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BADANIE ZNACZENIA
ZASOBOW NIEMATERIALNYCH
W STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan nad oryginalnoscia,
uzytecznos$cig i waznos$cia zasobow niematerialnych w planowaniu strategicznym przedsie-
biorstwa. Za literatura przedmiotu przedstawiono liczne niespdjnosci w teorii zasobow nie-
materialnych. Przyjeto wlasna koncepcje zarowno listy takich zasobow, jak i sposobu ich
badan. Przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych oryginalnos$ci, uzytecznosci
i waznosci zasobow niematerialnych. Wedtug autora jest to clou podstawy przewag konku-
rencyjnych wspolczesnych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: zasoby niematerialne, strategia, przewaga konkurencyjna.

1. Zagadnienia wstepne. Klopoty ontologiczne

Trudno dociec, kto wymyslit dla teorii zasoby niematerialne. Na pewno B. Werner-
felt uzyl m.in. tej kategorii do objasniania istoty przewagi konkurencyjnej z per-
spektywy zasobow, wprowadzajac tym samym do teorii zarzadzania strategicznego
ujecie zasobowe [ Wernerfelt 1984]. Uwaza sig, ze zasoby niematerialne majg swoja
specyfike egzemplifikowang: mozliwoscig jednoczesnego wielorakiego wykorzy-
stania, sposobu akumulacji, wzbogacania si¢ zamiast deprecjacji w procesie uzycia
oraz sposobu urzeczywistniania przez ludzi [Gluszek 2004, s. 63]. Niematerialno$¢
utrudnia lub wyklucza identyfikacje, a w konsekwencji i imitacj¢ sposobow pozy-
skiwania, a nade wszystko wykorzystywania takich zasobow, co w efekcie ograni-
cza transparentno$¢ firm. Dlatego tez stynne cechy zasoboéw wymyslone przez
J.B. Barneya: warto$ciowe, rzadkie, trudne do zastgpienia iimitowania [Barney
1991] w znacznym stopniu odnoszg si¢ wlasnie do zasobow niematerialnych. Dzi-
siaj juz dos¢ powszechnie uwaza sig, ze to przede wszystkim zasoby niematerialne
zapewniajg przewage konkurencyjng przedsigbiorstwom, w tym dziatajacym w tur-
bulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu [Bratnicki 2001].

Zasoby niematerialne przedsigbiorstwa sg oparte na wiedzy. Obok samej wiedzy
zalicza si¢ do nich rowniez: kulturg organizacyjna, reputacje, marki produktow, rela-
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cje z partnerami biznesowymi (relacje miedzyorganizacyjne) oraz prawa wiasnosci
intelektualnej (np. patenty, licencje, znaki towarowe) [Hall 1992]. Najwazniejszym,
a jednoczesnie najtrudniejszym do identyfikacji z wymienionych zasobow jest wie-
dza. Po pierwsze, dlatego, ze jest czgsciowo fundamentem pozostatych aktywow
i dlatego trudno jest ja od nich oddzieli¢. Po drugie, ze wzgledu na rodzaje wiedzy:
jawna, bedaca w posiadaniu pracownikéw i1 egzemplifikujaca si¢ w ich codziennym
dziataniu, oraz zawartg w systemie informacyjnym, bazach danych i dokumentach
przedsigbiorstwa, jak i wiedze ukryta (niejawna), zawarta w umiejetnosciach ludzi
(know-how), a takze w procedurach, procesach itd.

Podzial na zasoby materialne i niematerialne budzi wiele kontrowersji. Wynika
to przede wszystkim z faktu, ze w literaturze przedmiotu zasoby w ogdle interpre-
tuje si¢ dos¢ dowolnie 1 w konsekwencji jest ich bardzo duzo. J. Molloy, C. Cha-
dwick, R. Ployhart, S. Golden [2011] zidentyfikowali w literaturze z zakresu RBT az
186 samych rodzajow zasobow niematerialnych. W szerszym wydaniu do zasobow
zalicza si¢ procesy i relacje, w wezszym natomiast wyklucza si¢ taka mozliwosc.
Nie ma zgody co do tego, ze jedng z podstaw demarkacji jest sposob ich zdobycia.
Wigkszo$¢ sadzi, ze zasoby materialne mozna kupié, a niematerialne trzeba same-
mu ksztattowaé. Jednakze wiedzg, t¢ skodyfikowana, kupuje si¢ na rynku zasobow
(np. patenty), a t¢ uosobiong, nie w pelni jawng mozna réwniez kupi¢ (zatrudniajac
wysokiej klasy specjalistow). Szczegdtowe kontrowersje dotycza np. traktowania
zasobow ludzkich jako zasobdéw materialnych, na rowni z zasobami rzeczowymi
i finansowymi. Na przyktad nie ma zgody na uznanie lokalizacji za zasob niema-
terialny (warto$¢ lokalizacji mozna do$¢ precyzyjnie wyceni¢ i odzwierciedli¢
to w majatku przedsigbiorstwa, czego nie mozna zrobi¢ w przypadku innych zaso-
bow niematerialnych). Nie ma zgody w ogole co do podziatu zasobow tylko na ma-
terialne 1 niematerialne. Niektorzy uwazaja, ze podzial ten powinien by¢ uzupet-
niony dodatkowo o umiejetnosci [Collis, Montgomery 1995]. Jeden z najbardziej
przejrzystych podziatow zasobow wprowadzili B. de Wit i R. Meyer [2007, s. 163].
Wedtug nich zasoby dzielg si¢ na materialne (grunty, budynki, materialy, gotowka)
i niematerialne (relacyjne: relacje, reputacja oraz kompetencje: wiedza, zdolnosci,
postawa). Ten podziat nie odpowiada R. Hallowi, ktory w ramach zasobow niema-
terialnych wyodrebnit aktywa (pozycyjne, takie jak reputacja, marka, sieci kontak-
tow, oraz regulacyjne, jak patenty, licencje itp.) i umiejgtnosci (funkcjonalne, jak
np. wiedza pracownikow, dostawcow, oraz kulturalne, jak np. zdolnos$¢ uczenia si¢)
[Hall 1992]. Umiejetnosci stanowia potencjat organizacji w zakresie pozyskiwania
zasobow, ich wykorzystywania i zarzadzania dostepnymi zasobami, ktdrego zro-
dlem jest wiedza rozwijana i transferowana przez ludzi. Umiejg¢tnosci to nie jedyne
kategorie z catej palety zasobdw sensu largo. W literaturze przedmiotu wiele jest
roznych definicji i okreslen jeszcze takich kategorii, jak zdolnosci i kompetencje,
ktore cho¢ oparte na wiedzy i dosSwiadczeniu, sg roznie interpretowane. Zdolno$ci
to umiejetnosci przedsigbiorstwa (zbiory czynno$ci) w zakresie pozyskiwania, inte-
gracji 1 wykorzystywania zasobow. Kompetencje sa zdolno$ciami przedsi¢gbiorstwa
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umozliwiajagcymi dlugofalowe, skoordynowane wykorzystanie zasobéw material-
nych i niematerialnych, w tym umiejetnosci, zdolnosci i wiedzy. Te majace status
strategiczny nazywane sg kluczowymi kompetencjami. Niestety kompetencje, jak
wiele wymienionych tu innych kategorii, takze sg uzywane w réoznych znaczeniach.
Wiele w tym winy C.K. Prahalada i G. Hamela, ktorzy nieprecyzyjnie wprowadzili
te kategori¢ do teorii zarzadzania strategicznego [Prahalad, Hamel 1990]. General-
nie batagan terminologiczny poteguje ujecie procesowe, wedtug ktorego np. nie tyle
wiedza jest zrodtem przewagi konkurencyjnej, ile organizacyjne sposoby jej pozy-
skiwania, dyfuzji i komercjalizacji. Jest to niewatpliwie stuszne, ale komplikuje nie-
doskonato$¢ statycznych ujec. Tak jest w ogole z kolejnymi koncepcjami funkcjonu-
jacymi w ramach RBYV, jak np. z koncepcja zdolnosci dynamicznych [Teece, Pisano,
Shuen 1997]. Ostatecznie, jak wynika z powyzszego, brak jednoznacznej ontologii
powoduje, ze istniejg ogromne i nierozwigzane do dzisiaj trudnosci w badaniu zaso-
bow niematerialnych [Molloy et al. 2011].

Podstawowa przyczyng wielu zaprezentowanych wyzej rozbieznosci na pozio-
mie podstawowym, bo ontologicznym, jest ciagle poszukiwanie czynnikow sukcesu
i porazek firm, zreszta bez jakichs$ spektakularnych osiggnig¢. Poniewaz nie ma jak
dotad jednolitych, powszechnie akceptowanych wzorcow, przy badaniach zasobow
niematerialnych zastosowano wtasne uje¢cia. Celem artykutu jest zaprezentowanie
wynikéw badan nad oryginalnos$cia, uzyteczno$cia i waznosciag zasobow niemate-
rialnych w planowaniu strategicznym przedsigbiorstwa.

2. Badania wlasne dotyczace oryginalnosci, uzytecznosci
oraz waznosci zasobow niematerialnych

Studia literaturowe 1 wlasne przemyslenia doprowadzity do ustalenia listy rodzajow
zasobow, ktore staty sie przedmiotem kilku réznorodnych badan. Te zasoby to: wie-
dza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicznej), umie-
jetnosci i talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne), postawy i za-
chowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywno$¢), motywacje i inne
elementy kultury organizacyjnej, relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformali-
zowane (koncesje, certyfikaty, wynikajace z umow uprzywilejowanie), relacje z oto-
czeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kontaktow osobistych,
zaufania i lojalnosci, koneksji itp.), technologie branzowe (np. posiadane patenty,
kosztochtonne high technology lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje), technolo-
gie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspomagajace technolo-
gie branzowe 1 procesy informacyjno-decyzyjne, wtasne lub bedace do dyspozycji
zasoby naturalne (oryginalnos¢ witasciwosci fizykochemicznych), lokalizacja (miej-
sce produkcji, §wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne historyczne budynki itp.),
image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja), zrodta finansowania oraz rutyny
i procesy wewnatrzorganizacyjne. W artykule zebrano jedynie te fragmenty wyni-
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kow badan, ktore dotyczg zasobdw niematerialnych. Badania nad oryginalnoscia
zasobow przedsigbiorstwa (z wykorzystaniem niektérych cech zasobow wedlug
Barneya) przeprowadzono za posrednictwem studentow MBA w latach 2005 i 2006.
Warunkiem uczestnictwa w badaniach byto, aby ankiety wypehiat osobiscie czto-
nek Scistego kierownictwa firmy (wiekszos$¢ uczestnikow studiow MBA to cztonko-
wie kierownictw roznych firm) Iub by odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach
byly przynajmniej uzgadniane z kierownictwami firm. W matych firmach ankiety
wypeiali przewaznie wlasciciele. Ankiety przekazano do ponad 250 firm (254).
Zwrotnie otrzymano 198 ankiet. Ostatecznie po zweryfikowaniu poprawnosci ich
wypehienia i wyeliminowaniu organizacji niebedacych przedsi¢biorstwami prze-
analizowano ankiety dotyczace 151 firm. W$rod nich byto: 20 firm duzych, 45 firm
srednich, 64 firmy mate i 22 mikroprzedsigbiorstwa. Stosowne ankiety zawieraty
m.in. liste jedenastu rodzajow zasobdw oraz ich sugerowane cechy, takie jak: stan-
dard branzowy, wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne
do skopiowania oraz rzadkie inie do skopiowania. Ankietowani mieli za zadanie
przede wszystkim oceni¢ zasoby reprezentowanych przez siebie przedsigbiorstw
wedhug tej swoistej skali oryginalno$ci podwojnie: po pierwsze — przyjmujac ich
rzeczywisty poziom i umiejetno$¢ ich wykorzystywania do generowania zysku 1 in-
nych warto$ci oraz po drugie — przyjmujac ich potencjal w zakresie bardziej ko-
rzystnego uksztattowania si¢ wyzej wspomnianych cech. Fragmenty wynikow tych
badan, dotyczace zasobow niematerialnych: wiedzy, postaw i motywacji pracowni-
kow, relacji z otoczeniem sformalizowanych i niesformalizowanych, reputacji oraz
lokalizacji firmy, przedstawia tab. 1. Z tabeli jednoznacznie wynika, ze na tle zrodet
finansowania, jako reprezentanta zasobow materialnych, zasoby niematerialne wy-
padajg jako wzglednie oryginalne. Wsrdd tych ostatnich, jako wzglednie rzadkie,
rzadkie i trudne do skopiowania, prym wioda zasoby zwane: relacje uprzywilejowa-
ne, niesformalizowane. W nich wlasnie nalezatoby szuka¢ zrédet przewagi konku-
rencyjnej, przyczyn ewentualnych sukceséw, a w kazdym razie zrédet heterogenicz-
nosci firm. Pewnym zaskoczeniem jest to, ze respondenci w pewnej niewielkiej
wigkszosci nie uznali oryginalno$ci posiadanych przez ich firmy zasobow: wiedzy,
relacji sformalizowanych i co jest pewnym zaskoczeniem — reputacji przedsie-
biorstw. Jezeli przyjaé, ze o strategicznosci zasobu decyduje przede wszystkim jego
oryginalnos¢, to z badan wynika, Ze taki poglad ma ponad 50% analizowanych
przedsiebiorstw i dotyczy to takich zasobow, jak: relacje z otoczeniem niesformali-
zowane, postawy 1 motywacje pracownikow oraz lokalizacja (z catego zbioru bada-
nych zasobow, a nie tylko z zasobow niematerialnych).

W tab. 2 i 3 przedstawiono z kolei wyniki ocen badanych zasobow w wykorzy-
stywaniu okazji i unikaniu zagrozen. Stanowia one swoisty dowod na to, ze uzy-
tecznos$¢ zasobow niematerialnych jest decydujaca w reagowaniu na wspomniane
rodzaje zdarzen w otoczeniu.
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Tabela 1. Ocena stanu zasobéw niematerialnych przedsigbiorstw z punktu widzenia ich oryginalno$ci
na tle zasobow finansowych jako reprezentanta zasobow materialnych (w %)

Standard | Wzglednie . Rzadkie Rzadkie
L . . . Rzadkie . -
Zasoby 1 umiejetnosci branzowy | rzadkie . i trudne inie do sko-
. o . | wbranzy . . . .
i ponizej | w branzy do skopiowania| piowania
Wiedza (wsparta zbiorami infor- 56 18 11 9 6

macji w formie tradycyjne;j

i/lub elektronicznej), umiejetnosci
i talenty pracownikow (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne)
Postawy i zachowania pracowni- 44 25 15 13 3
cze (lojalnos¢, dyspozycyjnose,
kreatyw- no$¢) i inne elementy
kultury organizacyjnej

Relacje z otoczeniem uprzywilejo- 58 16 9 15 2
wane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z umow
uprzywilejowanie)

Relacje z otoczeniem uprzywile- 38 27 17 18
jowane, niesformalizowane (wy-
nikajace z kontaktow osobistych,
zaufania i lojalno$ci, koneksji)
Lokalizacja (miejsce produkcji, 48 25 14 9 4
$wiadczenia ustug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

Image firmy (znaki handlowe, 56 20 14 5 5
historia, reputacja)
Zrodla finansowania 71 9 13 6 1

Zrodto: [Krupski 2006].

Tabela 2. Miejsce w hierarchii waznosci rzeczywistej uzytecznosci zasobu dla wykorzystywania
okazji (w badaniach empirycznych dominanta w 11 wyodr¢bnionych rodzajach zasobow)

Miejsce Firmy duze Firmy $rednie Firmy mate Mikrofirmy
1 wiedza relacje relacje niesformali- |relacje
niesformalizowane zowane niesformalizowane
2 postawy i zachowania wiedza wiedza postawy i zachowa-
pracownicze nia pracownicze
3 relacje z otoczeniem technologie technologie lokalizacja
uprzywilejowane informatyczne informatyczne
4 lokalizacja lokalizacja zrodla wiedza
finansowania
5 technologie branzowe relacje relacje image firmy
sformalizowane sformalizowane

Zrodto: [Krupski 2007].

Z tab. 2 wynika, ze przy wykorzystywaniu okazji decydujace znaczenie maja
zasoby niematerialne, a wérod nich relacje niesformalizowane. Wyjatkiem sa duze
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przedsigbiorstwa, w ktorych w tym wypadku decydujaca jest wiedza, a inkrymino-
wane relacje niesformalizowane w ogole nie maja jakiego$ decydujacego znacze-
nia.

Z tab. 3 wynika réwniez, ze w sytuacji zagrozen decydujace sg zasoby niemate-
rialne, ale w innej niz poprzednio hierarchii wazno$ci. Tu zdecydowanie pierwsze
miejsca okupujg: wiedza (niezaleznie od wielkos$ci przedsigbiorstwa) oraz co cieka-
we — postawy 1 zachowania pracownicze.

Tabela 3. Miejsce w hierarchii waznosci rzeczywistej uzytecznosci zasobu dla neutralizacji zagrozen

(w badaniach dominanta w 11 rodzajach wyodrebnionych zasobow)

Miej-

sce Firmy duze Firmy $rednie Firmy mate Mikrofirmy
1 wiedza postawy i zachowania |relacje wiedza
pracownicze niesformalizowane
2 |relacje wiedza wiedza zrédta finansowania
niesformalizowane
3 postawy i zachowania |rutyny, rozwiagzania  |postawy i zachowania |postawy i zachowa-

pracownicze wewnatrzorganiza- pracownicze nia pracownicze
cyjne
4 |rutyny, rozwigzania |technologie branzowe |relacje lokalizacja
wewnatrzorganiza- sformalizowane
cyjne
5 zrodta finansowania  |relacje rutyny, rozwiazania  |relacje
niesformalizowane wewnatrzorganiza- niesformalizowane
cyjne

Zrodto: [Krupski 2007, s. 13-23].

Tabela 4. Horyzonty planowania zasobéw niematerialnych na tle zasobéw finansowych oraz rynkow.
Wyniki badan empirycznych 368 firm (niezaleznie od rodzaju prowadzonych dziatalnosci)
z perspektywy myslenia

Przedziaty horyzontu Sredniowazon
Zasoby i rynki e <b | 1-3]3-55-101>10 horyzont, n = 3%/8
Wiedza 38 | 115 [ 145 | 57 | 13 3,85
Postawy i motywacje pracownicze 40 | 158 | 119 | 32| 19 3,50
Relacje sformalizowane 23 [ 133 |129 | 64 | 19 4,11
Relacje niesformalizowane 51 |165 | 95| 45| 12 3,32
Image, reputacja 25 | 55| 84| 78 | 126 7,12
Lokalizacja 13 | 64| 81 |112 | 98 6,86
Finanse 33 190 | 91| 29 | 25 3,50
Rynki 19 | 125 | 118 | 62 | 44 4,75

Zrodto: [Krupski 2011 (b), s. 141].
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Tabela 5. Horyzonty planowania zasobéw niematerialnych na tle zasobéw finansowych oraz rynkow.
Wyniki badan empirycznych 131 firm ustugowych z perspektywy myslenia

Przedziaty horyzontu Sredniowazon
Zasoby i rynki T <b | 1-31]3-515-101>10 horyzont, n = {3 1
Wiedza 8 | 34 | 56 | 27 6 4,38
Postawy i motywacje pracownicze S| 47 |46 | 19 | 14 4,56
Relacje sformalizowane 3139 1(49 |29 |11 4,81
Relacje niesformalizowane 6 | 55 |39 | 24 7 4,10
Image, reputacja 9 | 18 | 21 | 42 | 41 7,27
Lokalizacja 1|21 | 26 | 48 | 35 7,21
Finanse 12 | 65 | 34 7 | 13 3,72
Rynki 9152 |36 |19 |15 4,45

Zrodto: [Krupski 2011 (b), s. 148-149].

W latach 2010-2011 przeprowadzono w 368 przedsigbiorstwach kolejne bada-
nia empiryczne, ktorych celem byto zidentyfikowanie maksymalnego planistyczne-
go horyzontu czasu ré6znych wielkosci obejmujgcych kategorie rynkowe i zasobowe.
To z kolei bylo podstawa ustalenia zakresu orientacji rynkowej i zasobowej pol-
skich przedsigbiorstw oraz korelacji tych orientacji ze zidentyfikowana zmienno$cia
i przewidywalnos$cig otoczenia [Krupski 2011(b)]. Fragment wynikow tych badan
w zakresie dotyczacym zasobow niematerialnych prezentuja tab. 4 i 5. Przedstawio-
no w nich wyniki badan empirycznych dotyczacych horyzontow planowania szesciu
zasobow niematerialnych na tle jednego reprezentatywnego zasobu materialnego —
zrodet finansowania, a takze na tle reprezentatywnego elementu otoczenia — ryn-
koéw.

Z tabel wynika, ze w$rdd wyrdznionych zasobow niematerialnych zdecydowa-
nie najdtuzszy horyzont planowania maja zasoby: reputacja i lokalizacja firmy. Je-
zeli waznos¢ czy strategicznos$¢ zasobow mierzy¢ wilasnie horyzontem planowania,
to te dwa zasoby majg dla badanych firm najwi¢cksze znaczenie (wysoka §redniowa-
zona horyzontéw planowania $wiadczy o tym, ze wigkszo$¢ firm planuje dang wiel-
kos¢ w diugich horyzontach czasu). Plany dotyczace lokalizacji i reputacji o wiele
dalej wybiegaja w przyszlos¢ anizeli plany finansowe (istotny reprezentant zaso-
bow materialnych) oraz plany dotyczace rynkow (istotny planowany reprezentant
otoczenia). Horyzont planowania tych ostatnich jest z kolei zwykle dtuzszy anizeli
pozostatych zasobdw niematerialnych oraz finansow. Analizujac te same zalezno-
sci tylko w zbiorze firm ustugowych, mozna doj$¢ do podobnych wnioskow, z tym
ze $redniowazone horyzontdw planowania takich zasobow, jak: wiedza, postawy
i motywacje pracownikow, relacje sformalizowanie i niesformalizowane uzyskuja
podobne wartosci jak Sredniowazona rynkéw. W tym wypadku mamy wigc sytuacje,
w ktorej horyzonty planowania wigkszos$ci zasobow niematerialnych wyréownujg si¢
z horyzontami planowania rynkow, z wyjatkiem lokalizacji i reputacji, ktore dalej
dominuja z punktu widzenia perspektywy czasowe;j.
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3. Zakonczenie. Konkretyzacja modelu zarzadzania
strategicznego przedsi¢biorstw o orientacji zasobowej

Z zaprezentowanych wynikow badan wynika, ze decydujace znaczenie w sensie
oryginalnosci, uzyteczno$ci i waznosci zasobow maja zasoby niematerialne. Po-
twierdza to wiele teoretycznych dywagacji na temat zrodet przewag konkurencyj-
nych i heterogenicznosci przedsigbiorstw. Uzyskane wyniki opinii przedstawicieli
przedsiebiorstw (najczesciej prezesi, inni czlonkowie zarzadow firm i naczelnego
kierownictwa badanych firm) zwracaja uwagg na nadzwyczajna pozycj¢ relacji
niesformalizowanych w zakresie oryginalno$ci i uzytecznosci oraz na lokalizacje

Strategia jako plan przygotowania organizacji
do wykorzystywania okazji

! !

Redundancja zasobéw Filtr okazji
(gtéwnie niematerialnych)

Poziom
strategiczny

v Okazje
>
=S
=
5 P, |
= g v - On
o & v
N9 v p :
© o .
A E] 3 < 0;
S P,
2 < 0,
£ 2
< 0,

P T

Zarzadzanie projektami

(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektow)

Rys. 1. Ontologia poziomow: strategicznego i taktyczno-operacyjnego organizacji
dziatajacej w warunkach niepewnosci

Zrodto: [Krupski 2010].
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1 reputacje w zakresie waznosci. Te wielkosci powinny by¢ zatem operacjonalizo-
wane, dla nich powinny by¢ opracowywane i wdrazane procedury planowania,
zwlaszcza w przypadku firm strategicznie zorientowanych na zasoby. Ta orientacja
z kolei jest charakterystyczna dla firm dziatajagcych w warunkach turbulentnego,
nieprzewidywalnego otoczenia [Krupski 2011(a)]. Model zarzadzania, a w zasadzie
planowania strategicznego i taktyczno-operacyjnego zaprezentowany przez autora
niniejszego opracowania w ,,Przegladzie Organizacji” (2010, nr 6) nabiera realnego
sensu. Jego zmiany, konkretyzujace uzyte kategorie, maja swoje zrodta zar6wno
w prezentowanych wynikach badan empirycznych, jak i w dalszych wywodach de-
dukcyjnych, bedacych wynikiem sukcesywnie prowadzonych studiow literaturo-
wych (w prezentowanym modelu filtr okazji uzupeliono o generator okazji — por.
[Krupski 2011(c)]).
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RESEARCH ON THE IMPORTANCE OF INTANGIBLE
RESOURCES IN AN ENTERPRISE’S STRATEGY

Summary: The goal of the article is to present the results of the research on the originality,
usability, and importance of intangible resources in enterprise’s strategic planning.
In accordance with the literature, much inconsistency in the theory of intangible resources
was presented. The own concept of both the list of such resources and the way of researching
them was proposed. The results of empirical research concerning originality, usability, and
importance of intangible resources were presented as well. According to the author, it is the
clou of a base of contemporary enterprises’ competitive advantages.

Keywords: intangible resources, strategy, competitive advantage.



