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ZNACZENIE OGOLNYCH ZASOBOW ORGANIZACJI
DLA SPOLDZIELNI MLECZARSKICH
Z WOJEWODZTWA SWIETOKRZYSKIEGO

Streszczenie: Funkcjonowanie organizacji opiera si¢ na wykorzystywaniu posiadanych przez
nie zasobéw. Pomimo Ze niektore zasoby bedace w posiadaniu organizacji sa takie same lub
podobne, to kazda z nich inaczej postrzega ich znaczenie z punktu widzenia konkurencyjno-
Sci. Stad celem artykutu jest analiza waznoSci oraz stanu faktycznego poszczegdlnych zaso-
boéw w sferze ogoélnych zasobéw na przyktadzie wybranych spotdzielni mleczarskich woje-
wodztwa $wigtokrzyskiego. Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze kazda
spotdzielnia w inny sposob postrzega wazno$¢ wykorzystywanych ogdlnych zasobow.
Z punktu widzenia konkurencyjnosci najwyzej oceniona zostata sktonnos¢ do aktywnej rywa-
lizacji (nieunikanie konkurencji) oraz udzial w aliansach strategicznych. Jednoczesnie stan
wykorzystywanych zasobow kazda ze spotdzielni ocenita jako podobny do konkurencji.

Slowa kluczowe: zasoby organizacji, konkurencyjnos¢, spotdzielnia.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.24

1. Wstep

Zasoby znajduja si¢ w réznych sferach dziatalnosci organizacji. W ujeciu koncepcji
zasobowej zrodlem przewagi konkurencyjnej jest rzadki zasob strategiczny i wyjat-
kowa umiejetno$é jego wykorzystania na rynku'. W zwiazku z tym, ze zasoby stra-
tegiczne generuja ekonomiczng wartos¢, organizacja, ktora je posiada, moze rozwi-
ja¢ przewage konkurencyjng, a poniewaz zasoby strategiczne nie mogg by¢ tatwo
powielane, korzy$ci oparte na zasobach mogg by¢ osiggane przez dtugi czas®. Pomi-
mo ze zasoby sa posiadane przez kazde przedsigbiorstwo, to kazde z nich w inny
sposob postrzega znaczenie wykorzystywanych zasobow. Stad celem artykutu jest

! M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobow, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Waltbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Watbrzych 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 wazno$ci oraz stanu faktycznego poszczegodlnych zasobow i kompetencji
w sferze ogodlnych zasobow na przyktadzie wybranych spotdzielni mleczarskich wo-
jewodztwa §wietokrzyskiego. Analiza opiera si¢ na wynikach wywiadoéw bezposred-
nich przeprowadzonych za pomoca kwestionariusza ankietowego.

2. Zasoby organizacji

Zasoby posiadane przez organizacje sg podstawowymi determinantami ich funkcjo-
nowania®. Zasoby przedsigbiorstwa obejmuja zestaw wszystkich elementow ksztal-
tujacych warto$¢ rynkowa i wspottworzacych jego pozycje konkurencyjng*. Zasoby
definiowane sg jako zapasy dostepnych czynnikéw posiadanych lub kontrolowanych
przez organizacje’.

M. Bratnicki wyrdznia zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, zasoby rynkowe,
wlasnos¢ intelektualng, ludzi, zasoby organizacyjne oraz zasoby relacyjne®. J. Roki-
ta wyroznia nastgpujace kategorie zasobow: ludzie, fizyczne, finansowe, perceptual-
ne, polityczne, organizacyjne i wiedza’. Na zasoby w przedsi¢biorstwie wedtug
R.M. Granta natomiast sktadajg si¢ nast¢pujace elementy: zasoby finansowe, zasoby
materialne, zasoby ludzkie, zasoby technologiczne, reputacja oraz zasoby organiza-
cyjned. J. Machaczka wyrdznia: zasoby rzeczowe (surowce, maszyny, urzadzenia),
zasoby finansowe (kapitaly, dochody, zyski), zasoby osobowe (pracownicy i ich
kwalifikacje), zasoby informacyjne (wszelkiego rodzaju dane potrzebne do podej-
mowania decyzji)’.

Zasoby maja charakter zarowno materialny, jak i niematerialny. Wspotistniejg
one ze sobg w organizacji'’. Wedtug B. de Wita i R. Meyera do zasobow material-
nych mozna zaliczy¢ grunty, budynki, materiaty i gotowke. Zasoby niematerialne
natomiast mozna podzieli¢ na zasoby relacyjne i kompetencje. Do zasobow relacyj-
nych naleza relacje i reputacje, a do kompetencji — wiedza, zdolnosci i postawa''.

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. Kosinska (red.), Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008,
s. 116.

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

¢ M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 50-52.

7 J. Rokita, Zarzqdzanie 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.

% J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2001, s. 7.

10 K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 92.

' B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 163.
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Zasoby, ktore moga sta¢ si¢ zrodtem przewag konkurencyjnych, to zasoby nazy-
wane umiejetnosciami wyrdzniajacymi lub kluczowymi'?. Nazywa si¢ nimi aktywa
specyficzne dla danej firmy, ktore sa trudne lub niemozliwe do podrobienia®®.

3. Ogolne zasoby

M. Stankiewicz wyrdznia dziewig¢ sfer funkcjonalno-zasobowych, ktore tworza po-
tencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wyodrebnia on nastepujace sfery: dzia-
talno$¢ badawczo-rozwojowa, produkcje, zarzadzanie jakos$cia, logistyke zaopatrze-
nia, marketing, finanse, zatrudnienie, organizacj¢ i zarzadzanie, ogdlne zasoby'.
Ostatnia ze sfer to sfera ogolnych zasobow niewidzialnych, w sktad, ktorej wchodza
sktadniki niematerialne ksztaltujace potencjat konkurencyjnosci. Sfera ta dotyczy
catego przedsigbiorstwa, a nie poszczegolnych jego funkcji'.

Z punktu widzenia przedmiotu rozwazan zasadne staje si¢ zdefiniowanie zasobu
niematerialnego, przez ktory rozumie si¢ niemozliwy do zidentyfikowania niepieni¢z-
ny i nieposiadajacy postaci fizycznej zasob przeznaczony do wykorzystania w produk-
cji, dostawie produktow lub ushug, pozyczenia innym stronom lub w celach admini-
stracyjnych'®. Zasoby niematerialne skladaja si¢ na tzw. kapital intelektualny
przedsigbiorstwa (obejmujacy rowniez zdolnosci do zarzgdzania nim) i oznaczaja
m.in.: szeroko rozumiang wiedz¢ (jawng i ukryta) i kompetencje pracownikow, ich
kwalifikacje zawodowe, przedsigbiorczos$¢, innowacyjno$¢, umiejetnosci menedzer-
skie 1 przywddcze, zdolnos¢ firmy do przyciagania i zatrzymywania utalentowanych
jednostek (tzw. kapital ludzki), marki produktow, reputacje firmy wérdd interesariuszy,
relacje z klientami 1 ich lojalno$¢, wspolprace z partnerami biznesowymi (dostawcami,
kooperantami itd.) oraz stosunki ze spoteczno$cig lokalng, posiadane kontrakty i kana-
ty dystrybucji (tzw. kapitat relacyjny lub strukturalny zewnetrzny)!’. K.-E. Sveiby wy-
réznia trzy grupy elementow sktadowych zasobow niematerialnych: kompetencje pra-
cownikow (wyksztatcenie, do§wiadczenie, umiejgtnosci, stosunek do organizacji,
witalnosc), strukture wewnetrzng (patenty, licencje, know-how, znaki towarowe, za-
rzadzanie, kulture, procesy, systemy administracyjne, technologi¢ informatyczng),
strukture zewnetrzng (marka, wizerunek, relacje z dostawcami i klientami)'®,

12 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 227.

3 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, “Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, no 7, s. 516.

4 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2002, s. 118.

15 Tamze, s. 118.

16 S. Kwiatkowski, C. Stowe (red.), Intellectual Product and Intellectual Capital, Leon Kozminski
Academy of Enterpreneurship and Management, Warszawa 2001, s. 219.

7.7, Kreft (red.), Sukces organizacji: ujecie zasobowe i procesowe, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2005, s. 62.

18 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 188.
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Zasoby niematerialne sg pierwotne w stosunku do materialnychi doskonale
ptynne w tym sensie, ze mozna je przeksztatci¢ w dowolnyzasdb materialny'. Naj-
istotniejsze cechy zasobow niematerialnych, ktore jednoczesnie odrdzniaja je od
materialnych, to:

1. Mozliwos$¢ jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobow niematerial-
nych, natomiast zasoby materialne wykorzystywane sa tylko w miejscu ich lokaliza-
cji.

2. Dlugotrwata akumulacja — czas wypracowania zasobéw niematerialnych jest
dtugi oraz utrudniony jest handel tymi zasobami.

3. Zasoby niematerialne nie deprecjonujg si¢ w trakcie ich wykorzystania, wrecz
przeciwnie, najczesciej nastgpuje ich wzbogacenie.

4. Urzeczywistnianie poprzez ludzi; pracownicy przenosza, wymieniaja, wzbo-
gacajg wiedzg, tworzg normy postgpowania i wartosci, nawigzuja i podtrzymuja
wzajemne kontakty i relacje z zewnetrznymi partnerami przedsigbiorstwa?.

M. Stankiewicz wyroznia nastgpujace zasoby przedsigbiorstwa w sferze ogol-
nych zasobow:

* wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa,

* kultura organizacyjna przedsigbiorstwa,

* skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.),

* zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do zatrzymywania klientow,

* posiadanie lojalnych klientow,

e renoma marki przedsi¢biorstwa,

e renoma marki produktu,

e zdolnos¢ przedsiebiorstwa do uczenia sie,

e szybkos$¢ przystosowywania si¢ do zmian rynkowych,

* sktonnos$¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji),

* znajomosc¢ regulacji prawnych,

e dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych i ekonomicz-
nych warunkow dziatania,

* zdolno$¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z osrodkami
decyzyjnymi w otoczeniu,

* zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajagcego dziatania przedsiebiorstwa,

* wlasna sie¢ sklepow,

e centra dystrybucji,

* udziat w aliansach strategicznych?'.

Zaproponowany przez M. Stankiewicza podzial zasobow byl przedmiotem ba-
dan.

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

20 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 222.

21 MLJ. Stankiewicz, wyd. cyt., s. 124.
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4. Charakterystyka spoldzielni b¢edacych przedmiotem badania

Empiryczna weryfikacja znaczenia i stanu ogolnych zasoboéw w poréwnaniu z kon-
kurencjg zostata opracowana na podstawie wynikow wywiadoéw bezposrednich
przeprowadzonych z prezesami spotdzielni mleczarskich za pomocg kwestionariu-
sza ankiety, w ktorej okreslali oni swojg pozycj¢ konkurencyjng wobec krajowych
spotdzielni mleczarskich. W czasie prowadzenia badan w wojewoddztwie swigto-
krzyskim zarejestrowanych byto szes¢ spotdzielni mleczarskich, z czego trzy wyra-
zity zgode na przeprowadzenie badan. Rozktad proby zatem ma charakter reprezen-
tatywny. Dobor proby byt celowy. Celowos¢ doboru proby obejmowata przynaleznosé
spotdzielni do sekeji 10.5 PKD, oraz umiejscowienie w wojewodztwie §wigtokrzy-
skim.,

Pierwsza ze spotdzielni zatrudnia 13 oséb. Przedmiotem jej dziatalno$ci jest pro-
dukcja mleka spozywczego, masta, seréw typu mozzarella i gouda, sera salami
i twarogowego, jogurtow naturalnych i truskawkowych, mieszanki thuszczowej do
smarowania, kefirow, maslanki, koncentratu serwatkowego oraz $mietany spozyw-
czej 1 kremowki. Do klientow spotdzielni naleza: konsumenci, hurtownicy, sieci
handlowe lokalne i regionalne zaréwno z wojewoddztwa $wictokrzyskiego, jak i z
pozostatych wojewodztw. Druga ze spétdzielni zatrudnia 15 osob. Przedmiotem jej
dziatalnosci jest produkcja thuszczy do smarowania, mleka spozywczego, Smietany
spozywczej, jogurtow naturalnych, mleka fermentowanego, serow, maslanki, kefi-
row 1 produktow w proszku. Do klientow spotdzielni nalezg konsumenci, przedsig-
biorstwa uzytkownicy, hurtownicy, sieci handlowe lokalne i regionalne zaréwno
z wojewodztwa §wigtokrzyskiego, jak i z pozostatych wojewodztw. Trzecia ze spot-
dzielni zatrudnia 18 oséb. Przedmiotem jej dziatalnosci jest produkcja mleka spo-
Zywczego, $mietany spozywczej, serow oraz mieszanki thuszczowej do smarowania.
Do klientow naleza konsumenci, przedsiebiorstwa uzytkownicy, hurtownicy, sieci
handlowe lokalne i regionalne zar6wno z wojewodztwa swietokrzyskiego, jak row-
niez z pozostatych wojewodztw??.

Analizowane spotdzielnie sg podobne do siebie pod wzgledem wielko$ci czy
asortymentu. Najstarsza spotdzielnig jest spotdzielnia ,,A”, a najmtodsza spodtdziel-
nia ,,C”. Kazda z nich charakteryzuje taka sama sita przetargowa wzgledem dostaw-
cow i klientow oraz takie same stosunki panujace miedzy partnerami tancucha do-
staw. Spotdzielnie bowiem wskazaty, ze charakteryzuje je $rednia sita przetargowa
wobec dostawcow i klientow, a rodzaj stosunkow panujgcych miedzy partnerami
tancucha dostaw, do ktorego nalezg spotdzielnie, to swiadomos¢ korzysci wspolne-
go dziatania zaré6wno wobec dostawcow, jak i wobec klientdéw?. Poddane analizie
spotdzielnie uczestniczg w konsorcjach/grupach zakupowych. Nie uczestniczg nato-

22 1. Konieczna, Zasoby i kompetencje w sferze zatrudnienia — ich znaczenie i stan na przykladzie
spoldzielni mleczarskich wojewodztwa swietokrzyskiego, ,,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 1065-
-1066.

2 Tamze, s. 1065-1066.
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miast w konsorcjach/grupach sprzedazowych. Glownymi dostawcami spotdzielni z
wojewodztwa swigtokrzyskiego sa rolnicy bedacy cztonkami spotdzielni, rolnicy
niebedacy cztonkami spotdzielni oraz skupy mleka, z ktorymi spotdzielnie majg po-
wigzania kapitatowe. Dodatkowo spotdzielnie maja podpisane umowy dtugotermi-
nowe (powyzej 1 roku) z dostawcami®.

5. Analiza waznosci zasobow z punktu widzenia konkurencyjnosci

W pierwszej kolejnosci przedstawicieli kadry kierowniczej spotdzielni mleczarskich
z wojewodztwa $wigtokrzyskiego poproszono o oceng stopnia waznosci kazdego z
wykorzystywanych przez spotdzielnie ogolnych zasobow z punktu widzenia konku-
rencyjno$ci. Wyniki wywiadu zostaty przedstawione w tab. 1.

Na uwagge zastuguje, iz najwyzej oceniona zostata zaréwno sktonnos¢ do aktyw-
nej rywalizacji (nieunikanie konkurencji), jak i udziat w aliansach strategicznych
oznaczajacy wspotprace miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami maja-
cy wptyw na sytuacje¢ innych konkurentow, dostawcow lub klientow w obrebie tego
samego lub pokrewnych sektorow?. Z danych zawartych w tab. 1 wynika bowiem,
ze sktonno$¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) zostala uznana za
niezwykle wazng z punktu widzenia konkurencyjnosci (Srednia ocena 5,0). Rownie
wysoko zostat oceniony udziat w aliansach strategicznych. W tym przypadku dwie
spotdzielnie uznaty go za niezwykle wazny, a jedna za bardzo wazny z punktu wi-
dzenia konkurencyjnosci (Srednia ocena 4,67). Wiarygodno$¢ przedsigbiorstwa,
skumulowang wiedzg (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych, itp.), posiadanie
lojalnych klientow, renome marki przedsigbiorstwa oraz centra dystrybucji jedna
spotdzielnia ocenita jako niezwykle wazne z punktu widzenia konkurencyjnosci, na-
tomiast dwie spotdzielnie ocenity jako bardzo wazne (Srednia ocena 4,33). Wszyst-
kie analizowane spoldzielnie uznaty, ze kultura organizacyjna przedsiebiorstwa,
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢, szybko$¢ przystosowywania si¢ do zmian
rynkowych, znajomos$¢ regulacji prawnych, zdolno$¢ do tworzenia lobby wspieraja-
cego dziatania przedsigbiorstwa oraz wlasna siec¢ sklepow sa bardzo wazne z punktu
widzenia konkurencyjnosci ($rednia ocena 4,0). Zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do za-
trzymywania klientdow oraz dogodnos$¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm
prawnych i ekonomicznych warunkéw dziatania zostaty uznane przez dwie spot-
dzielnie za bardzo wazne, a przez jedng za do$¢ wazne z punktu widzenia konkuren-

2 1. Konieczna, Supply Chain Analysis of Selected Dairy Cooperatives of the Swietokrzyskie
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;
1. Konieczna, Znaczenie i stan zasobow i kompetencji spotdzielni w sferze organizacji i zarzgdzania —
wyniki badan spoldzielni mleczarskich z wojewddztwa Swigtokrzyskiego, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsigbiorstw w sieci, PN WWSZiP, Watbrzych 2015,
s. 197.

2 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 15.
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Tabela 1. Ocena waznoS$ci zasobow z punktu widzenia konkurencyjnosci

Spotdzielnia )

Lp. Ogolne zasoby A | B | S(fi:;l;a
1 | Wiarygodno$¢ przedsigbiorstwa 4 4 5 4,33
2 | Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa 4 4 4 4,00
3| Skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy

danych itp.) 4 5 4 433
4 | Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zatrzymywania klientow 4 3 4 3,67
5| Posiadanie lojalnych klientow 5 4 4 4,33
6 | Renoma marki przedsigbiorstwa 4 4 5 4,33
7 | Renoma marki produktu 3 3 4 3,33
8 | Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ 4 4 4 4,00
9 | Szybko$¢ przystosowywania si¢ do zmian rynkowych 4 4 4 4,00
10| Sktonno$¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) 5 5 5 5,00
11| Znajomo$¢ regulacji prawnych 4 4 4 4,00
12 | Dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych
i ekonomicznych warunkow dziatania 4 3 4 3,67
13 | Zdolno$¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych
z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu 3 4 3 3,33
14| Zdolno$¢ do tworzenia lobby wspierajacego dziatania
przedsi¢biorstwa 4 4 4 4,00
15| Wtasna sie¢ sklepow 4 4 4 4,00
16 | Centra dystrybucji 5 4 4 4,33
17 | Udziat w aliansach strategicznych 4 5 5 4,67

Skala: 5 — niezwykle wazny z punktu widzenia konkurencyjnosci, 4 — bardzo wazny, 3 — dos¢
wazny, 2 — malo wazny, a 1 — catkowicie niewazny.

Zrodto: opracowanie wiasne.

cyjnosci ($rednia ocena 3,67). Najnizej zostala oceniona renoma marki produktu

oraz zdolnos¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z osrodkami

decyzyjnymi w otoczeniu. W tym przypadku jedna spotdzielnia uznata je za bardzo
wazne, natomiast dwie spotdzielnie — jako do$¢ wazne z punktu widzenia konkuren-

cyjnosci (Srednia ocena 3,33).

Analizujac tab. 1 i biorac pod uwage kazda spotdzielni¢ z osobna, widzimy, ze

z punktu widzenia konkurencyjnosci:

* kierownictwo spotdzielni ,,A” uznalo za niezwykle wazne posiadanie lojalnych
klientow, sktonnos¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) oraz cen-
tra dystrybucji. Wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa, kultura organizacyjna przedsie-
biorstwa, skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych,
itp.), zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zatrzymywania klientow, renoma marki
przedsigbiorstwa, zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢, szybko$¢ przysto-
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sowywania si¢ do zmian rynkowych, znajomo$¢ regulacji prawnych, dogodnos¢
lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych i ekonomicznych warun-
kéw dziatania, zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajacego dziatania przedsie-
biorstwa, wlasna sie¢ sklepéw oraz udzial w aliansach strategicznych zostaty
uznane za bardzo wazne, podczas gdy za do$¢ wazne uznano renom¢ marki pro-
duktu oraz zdolno$¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych

z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu.

* kierownictwo spétdzielni ,,B” uznato za niezwykle wazng skumulowang wiedze
(patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.), sktonnos¢ do aktywnej rywali-
zacji (nieunikanie konkurencji) oraz udziat w aliansach strategicznych. Za bar-
dzo wazne uznano wiarygodno$¢ przedsiebiorstwa, kulture organizacyjna przed-
sigbiorstwa, posiadanie lojalnych klientow, renome¢ marki przedsigbiorstwa,
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢, szybkos¢ przystosowywania si¢ do
zmian rynkowych, znajomo$¢ regulacji prawnych, zdolnos¢ do tworzenia przy-
jaznych firmie relacji nieformalnych z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu,
zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajacego dziatania przedsigbiorstwa, wlasng
sie¢ sklepow oraz centra dystrybucji. Jednoczesnie za dos¢ wazne uznano zdol-
no$¢ przedsigbiorstwa do zatrzymywania klientow, renom¢ marki produktu oraz
dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych i ekonomicz-
nych warunkéw dziatania.

* kierownictwo spotdzielni ,,C” uznalo za niezwykle wazna wiarygodno$¢ przed-
siebiorstwa, renome¢ marki przedsigbiorstwa, sklonnos¢ do aktywnej rywalizacji
(nieunikanie konkurencji) oraz udziat w aliansach strategicznych, podczas gdy
za bardzo wazne uznano kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa, akumulowang
wiedzg (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych, itp.), zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do zatrzymywania klientow, posiadanie lojalnych klientow, renome marki
produktu, zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢, szybko$¢ przystosowywa-
nia si¢ do zmian rynkowych, znajomos¢ regulacji prawnych, dogodno$¢ lokali-
zacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych i ekonomicznych warunkow
dziatania, zdolno$¢ do tworzenia lobby wspierajagcego dziatania przedsigbior-
stwa, wlasng sie¢ sklepow oraz centra dystrybucji. Zdolno$¢ do tworzenia przy-
jaznych firmie relacji nieformalnych z o$rodkami decyzyjnymi w otoczeniu
uznano za$ za do$¢ wazna.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze spotdzielnie po-
siadaja wszystkie wyszczegdlnione zasoby, jednakze odmiennie oceniaja ich zna-
czenie z punktu widzenia konkurencyjnosci. Przedstawiona ocena §wiadczy o do-
strzezeniu przez kierownictwo najwyzszego szczebla znaczenia zasobow zwigzanych
z konkurencja, a konkretnie sktonno$ci do aktywnej rywalizacji (nieunikania konku-
rencji) oraz udziatu w aliansach strategicznych.
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6. Analiza stanu faktycznego ogolnych zasobow
w porownaniu z konkurencja

W drugiej czesci ankiety przedstawicieli kadry kierowniczej spotdzielni poproszono
o oceng stanu faktycznego ogdlnych zasobéw wykorzystywanych przez spotdzielnie

w porownaniu z konkurencja. Wyniki wywiadu zostaty przedstawione w tab. 2.

Tabela 2. Ocena stanu zasobéw w poréwnaniu z konkurencja

Obl b Spotdzielnia
Lp g0lne zasoby A B | .o
1 | Wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa 2 2 2
2 | Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa 2 2 2
3 | Skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe, bazy danych itp.) 2 2 2
4 | Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zatrzymywania klientow 2 2 2
5 | Posiadanie lojalnych klientow 2 2 2
6 | Renoma marki przedsigbiorstwa 2 2 2
7 | Renoma marki produktu 2 2 2
8 | Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do uczenia si¢ 2 2 2
9 | Szybkos¢ przystosowywania si¢ do zmian rynkowych 2 2 2
10 | Sktonnos¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji) 2 2 2
11 | Znajomos¢ regulacji prawnych 2 2 2
12 | Dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm prawnych

[\
\S)
\S)

i ekonomicznych warunkow dziatania

13 | Zdolnos¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych

z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu

14 | Zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajacego dziatania przedsigbiorstwa
15 | Wiasna sie¢ sklepow

16 | Centra dystrybucji

17| Udziat w aliansach strategicznych

N[
NN
[\SHRSRE SRR SR NS

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

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy tab. 2, mozna zauwazy¢, ze stan podobny wszystkich wyko-
rzystywanych ogolnych zasobow w poréwnaniu z konkurencja wystgpuje we
wszystkich analizowanych spoéldzielniach. Zaskakujacy jest fakt, iz przedstawiciele
wszystkich spoldzielni tak samo ocenili stan swoich zasobow, jednakze w zwigzku
z tym, ze wyniki badan opierajg si¢ na ocenach przedstawicieli najwyzszego szcze-
bla, to nalezy przypuszczac, ze oceny te sa tozsame z sytuacja spotdzielni. Udziele-
nie takich odpowiedzi powinno przedstawicieli kierownictwa sktoni¢ do przemyslen
i skupienia si¢ na takich dziataniach, bedacych wynikiem decyzji strategicznych,
ktore spowoduja, ze stan przynajmniej kilku sposrod wielu ogélnych zasobow sig
poprawi i bedzie lepszy od konkurencji, bowiem w taki sposéb mozna dazy¢ do
uzyskania przewagi na rynku.
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7. Podsumowanie

Funkcjonowanie organizacji opiera si¢ na wykorzystywaniu posiadanych przez nie
zasobow. Pomimo ze niektére zasoby bedace w posiadaniu przedsicbiorstw sg takie
same lub podobne, to kazde z nich inaczej postrzega ich znaczenie z punktu widze-
nia konkurencyjnos$ci. Z analizy przeprowadzonych badan w formie wywiadu bez-
posredniego w spoldzielniach mleczarskich z wojewodztwa swigtokrzyskiego wyni-
ka, ze kazda spotdzielnia w inny sposob postrzega wazno$¢ wykorzystywanych
ogolnych zasobow. Z punktu widzenia konkurencyjnosci najwyzej oceniona zostata
sktonnos$¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji), a zaraz za nig udziat
w aliansach strategicznych. Najnizej oceniono renom¢ marki produktu oraz zdol-
nos¢ do tworzenia przyjaznych firmie relacji nieformalnych z osrodkami decyzyjny-
mi w otoczeniu. Jednoczesnie stan wykorzystywanych zasobow kazda ze spotdzielni
ocenila jako podobny do konkurencji. Zaskakujace jest, dlaczego przedstawiciele
najwyzszego szczebla, majac §wiadomosc, ze stan zasobow jest podobny do konku-
rencji, nic nie robig, aby to zmieni¢. W tej sytuacji zasadne staje si¢ skupienie si¢
1 rozwijanie tych zasobow, ktore maja, zdaniem respondentéw, najwicksze znacze-
nie z punktu widzenia konkurencyjnosci spotdzielni, czyli sktonnosci do aktywnej
rywalizacji (nieunikanie konkurencji) oraz tworzenia alians6w strategicznych.
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THE IMPORTANCE OF GENERAL RESOURCES FOR DAIRY
COOPERATIVES FROM THE SWIETOKRZYSKIE 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 Swictokrzyskie
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.





