PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 359

Zmiana warunkiem sukcesu

Doskonatos¢ w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Redaktorzy naukowi

Grzegorz Befz
Joanna Kacata

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Jadwiga Marcinek
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Dgbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-454-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Urszula Bakowska-Morawska: Turystyczne lancuchy dostaw. Kierunki
zmian 1 doSKONAINIA .....eo.eeiiiiiiieieie e
Michal Chomicki: Ksztattowanie doskonalosci w relacjach z kooperantami
W Warunkach NiEPEWNOSCI ...cvvevierierieiieie ettt ere e beesses
Marta Chudykowska: Adaptacja metody FMEA przy projektowaniu syste-
mu pomiaru dokonan w celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan optymali-
710341 11 +] | PRSPPI
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Model zarza-
dzania procesami odnowy przedsiebiorstw — w kierunku organizacyjne-
€0 UCZENIA SIC 1eevveerreerreereareereesseeseeseesseesseesseesseeseesseessesssesssesssessseessesssenns
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Kluczowe kompetencje zarzadcze
i pracownicze w kontekscie faz rozwoju organizacji ........c.cceeeeeveenieenns
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Relacje pomig¢dzy sie-
ciami wspotpracy a funkcjonowaniem MSP w dotychczasowych bada-
NiaCh eMPITYCZNYCR ....viiiiiiieiiciieiceccee e
Dariusz Dudoj¢: Mechanizm wzrostu zaangazowania pracownikéw w do-
skonalenie organizacji jako efekt ukierunkowanego rozwoju kompetenciji
PTACOWNIKOW ..vviiiniiiiiiieeiiie ettt ettt et sebe e seveeebeeesbeeenaeeeaneenes
Marcin Flieger: Doskonalenie funkcji marketingowej poprzez implementa-
cj¢ zasad Marketingu TelaCHT .....cvvevvierieeriieiieiiieie et
Szymon Jopkiewicz: Aspekty zaangazowania i zaufania w doskonaleniu or-
ganizacji SEKLOra ZATOWIA ....cveevieiieieeii ettt ere e eve e eveebeesse v e
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Ewolucja rutyn organizacyjnych jako
fundament doskonalenia organizacji.........ccccceeeueereeieenieeiieieeeeeee e
Piotr Karwacki: Controlling jako narz¢dzie wieloptaszczyznowej oceny or-
ANIZACTT SIECIOWE] ..eevveenrrenrienreereeieeteeieeteeseenseeseesseessesnseenseessessseessessenns
Eryk Kosinski, Michat Flieger: Optymalizacja modelu sprzedazy — wyniki
badan satysfakcji 1 potrzeb klientéw wybranych firm sektora elektroener-
ELYCZNEZO W POISCE ...oeiviiiiiiiiciiie et
Marcin Kowalewski: Proces definiowania i implementacji kluczowych
miernikow dokonan do przedsiebiorstwa...........cecceeveerienienienienieieeenn
Janusz Krasniak: Doskonalenie kompetencji menedzerskich kadry zarza-
dzajacej podmiotOw 1eCZniCZYCh ......c.ocvvievieiieiieiecece e
Kazimierz Krzakiewicz: Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organi-

11

20

30

42

52

65

73

85

94

106

115

128

138

146



6 Spis tresci

Janusz Marek Lichtarski: Ewolucja kryteriow oceny doskonato$ci struktu-
TY OTZANIZACYTNIC] +euveenrienteeieeteeteeteenteeteesteesseeteeseeseeseenseeseenseeseeseensens
Krzysztof Machaczka: Uswiadomiona wizja organizacji jako kluczowy ele-
ment zdolnosci rekonfiguracji strategicznej przedsigbiorstwa...................
Malgorzata Machaczka: Zjawisko wielokulturowo$ci w przedsigbiorstwach
MigdZynarodOWYCh ......cccoieiiiiiiiiiieiecce s
Kamila Malewska: Intuicja w podejmowaniu decyzji jako zrodto przewagi
KONKUTENCYJNE] 1.ttt
Mieczystaw Morawski: Doskonalenie proceséw dzielenia si¢ wiedza z
udziatem kluczowych pracownikéw przedsicbiorstwa w $swietle badan
CIMNPITYCZNYCH . ..vviiiiiiieit ettt eie e ete e e b e b e esbeesbeesbeesbeesseesseasseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Elastycznos¢ produktowa
jako przejaw zmian i determinanta doskonalenia konkurencyjnego zakta-
du Wytworczego — KONCepcja OCENY ....cueevierueeiieieeieeie et et eie e eee e
Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Rozwoj przywodcy jako
czynnik zmiany w organizacji — studium przypadku programu ksztalto-
WaANIA MENAAZETOW ...eeiiiiiieiiiieiieiesie ettt ettt ettt ettt eeseesseeneens
Bartlomiej Pieranski: Zasoby niematerialne jako zrédto przewagi konku-
rencyjnej PrzedsiCbiorStWa ........cc.eevvieiiieiiieciie e
Katarzyna Piérkowska: Socjopsychologiczne uwarunkowania decyzji me-
nedzerskich w ujeciu dialektycznym — kontekst cech osobowosciowych i
WIASCIWOSCT tEMPETAMENLU. ....vievvienrieiieiieieesieeteeieere et eteeseeseesseeseensees
Gabriela Roszyk-Kowalska: Umiejetnosci kluczowego pracownika w do-
skonaleniu PrzedSiCbIOTSIWA ........cviviiiieiieeieeie et eeeereereeereere e ene e
Ewa Stanczyk-Hugiet: Ewolucja koncepcji doskonatosci jako egzemplifika-
CJA TOZNICOWAIIA ..veeuvieniientienteenteeteeteeteeateeteenteenteenteenseenseenseenseenneensesnneans
Anna Starosta: Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej iden-
tyfikacji i zmiany jako warunek osiggni¢cia doskonalosci organizacji.....
Monika Stelmaszczyk: Niewystarczajaca analiza btgdow barierg dzielenia
si¢ wiedzg w przedsiebiorstwach budowlanych ..............cccoeevveiiiiiiiiinn,
Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Bariery w procesie doskonalenia
pracownikow — analiza wybranych przypadkOw ..........cccoeceevievieniennnne.
Anna Zablocka-Kluczka: Odporno$¢ swoista organizacji ...........cceeeveeveennen.
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: Pracownik 50+ jako kluczowy czynnik
w procesie doskonalenia przedsigbiorstW.........cccvevvveviieniienieeneenieeeieenenn

Summaries

Urszula Bagkowska-Morawska: Tourist supply chains. Directions of changes
ANA PEITECTING ..veieviieiiiicie ettt e e e et e e tbeesaseeeanes

170

179

188

196

208

220

235

247

256

269

277

286

296

306
318

329



Spis tresci

Michal Chomicki: Shaping the excellence in relations with cooperators
UNAET UNCETTAINEY ..eeuvteutieiieiieiiesieestt ettt et et e st ettt sieeseeeseeeseeesaeesneeees
Marta Chudykowska: Adaptation of FMEA method in designig a system to
measure achievements to ensure the effectiveness of optimising actions..
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Renewal
process management model of enterprises — in the direction of
organizational 1earning...........cccceeveviieiiiiiiieiie e
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Key managerial and employees’
competencies in the context of organizational growth and development...
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Networking vs.
operation of small and medium-sized enterpriSes........c..evvevreerveevueerveernens
Dariusz Dudojé: Mechanism of the increase of employees’ engagement in
organization improvement as an effect of directed development of
eMPlOYEES’” COMPELEIICIES ...eouveeureenrieieeieeieeteeteeteeteeteebeeeeeneeeneeeneeenneens
Marcin Flieger: Improving marketing function through the implementation
of relationship marketing principles .........cccoeveevierieerieerieesiecieeieeie e
Szymon Jopkiewicz: Aspects of commitment and trust to improve the
organization of the health SECtOr..........ccceevvieviiiiiiiiiiciice e,
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Evolution of organizational routines as
foundation for organizational improvement ............cccoevueeeviesieeieesieenieenenns
Piotr Karwacki: Controlling as a tool of multi-dimensional assessment of
the NetWork OrganizZation ............ccecvveriieriiereeniesieeieesieesreereeste e eseeseeneeas
Eryk Kosinski, Michal Flieger: Optimisation of sales model — results of
satisfaction and customers’ needs research of chosen firms of electro
energy sector in Poland............ccoooeiiiiiiiiiie e
Marcin Kowalewski: Defining and implementing process of KPIs...............
Janusz Krasniak: Improvement of managerial skills of the management in
health Care eNtITIES .. .ooveivieieiiriieiieee e
Kazimierz Krzakiewicz: The halo effect. Investigation of the organization’s
SUCCESS TACLOTS ..eeutiiniieiieiiieiiesiee ettt sttt sttt
Janusz Marek Lichtarski: The evolution of criteria of assessment of
organizational structure exXcellence ...........coeveeveeiieiieiiiiieceeee e
Krzysztof Machaczka: Informed vision of the organization as a key element
in the ability of strategic reconfiguration of enterprises..........cccceeerueenene.
Malgorzata Machaczka: The phenomenon of multiculturalism in
INtErNational COMPANIES. ......ccveevierviereereereereereeteereereereereesseesseesseeseens
Kamila Malewska: Intuition in decision-making as a source of competitive
AAVANTAZE ...ttt ettt ettt et ettt ettt et e et e b et enbeeneens
Mieczystaw Morawski: Improving knowledge sharing processes with key
employees of the company in the light of empirical research ....................

29

41

51

64

72

84

93

105

114

127

137

145

158

169

178

187

195

207



8 Spis tresci

Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Product flexibility as an
indication of changes and a determinant of a perfectly competitive
manufacturing facility — assessment CONCEPt........coevuereereerereesienenennns

Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Leader’s development as a
factor of change in an organization — case study of shaping managers’
PTOZTAIN. ... ettt sttt ettt ettt ae s a et bt et sttt et ebeene e esneneebenaens

Bartlomiej Pieranski: Immaterial resources as a source of competitive ad-
VaNtage Of AN ENLETPIISE...cccveertieiietieieeteete et et et ete et eteebeebeeeeeseeneeas

Katarzyna Piérkowska: Socio-psychological determinants of managerial
decisions in accordance with a dialectic approach — the context of person-
ality traits and temperament characteristiCs........ovvverveerreevreecreeieeieereanens

Gabriela Roszyk-Kowalska: Skills of key employees in enterprise’s im-
PIOVEIMEIIE ...ttt ettt ettt e e e et ettt e e e e eeeterebane e e eeees

Ewa Stanczyk-Hugiet: Evolution of the excellence concept as an exemplifi-
CAtION OF VATTALION ..ottt

Anna Starosta: Organisational culture diagnosis in the process of its identi-
fication and change as a condition to achieve business excellence............

Monika Stelmaszczyk: Insufficient analysis of errors as the knowledge shar-
ing barrier in a coNStruction ENtEIPIISC ....vrervreerveerieeriieeieeereeesereeseveenenes

Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Barriers of employee development —
analysis of SElected CASES......cvevvieriieriieiieieeie et

Anna Zablocka-Kluczka: Specific immunity of the organization ................

Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: A 50+ employee as a key factor in the busi-
NESS IMPIOVEIMENTE PIOCESS ...nveuvieienieeereieneenteaseesteeesseeseeeesesseeneensessesseeeens

234

246

255

268

275

285

295

305

317
328



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 359 e 2014

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
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ZASOBY NIEMATERIALNE
JAKO ZRODLO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Umiej¢tno$¢ budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej jest $cisle
zwiazana z doskonaloscia organizacyjna. Dlatego w artykule skupiono si¢ na analizie zrodet
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wskazano na zasoby niematerialne jako wazny
czynnik sukcesu firmy w warunkach konkurencji. Przeanalizowano rézne podgrupy zasobow
niematerialnych z punktu widzenia ich przydatnosci w uzyskiwaniu przez przesigbiorstwo
widacej roli na rynku. Autor podkresla rolg wyrdzniajacych umiejetnosci i kluczowych kom-
petencji w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

Stlowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, doskonalo$¢ organizacyjna, teoria zasobowa
przedsigbiorstwa.
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1. Wstep

Doskonato$¢ organizacji jest powszechnie definiowana jako: umiejgtnos¢ takiego
zarzadzania przedsiebiorstwem, aby mozliwe bylo dostarczenie wartosci dla klien-
tow oraz wiascicieli [Moullin 2007, s. 181-182] Iub jako umiejetnosc¢ osiagania (przez
przedsigbiorstwo) trwatych oraz ponadprzecigtnych rezultatow poprzez zaspokaja-
nie oraz przewyzszanie potrzeb nabywcow [http:/www.efqm.org/efqm-model/fun-
damental-concepts]. W ten sposob pojmowane pojecie doskonatosci organizacji wy-
daje si¢ powigzane z pojeciem przewagi konkurencyjnej. Jej istota jest bowiem
umiejetnos¢ ksztaltowania przez przedsigbiorstwo oferty, ktora zyskujac przychyl-
no$¢ nabywcoéw, zapewni przedsigbiorstwu ponadprzecigtne zyski [Stankiewicz
2002, s. 172]. Kwestig otwarta pozostaje relacja pomigdzy wspomnianymi katego-
riami. Z jednej strony przyjmuje si¢, ze doskonalo$¢ organizacyjna prowadzi do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo [Powell 1995]. Z dru-
giej natomiast zaktada si¢, ze konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, razem z m.in. wy-
sokim poziomem kreatywnosci czy innowacyjnos$ci, stanowia o jego doskonatosci
[Antony, Bhattacharyya 2010, s. 44-47]. Nie rozstrzygajac o stusznosci ktoregokol-
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wiek z przytoczonych podejs¢, nalezy stwierdzi¢, ze umiejetnos¢ budowania i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej jest $ci§le zwigzana (nie tylko na poziomie defi-
nicyjnym) z doskonato$cig organizacyjng. Znaczenie przewagi konkurencyjnej
w przedsigbiorstwie wynika z faktu, Ze jest ona (podobnie jak doskonato$¢ organi-
zacyjna) niezbednym elementem dtugofalowych sukcesow przedsigbiorstwa, a wigc
warunkiem jego przetrwania oraz przede wszystkim rozwoju [Rokita 2005, s. 57].
Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej jest zatem jednym z podstawowych proble-
méw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a jej utrzymanie jest stanem pozadanym
przez kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace w warunkach konkurencji [Krzyza-
nowska 2009, s. 2]. Mozliwos¢ kreowania (budowania) przewagi konkurencyjne;j
oznacza, ze jej osiagnigcie przez przedsicbiorstwo powinno by¢ efektem celowego
dziatania. Oznacza to, ze pozytywne wyrdznianie si¢ od konkurentdéw w opiniach
nabywcow i1 w konsekwencji generowanie wysokich zyskéw nie moze by¢ dzietem
przypadku. Przewaga konkurencyjna powstaje bowiem jako efekt przemyslanego
i zorganizowanego procesu, na ktory sktadajg si¢ takie elementy, jak: diagnoza zro-
del przewagi, zdefiniowanie rynku dziatania, okreslenie konkurentéw i docelowych
nabywcow oraz okreslenie sposobow oraz zakresu roznicowania oferty w stosunku
do rywali. Stwierdzenie, Ze tworzenie przewagi konkurencyjnej jest procesem, daje
podstawy do rozwazan nad uwarunkowaniami jej budowy. W artykule zatem zosta-
nie przedstawiona istota oraz znaczenie zasoboéw niematerialnych w kreowaniu
przewagi konkurencyjne;j.

2. Zrédla przewagi konkurencyjnej

Budowg przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa opierajg na elementach, ktore w
literaturze okreslane sa zrodtami przewagi konkurencyjnej. Rozumiane sg one jako
cechy przedsicbiorstwa oraz jego otoczenia, ktorych odpowiednie wykorzystanie
moze doprowadzi¢ do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Mogg one mieé cha-
rakter zewnetrzny oraz wewnetrzny w odniesieniu do podmiotu budujacego prze-
wage konkurencyjng. Charakter zewnetrzny przejawia si¢ w podejsciu rynkowym,
w ktorym ktadzie sie nacisk na otoczenie przedsigbiorstwa jako zrodta tworzonej
przewagi konkurencyjnej umozliwiajacej osiagnigcie zysku. Natomiast podejscie
wewnetrzne, okreslane jako zasobowe, wskazuje na zasoby przedsigbiorstw jako
czynnik rozwoju i sukcesu przedsigbiorstwa [ Pokorska, Maleszyk 2006, s. 11].
Réznice pomiedzy koncepcja rynkowa oraz zasobowg mozna wytlumaczy¢
réwniez umiejscowieniem tzw. mechanizmu izolacji, rozumianego jako zespot wa-
runkéw, w oparciu o ktore przedsigbiorstwo utrzymuje lepsze wyniki dziatalno$ci
od konkurentow. W koncepcji rynkowej ten mechanizm umieszczony jest na po-
ziomie sektora, co wyjasnia réznice w zyskownosci przedsigbiorstw dziatajacych
w roéznych sektorach. Opiera si¢ on gtdéwnie na réznicy w wysokosci barier wejscia
do poszczegolnych sektorow. Natomiast w koncepcji zasobowej mechanizm ten jest
umiejscowiony na poziomie przedsigbiorstwa i tym samym wskazuje réznice po-
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mi¢dzy funkcjonowaniem przedsigbiorstw bez odnoszenia ich do specyfiki rynku
[Godziszewski 2001, s. 79].

Istota podejscia rynkowego, zwanego rowniez strukturalnym, jest zatozenie, ze
silna, mozliwa do obrony pozycja rynkowa w atrakcyjnej branzy jest zrodtem prze-
wagi konkurencyjnej. Zatem cala istota tego podejscia sprowadza si¢ do koniecz-
nosci wyboru przez przedsigbiorstwo atrakcyjnego sektora dziatania, a nast¢pnie
korzystne pozycjonowanie na tle konkurentéw w jego ramach. Stad tez w podejsciu
tym wykorzystuje si¢ szeroko zakrojona analiz¢ otoczenia organizacji. Szczego6l-
ne zastosowanie ma tzw. cykl zycia sektora, ktory wskazuje mozliwo$ci osiggania
sukcesu rynkowego w zaleznosci od fazy, w ktérym okreslony sektor si¢ znajduje.
Pozwala to organizacji na podjecie decyzji o tym, w jakim sektorze alokowa¢ srodki
tak, aby osiggna¢ przewage w sposob najszybszy.

Podejscie eksponujace zewnetrzne czynniki bedace zrodtami przewagi konku-
rencyjnej jest krytykowane. Po pierwsze wynika to z podkreslanej gtéwnie w ana-
lizie mikrootoczenia calosciowej koncepcji tego podejscia wskazujacej, ze faktycz-
nym zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nie jest umiejetna walka
z rywalami rynkowymi, lecz dziatania polegajace na ograniczaniu procesow kon-
kurencyjnych (poprzez bariery wejscia) i w konsekwencji osigganie renty monopo-
listycznej [Powell 2001, s. 875]. Ograniczanie konkurencji jest w tej koncepcji tak
szeroko akcentowane, ze w czgsci literatury wskazuje sie, iz faktycznymi zrodtami
przewagi konkurencyjnej sa zmowy pomig¢dzy przedsigbiorstwami funkcjonujacy-
mi na rynku i zapewnianie przychylno$ci rzadu przy ustanawianiu prawnych barier
wejscia [Dyer, Singh 1998, s. 674].

Krytyka koncepcji rynkowej dotyczy takze jednostronnego spojrzenia na pro-
cesy budowania przewagi. Co prawda trudno jednoznacznie odrzuci¢ znaczenie ko-
niunktury, dynamiki rozwoju sektora dla sukcesu przedsigbiorstwa, jednak analiza
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych daje podstawy do poddania w watpli-
wos¢ podstawowego znaczenia czynnikow otoczenia w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej. Glownym argumentem sg catkowicie odmienne wyniki dzialalnosci
osiggane przez przedsigbiorstwa funkcjonujace w bardzo zblizonych warunkach
zewngtrznych (np. ten sam kraj, sektor, poziom konkurencji, segment nabywcow).
Skoro zatem w ramach okreslonego rynku mozna z jednej strony obserwowac dy-
namiczny rozwoj i sukcesy okreslonych przedsigbiorstw, a z drugiej rownoczesna
walke o przetrwanie lub bankructwa drugich, to wydaje sig, ze zrodta sukcesu lub
porazki nie mogg by¢ zdeterminowane tylko czynnikami zewngtrznymi [Kaleta
2000, s. 20].

Przyjmujac taki punkt odniesienia, powstaty koncepcje akcentujace znaczenie
zrodet tkwigcych wewnatrz przedsigbiorstwa jako podstawowych dla osiggania
przewagi konkurencyjnej. Najbardziej kompleksowa i rozpowszechniona jest kon-
cepcja traktujgca zasoby przedsigbiorstwa jako podstawowy czynnik determinuja-
cy jego konkurencyjno$¢. Koncepcja to okreslana jest mianem szkoty zasobowe;j.
Przedstawia ona kazde przedsigbiorstwo jako zbior pewnych zasobow stanowigcych
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o ich odmiennos$ci. Wedtug tej koncepcji nie istniejg dwa przedsicbiorstwa posiada-
jace identyczne zasoby, ktore zostaty nabyte i wykorzystane w identyczny sposob
[Collins, Montgomery 1995, s. 119]. Gtéwnym obszarem zainteresowania szkoty
zasobowej jest poszukiwanie zalezno$ci pomiedzy posiadanymi przez przedsi¢bior-
stwo zasobami a osigganymi wynikami, jak rdwniez zaleznosci pomiedzy zasobami
a stosowanymi strategiami [Grant 1991, s. 124].

Literatura z zakresu konkurencyjnosci przedsicbiorstwa poswieca zdecydowa-
nie wiecej uwagi koncepcji zasobowej (w stosunku do koncepcji rynkowej), traktu-
jac ja jako precyzyjniej wyjasniajaca réznice w sposobach funkcjonowania przed-
sigbiorstw. Te tez koncepcje przyjeto w prowadzonych w artykule rozwazaniach.
Zasoby definiowane sg jako wszystko, co pozostaje w dyspozycji przedsigbiorstwa
i moze wptywac na jego funkcjonowanie [Stankiewicz 2002, s. 103], lub w ujeciu
bardziej rozbudowanym jako wszystko co jest w posiadaniu przedsiebiorstwa albo
jest przez nie kontrolowane, a co daje mu mozliwo$¢ skutecznej i efektywnej dzia-
falnosci, dzigki ktorej powstaje oferta przedsigbiorstwa majgca warto$¢ na okre-
slonych rynkach czy ich segmentach [Godziszewski 2001, s. 74]. W ramach szkoty
zasobowe] podkresla si¢ jednak, ze fakt posiadania przez przedsigbiorstwo okre-
slonych zasobdw nie jest wystarczajacy do budowania przewagi konkurencyjne;j,
poniewaz niezbedna jest rowniez umiejetnos¢ przedsiebiorstwa do wykorzystania
tych zasobow.

Zasoby charakteryzuja sie¢ znaczna roznorodno$cia, dlatego tez w literaturze
funkcjonuje wiele réznorakich typologii odnoszacych si¢ do odmiennych ich aspek-
tow 1 charakterystyk. Zasadnicza klasyfikacja, z punktu widzenia konkurencyjno-
sci przedsigbiorstwa, jest jednak podzial na zasoby strategicznie warto$ciowe oraz
pozostate [Godziszewski 2001, s. 63]. Do zasobow strategicznie wartosciowych za-
licza si¢ takie, w oparciu o ktore przedsigbiorstwo moze podja¢ walke konkuren-
cyjna ze swoimi rywalami, wygrac ja i w efekcie zdoby¢ przewage konkurencyjna.
Traktujac sprawe bardziej ogdlnie, mozna stwierdzi¢, ze dzigki zasobom strategicz-
nie wartosciowym przedsigbiorstwo moze skutecznie reagowac na pojawiajace si¢
w otoczeniu szanse lub zagrozenia poprzez wzmacnianie swoich silnych stron lub
ograniczanie stabych. Zasoby te powinny przyczynia¢ si¢ do redukcji kosztow lub
roéznicowania oferty przedsigbiorstwa w sposob trudny do odwzorowania przez kon-
kurentow. Wartos¢ strategiczna zasobu przejawia si¢ rowniez w tym, ze owa wykre-
owana warto$¢ powinna w jak najwickszym stopniu by¢ zatrzymywana w ramach
przedsigbiorstwa [Collins, Montgomery 1995, s. 122-123]. W literaturze podkresla
si¢ rOwniez, ze wartos¢ strategiczna zasobow jest zmienna w czasie. Zasoby, ktore
byly strategiczne w przeszlosci, nie muszg by¢ nimi obecnie. Wynika¢ to moze
z tempa 1 zakresu zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu.

Zasoby okreslane mianem pozostatych lub inaczej progowych [Rokita 2005,
s. 139] sg co prawda niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa
(np. budynki biurowe), jednak ich przydatnos¢ w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej jest ograniczona lub Zadna. Nie wszystkie zatem zasoby bedace w posiadaniu
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przedsigbiorstwa moga stanowi¢ zrodta jego przewagi konkurencyjnej. W ramach
szkoty zasobowej wskazywane sa warunki, ktore musza spetnia¢ zasoby, aby moz-
na je bylo traktowac jako budulec konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Tak wigc
kazdy strategicznie wartosciowy zasob powinien by¢ rzadki, trudny lub niemozliwy
do imitacji, niezastepowalny (trudny do substytucji) przez inne rodzaje zasobow, co
zapewnia ich trwato$¢ [Barney 1991, s. 99-120].

Zaprezentowane kryterium klasyfikacji zasobow stanowigcych zrédta przewagi
konkurencyjnej nie jest jedyne. W literaturze mozna wyodrebni¢ koncepcje dziela-
cg zasoby na materialne oraz niematerialne, inaczej okreslane jako widzialne oraz
niewidzialne [Collins, Montgomery 1995, s. 121].

Ograniczona rola zasobow materialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej
wynika z tego, ze mogg one stanowi¢ jej zrodto jedynie pod warunkiem, ze koszt ich
nabycia przez przedsi¢biorstwo jest nizszy niz analogiczne koszty poniesione przez
konkurentéw. Do materialnych zaliczane sa wszystkie te zasoby, ktore majg forme
rzeczowq lub znajduja wyraz w dokumentacji przedsigbiorstwa. Zatem posiadane
przez przedsigbiorstwo zasoby materialne mozna podzieli¢ na rzeczowy majatek
trwaty (m.in. grunty wtasne, budynki i budowle, urzadzenia techniczne, samochody
itp.), finanse (m.in. $rodki pieni¢zne, udziaty i akcje oraz inne papiery wartosciowe),
zapasy (m.in. materialy i surowce, pétprodukty oraz produkcja w toku), pracownicy
postrzegani jako zbiér osob oraz wszelkie sformalizowane dokumenty funkcjonu-
jace w ramach przedsigbiorstwa, np. struktura organizacyjna. Wérod zasobéw ma-
terialnych mozna wyr6zni¢ tzw. grupe zasobow aktywnych, do ktorych zalicza si¢
infrastrukture technologiczng oraz informatyczng. Zasoby te odgrywaja istotng rolg
w budowaniu przewagi konkurencyjnej [Pokorska, Maleszyk 2006, s. 31].

Zasoby niematerialne (niewidzialne) nie majg jasno okreslonej formy (postaci)
i trudno wskazac ich konkretne umiejscowienie w ramach organizacji. Nie maja tez
odzwierciedlenia w ewidencji przedsigbiorstwa. Dominuje przekonanie, ze zaso-
by niematerialne sg bardziej strategicznie warto$ciowe niz materialne. Szczegélna
wartos$¢ zasoboéw niematerialnych przejawia si¢ w ich specyficznych cechach. Jest
to z jednej strony mozliwos¢ ich wykorzystywania w réoznych miejscach rownoczes-
nie, a z drugiej podnoszenie wartosci tych zasobow w trakcie wykorzystywania. Na
przyktad rozwijanie wiedzy i kultury organizacyjnej najczesciej prowadzi do ich
doskonalenia. Ponadto zasoby niematerialne wzmacniaja si¢ wzajemnie. Moze si¢
to przejawia¢ we wzmacnianiu reputacji przedsigbiorstwa w wyniku podniesienia
kultury organizacyjnej itp. Charakterystyczng cecha zasobow niematerialnych jest
trudno$¢ ich imitacji.

3. Typologia zasobow strategicznie wartosciowych

Znaczenie zasobOéw niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej za-
owocowalo probami wskazania tych z nich, ktére w sposob istotny stanowig o zro-
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dtach przewagi konkurencyjnej. W ten sposdb powstaly koncepcje wyrdzniajacych
umiejetnosci, kluczowych kompetencji oraz kluczowych zdolnosci.

Wyrdzniajace zdolnosci rozumiane sg jako zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do lep-
szego niz konkurenci wykorzystywania zasobow. Sg to zatem te kompetencje, kto-
re umozliwiaja osiagnigcie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Owe
umiejetnosci oparte powinny by¢ na wiedzy, jakie zasoby sg istotne strategicznie,
zarowno z punktu widzenia procesow we wnetrzu przedsigbiorstwa, jak réwniez w
jego otoczeniu [Gierszewska 2004, s. 149]. Jednak przedstawienie wyrdzniajacych
umiejetnosci jest w literaturze stosunkowo ogoélne i mato konkretne [Mahoney, Pan-
dan 1993, s. 369].

Bardziej konkretng proba ujecia niezbednych umiejetnosei jest koncepcja klu-
czowych kompetencji. Definiowane sg one jako cato$ciowa wiedza w ramach or-
ganizacji dotyczaca tego, jak koordynowac¢ rézne umiej¢tnosci wytwarzania pro-
duktow materialnych oraz $wiadczenia ustug. Aby okreslone kompetencje mogty
sta¢ si¢ kluczowe, muszg spetnia¢ szereg warunkdéw, z ktérych najbardziej istotne
jest umozliwianie przedsigbiorstwu wejscie na roézne rynki, dostarczanie konsu-
mentom wartosci z nabywania okre§lonych produktéow oraz wysoka trudnos¢ imi-
tacji [Prahalad, Hamel 1990, s. 84]. W szerszym uj¢ciu kluczowe kompetencje to:
sprawienie, aby przedsigbiorstwo potrafito szybciej i lepiej wprowadza¢ zmiany
w ofercie asortymentowej, wykorzystywac szanse, ktore pojawiaja si¢ w najbliz-
szym otoczeniu firmy, rozwigzywac problemy konsumentéw w sposob unikatowy,
zatrudnia¢ 1 utrzymywac najlepszych pracownikéw oraz rozwija¢ ich kwalifikacje
i do§wiadczenie oraz tworzy¢ i rozwijac relacje z partnerami rynkowymi [Pokor-
ska, Maleszyk 2006, s. 33]. Zatem umiej¢tnosci te powinny by¢ motorem takiego
dziatania przedsigbiorstwa, ktére dostarcza konsumentowi okre§lonych pozytkéw
z nabywania produktéw przedsigbiorstwa.

Na niematerialne zasoby jako zrédlo przewagi konkurencyjnej wskazuje row-
niez koncepcja tzw. kluczowych zdolnosci. Zgodnie z nig przedsiebiorstwo osiag-
nie sukces wtedy, gdy umiejetnie rozpozna swoje kluczowe zdolnos$ci, a nastepnie
wybierze rynek najlepiej do nich dostosowany. W tym podej$ciu wyrdznia si¢ trzy
rodzaje podstawowych zrodel przewagi konkurencyjnej: architekturg, reputacje
oraz innowacje [Kay 1996, s. 110]. Architektura stanowi sie¢ kontaktow wewnatrz
lub wokot firmy (wspotpracujace firmy). Jest to ztozony uktad stosunkow, trud-
ny do precyzyjnego zdefiniowania oraz — co najbardziej istotne z punktu widze-
nia tworzenia przewagi konkurencyjnej — trudny do odtworzenia. Uktad taki jest
wynikiem historycznego rozwoju firmy i niemal niemozliwe jest jego skopiowanie
z pomini¢ciem tego rozwoju. Ze wzgledu na umieszczenie kontaktow wzgledem
firmy wyrdznia si¢ jej architekture wewnetrzng — stosunki firmy z pracownikami
i migdzy nimi oraz architektur¢ zewngtrzng — stosunki firmy ze swoimi dostawca-
mi, klientami.

Druga z podstawowych wyrdzniajacych zdolno$ci jest reputacja. Jest ona wy-
jatkowo istotna w dziatalnosci ustugowej. Ze wzgledu bowiem na niematerialny
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charakter ustugi nie mozna jej oceni¢ przed §wiadczeniem. W takiej sytuacji reputa-
cja staje si¢ najwazniejszym instrumentem przekazywania informacji klientom np.
o jakosci ustug dostepnych u okreslonego ustugodawcy. Znaczenie reputacji mozna
rowniez dostrzec na tych rynkach, gdzie jako$¢ ustug jest wazna, ale mozna jg po-
zna¢ jedynie w wyniku dlugotrwalego kontaktu z oferentem ustugi.

Wreszcie innowacyjnos¢, polegajaca na tworzeniu przez przedsigbiorstwo do-
skonalszych ustug, poszukiwaniu oszczedniejszych rozwigzan z zakresu techniki
i technologii oraz organizacji i zarzadzania [Gierszewska 2004, s. 147], jest trzecia
z podstawowych wyrézniajacych zdolnosci. Jej cecha szczegolna jest to, ze wska-
zuje ona zwigzki pomigdzy omawianymi elementami. Na przyktad odpowiednia
architektura moze stymulowa¢ procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie, a ciagle
wprowadzanie innowacyjnych produktéw na rynek moze mie¢ wptyw na reputacje
przedsigbiorstwa.

Koncepcje wyroézniajacych zdolnosci, kluczowych kompetencji oraz kluczo-
wych zdolno$ci maja jedna ceche wspolna. Ich istota sprowadza si¢ do poszukiwania
takich zasobow niematerialnych, ktore spetniag wymagania strategicznej wartosci.
Roéznice polegaja na odmiennych sposobach nazywania pewnych problemow. Na
przyktad przejaw kluczowych kompetencji polegajacy na umiej¢tnosci szybkiego
wprowadzania zmian w asortymencie jest odpowiednikiem innowacji w koncepcji
kluczowych zdolno$ci. Podobnie umiejgtnos$¢ utrzymania pracownikow jako jedna
z kluczowych kompetencji odpowiada architekturze wewnetrznej przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Jak wspomniano, pomi¢dzy koncepcja kreowania przewagi konkurencyjnej oraz
doskonato$ci organizacyjnej istnieje szereg podobienstw. Odnosza si¢ rowniez do
roli zasobdw. Literatura opisujaca zrodla przewagi konkurencyjnej akcentuje zaso-
by przedsigbiorstwa jako podstawe budowania sukcesu rynkowego. Przede wszyst-
kim eksponuje si¢ zasoby niematerialne, ktore ze wzgledu na specyficzne cechy sa
bardziej przydatne niz materialne w budowaniu przewagi konkurencyjnej przez
podmioty rynkowe. Istotng rol¢ zasobow niematerialnych jako zrodta osiggania do-
skonatos$ci organizacji akcentuje rowniez szeroko rozpowszechniony model dosko-
nato$ci okreslany mianem EFQM (European Foundation for Quality Management)
(rys. 1). Wskazuje si¢ w nim, ze niezbednymi warunkami osiggnigcia doskonatosci
sg takie zasoby niematerialne, jak: umiejetnos¢ przywodztwa, umiejetnos¢ stworze-
nia, implementacji oraz realizacji strategii, wiedza oraz do$wiadczenie zatrudnio-
nych pracownikow, kultura organizacyjna czy tez wspolpraca z partnerami bizneso-
wymi. Odpowiednie wykorzystanie tych zasobow pozwala organizacji na stworzenie
i rozwdj procesow, ustug oraz produktow materialnych, dzieki ktérym z kolei
przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ osiggniecia ponadprzecigtnych rezultatow.
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Rys. 1. Model EFQM

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [http://www.efqm.org/efqm-model/model-criteria, dostep:
14.09.2013].
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IMMATERIAL RESOURCES AS A SOURCE OF COMPETITIVE
ADVANTAGE OF AN ENTERPRISE

Summary: Company’s ability to create and sustain competitive advantage is strongly related
to business excellence. In this article the sources of competitive advantage are investigated.
It is highlighted that immaterial resources play a fundamental role in determining success
of a firm operating within a highly competitive environment. Several subsets of immaterial
resources are analyzed considering their usefulness in a process of obtaining a leading market
position. The author emphasizes the importance of distinctive capabilities as well as core
competences in building competitive advantage.

Keywords: competitive advantage, business excellence, RBV.





