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Streszczenie: Celem referatu jest prezentacja wynikow badan empirycznych w zakresie me-
tod tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci w polskich przedsigbior-
stwach, ktore eksportuja swoje produkty i ushugi na rynki krajéw rozwinigtych, w tym do
krajow UE. W referacie przedstawiono zasobowe warunki wzrostu polskich przedsigbiorstw,
ktore opracowano na podstawie analizy zasobowej teorii przedsigbiorstwa, oraz najwazniej-
sze wyniki badan empirycznych w zakresie podejmowanych w przedsigbiorstwach dziatan
tworzacych konkurencyjne zasoby i umiejgtnosci. Konfrontacja syntezy zasobowej teorii
przedsigbiorstwa oraz stosowanych w przedsigbiorstwach dziatan rozwojowych wskazuje na
relatywnie niski stopien rozwinigcia metod i narzedzi zarzadzania strategicznego w obszarze
ksztaltowania konkurencyjnych zasobow w teorii i w praktyce.
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1. Wstep

Podstawowym warunkiem wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw jest
zdobycie oraz utrzymanie trwalych podstaw przewagi konkurencyjnej [Warunki
wzrostu konkurencyjnosci... 2008, s. 4-9]. Na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa
wplywaja zarowno czynniki zewngtrzne, jak i wewngtrzne, jednak sposob oddziaty-
wania tych czynnikéw na mechanizm tworzenia przewagi konkurencyjnej istotnie
si¢ rozni. Wplyw uwarunkowan zewngtrznych oraz wewngtrznych opisuja roézne
nurty teorii przedsigbiorstwa'. Czynniki zewngtrzne tworza okreslone uwarunkowa-
nia, w ktorych funkcjonuje przedsigbiorstwo, stymuluja jego rozwdj lub stwarzaja
bariery tego rozwoju, wptywaja zatem posrednio na konkurencyjnos¢ samego przed-
sigbiorstwa. W praktyce menedzerowie maja ograniczone mozliwosci ksztattowania
szerokiego spektrum zmiennych, ktore tworza uwarunkowania zewngtrzne. Pomimo

! Autor ma na my$li wiodace nurty myslenia strategicznego, w tym: podejscie planistyczne, pozy-
cyjne, zasobowe i ewolucyjne. Pordwnaj m.in. [Resources Firms... 1997, s. 6-8; Godziszewski 2001,
s. 24-48].
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tych ograniczen przedsigbiorstwa wptywaja na wybrane obszary otoczenia, nawia-
zuja wspoélprace z innymi podmiotami otoczenia konkurencyjnego, inicjuja istotne
zmiany w otoczeniu technologicznym, rozwijaja nowe produkty i ushugi oraz rynki,
kreuja popyt. Aktywne oraz korzystne dla przedsigbiorstwa oddziatywanie na oto-
czenie jest jednak mozliwe przede wszystkim wtedy, kiedy przedsigbiorstwo posia-
da zasoby i umiejgtnosci, ktore umozliwiaja taka ingerencjg. Przedsigbiorstwa
ksztattuja zatem podstawy swojej konkurencyjnosci przede wszystkim poprzez od-
dzialywanie na czynniki wewngtrzne, tj. poprzez tworzenie i rozwijanie konkuren-
cyjnych zasobow i umiejetnosci. Ksztaltowanie tych zasobow i umiejgtnosci ma
bezposredni wptyw na proces tworzenia przewagi konkurencyjnej. Menedzerowie
maja takze relatywnie wigkszy wptyw na ksztaltowanie zasobéw w relacji do moz-
liwosci bezposredniego oddzialywania na otoczenie.

Pomimo dynamicznego rozwoju zasobowej oraz ewolucyjnej teorii przedsig-
biorstwa, ktore opisuja ztozone procesy tworzenia przewagi konkurencyjnej, wiedza
na temat metod tworzenia konkurencyjnych zasoboéw i umiejgtnosci jest wciaz nie-
peta. Klasyczne oraz powszechnie stosowane w praktyce zarzadzania narzgdzia
analityczne nie umozliwiaja petnej identyfikacji ztozonych proceséw tworzenia
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz nie wyjasniaja w pelni metod two-
rzenia konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnosci. Powszechnie stosowane metody
analiz zasobow maja gownie wynikowy i czynnikowy charakter, a zatem nie opiera-
ja si¢ na probach powigzania przyczyn oraz skutkow tworzacych konkurencyjnosc
przedsigbiorstwa. Na tej podstawie w referacie sformutowano hipotezg o relatywnie
niskim poziomie rozwoju metod i narzedzi zarzadzania strategicznego w odniesie-
niu do ksztattowania konkurencyjnych zasobow przedsigbiorstwa. Celem referatu
jest prezentacja oraz interpretacja wynikow badan dotyczacych metod tworzenia i
rozwijania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci w praktyce zarzadzania w pol-
skich przedsigbiorstwach?. Przeprowadzone badania miaty na celu identyfikacje sto-
sowanych w praktyce metod ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umiejgtno-
$ci oraz oceng stopnia zaawansowania tych metod.

2. Metody badan

W badaniach zastosowano metode ankictowa wspierana wywiadami. Wstepna liste
adresowa tworzyta baza 2 tysiecy firm. Sposrdd tych przedsigbiorstw na ankiete
odpowiedziato 200 firm, z czego 25% odpowiedzi pochodzi z ankiety elektronicz-
nej, a 75% z kwestionariusza wywiadu bezposredniego®. W odniesieniu do strategii
ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci zdefiniowano nastgpujace

2 Badanie przeprowadzono w latach 2006-2008 w ramach projektu [Warunki wzrostu konkuren-
cyjnosci... 2008].

3 Pelng charakterystyke zastosowanych metod badawczych przedstawiono szerzej w: [Lobejko,
Pierscionek 2010].
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warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, ktore stanowia podsta-
we interpretacji uzyskanych wynikow:

1. Ksztaltowanie konkurencyjnych zasobdéw i umiejgtno$ci wymaga wysokiego
zaangazowania kadry zarzadzajacej w procesy tworzenia i rozwijania tych zasobow.

2. Ksztatltowanie konkurencyjnych zasobow i umiejgtno$ci wymaga poglebione;j
wiedzy o metodach rozwijania tych zasobow.

3. Tworzenie i rozwijanie konkurencyjnych zasobow i1 umiejgtnosci wymaga
jednoczesnych dziatan: a) w zakresie efektywnego wykorzystania posiadanych za-
sobow; b) w obszarze tworzenia catkowicie nowych rodzajow zasobow.

4. Strategia tworzenia nowych rodzajow zasobow i umiejgtno$ci wymaga iden-
tyfikowania najbardziej efektywnych kierunkdéw rozwoju zasobow, tj. wymaga jed-
noczesnej analizy i oceny: a) identyfikacji i analizy przysztych potrzeb odbiorcow
oraz preferowanych przez nich wartosci; b) oceny zasobow i umiejetnosci (w tym
technologii), ktore beda mialy najwigksze znaczenie w przysztosci.

5. Ksztattowanie konkurencyjnych zasobdéw i umiejgtnosci w wymiarze opera-
cyjnym (w sferze implementacji) wymaga zaawansowanych metod zarzadzania wie-
dza oraz uczenia sig, szczeg6lnie w odniesieniu do uczenia sig¢ grupowego oraz calej
organizacji.

Na podstawie sformulowanych zasobowych uwarunkowan wzrostu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw w badaniu sformutowano hipoteze, ze kluczowym wa-
runkiem wzrostu konkurencyjno$ci polskich przedsigbiorstw na rynkach UE jest
posiadanie poglgbionej wiedzy przez kadry zarzadcze o metodach kreowania kon-
kurencyjnych zasobow i umiejgtnosci przedsigbiorstwa oraz posiadanie umiejgtno-
$ci wykorzystania tej wiedzy w procesie rozwijania zasobow wilasnych i w pozyski-
waniu niezbednych zasobdw z zewnatrz. Podstawa prowadzonych badan jest
przyjecie zatozenia, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa jest wynikiem realizacji
»pelnej” strategii konkurencji. Mozliwo$ci ksztattowania rynkowej strategii konku-
rencji sa wynikiem posiadania konkurencyjnych zasobow i umiegjegtnosci, a zatem
realizacja strategii konkurencji obejmuje jednoczesnie procesy tworzenia konku-
rencyjnych zasobdw i umiejetnosci oraz metody efektywnego ich wykorzystania w
procesie ksztaltowania rynkowych instrumentow konkurowania. Pojgcie pelnej
strategii konkurencji odnosi si¢ zatem jednocze$nie do ,,rynkowej” oraz ,,zasobo-
wej” strategii konkurencji [Pierscionek 2008], w ktorej rynkowe instrumenty stra-
tegii wynikaja z zasobowych jej uwarunkowan. Warunek ten mozna okresli¢ row-
niez jako warunek spdjnego charakteru strategii konkurencji.

Metody tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci zostaly
zidentyfikowane w przeprowadzonym badaniu na podstawie: 1) oceny tresci i zakre-
su dziatan tworzacych konkurencyjne zasoby, 2) oceny systematycznos$ci i komplek-
sowosci dziatan tworzacych konkurencyjne zasoby [ Warunki wzrostu konkurencyjno-

4 Warunek ten okre$lono na podstawie kryteriow identyfikacji kluczowych kompetencji, por.
np. [Metody identyfikacji... 2006, s. 153].
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sci... 2008, s. 169-209 i 245-272]. Tres¢ i zakres dziatan, ktore tworza konkurencyjne
zasoby badanych przedsigbiorstw, zidentyfikowano oraz oceniono poprzez sformuto-
wanie pytan otwartych w nastgpujacych obszarach:

a) dziatania zwiazane z rozwijaniem ,,posiadanych” zasobow 1 umiej¢tnosci,

b) dzialania zwiazane z tworzeniem ,,nowych’ zasobow i umiejetnosci,

c¢) dziatania zwiazane z tworzeniem konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci
wewnatrz przedsigbiorstwa,

d) dziatania w zakresie pozyskiwania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci
7 zewnatrz, tj. spoza przedsigbiorstwa.

Systematycznos$¢ i kompleksowos$¢ dziatan oceniono w sposéb bezposredni oraz
posredni na podstawie wezesniej sformutowanych zasobowych warunkow wzrostu
konkurencyjnos$ci polskich przedsigbiorstw. Ocena bezposrednia byta mozliwa po-
przez sformutowanie bezposrednich pytan o systematyczno$¢ podejmowanych przez
kierownictwo przedsigbiorstw dziatan. Ocena posrednia polegata na szczegétowe;j
analizie tresci i zakresu podejmowanych przez kierownictwo przedsigbiorstw dzia-
fan szczegotowych. Analiza tresci i zakresu podejmowanych dziatan umozliwita we-
ryfikacje¢ uzyskanych w pytaniach bezposrednich odpowiedzi oraz oceng komplek-
sowego charakteru tych dziatan. Za dziatania systematyczne i kompleksowe uznano
te, ktore spetniaja jednoczesnie wszystkie sformutowane zasobowe warunki wzrostu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, czyli te, ktére odnosza si¢ do pelnej strategii
konkurencji.

3. Najwazniejsze wyniki badan i wnioski

W rezultacie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze najczgsciej wskazywane
dziatania w obszarze tworzenia i rozwijania zasobow koncentruja si¢ w obszarze
pozyskiwania oraz ksztalcenia kadr oraz w obszarze rozwijania umiej¢tnosci marke-
tingowych. Wybrane wyniki analiz wskazuja rowniez, ze menedzerowie przedsig-
biorstw przywiazuja duza wage do rozwijania umiejgtnosci technologicznych i pro-
dukcyjnych oraz do metod zarzadzania (w tym zarzadzania jako$cia). Poni-
zej przedstawione wyniki badan odnosza si¢ do proces6w tworzenia i rozwijania:
1) umiejgtnosci ,,posiadanych”, 2) umiejgtnosci ,,nowo tworzonych”, 3) umiejgtnosci
tworzonych ,,wewnatrz” przedsigbiorstwa; 4) umiejetnosci pozyskiwanych ,,z ze-
wnatrz”. Wskazywane przez respondentow odpowiedzi zostaly przedstawione w
postaci rankingu dziatan szczegdtowych tworzacych konkurencyjne zasoby oraz w
postaci zagregowanej do 23 obszarow funkcjonalno-zasobowych. Wyniki dotyczace
podejmowanych dziatan szczegdétowych maja charakter odpowiedzi dostownych,
podczas gdy wyniki zagregowane uwzgledniaja podobienstwa réznych odpowiedzi
oraz wskazuja koncentracj¢ podejmowanych przez menedzerow dziatan w ramach
scisle okreslonych dziedzin funkcjonalno-zasobowych przedsigbiorstwa.

W tab. 1 przedstawiono ranking najcz¢sciej wskazywanych dziatan w obszarze
rozwijania ,,posiadanych” zasobow i umiej¢tnosci. Najczesciej wskazywane dziala-
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nia szczegdlowe zwiazane z rozwijaniem posiadanych zasobdw to: szkolenia we-
wnetrzne (34% wskazan), badania i analizy rynku i konkurencji (14%), dzialania
dotyczace rozwijania nowych umiejetnosci w zakresie posiadanych technologii
(13,5%) oraz zewngtrzne formy ksztatcenia (13%). Po agregacji uzyskanych odpo-
wiedzi do obszaréw funkcjonalno-zasobowych najczesciej wskazywane dziatania
dotycza: uczenia si¢ oraz zarzadzania wiedza (calkowita suma wskazan w tym ob-
szarze: 55%), rozwijania posiadanych umiejetnosci marketingowych (suma wska-
zan 38%) oraz w obszarze rozwijania posiadanych umiej¢tnosci produkeyjnych i
technologicznych (30%). W odpowiedziach respondenci wskazywali rowniez liczne
dzialania niezwiazane bezposrednio z rozwijaniem konkurencyjnych zasobow, ale
raczej z efektami procesu tworzenia konkurencyjnych zasobow, ktore dotyczyty
m.in. polityki cen, obnizki kosztow, oraz outsourcingu funkcji i dziatan. Dziatania te
nie precyzuja dostatecznie, w jaki sposob rozwijane sa konkurencyjne zasoby lub tez
jakie zasoby umozliwiaja osiaganie lepszych rezultatow. Na uwage zastuguje fakt,
ze respondenci nie wskazali zadnych dzialan w obszarze rozwijania umiejetnosci
badawczo-rozwojowych oraz w obszarze relacji i komunikacji wewngtrznej, ktore
mozna uznac za szczegdlnie istotne w procesach rozwijania zasobow i umiejetnosci,
szczegblnie w procesach doskonalenia umiejgtnosci produkcyjnych oraz zasobow
»relacyjnych”.

Najczesciej wskazywane dziatania szczegdtowe w obszarze uczenia si¢ oraz
zarzadzania wiedza to szkolenia wewngtrzne (34%) 1 szkolenia zewngtrzne (13%).

Tabela 1. Rozwijanie posiadanych zasobow i umiejgtnosci — najczesciej wskazywane dziatania

Lp. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) Wskazania w %
1 | Uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 55
2 | Umiejetno$ci marketingowe 38
3 | Technologia i organizacja produkcji 30
4 | Organizacja zarzadzania, metody zarzadzania 20
5 | Kadry, zarzadzanie kadrami 13
6 | Zarzadzanie jakoS$cia 10
Lp. Rodzaje dziatan szczegoétowych Wskazania w %
1 | Szkolenia wewngtrzne 34
2 | Badania i analizy rynku, zbieranie i analiza informacji o konkurencji 14
3 | Nowe technologie wytwarzania, nowoczesne technologie 13,5
4 | Podnoszenie kwalifikacji pracownikow, kursy, szkolenia i szkoty 13
5 | Rozbudowa firmy, nowe inwestycje 12
6 | Unowoczesnianie procesu produkcji 10

Zrodto: badanie wiasne w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. PierScionek, Katedra Zarza-
dzania Strategicznego SGH, Warszawa 2008.
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W niewielkim zakresie respondenci wskazali rowniez na dziatania w takich obsza-
rach, jak: kontakty z nauka, sympozja i konferencje oraz rozwijanie systemow infor-
macyjnych. W obszarze zarzadzania marketingowego respondenci najczgsciej wska-
zywali takie dziatania, jak: badania i analizy rynku (9%), rozszerzenie asortymentu
produktéw i ustug (7%), rozwdj sieci dystrybucji (7%). W dalszej kolejnosci wska-
zywano dziatania zwiazane z poszukiwaniem nowych rynkow zbytu, z promocja
towaroéw 1 uslug, reorganizacja systemu sprzedazy. W obszarze umiejgtnosci pro-
dukcyjnych i technologicznych respondenci wskazali przede wszystkim rozwijanie
posiadanych technologii wytwarzania (14%), unowoczesnianie elementow procesu
produkcyjnego (10%), modernizacj¢ parku maszynowego (4%) oraz informatyzacje
procesow produkcyjnych (3%).

Jako podstawowy kierunek rozwijania ,,nowych” rodzajow zasobow menedze-
rowie wskazali zewngtrzne formy ksztalcenia, szkolenia oraz warsztaty (21%), na-
stgpnie rozwijanie nowych produktéw i asortymentu (19%) oraz opracowanie i
wdrazanie nowych technologii (14%). Wyniki te zestawiono w tab. 2. Blisko 12%
respondentdw postrzega rozwijanie zasobow przede wszystkim w kategoriach inwe-
stycji rzeczowych, a 10% jako pozyskanie nowych rynkow zbytu. Na szczegdlna
uwage zastuguje bardzo wysoka liczba wskazan na dziatania w obszarze rozwoju
nowych produktéw oraz nowych umiejgtnosci technologicznych. Jednoczesnie mo-
zemy zauwazyc¢, ze zewngtrzne formy ksztalcenia nie decyduja bezposrednio o moz-
liwosciach tworzenia nowych unikalnych zasobow i umiejetnosci wewnatrz przed-
sigbiorstwa, cho¢ z pewnos$cia stanowia one gldwna metodg rozwijania posiadanych
zasobow oraz metode pozyskiwania nowych zasoboéw (nowej wiedzy) z zewnatrz.

Agregujac uzyskane wyniki do sfer funkcjonalno-zasobowych, zauwazamy, ze
dziatania zwigzane z rozwijaniem nowych zasobow i umiejgtnosci koncentruja si¢
przede wszystkim na rozwijaniu umiejgtnosci marketingowych (54%), na dziata-
niach w obszarze organizacji zarzadzania przedsigbiorstwem (25%), w obszarze
uczenia si¢ (25%) oraz dotycza pozyskiwania nowych umiejetnosci technologicz-
nych i produkcyjnych (16%). Rozwijanie nowych umiejgtnosci marketingowych
dotyczyto przede wszystkim: rozwijania asortymentu (19%), rozwijania umiejg¢tno-
$ci sprzedazowych, m.in.: w obszarze promocji, reklamy, rozwoju sieci dystrybucji
oraz w poszukiwaniu nowych rynkow zbytu (suma wskazan 10%), w obszarze ba-
dan rynku (8%), obstugi klienta oraz relacji z klientem (4%). W obszarze rozwijania
technologii respondenci wskazali opracowanie i wdrazanie nowych technologii
(14%) oraz zakup licencji (2%). Na szczeg6lna uwage zashuguje niewielka liczba
wskazan na czynniki zwiazane bezposrednio z zarzadzaniem wiedza (1,2%) oraz
zarzadzaniem informacja (0,6%), brak wskazan na dziatania zwiazane z mechani-
zmami uczenia si¢ grupowego oraz w obszarze wewngtrznych form uczenia sig 1
wymiany doswiadczen. Menedzerowie nie wskazywali rowniez takich dziatan, jak
powolywanie specjalistycznych oraz interdyscyplinarnych zespotow zadaniowych,
ktore moga stanowi¢ wazny element proceséOw zarzadzania wiedza w procesach
tworzenia nowych rodzajow zasobow.
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Tabela 2. Rozwijanie nowych zasoboéw i umiejgtnosci — najczgsciej wskazywane dziatania

Lp. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) Wskazania w %
1 | Umiejgtnosci marketingowe 54
2 | Organizacja zarzadzania, metody zarzadzania 25
3 | Uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 25
4 | Technologia i organizacja produkcji 16
5 | Kadry, zarzadzanie kadrami 10
6 | Zarzadzanie jakoscia 9
Lp. Rodzaje dziatan szczegétowych Wskazania w %
1 | Szkolenia oraz warsztaty zewngtrzne 21
2 | Nowe produkty, rozszerzanie asortymentu 19
3 | Opracowanie i wdrazanie nowych technologii 14
4 | Nowe inwestycje rzeczowe, rozbudowa firmy 12
5 | Badania rynku i konkurencji 11
6 | Pozyskanie nowych rynkow zbytu 10

Zrodto: jak do tab. 1.

Najczgsciej wskazywanie zasoby 1 umiejgtnosci pozyskiwane ,.z zewnatrz”
przedsigbiorstwa (tab. 3) to: nowe technologie (19%), zewngtrzne formy ksztatcenia
(16% ) oraz zasoby ludzkie (14%) i wiedza o rynku (14%). Agregujac uzyskane
wyniki, zauwazamy, ze az 67% dziatan zwiazanych z pozyskiwaniem nowych zaso-
boéw dotyczy pozyskiwania wiedzy, 30% dotyczy pozyskania umiejgtnosci technolo-
gicznych i produkcyjnych oraz 19% — pozyskiwania zasoboéw ludzkich. Analizujac
wyniki dziatan szczeg6towych, mozemy rowniez stwierdzié, ze dzialania zwigzane
z uczeniem si¢ dotycza przede wszystkim: szkolen pracowniczych (16%), pozyska-
nia wiedzy o rynku (14%), pozyskania wiedzy (12%), pozyskania wiedzy o konku-
rentach (8%), pozyskania kadr — gtoéwnie ekspertow oraz wiedzy eksperckiej (4%),
technologii informacyjnych (4,6%). Na uwagge zastuguje wysoki odsetek wskazan
na dziatania w obszarze strategii outsourcingu, m.in. outsourcing funkcji marketin-
gowych (w zakresie promocji, reklamy) w obszarze ustug inzynieryjno-konstrukcyj-
nych, w obszarze produkcji, sieci dystrybucji oraz ustug ochrony mienia. Dzialania
zwigzane z outsourcingiem nie stanowia jednak ani metody tworzenia, ani pozyski-
wania konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnosci, determinuja jedynie (pozostale w
kompetencji przedsigbiorstwa) obszary specjalizacji zasobow.

W tab. 4 przedstawiono dziatania zwigzane z tworzeniem konkurencyjnych za-
sobdw 1 umiejetnosci ,,wewnatrz” przedsigbiorstwa. Najczesciej wskazywane dzia-
lania szczegolowe to: szkolenia wewngtrzne (20%), rozwdj kadr (18%), rozwoj po-
tencjatu technologicznego (14 %) oraz rozwoj nowych produktow (13%). Najczesciej
wskazywane dzialania w zakresie tworzenia zasobow ,,wewnatrz” koncentruja sig
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Tabela 3. Pozyskiwanie konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci z zewnatrz

— najczesciej wskazywane dziatania

Lp. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) Wskazania w %
1 | Uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 67
2 | Technologia i organizacja produkc;ji 30
3 | Kadry, zarzadzanie kadrami 19
4 | Outsourcing 14
5 | Zarzadzanie marketingowe 9
6 | Wspdlpraca z innymi przedsigbiorstwami 5

Lp. Szczegodtowe rodzaje zasobow Wskazania w %
1 | Nowe technologie, nowoczesne technologie 19
2 | Szkolenia pracownikow oraz zewngtrzne formy ksztatcenia 16
3 Zasoby ludzkie — specjalisci, fachowcy 14
wiedza o rynku 14
4 | Wiedza (ogdlnie) 12
Wiedza o konkurentach 8

6 | Benchmarking produktow i asortymentu

Zrodto: jak do tab. 1.

Tabela 4. Konkurencyjne zasoby i umiejgtnosci tworzone wewnatrz przedsigbiorstwa

Lp. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) Wskazania w %
1 | Uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 38
2 | Umiejetnosci marketingowe 28
3 | Technologia i organizacja produkcji 22
4 | Kadry, zarzadzanie kadrami 20
5 | Innowacje, zdolno$ci innowacyjne 15
6 | Organizacja zarzadzania i metody zarzadzania 14
Lp. Szczegodtowe rodzaje zasobow Wskazania w %
1 | Kadry — szkolenia wewngtrzne 20
2 | Kapitat ludzki 18
3 | Potencjat techniczny i technologiczny 14
4 | Nowe produkty 13
5 | Wiedza o rynku, analizy rynku 7,5
6 | Jakosc¢ produktu/ustugi 7

Zrédto: jak do tab. 1.
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w dziedzinie uczenia si¢ (38%), w dziedzinie doskonalenia umiejetnosci marketin-
gowych (28%) oraz w zakresie rozwijania technologii i organizacji produkcji (22%).
Procesy uczenia si¢ zostaty okre§lone w postaci wewngtrznych form ksztatcenia.
W obszarze zarzadzania marketingowego zwroécono uwage m.in. na badania i anali-
zy rynku (7%), rozwdj nowych produktow i ustug (6%), rozwijanie kanatéw dystry-
bucji (3,5 %), elastyczno$¢ w dostosowaniu do potrzeb (3,5%), rozwijanie sprzedazy
poprzez Internet (2%), promocja i reklama (ponizej 2%), tworzenie konkurencyj-
nych ofert oraz planow sprzedazy (ponizej 2%), tworzenie baz danych dotyczacych
klientow (ponizej 2%). W zakresie technologii i organizacji produkcji wskazano
m.in.: know-how (4%), potencjat technologiczny (14%), inwestycje w nowe techno-
logie (3%), unikalne maszyny i urzadzenia (0,6%).

W badaniu sformutowano pytania bezposrednie, dotyczace systematyczno$ci
metod, ktore stanowia podstaweg do podejmowania decyzji w procesie identyfikacji
najbardziej atrakcyjnych kierunkéw rozwoju zasobow i umiejgtnosci, tj. ktore stano-
wia podstawe procesow $swiadomego ksztattowania konkurencyjnych zasobow.
W odpowiedziach tych ponad 80% respondentow deklaruje, iz w przedsigbiorstwie
systematycznie prognozuje si¢ przyszte potrzeby odbiorcow, 75% menedzerow de-
klaruje, ze w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ technologie, ktore
beda odgrywac¢ wiodaca role w przysziosci oraz ponad 70% respondentéw deklaru-
je, ze w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ systematyczne oceny, jakie zasoby i umiejet-
nosci beda potrzebne w przysztosci.

[ prowadzimy systematyczne prognozowanie przysztych potrzeb odbiorcow — 83%
[ nie prowadzimy systematycznych prognoz przysztych potrzeb odbiorcow — 17%

Rys. 1. Czy w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ przyszie potrzeby odbiorcéw?

Zrodto: badanie wiasne w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. PierScionek, Katedra Zarza-
dzania Strategicznego SGH, Warszawa 2008.

Konfrontujac deklaracje systematycznego stosowania metod analitycznych, kto-
re umozliwiaja identyfikacj¢ najbardziej efektywnych kierunkow rozwoju zasobow
z wynikami uzyskanymi w pytaniach otwartych ankiety, stwierdzono, ze metody te
wymieniane byly w marginalnym zakresie w pytaniach otwartych ankiety, w czesci
dotyczacej oceny tresci i zakresu dzialan tworzacych konkurencyjne zasoby. Nie-
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B TAK prognozujemy systematyczne technologie — 75%
[ NIE prognozujemy systematycznie technologii — 25%

Rys. 2. Czy w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ technologie, ktore beda odgrywaty
istotna role w przysztosci?

Zrédto: jak do rys. 1.

B TAK —w przedsigbiorstwie prowadzi sig¢ oceny, jakie zasoby i umiejgtnosci
beda potrzebne w przysztosci — 71%

O NIE prowadzimy ocen, jakie zasoby i umiejetnosci beda potrzebne w przysztosci — 29%

Rys. 3. Czy w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ oceny, jakie zasoby i umiejgtnosci beda potrzebne
w przysztosci?

Zrodto: jak do rys. 1.

spetna 1% respondentéw wymienia wérod dzialan zwiazanych z tworzeniem i roz-
wijaniem konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci analizy tych zasobow. Menedze-
rowie nie wymieniaja rOwniez szczegdlowych dziatan w obszarze prognozowania
technologii, ktore beda odgrywaé wiodaca role w przysztosci. Tylko 8% menedze-
row wskazuje dziatania tworzace konkurencyjne zasoby w postaci analiz rynku oraz
ocen istotnych dla nabywcy wartosci. Odpowiedzi te nie wskazuja jednoczesnie
dziatan szczegdtowych w obszarze prognozowania przysztych potrzeb nabywcow.
Analiza wynikdéw badan nasuwa rowniez watpliwos$¢, w jakim zakresie w badanych
przedsigbiorstwach jednoczes$nie prowadzi si¢ analizy zasobow i umiejetnosci, pro-
gnozowanie przysztych potrzeb odbiorcéw oraz oceny, jakie technologie beda od-
grywaly decydujaca role¢ w przysztosci. Dzialania te mozna okresli¢, na podstawie
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analizy kryteriow identyfikacji kluczowych kompetencji, jako komplementarne w
procesie identyfikacji przysztych kierunkow rozwoju zasobow.

Podsumowujac uzyskane wyniki, stwierdzono, ze dziatania menedzerow zwia-
zane z ksztattowaniem konkurencyjnych zasobow i umiejetnosci koncentruja sig
przede wszystkim w obszarze pozyskiwania oraz ksztatcenia kadr, w obszarze roz-
wijania umiejetnosci marketingowych oraz w obszarze rozwijania umiejetnosci
technologicznych i produkcyjnych. Umiejgtnosci zwiazane z uczeniem si¢ oraz za-
rzadzaniem wiedza w gldownym stopniu rozwijane sa poprzez szkolenia wewngtrzne
oraz poprzez zewngtrzne metody ksztatcenia, nie sg jednak rozwijane zaawansowa-
ne metody uczenia si¢ zespolowego oraz organizacyjnego oraz metody zarzadzania
wiedza, zmierzajace do tworzenia unikalnych zasobow i umiejetnosci. Wsrod dzia-
fan zwiazanych z rozwijaniem zdolnosci marketingowych menedzerowie wskazuja
przede wszystkim na rozwijanie funkcji sprzedazowych w obszarze produktu, ofer-
ty, asortymentu, reklamy, promocji oraz w zakresie rozwijania kanalow dystrybucji.
W relatywnie niewielkim zakresie rozwijanie sa umiejgtnosci w obszarze badan ryn-
ku i konkurencji, szczegolnie jednak w niewielkim zakresie rozwijane sg umiejgtno-
$ci dotyczace prognozowania istotnych dla nabywcoéw wartosci, dziatania w obsza-
rze marketingu pilotazowego oraz w obszarze marketingu relacji. Menedzerowie
przedsigbiorstw wskazali takze na niewielki zakres dziatan rozwijajacych konkuren-
cyjne zasoby i umiejgtnosci w obszarze projektowania oraz w sferze badan i rozwo-
ju (B+R). Wyniki badan wskazuja rowniez, ze przedsigbiorstwa nie nawiazuja $cistej
wspoOlpracy z zewnetrznymi osrodkami naukowo-badawczymi w procesach tworze-
nia nowych zdolnosci produkcyjnych i technologicznych. Wyniki te nie wyjasniaja
zatem, w jaki sposob przedsigbiorstwa tworza i rozwijaja nowe umiejetnosci pro-
dukcyjne i technologiczne oraz nowe produkty.

W badaniu stwierdzono réwniez nieznaczne zroéznicowanie wynikow badan
opartych na kryterium kierunku i skali eksportu. Zauwazono, ze przedsigbiorstwa o
najwyzszej skali eksportu oraz przedsigbiorstwa eksportujace na rynki krajow UE
przywiazuja relatywnie wigksza wage do rozwijania konkurencyjnych zasobow i
umiejgtnosci w obszarze uczenia sig, zarzadzania wiedza oraz informacja wzgledem
przedsigbiorstw o najmniejszej skali eksportu oraz wzgledem przedsigbiorstw, w
ktorych dominuje eksport w kierunku wschodnim oraz do krajow rozwijajacych sig.
W grupie przedsigbiorstw eksportujacych na rynki krajow UE oraz w grupie przed-
sigbiorstw o najwyzszej skali eksportu rowniez zaobserwowano wigksza koncentra-
cje¢ dziatan w obszarze rozwijania umiejgtnosci technologicznych i produkeyjnych.
W przedsigbiorstwach, w ktorych skala eksportu jest relatywnie nizsza, oraz w
przedsigbiorstwach, w ktorych dominuje eksport do krajéw rozwijajacych sig, me-
nedzerowie przywiazuja relatywnie wigksza wage do rozwijania umiejgtno$ci mar-
ketingowych.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze podejmowane w przedsigbiorstwach dzia-
fania ksztattujace konkurencyjne zasoby i umiejgtnosci koncentrujg si¢ na istotnych
z punktu widzenia rozwijania zasobéw problemach i dotycza szczeg6lnie proble-
mow pozyskiwania i ksztatcenia kadr, pozyskiwania wiedzy z zewnatrz, rozwijania
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umiejegtnosci marketingowych oraz rozwijania nowych umiejgtnosci technologicz-
nych i produkcyjnych. Ponadto menedzerowie przywiazuja relatywnie duza wage do
problemoéw w obszarze organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza do
problemu zarzadzania jako$cig (w tym pozyskiwania certyfikatow jakosci). Jedno-
czesnie uzyskane wyniki badan wskazuja, ze menedzerowie w relatywnie mniej-
szym stopniu koncentruja dziatania w obszarze zaawansowanych metod zarzadzania
wiedza 1 uczenia si¢ organizacyjnego, w obszarze tworzenia catkowicie nowych za-
sobow 1 umiejetnosci wewnatrz przedsigbiorstwa o unikalnym charakterze oraz w
relatywnie niskim stopniu sa zaangazowani w dtugofalowe procesy rozwijania zdol-
no$ci innowacyjnych. Sformutowane zasobowe warunki wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw oraz uzyskane wyniki badan potwierdzaja jednoczesnie hipotezg, ze
podejmowane w polskich przedsigbiorstwach dzialania dotyczace ksztaltowania
konkurencyjnych zasoboéw i umiejgtno$ci majg charakter niesystematyczny, niekom-
pleksowy, opieraja sig¢ zatem w gtdéwnej mierze na doswiadczeniu oraz na intuicji
menedzeréow odpowiedzialnych za strategie konkurencji. Uzyskane wyniki potwier-
dzaja rowniez hipoteze o relatywnie wyzszym stopniu zaawansowania metod i na-
rzedzi zarzadzania strategicznego w odniesieniu do ksztalttowania rynkowych strate-
gii konkurencji wrelacji do mniej zaawansowanych metod ksztattowania zasobowych
strategii konkurencji.
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STRATEGIES OF CREATING COMPETITIVE RESOURCES
—THE STUDY OF POLISH COMPANIES

Summary: The topic of the article is to describe results of the research on methods of core
competence development of leading Polish companies. The author of the paper defines re-
source-based determinants of growth of Polish companies based on Resource-Based Theory
of the Firm (RBV) and shows the results of empirical research built on this framework. The
results of research show relatively low level of development of methods of core competence
creation.
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