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ZNACZENIE OGÓLNYCH ZASOBÓW ORGANIZACJI 
DLA SPÓŁDZIELNI MLECZARSKICH  
Z WOJEWÓDZTWA ŚWIĘTOKRZYSKIEGO 

Streszczenie: Funkcjonowanie organizacji opiera się na wykorzystywaniu posiadanych przez 
nie zasobów. Pomimo że niektóre zasoby będące w posiadaniu organizacji są takie same lub 
podobne, to każda z nich inaczej postrzega ich znaczenie z punktu widzenia konkurencyjno-
ści. Stąd celem artykułu jest analiza ważności oraz stanu faktycznego poszczególnych zaso-
bów w sferze ogólnych zasobów na przykładzie wybranych spółdzielni mleczarskich woje-
wództwa świętokrzyskiego. Na podstawie przeprowadzonych badań stwierdzono, że każda 
spółdzielnia w inny sposób postrzega ważność wykorzystywanych ogólnych zasobów.  
Z punktu widzenia konkurencyjności najwyżej oceniona została skłonność do aktywnej rywa-
lizacji (nieunikanie konkurencji) oraz udział w aliansach strategicznych. Jednocześnie stan 
wykorzystywanych zasobów każda ze spółdzielni oceniła jako podobny do konkurencji.

Słowa kluczowe: zasoby organizacji, konkurencyjność, spółdzielnia.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.24

1. Wstęp

Zasoby znajdują się w różnych sferach działalności organizacji. W ujęciu koncepcji 
zasobowej źródłem przewagi konkurencyjnej jest rzadki zasób strategiczny i wyjąt-
kowa umiejętność jego wykorzystania na rynku1. W związku z tym, że zasoby stra-
tegiczne generują ekonomiczną wartość, organizacja, która je posiada, może rozwi-
jać przewagę konkurencyjną, a ponieważ zasoby strategiczne nie mogą być łatwo 
powielane, korzyści oparte na zasobach mogą być osiągane przez długi czas2. Pomi-
mo że zasoby są posiadane przez każde przedsiębiorstwo, to każde z nich w inny 
sposób postrzega znaczenie wykorzystywanych zasobów. Stąd celem artykułu jest 

1  M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsiębiorstwa do jego zasobów, [w:] R. Krupski 
(red.), Zarządzanie strategiczne. Ujęcie zasobowe, Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarządzania i Przedsię-
biorczości, Wałbrzych 2006, s. 91.

2  T.R. Crook, D.J. Ketchen Jr., J.G. Combs, S.Y. Todd, Strategic resources and performance:  
a meta-analysis, “Strategic Management Journal” 2008, no 29, s. 1144.
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ocena ważności oraz stanu faktycznego poszczególnych zasobów i kompetencji  
w sferze ogólnych zasobów na przykładzie wybranych spółdzielni mleczarskich wo-
jewództwa świętokrzyskiego. Analiza opiera się na wynikach wywiadów bezpośred-
nich przeprowadzonych za pomocą kwestionariusza ankietowego.

2. Zasoby organizacji

Zasoby posiadane przez organizacje są podstawowymi determinantami ich funkcjo-
nowania3. Zasoby przedsiębiorstwa obejmują zestaw wszystkich elementów kształ-
tujących wartość rynkową i współtworzących jego pozycję konkurencyjną4. Zasoby 
definiowane są jako zapasy dostępnych czynników posiadanych lub kontrolowanych 
przez organizacje5.

M. Bratnicki wyróżnia zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, zasoby rynkowe, 
własność intelektualną, ludzi, zasoby organizacyjne oraz zasoby relacyjne6. J. Roki-
ta wyróżnia następujące kategorie zasobów: ludzie, fizyczne, finansowe, perceptual-
ne, polityczne, organizacyjne i wiedza7. Na zasoby w przedsiębiorstwie według 
R.M. Granta natomiast składają się następujące elementy: zasoby finansowe, zasoby 
materialne, zasoby ludzkie, zasoby technologiczne, reputacja oraz zasoby organiza-
cyjne8. J. Machaczka wyróżnia: zasoby rzeczowe (surowce, maszyny, urządzenia), 
zasoby finansowe (kapitały, dochody, zyski), zasoby osobowe (pracownicy i ich 
kwalifikacje), zasoby informacyjne (wszelkiego rodzaju dane potrzebne do podej-
mowania decyzji)9.

Zasoby mają charakter zarówno materialny, jak i niematerialny. Współistnieją 
one ze sobą w organizacji10. Według B. de Wita i R. Meyera do zasobów material-
nych można zaliczyć grunty, budynki, materiały i gotówkę. Zasoby niematerialne 
natomiast można podzielić na zasoby relacyjne i kompetencje. Do zasobów relacyj-
nych należą relacje i reputacje, a do kompetencji – wiedza, zdolności i postawa11. 

3  A. Tokuda, The critical assessment of the resource-based view of strategic management: the 
source of heterogeneity of the firm, “Ritsumeikan International Affairs” 2005, no 3, s. 129.

4  E. Kosińska (red.), Marketing międzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008,  
s. 116.

5  R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, “Strategic Management 
Journal” 1993, no 14, s. 35.

6  M. Bratnicki, Kompetencje przedsiębiorstwa. Od określenia kompetencji do zbudowania 
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 50-52. 

7  J. Rokita, Zarządzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, 
Warszawa 2005, s. 140.

8  R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy 
Formulation, “California Management Review”, Spring 1991, s. 119.

9  J. Machaczka, Podstawy zarządzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 
Kraków 2001, s. 7.

10  K. Obłój, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 92.
11  B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 163.
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Zasoby, które mogą stać się źródłem przewag konkurencyjnych, to zasoby nazy-
wane umiejętnościami wyróżniającymi lub kluczowymi12. Nazywa się nimi aktywa 
specyficzne dla danej firmy, które są trudne lub niemożliwe do podrobienia13.

3. Ogólne zasoby 

M. Stankiewicz wyróżnia dziewięć sfer funkcjonalno-zasobowych, które tworzą po-
tencjał konkurencyjności przedsiębiorstwa. Wyodrębnia on następujące sfery: dzia-
łalność badawczo-rozwojową, produkcję, zarządzanie jakością, logistykę zaopatrze-
nia, marketing, finanse, zatrudnienie, organizację i zarządzanie, ogólne zasoby14. 
Ostatnia ze sfer to sfera ogólnych zasobów niewidzialnych, w skład, której wchodzą 
składniki niematerialne kształtujące potencjał konkurencyjności. Sfera ta dotyczy 
całego przedsiębiorstwa, a nie poszczególnych jego funkcji15. 

Z punktu widzenia przedmiotu rozważań zasadne staje się zdefiniowanie zasobu 
niematerialnego, przez który rozumie się niemożliwy do zidentyfikowania niepienięż-
ny i nieposiadający postaci fizycznej zasób przeznaczony do wykorzystania w produk-
cji, dostawie produktów lub usług, pożyczenia innym stronom lub w celach admini-
stracyjnych16. Zasoby niematerialne składają się na tzw. kapitał intelektualny 
przedsiębiorstwa (obejmujący również zdolności do zarządzania nim) i oznaczają  
m.in.: szeroko rozumianą wiedzę (jawną i ukrytą) i kompetencje pracowników, ich 
kwalifikacje zawodowe, przedsiębiorczość, innowacyjność, umiejętności menedżer-
skie i przywódcze, zdolność firmy do przyciągania i zatrzymywania utalentowanych 
jednostek (tzw. kapitał ludzki), marki produktów, reputację firmy wśród interesariuszy, 
relacje z klientami i ich lojalność, współpracę z partnerami biznesowymi (dostawcami, 
kooperantami itd.) oraz stosunki ze społecznością lokalną, posiadane kontrakty i kana-
ły dystrybucji (tzw. kapitał relacyjny lub strukturalny zewnętrzny)17. K.-E. Sveiby wy-
różnia trzy grupy elementów składowych zasobów niematerialnych: kompetencje pra-
cowników (wykształcenie, doświadczenie, umiejętności, stosunek do organizacji, 
witalność), strukturę wewnętrzną (patenty, licencje, know-how, znaki towarowe, za-
rządzanie, kulturę, procesy, systemy administracyjne, technologię informatyczną), 
strukturę zewnętrzną (marka, wizerunek, relacje z dostawcami i klientami)18. 

12  M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 227.
13  D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, “Strategic 

Management Journal” 1997, vol. 18, no 7, s. 516.
14  M.J. Stankiewicz, Konkurencyjność przedsiębiorstwa. Budowanie konkurencyjności przedsię-

biorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Toruń 2002, s. 118.
15  Tamże, s. 118.
16  S. Kwiatkowski, C. Stowe (red.), Intellectual Product and Intellectual Capital, Leon Koźmiński 

Academy of Enterpreneurship and Management, Warszawa 2001, s. 219.
17  Z. Kreft (red.), Sukces organizacji: ujęcie zasobowe i procesowe, Fundacja Rozwoju 

Uniwersytetu Gdańskiego, Sopot 2005, s. 62.
18  B. Mikuła, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 

Kraków 2006, s. 188.
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Zasoby niematerialne są pierwotne w stosunku do materialnychi doskonale 
płynne w tym sensie, że można je przekształcić w dowolnyzasób materialny19. Naj-
istotniejsze cechy zasobów niematerialnych, które jednocześnie odróżniają je od 
materialnych, to:

1. Możliwość jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobów niematerial-
nych, natomiast zasoby materialne wykorzystywane są tylko w miejscu ich lokaliza-
cji.

2. Długotrwała akumulacja – czas wypracowania zasobów niematerialnych jest 
długi oraz utrudniony jest handel tymi zasobami.

3. Zasoby niematerialne nie deprecjonują się w trakcie ich wykorzystania, wręcz 
przeciwnie, najczęściej następuje ich wzbogacenie.

4. Urzeczywistnianie poprzez ludzi; pracownicy przenoszą, wymieniają, wzbo-
gacają wiedzę, tworzą normy postępowania i wartości, nawiązują i podtrzymują 
wzajemne kontakty i relacje z zewnętrznymi partnerami przedsiębiorstwa20.

M. Stankiewicz wyróżnia następujące zasoby przedsiębiorstwa w sferze ogól-
nych zasobów: 
•• wiarygodność przedsiębiorstwa,
•• kultura organizacyjna przedsiębiorstwa,
•• skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.),
•• zdolność przedsiębiorstwa do zatrzymywania klientów,
•• posiadanie lojalnych klientów,
•• renoma marki przedsiębiorstwa,
•• renoma marki produktu,
•• zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się,
•• szybkość przystosowywania się do zmian rynkowych,
•• skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji),
•• znajomość regulacji prawnych,
•• dogodność lokalizacji pod względem lokalnych norm prawnych i ekonomicz-

nych warunków działania,
•• zdolność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z ośrodkami 

decyzyjnymi w otoczeniu,
•• zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania przedsiębiorstwa,
•• własna sieć sklepów,
•• centra dystrybucji,
•• udział w aliansach strategicznych21.

Zaproponowany przez M. Stankiewicza podział zasobów był przedmiotem ba-
dań.

19  A. Koźmiński, D. Jemieleniak, Zarządzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 110.

20  K. Obłój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 222.
21  M.J. Stankiewicz, wyd. cyt., s. 124.
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4. Charakterystyka spółdzielni będących przedmiotem badania

Empiryczna weryfikacja znaczenia i stanu ogólnych zasobów w porównaniu z kon-
kurencją została opracowana na podstawie wyników wywiadów bezpośrednich 
przeprowadzonych z prezesami spółdzielni mleczarskich za pomocą kwestionariu-
sza ankiety, w której określali oni swoją pozycję konkurencyjną wobec krajowych 
spółdzielni mleczarskich. W czasie prowadzenia badań w województwie święto-
krzyskim zarejestrowanych było sześć spółdzielni mleczarskich, z czego trzy wyra-
ziły zgodę na przeprowadzenie badań. Rozkład próby zatem ma charakter reprezen-
tatywny. Dobór próby był celowy. Celowość doboru próby obejmowała przynależność 
spółdzielni do sekcji 10.5 PKD, oraz umiejscowienie w województwie świętokrzy-
skim.

Pierwsza ze spółdzielni zatrudnia 13 osób. Przedmiotem jej działalności jest pro-
dukcja mleka spożywczego, masła, serów typu mozzarella i gouda, sera salami  
i twarogowego, jogurtów naturalnych i truskawkowych, mieszanki tłuszczowej do 
smarowania, kefirów, maślanki, koncentratu serwatkowego oraz śmietany spożyw-
czej i kremówki. Do klientów spółdzielni należą: konsumenci, hurtownicy, sieci 
handlowe lokalne i regionalne zarówno z województwa świętokrzyskiego, jak i z 
pozostałych województw. Druga ze spółdzielni zatrudnia 15 osób. Przedmiotem jej 
działalności jest produkcja tłuszczy do smarowania, mleka spożywczego, śmietany 
spożywczej, jogurtów naturalnych, mleka fermentowanego, serów, maślanki, kefi-
rów i produktów w proszku. Do klientów spółdzielni należą konsumenci, przedsię-
biorstwa użytkownicy, hurtownicy, sieci handlowe lokalne i regionalne zarówno  
z województwa świętokrzyskiego, jak i z pozostałych województw. Trzecia ze spół-
dzielni zatrudnia 18 osób. Przedmiotem jej działalności jest produkcja mleka spo-
żywczego, śmietany spożywczej, serów oraz mieszanki tłuszczowej do smarowania. 
Do klientów należą konsumenci, przedsiębiorstwa użytkownicy, hurtownicy, sieci 
handlowe lokalne i regionalne zarówno z województwa świętokrzyskiego, jak rów-
nież z pozostałych województw22.

Analizowane spółdzielnie są podobne do siebie pod względem wielkości czy 
asortymentu. Najstarszą spółdzielnią jest spółdzielnia „A”, a najmłodszą spółdziel-
nia „C”. Każdą z nich charakteryzuje taka sama siła przetargowa względem dostaw-
ców i klientów oraz takie same stosunki panujące między partnerami łańcucha do-
staw. Spółdzielnie bowiem wskazały, że charakteryzuje je średnia siła przetargowa 
wobec dostawców i klientów, a rodzaj stosunków panujących między partnerami 
łańcucha dostaw, do którego należą spółdzielnie, to świadomość korzyści wspólne-
go działania zarówno wobec dostawców, jak i wobec klientów23. Poddane analizie 
spółdzielnie uczestniczą w konsorcjach/grupach zakupowych. Nie uczestniczą nato-

22  I. Konieczna, Zasoby i kompetencje w sferze zatrudnienia – ich znaczenie i stan na przykładzie 
spółdzielni mleczarskich województwa świętokrzyskiego, „Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 1065- 
-1066.

23  Tamże, s. 1065-1066.
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miast w konsorcjach/grupach sprzedażowych. Głównymi dostawcami spółdzielni z 
województwa świętokrzyskiego są rolnicy będący członkami spółdzielni, rolnicy 
niebędący członkami spółdzielni oraz skupy mleka, z którymi spółdzielnie mają po-
wiązania kapitałowe. Dodatkowo spółdzielnie mają podpisane umowy długotermi-
nowe (powyżej 1 roku) z dostawcami24.

5. Analiza ważności zasobów z punktu widzenia konkurencyjności

W pierwszej kolejności przedstawicieli kadry kierowniczej spółdzielni mleczarskich 
z województwa świętokrzyskiego poproszono o ocenę stopnia ważności każdego z 
wykorzystywanych przez spółdzielnie ogólnych zasobów z punktu widzenia konku-
rencyjności. Wyniki wywiadu zostały przedstawione w tab. 1.

Na uwagę zasługuje, iż najwyżej oceniona została zarówno skłonność do aktyw-
nej rywalizacji (nieunikanie konkurencji), jak i udział w aliansach strategicznych 
oznaczający współpracę między aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami mają-
cy wpływ na sytuację innych konkurentów, dostawców lub klientów w obrębie tego 
samego lub pokrewnych sektorów25. Z danych zawartych w tab. 1 wynika bowiem, 
że skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) została uznana za 
niezwykle ważną z punktu widzenia konkurencyjności (średnia ocena 5,0). Równie 
wysoko został oceniony udział w aliansach strategicznych. W tym przypadku dwie 
spółdzielnie uznały go za niezwykle ważny, a jedna za bardzo ważny z punktu wi-
dzenia konkurencyjności (średnia ocena 4,67). Wiarygodność przedsiębiorstwa, 
skumulowaną wiedzę (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych, itp.), posiadanie 
lojalnych klientów, renomę marki przedsiębiorstwa oraz centra dystrybucji jedna 
spółdzielnia oceniła jako niezwykle ważne z punktu widzenia konkurencyjności, na-
tomiast dwie spółdzielnie oceniły jako bardzo ważne (średnia ocena 4,33). Wszyst-
kie analizowane spółdzielnie uznały, że kultura organizacyjna przedsiębiorstwa, 
zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się, szybkość przystosowywania się do zmian 
rynkowych, znajomość regulacji prawnych, zdolność do tworzenia lobby wspierają-
cego działania przedsiębiorstwa oraz własna sieć sklepów są bardzo ważne z punktu 
widzenia konkurencyjności (średnia ocena 4,0). Zdolność przedsiębiorstwa do za-
trzymywania klientów oraz dogodność lokalizacji pod względem lokalnych norm 
prawnych i ekonomicznych warunków działania zostały uznane przez dwie spół-
dzielnie za bardzo ważne, a przez jedną za dość ważne z punktu widzenia konkuren-

24  I. Konieczna, Supply Chain Analysis of Selected Dairy Cooperatives of the Świętokrzyskie 
Voivodeship, [w:] A. Malina, R. Oczkowska, T. Rojek (red.), Knowledge-Economy-Society. Challenges 
of the Contemporary Management, Cracow University of Economics, Cracow 2013, s. 805;  
I. Konieczna, Znaczenie i stan zasobów i kompetencji spółdzielni w sferze organizacji i zarządzania – 
wyniki badań spółdzielni mleczarskich z województwa świętokrzyskiego, [w:] R. Krupski (red.), 
Zarządzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiębiorstw w sieci,  PN WWSZiP, Wałbrzych 2015,  
s. 197. 

25  M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 15.
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cyjności (średnia ocena 3,67). Najniżej została oceniona renoma marki produktu 
oraz zdolność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z ośrodkami 
decyzyjnymi w otoczeniu. W tym przypadku jedna spółdzielnia uznała je za bardzo 
ważne, natomiast dwie spółdzielnie – jako dość ważne z punktu widzenia konkuren-
cyjności (średnia ocena 3,33). 

Analizując tab. 1 i biorąc pod uwagę każdą spółdzielnię z osobna, widzimy, że  
z punktu widzenia konkurencyjności:
•• kierownictwo spółdzielni „A” uznało za niezwykle ważne posiadanie lojalnych 

klientów, skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) oraz cen-
tra dystrybucji. Wiarygodność przedsiębiorstwa, kultura organizacyjna przedsię-
biorstwa, skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych, 
itp.), zdolność przedsiębiorstwa do zatrzymywania klientów, renoma marki 
przedsiębiorstwa, zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się, szybkość przysto-

Tabela 1. Ocena ważności zasobów z punktu widzenia konkurencyjności

Lp. Ogólne zasoby

Spółdzielnia
Średnia 
ocena„A” „B” „C”

1 Wiarygodność przedsiębiorstwa 4 4 5 4,33
2 Kultura organizacyjna przedsiębiorstwa 4 4 4 4,00
3 Skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy 

danych itp.) 4 5 4 4,33
4 Zdolność przedsiębiorstwa do zatrzymywania klientów 4 3 4 3,67
5 Posiadanie lojalnych klientów 5 4 4 4,33
6 Renoma marki przedsiębiorstwa 4 4 5 4,33
7 Renoma marki produktu 3 3 4 3,33
8 Zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się 4 4 4 4,00
9 Szybkość przystosowywania się do zmian rynkowych 4 4 4 4,00

10 Skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) 5 5 5 5,00
11 Znajomość regulacji prawnych 4 4 4 4,00
12 Dogodność lokalizacji pod względem lokalnych norm prawnych 

i ekonomicznych warunków działania 4 3 4 3,67
13 Zdolność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych 

z ośrodkami decyzyjnymi w otoczeniu 3 4 3 3,33
14 Zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania 

przedsiębiorstwa 4 4 4 4,00
15 Własna sieć sklepów 4 4 4 4,00
16 Centra dystrybucji 5 4 4 4,33
17 Udział w aliansach strategicznych 4 5 5 4,67

Skala: 5 – niezwykle ważny z punktu widzenia konkurencyjności, 4 – bardzo ważny, 3 – dość 
ważny, 2 – mało ważny, a 1 – całkowicie nieważny. 

Źródło: opracowanie własne.
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sowywania się do zmian rynkowych, znajomość regulacji prawnych, dogodność 
lokalizacji pod względem lokalnych norm prawnych i ekonomicznych warun-
ków działania, zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania przedsię-
biorstwa, własna sieć sklepów oraz udział w aliansach strategicznych zostały 
uznane za bardzo ważne, podczas gdy za dość ważne uznano renomę marki pro-
duktu oraz zdolność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych  
z ośrodkami decyzyjnymi w otoczeniu.

•• kierownictwo spółdzielni „B” uznało za niezwykle ważną skumulowaną wiedzę 
(patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.), skłonność do aktywnej rywali-
zacji (nieunikanie konkurencji) oraz udział w aliansach strategicznych. Za bar-
dzo ważne uznano wiarygodność przedsiębiorstwa, kulturę organizacyjną przed-
siębiorstwa, posiadanie lojalnych klientów, renomę marki przedsiębiorstwa, 
zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się, szybkość przystosowywania się do 
zmian rynkowych, znajomość regulacji prawnych, zdolność do tworzenia przy-
jaznych firmie relacji nieformalnych z ośrodkami decyzyjnymi w otoczeniu, 
zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania przedsiębiorstwa, własną 
sieć sklepów oraz centra dystrybucji. Jednocześnie za dość ważne uznano zdol-
ność przedsiębiorstwa do zatrzymywania klientów, renomę marki produktu oraz 
dogodność lokalizacji pod względem lokalnych norm prawnych i ekonomicz-
nych warunków działania.

•• kierownictwo spółdzielni „C” uznało za niezwykle ważną wiarygodność przed-
siębiorstwa, renomę marki przedsiębiorstwa, skłonność do aktywnej rywalizacji 
(nieunikanie konkurencji) oraz udział w aliansach strategicznych, podczas gdy 
za bardzo ważne uznano kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa, akumulowaną 
wiedzę (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych, itp.), zdolność przedsiębior-
stwa do zatrzymywania klientów, posiadanie lojalnych klientów, renomę marki 
produktu, zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się, szybkość przystosowywa-
nia się do zmian rynkowych, znajomość regulacji prawnych, dogodność lokali-
zacji pod względem lokalnych norm prawnych i ekonomicznych warunków 
działania, zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania przedsiębior-
stwa, własną sieć sklepów oraz centra dystrybucji. Zdolność do tworzenia przy-
jaznych firmie relacji nieformalnych z ośrodkami decyzyjnymi w otoczeniu 
uznano zaś za dość ważną.
Na podstawie przeprowadzonych badań można stwierdzić, że spółdzielnie po-

siadają wszystkie wyszczególnione zasoby, jednakże odmiennie oceniają ich zna-
czenie z punktu widzenia konkurencyjności. Przedstawiona ocena świadczy o do-
strzeżeniu przez kierownictwo najwyższego szczebla znaczenia zasobów związanych 
z konkurencją, a konkretnie skłonności do aktywnej rywalizacji (nieunikania konku-
rencji) oraz udziału w aliansach strategicznych. 
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6. Analiza stanu faktycznego ogólnych zasobów  
    w porównaniu z konkurencją

W drugiej części ankiety przedstawicieli kadry kierowniczej spółdzielni poproszono 
o ocenę stanu faktycznego ogólnych zasobów wykorzystywanych przez spółdzielnie 
w porównaniu z konkurencją. Wyniki wywiadu zostały przedstawione w tab. 2.

Tabela 2. Ocena stanu zasobów w porównaniu z konkurencją

Lp. Ogólne zasoby 
Spółdzielnia

„A” „B” „C”
1 Wiarygodność przedsiębiorstwa 2 2 2
2 Kultura organizacyjna przedsiębiorstwa 2 2 2
3 Skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.) 2 2 2
4 Zdolność przedsiębiorstwa do zatrzymywania klientów 2 2 2
5 Posiadanie lojalnych klientów 2 2 2
6 Renoma marki przedsiębiorstwa 2 2 2
7 Renoma marki produktu 2 2 2
8 Zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się 2 2 2
9 Szybkość przystosowywania się do zmian rynkowych 2 2 2

10 Skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) 2 2 2
11 Znajomość regulacji prawnych 2 2 2
12 Dogodność lokalizacji pod względem lokalnych norm prawnych  

i ekonomicznych warunków działania 2 2 2
13 Zdolność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych  

z ośrodkami decyzyjnymi w otoczeniu 2 2 2
14 Zdolność do tworzenia lobby wspierającego działania przedsiębiorstwa 2 2 2
15 Własna sieć sklepów 2 2 2
16 Centra dystrybucji 2 2 2
17 Udział w aliansach strategicznych 2 2 2

Ocena: 1 – lepszy, 2 – podobny, 3 – gorszy.

Źródło: opracowanie własne.

Dokonując analizy tab. 2, można zauważyć, że stan podobny wszystkich wyko-
rzystywanych ogólnych zasobów w porównaniu z konkurencją występuje we 
wszystkich analizowanych spółdzielniach. Zaskakujący jest fakt, iż przedstawiciele 
wszystkich spółdzielni tak samo ocenili stan swoich zasobów, jednakże w związku  
z tym, że wyniki badań opierają się na ocenach przedstawicieli najwyższego szcze-
bla, to należy przypuszczać, że oceny te są tożsame z sytuacją spółdzielni. Udziele-
nie takich odpowiedzi powinno przedstawicieli kierownictwa skłonić do przemyśleń 
i skupienia się na takich działaniach, będących wynikiem decyzji strategicznych, 
które spowodują, że stan przynajmniej kilku spośród wielu ogólnych zasobów się 
poprawi i będzie lepszy od konkurencji, bowiem w taki sposób można dążyć do 
uzyskania przewagi na rynku.
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7. Podsumowanie

Funkcjonowanie organizacji opiera się na wykorzystywaniu posiadanych przez nie 
zasobów. Pomimo że niektóre zasoby będące w posiadaniu przedsiębiorstw są takie 
same lub podobne, to każde z nich inaczej postrzega ich znaczenie z punktu widze-
nia konkurencyjności. Z analizy przeprowadzonych badań w formie wywiadu bez-
pośredniego w spółdzielniach mleczarskich z województwa świętokrzyskiego wyni-
ka, że każda spółdzielnia w inny sposób postrzega ważność wykorzystywanych 
ogólnych zasobów. Z punktu widzenia konkurencyjności najwyżej oceniona została 
skłonność do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji), a zaraz za nią udział 
w aliansach strategicznych. Najniżej oceniono renomę marki produktu oraz zdol-
ność do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z ośrodkami decyzyjny-
mi w otoczeniu. Jednocześnie stan wykorzystywanych zasobów każda ze spółdzielni 
oceniła jako podobny do konkurencji. Zaskakujące jest, dlaczego przedstawiciele 
najwyższego szczebla, mając świadomość, że stan zasobów jest podobny do konku-
rencji, nic nie robią, aby to zmienić. W tej sytuacji zasadne staje się skupienie się  
i rozwijanie tych zasobów, które mają, zdaniem respondentów, największe znacze-
nie z punktu widzenia konkurencyjności spółdzielni, czyli skłonności do aktywnej 
rywalizacji (nieunikanie konkurencji) oraz tworzenia aliansów strategicznych. 
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THE IMPORTANCE OF GENERAL RESOURCES FOR DAIRY 
COOPERATIVES FROM THE ŚWIĘTOKRZYSKIE VOIVODESHIP 

Summary: The functioning of organizations is based on the usage of their resources. Despite 
the fact that some resources, owned by enterprises, are the same, or similar, each of them 
differently perceives their importance from the point of view of competitiveness. Hence the 
purpose of this article is to analyze the validity and state of individual resources in the field of 
general resources on the example of selected dairy cooperatives form the Świętokrzyskie 
Voivodeship. Based on the research, it was found that each cooperative perceives the 
importance of used general resources in a different way. From the point of view of 
competitiveness, a tendency for active competition (non-avoidance of the competition) and 
participation in strategic alliances were assessed the highest. At the same time, each of the 
cooperatives assessed the state of used resources as similar to the competition.

Keywords: organization resources, competitiveness, cooperative.




