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KOMPETENCYJNA TEORIA FIRMY
NA PRZYKLADZIE KPMG

Streszczenie: Artykul stanowi teoretyczny zbiér fundamentalnej wiedzy z obszaru nowych
teorii ekonomicznych, skupionych wokot kompetencji, przez pryzmat ktdrych postrzegacd
mozna przedsigbiorstwo. Podstawowym celem jest przyblizenie kompetencyjnej teorii firmy,
zaczynajac od historycznych uwarunkowan wylonienia si¢ tego ujgcia w naukach o ekonomii.
Aby zwizualizowaé podejscie kompetencyjne, wybrano do analizy przypadku firme dorad-
cza KPMG, ktora znajduje si¢ w czotowej grupie korporacji konsultingowych, swiadczacych
ustugi zwigzane z outsourcingiem procesow dla klientow zewnetrznych.

Stowa kluczowe: kompetencje, teoria firm, kapital intelektualny, zarzadzanie strategiczne,
wartos¢ przedsigbiorstwa.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.11

1. Wstep

Trzon wspotczesnej teorii firmy stanowia nastepujace koncepcje: neoklasyczna teoria
firmy, menedzerskie teorie firmy, behawioralna teoria firmy, teoria agencji, teoria praw
wiasnosci i teoria kosztow transakcyjnych [Gorynia 1998]. Koncepcje te sa dobrze
dopracowane, zwarte i funkcjonuja w literaturze jako dajace si¢ wyodrgbni¢ zbiory
usystematyzowanych pogladow dotyczacych pojmowania firmy w gospodarce rynko-
wej. Niemniej jednak, przytoczone koncepcje nie wyczerpuja jakze bogatej literatury
zajmujacej si¢ firmg. Aby uzyskaé¢ bardziej kompletny obraz aktualnego stanu teorii
firmy, nalezy jeszcze przytoczy¢ co najmniej cztery koncepcje, mianowicie:
* ewolucyjna teorie firmy (evolutionary theory of the firm),
* kompetencyjng teori¢ firmy (competence theory of the firm),
» zasobowa teori¢ firmy (resource-based theory of the firm),
* teori¢ firmy opartg na wiedzy (knowledge-based theory of the firm).

Niniejszy artykul ma na celu przyblizenie kompetencyjnej teorii firmy oraz za-
prezentowanie wybranego przedsi¢biorstwa budujacego swoja wartos¢ w oparciu
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o kompetencje. Perspektywa kompetencyjnego widzenia firm i ich strategii wytonita
si¢ na przetomie lat 80. 1 90., chociaz jej podstawy stworzyly wczesniejsze poglady
wielu autoréw [Foss 1996]. Gtownym przestaniem teorii kompetencyjnej jest idea
wykorzystania unikalnej kombinacji zasobéw przedsigbiorstwa, reprezentujacych
jego kluczowe sity i umiejetnosci (kluczowe kompetencje) w budowie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Teoria ta przypisuje kapitalne znaczenie specyficznym
zasobom posiadanym przez firm¢. Zasoby te wynikajg z wiedzy. Maja czgsto nie-
uchwytny, nienamacalny i niematerialny charakter. Zasoby te trudno przemieszczac
[Foss 1996].

2. Zrédta konkurencyjnosci wspolczesnych przedsiebiorstw

Dokonujace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstw zmiany, a przede wszystkim:

» globalizacja, ktora zwigzana jest ze wzrostem konkurencji na rynku migdzyna-
rodowym,

* rozwdj technologii teleinformatycznych przejawiajacy si¢ we wzroscie szybko-
$ci wymiany informacji oraz adaptacji systemow komputerowych do zarzadza-
nia przedsigbiorstwem,

* zmiany wzorcéw kulturowych, wzrost wyksztatcenia i aspiracji zawodowych
pracownikow,

» wzrost nieprzewidywalnosci otoczenia wynikajacy ze wzrostu jego dynamiki,
skokowego charakteru zmian, co powoduje nieciggto$¢ warunkow zarzadzania,

powoduja koniecznos¢ modyfikowania strategii przedsicbiorstw. Klasyczne zrédta

przewagi konkurencyjnej staja si¢ nieskuteczne, co prowadzi do zmian w sposobie
konkurowania. Dziatania wielu menedzerow koncentruja si¢ na realizacji koncepcji

Htworczej destrukcji”, polegajacej na nieustannym wdrazaniu nowych produktow

i uslug oraz wyjatkowosci w okreslonej dziedzinie. Szczegdlne znaczenie w tym

kontekscie przypisywane jest zagadnieniu kluczowych kompetencji [Dwojacki 1 in.

1999]. M. Bratnicki stwierdza, ze kluczowe kompetencje okreslaja i wspomagaja

rozw6j wyrdzniajacych zdolnosci, procesoOw oraz zasobow i rownoczesnie ostabiaja

rang¢ dzialan nietworzacych wartosci dodanej, decydujac o przewadze konkurencyj-
nej we wspotczesnych realiach gospodarowania [Bratnicki 2000]. Realizowanie dzia-
falnosci na podstawie kluczowych kompetencji jako Zzrodet przewagi konkurencyjnej
wymaga skoncentrowania uwagi na zasobach niematerialnych, a zwtaszcza na wie-
dzy. Takie podejscie zwigzane jest niejednokrotnie z koniecznoscig radykalnej zmiany

w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wyzwaniem dla menedzerdéw jest stworzenie uni-

kalnych kompetencji, ktére moga stanowi¢ zrodto przewagi nad konkurentami.

3. Definicja kompetencji

Kompetencje to posiadana wiedza, rozwini¢te umiejetnosci i uzdolnienia, styl dzia-
lania, osobowo$¢ jednostki, wyznawane zasady oraz zainteresowania, inne cechy,
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ktore rozwijane w procesie pracy prowadza do generowania rezultatow zgodnych
ze strategia dziatania organizacji [Juchnowicz i in. 2010]. Posiadanie kompetencji
przektada si¢ na wymierng warto$¢ pracownika dla firmy, poniewaz stymulujg one
zarowno rozw0j przedsigbiorstwa, jak i personalny rozwoj pracownikow. Kompe-
tencje to ,,ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, standardo-
wych procedur, sposobéw rozumowania, ktore mozna stosowac bez nowego ucze-
nia si¢. Kompetencje sa zwigzane z okreslonym zadaniem, dzialalnoscig lub moga
obejmowac zespo6t dziatalnosci. Nie moga rozwija¢ si¢ bez wymaganych zdolnosci”

[Levy-Leboyer 1997].

Najbardziej nowoczesne kompetencje aczy nacisk na mozliwo$¢ dokonania
oceny i pomiaru tych wlasciwosci jednostki ludzkiej (np. poprzez prowadzong ob-
serwacje). Ocena zwigzana jest z proba skorelowania kompetencji posiadanych
przez zatrudnionych pracownikow w poréwnaniu z osigganymi przez nich wynika-
mi w przedsigbiorstwie. Kompetencje daja osobom odpowiedzialnym za zarzadza-
nie zasobami ludzkimi spdjny obraz warto$ci pracy pracownikow oraz pozwalaja
wysuwac¢ wnioski do podejmowania inicjatyw usprawniajacych funkcj¢ personalng
w przedsigbiorstwie, co ma olbrzymie znaczenie ze strategicznego punktu widzenia
na organizacj¢. W praktyce mozna spotka¢ wiele podziatdéw kompetencji. Jednym
z takich podziatow jest rozroznienie kompetencji wedtug ich typu. Sg to:

* uzdolnienia, odnoszace si¢ do potencjatu zatrudnionych, ich mozliwo$ci rozwo-
jowych, wykorzystywania uzdolnien celem pozyskania i rozwoju ,,przysztych”
kompetencji,

* umiejetnosci 1 zdolnosci, niezbedne do osiagnigcia sukcesu w pracy podczas
wykonywania konkretnych zadan, powszechnie wykorzystywane w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim,

* wiedza, obejmujaca przygotowanie do wykonywania zadan w ramach specjali-
zacji czy stanowiska w organizacji, mogaca dotyczy¢ faktow, wydarzen, proce-
dur 1 teorii,

* kompetencje fizyczne, obejmujace fizyczne wymagania stanowiska pracy,

* style, okreslajace, w jaki sposob zostang osiggnigte cele (dzielg si¢ na style me-
nedzerskie i pracownicze),

* osobowos¢, obejmujaca zorientowanie na efektywnos$¢ i cele, wspolprace, do-
Swiadczenie,

» zasady i wartosci, obejmujace istotne dla cztowieka wartosci bedgce motywem
dziatania i petnienia okreslonych rol spotecznych, na ich podstawie cztowiek
dokonuje wyborow,

* zainteresowania, odnoszace si¢ do preferencji dotyczacych zadan i srodowiska
pracy, w przypadku wykonywania pracy zgodnej z zainteresowaniami majg duzy
wplyw na skuteczno$¢ danego pracownika.

Kompetencyjna teoria firmy skupia si¢ na tych kompetencjach, ktore sa w stanie
da¢ danemu przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng. Z tego wtasnie powodu na-
zywa si¢ je kompetencjami kluczowymi.
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4. Istota kluczowych kompetencji przedsi¢biorstwa

Teoria perspektywy kompetencyjnej koncentruje si¢ na analizie wnetrza organizacji,
w ktorym poszukuje si¢ zrodet przewagi konkurencyjnej. W jej ramach akcentuje si¢
heterogeniczno$¢ poszczegoélnych elementéw. Zdaniem zwolennikéw tego podej-
$cia jest to niepowtarzalna kombinacja zasobow i zdolnosci organizacji, ktore umoz-
liwiajg uzyskiwanie regularnych dochodéw na podstawie posiadanych kompetenc;ji,
przyczyniajac si¢ do przewagi nad konkurentami. C.K. Prahalad i G. Hamel przed-
stawiaja interpretacje kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, jako zbiorowe
uczenie si¢ organizacji, zwlaszcza w zakresie koordynowania réznych umiejetno-
$ci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni technologii. Istotne sa zatem
umiejetno$ci menedzeréw w zakresie tworzenia technologii i zarzadzania jednost-
kami biznesowymi w sposdb umozliwiajacy wykorzystywanie szans z otoczenia,
w wyniku czego przyczyniaja si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej [Hamel,
Prahalad 1996].

Koncentracja na harmonizowaniu umiej¢tnosci i strumieni technologii dostarcza
warto$¢ przedsigbiorstwu. Kluczowe kompetencje to komunikowanie si¢, zaanga-
zowanie i poswigcenie 0sob na wielu szczeblach o wielu funkcjach. Okreslajg one
kierunki przyszitego dziatania i stanowig sit¢ napedowa do rozwoju nowych przed-
siebiorstw. Firma, aby tworzy¢ nowe produkty (materialne i niematerialne), powin-
na nieustannie rozwija¢ posiadane kompetencje i poszukiwaé¢ nowych. Istotne jest
takze, ze kompetencje zmieniajg si¢ w czasie, majg charakter dynamiczny, a zatem
powinny ewaluowac, aby organizacja dostosowywala si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Kompetencje przedsigbiorstwa obejmuja te jego atrybuty, ktore umoz-
liwiajg mu zespalanie i koordynowanie posiadanych zasobow. Stanowia skompliko-
wang wigzke zasobow, proceséw i zdolnos$ci [Bratnicki 2000]. Zasoby nie sa cenne
same w sobie, lecz w odniesieniu do poszczegolnych rynkéw. Maja znaczenie tylko
w aspekcie dziatan ukierunkowanych na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Jej
utrzymanie wymaga nieustannej oceny zdolnosci do dysponowania kompetencja-
mi i ich kombinacji. Od stopnia, w jakim kompetencje posiadane przez przedsie-
biorstwo sa wyjatkowe, zalezy jego pozycja konkurencyjna. Rzadkos¢ posiadanych
kompetencji wplywa takze na stabilno$¢ pozycji przedsiebiorstwa oraz pozwala na
skuteczne podejmowanie dziatan stuzacych poprawie pozycji na rynku.

5. Kompetencje kluczowe zrodlem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Aby realnie przyblizy¢ istote kompetencyjnej teorii przedsiebiorstwa, wykorzystano
przypadek firmy doradczej KPMG. Kazde przedsigbiorstwo, chcac budowac trwata
przewage konkurencyjna, potrzebuje strategii zarzadzania kapitatem ludzkim po-
wigzanej z 0gdlng strategia rozwoju organizacji. Firmy doradcze, takie jak: BCG,
McKinsey, Deloitte, PWC czy KPMG, wspierajg klientéw w opracowaniu strategii
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zarzadzania kapitatem ludzkim w oparciu o kompetencje, ktore uwzgledniajg cele
biznesowe, plany strategiczne oraz specyfike dziatalnosci firmy — sg spojne ze stra-
tegig biznesowg organizacji. Poprzez wlasciwie zaprojektowang strategi¢ zarzadza-
nia kapitalem ludzkim w oparciu o kompetencje dziatania tych firm prowadza do
wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego organizacji i poprawy wskaznikow efektywno-
$ci biznesowe;j.

Kompetencje kluczowe sg warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym do
tego, aby organizacja osiagnela i utrzymala przewage konkurencyjng. Istotne jest
posiadanie okreslonego zamierzenia strategicznego wyrazonego w postaci ambit-
nych celow, ktore stanowia wyzwanie oraz tworza tworcze napigcie dla rozwoju
kompetencji przedsiebiorstwa i uruchomienia organizacyjnego uczenia si¢ na odpo-
wiednim poziomie [Bratnicki 2000]. Konsekwencja trudnych do osiggniecia celow
sg zmiany w funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych. Ich realizacja wymaga
postepowania wedtug nowych zasad, zrezygnowania z dotychczasowych metod my-
$lenia i dziatania.

W zalezno$ci od poziomu posiadanych przez przedsiebiorstwo kompetencji
i charakteru ustalonego zamierzenia strategicznego, wyr6zni¢ mozna okreslone ro-
dzaje przedsigbiorstw (rys. 1).
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Rys. 1. Macierz oszacowania kluczowych kompetencji i zamierzenia strategicznego

Zrodto: [Hamilton i in. 1998].

Utalentowana cyganka to przedsiebiorstwo o mato ambitnym zamierzeniu stra-
tegicznym w poréwnaniu do jego mozliwosci. Mozliwosci tych jednak nie wykorzy-
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stuje, przez co rozwija si¢ wolniej, niz zapewniaja mu to warunki. Naraza si¢ w ten
sposob na ryzyko wyprzedzenia przez konkurentow.

Potezny monarcha dzigki rozwinigtym kompetencjom kluczowym i ambitnemu
zamierzeniu strategicznemu wyznacza standardy w branzy, ma silng pozycje konku-
rencyjng. Utrzymanie tego stanu wymaga jednak cigglego tworzenia napigcia kon-
kurencyjnego i zarzgdzania kompetencjami kluczowymi.

Btakajacy sie stabeusz nie ma odpowiednio rozwinietych kompetencji, w wyni-
ku czego nie moze dostosowac si¢ do zmiennego otoczenia. Cechuja go takze mato
ambitne aspiracje. Jego biernos¢ powoduje, ze nie ma szans na zdobycie przewagi
konkurencyjne;j.

W czwartym polu wyodrebnione zostaly dwa rodzaje przedsiebiorstw. Bojowy
glupiec jest skrajnie agresywny w swoim zamierzeniu strategicznym, lecz brak nie-
zbednych kompetencji powoduje, ze nie potrafi reagowac na biezace lub przyszte
zmiany. Z tego powodu nie moze nawigza¢ rownorzednej walki z konkurentami.
Zbyt ambitne cele strategiczne oddziatuja demotywujaco na pracownikow, co stano-
wi przeszkode w osiggnigciu przewagi konkurencyjnej. Natomiast rozumna gwiazda
buduje i rozwija swoje zdolnosci, by moc zrealizowaé bardziej ambitne niz przeciet-
ne zamierzenie strategiczne.

W zaleznos$ci od realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii moze ono trans-
formowac z jednego stanu w inny. Aby konkurowac na rynku z przedsigbiorstwami
o innym nat¢zeniu kompetencji kluczowych lub innych zamierzeniach strategicz-
nych, powinno opracowac i stosowa¢ zroznicowane strategie. Kompetencje przed-
sigbiorstwa pozostaja wylacznie potencjatem w jego funkcjonowaniu, dopdoki nie
zostang wykorzystane do stworzenia wymiernej korzysci dla klienta. Powigzanie
danej kompetencji z realiami rynkowymi czyni z niej kompetencje¢ kluczowa. Sta-
nowi ona zrédto przewagi konkurencyjnej woéwczas, gdy podmiot gospodarczy jest
w okreslonej dziedzinie lepszy od konkurentow w sposob widoczny dla klientow
i stanowi podstawe tworzenia wartosci cenionych na rynku [Bratnicki 2000]. Kom-
petencje kluczowe powinny:

» zapewnia¢ dostep do réznych rynkow,

* mie¢ istotny udzial w postrzeganych przez odbiorcéw korzysciach z produktu
finalnego, czyli oferowac zrozumiate korzysci dla klienta,

* by¢ trudne do imitacji przez konkurentéw [Hamel, Prahalad 1996].

Tylko wtedy beda stanowily zrodto przewagi konkurencyjnej.

Strategia zarzadzania kapitalem ludzkim okresla zasadnicze kierunki rozwoju
kompetencji. Gléwnym wyzwaniem stojacym przed wspotczesnymi organizacjami
jest umiejetnos¢ taczenia zarzadzania z inspirujagcym przywodztwem. Zarzadzanie
kapitatem ludzki opiera si¢ na prawidlowo zidentyfikowanych kluczowych kom-
petencjach. Kierowanie kompetencjami polega w duzej mierze na rownoczesnym
uwzglednieniu kultury organizacyjnej i rodzaju otoczenia, w ktérym organizacja si¢
porusza. Kluczowe kompetencje w organizacjach na ogét sa wspolne dla wszystkich
pracownikéw firmy, a ich rolg jest m.in. budowanie spojnej kultury organizacyjne;j.
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O unikalno$ci kompetencji §wiadczy to, ze sg one cenne, rzadkie, trudne do imitacji
oraz dobrze zorganizowane [ Wolinska-Skuza 2011]. Kazda firma w swoj indywidu-
alny sposob stara si¢ to wyrazic.

6. Kluczowe kompetencje KPMG

Na podstawie analizy literatury oraz po zapoznaniu si¢ z fundamentalnymi elemen-
tami kompetencyjnej teorii przedsiebiorstwa, wyznaczono propozycje ujecia owe-
go spojrzenia w firmie KPMG. Zapoznajac si¢ z ponizszymi wnioskami ptynacymi
z analizy przypadku, nalezy uwzgledni¢ otoczenie rynkowe oraz specyfike funk-
cjonowania organizacji mi¢dzynarodowej, co przektada si¢ na nizej prezentowane
tresci.

Firma KPMG za kompetencje cenne uwaza zachowanie jednakowych standar-
dow pracy i obstugi klientow firmy na calym §wiecie. Niezaleznie od tego, gdzie
beda $wiadczone ustugi przez pracownikow firmy, jako$¢ wykonywanej pracy be-
dzie zawsze na najwyzszym poziomie. Rowniez wiedza branzowa, ktorg posiadaja
1 tworza w firmie praktycy z dos§wiadczeniem zawodowym w poszczegdlnych sek-
torach gospodarki, bedzie nalezata do cennych kompetencji, a takze podkreslata uni-
kalnos$¢ swiadczonych ustug i indywidualne podejscie do poszczegdlnych klientow.
Przyktadem rzadkich kompetencji, ktore cechuja firm¢ KPMG w Polsce, jest bycie
jednym ze §wiatowych lideréw ustug §wiadczacych dla sektora finansowego. Firma
jest w gronie audytorow najwigkszych bankoéw w Polsce oraz wielu mniejszych ban-
kow z krajowa i miedzynarodowg strukturag wtasnosci, a takze biur maklerskich oraz
funduszy inwestycyjnych. Wiedza branzowa, doswiadczenie i zaufanie klientow po-
woduja, ze ustugi dla sektora finansowego rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie i ze fir-
ma w tej dziedzinie stara si¢ zawsze stawia¢ dwa kroki naprzod przed konkurencja.

Kompetencje trudne do imitacji to z pewnoscia historia firmy i tradycje si¢gaja-
ce 1870 r. Od poczatku istnienia firmy KPMG stawia sobie za cel zatrudnienie wy-
kwalifikowanych pracownikéw tworzacych silny zespdt doradcow, grupujacy setki
doswiadczonych profesjonalistow, posiadajacych specjalistyczng wiedzg.

Do dobrze zorganizowanych kompetencji zaliczymy bliska wspotprace z klien-
tem, polegajaca na utrzymywaniu statych kontaktow, petnej wiedzy o jego dzia-
falnos$ci 1 zrozumieniu oczekiwan, spojny system warto$ci opartych na przejrzystej
komunikacji miedzy pracownikami a klientami KPMG, przekazywanie rzetelnej
i sprawdzonej informacji, pomoc w praktycznej implementacji rozwigzan oraz inter-
pretacje przepisow prawnych i podatkowych.

KPMG stale bada i diagnozuje potencjat zasobéw ludzkich, jakimi dysponuje,
co pozwala na skuteczne zarzadzanie nimi. Dla kazdego stanowiska pracy tworzone
sa odpowiednie zbiory kompetencji wraz z jasno okreslonymi wskaznikami beha-
wioralnymi. Kompetencje i poziom kwalifikacji kadry sa widoczne w interakcjach
z klientami, pracownikami i we wszystkich obszarach wykonywanej pracy. Spelnia-
ja oczekiwania i wymagania rynku. Takie kompetencje, jak np. odpowiedzialnos¢,
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nastawienie biznesowe, profesjonalizm, budowanie relacji, rozwijanie pracownikéw
czy dostarczanie ustug dla klienta na najwyzszym poziomie odpowiednio zdefinio-
wane i zakorzenione w pracownikach, prowadzi do budowania przewagi konkuren-
cyjnej i stanowi o silnych cechach organizacji. Kompetencje te sg nieustannie roz-
wijane w ramach $cisle zaplanowanej Sciezki kariery. Zwigzane jest to z awansem
na wyzsze stanowiska, gdzie stopniowo zmienia si¢ zakres odpowiedzialno$ci, zada-
nia analityczne sg zastgpowane przez zadania zwigzane z zarzadzaniem — najpierw
projektami, a pdzniej firma. Warunkiem awansu na kolejne stanowisko jest opano-
wanie okreslonego zestawu umiejetnosci — analitycznych, interpersonalnych i me-
nedzerskich, oraz nieustanne poglebianie wiedzy technicznej, poprzez zdobywanie
kolejnych kwalifikacji zawodowych. Dla kazdej §ciezki okre§lone sg rowniez ramy
czasowe, w ktorych nalezy spodziewac si¢ awansu. W ten sposob $ciezka kariery
pracownikéw przedstawiona jest w sposéb jawny i1 klarowny. Nowo zatrudnione
osoby znaja $ciezke kariery, polityke szkoleniowa, mozliwosci rozwoju i awansu za-
wodowego. Dzigki zastosowaniu takiego modelu kompetencyjnego we wszystkich
krajach funkcjonowania firmy wyglada ona jednolicie.

7. Podsumowanie

Kompetencyjna teoria przedsi¢gbiorstwa ma istotne znaczenie dla oceny konkuren-
cyjnosci podmiotow gospodarczych. Odgrywa ona szczegodlng role w zlozonych
i niepewnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw, w ktorych akcentuje si¢
innowacyjnos¢, elastycznos¢ dziatania, efektywnosc¢ i szybko$¢ wdrazania nowych
rozwigzan, modyfikowania struktur organizacyjnych oraz sposoboéw funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw [Penc 2001]. Kluczowa warto$cia staje si¢ innowacja zastepuja-
ca racjonalizacjg, ktorej metody sg juz tak powszechne, ze nie zapewniaja przedsig-
biorstwu atutéw konkurencyjnych. Nowe rozwiazania w sferze produktu, techniki,
organizacji oraz relacji z klientami decydujg o konkurencyjnosci. Aby osiggnaé ten
cel, nalezy zupehie inaczej niz dotychczas potraktowac posiadane zasoby.

Odzwierciedlenie kompetencyjnej teorii firmy mozna w szczegdlnosci zauwazy¢
wsrod firm z branzy consultingowej. Przykladem takiej firmy jest wlasnie KPMG,
ktora zbudowata swojg marke i warto$¢ w oparciu o kompetencje pracownikdéw. Po-
siadany przez nig kapitat ludzki odzwierciedla wachlarz i jako$¢ oferowanych ustug,
co pozwala na utrzymanie silnej pozycji na arenie migdzynarodowe;j.
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KPMG AS AN EXAMPLE OF COMPETENCE COMPANY

Summary: The article is a theoretical set of fundamental knowledge in the area of new eco-
nomic theories, centered on competence, the angle of which can be seen a company. The
primary objective is to bring competence theory of the firm, starting with the historical con-
ditions of the emergence of recognition in the science of economics. To visualize the com-
petency approach the case of the consulting KPMG firm was chosen for the analysis. This
firm is located in the leading group of corporate consulting services related to outsourcing of
processes for external clients.

Keywords: competence, theory of business, intellectual capital, strategic management, en-
terprise value.



