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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie znaczenia kluczowych kompetencji w
kreowaniu przysztosci firmy oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa w
kontekscie tworzenia nowych modeli biznesowych bedacych odpowiedzia na nowe
uwarunkowania prowadzonego biznesu. Zainteresowanie prezentowanym zagadnieniem
zwigzane jest z duza dynamika i zlozonoScia zmian w zarzadzaniu wspodtczesnym
przedsigbiorstwem. W tresci artykutlu skoncentrowano si¢ na koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem w procesie zarzadzania strategicznego z wykorzystaniem roli
kluczowych kompetencji.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie strategiczne, kluczowe kompetencje, przewaga
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Wstep

Wspobltczesne przemiany w otoczeniu dziatalnosci przedsigbiorstw oraz nowe wyzwania
z jakimi musza zmaga¢ si¢ menedzerowie firm znajduja swoje odzwierciedlenie we
wzroScie zainteresowania problematyka zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego.
Obecnie przed zarzadzaniem strategicznym stoja wazne wyzwania znajdujace swoje zrodto
w transformacji spotecznej istotnie zmieniajac sposdb myslenia o biznesie jak i sposobach
jego prowadzenia. W warunkach postepujacej globalizacji o funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, a w konsekwencji o ich konkurencyjnosci, w coraz wigkszym stopniu
decyduja nickonwencjonalne dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwo. W nowej
gospodarce inaczej niz tradycyjnie nalezy traktowaé klienta, konkurentow oraz relacje
biznesowe. Przedsigbiorstwa aby uzyska¢ przewage konkurencyjng powinny
wykorzystywaé swoje zdolnosci i kompetencje do umiegjetnego reagowania na zmiany w
otoczeniu a zwlaszcza do poszukiwania i wykorzystywania sygnatow zwigzanych z
szybkim tempem zmian.

1. Zarzadzanie strategiczne

Nasilajacy si¢ proces globalizacji, zaostrzajaca si¢ konkurencja, epoka rozwoju
opartego na wiedzy, rosngca roli whasnosci intelektualnej diametralnie zmieniajg warunki
funkcjonowania wspdtczesnych przedsigbiorstw. Jednocze$nie zmianie ulegajg sily
napedowe organizacji decydujace o ich sukcesie. Obecnie na pierwszy plan wysuwajg si¢
widza i zasoby ludzkie, a zwlaszcza ich umiejetnosci zarzadcze. Wérod wielu koncepcji
zarzadzania w kontekScie przyszloSci najbardziej popularne staje si¢ zarzadzanie
strategiczne, ktorego podstawag jest mySlenie strategiczne oparte na analizie i
doswiadczeniu, uznajace zaréwno dziedzictwo przesztoSci, jak i tempo zmian wraz z
koncepcjg przysztosci [2, s.10]. W literaturze przedmiotu podkres$la si¢ kluczows rolg
myslenia strategicznego w procesie wdrozenia strategii przedsi¢biorstwa z uwagi na
ztozono$¢ otoczenia biznesu. Najogoélniej myslenie strategiczne traktowaé mozna jako
koncepcje postrzegania przysztego wymiaru otoczenia i dziatalnoSci organizacji w tym
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otoczeniu. Myslenie strategiczne pozwala na tworzenie wielowymiarowych koncepcji
myslowych, ktére opisujg przyszte sytuacje a przede wszystkim spodziewane kierunki
rozwoju organizacji [13, s.45]. Analiza koncepcji zarzadzania strategicznego i kluczowe
problemy zwigzane z poruszanym zagadnieniem stanowig przedmiot niniejszego artykutu
a zarazem probe naswietlenia znaczenia tych procesow w procesie ksztattowania i rozwoju
organizacji na konkurencyjnym rynku. W zwigzku z powyzszym przedstawiono wybrane
podejscia do zarzadzania strategicznego uwzgledniajace znaczenie kluczowych
kompetencji w budowaniu trwatej przewagi przedsigbiorstwa na rynku.

Wedtug definicji J. Antoszkiewicza zarzgdzanie strategiczne jest narzedziem aktywnego
podnoszenia wlasnej konkurencyjnosci. L.aczy ono w sobie dwa $wiaty: dzien dzisiejszy i
przysztos¢ organizacji [1,5.20]. Z kolei A. Stabryla przez pojecie zarzadzania
strategicznego rozumie proces informacyjno-decyzyjny, ktérego celem jest rozstrzyganie o
kluczowych problemach dzialalno$ci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze
szczegolnym uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i wezlowych czynnikow wiasnego
potencjalu wytworczego [16, s.11].

Zarzadzanie strategiczne jest procesem decyzyjnym 1 wdrozeniowym nadajgcym
przedsigbiorstwu  kierunek funkcjonowania w przyszlosci. Gloéwnym zadaniem
przedstawionego procesu jest zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu, a
sukces przedsigbiorstwa tkwi w szybko$ci dostosowania si¢ do zachodzacych zmian.
Proces zarzadzania strategicznego zwigzany jest z poszukiwaniem i dostosowaniem
wewnetrznych zasobow przedsicbiorstwa do zmiennego otoczenia.

Wraz ze stopniem zlozono$ci otoczenia, wzrostem niepewnosci i ryzyka prowadzonej
dziatalno$ci zmianom ulegaly koncepcje zarzadzania wraz z catym instrumentarium im
towarzyszacym. W tabeli 1 przedstawiono najwazniejsze kierunki zmian w procesie
zarzadzania strategicznego na przetomie XX wieku.

Przedstawione zestawienie pokazuje przetlomowe zmiany jakie zachodzily w procesie
zarzadzania strategicznego w ostatnich latach. Najwazniejsze kierunki zmian obejmuja:
odejscie od formalnych procedur na rzecz catosciowego (holistycznego) podejscia do
przedsigbiorstwa, coraz wickszy udziat wiedzy, kreatywnosci, inicjatywy w podejsciu do
zarzadzania strategicznego. Wspotczesne koncepcje zarzadzania strategicznego nastawione
sa na indywidualizacj¢ dziatan strategicznych zwigzanych z realizacjg misji, wizji i celow
przy wykorzystaniu posiadanych zasobow, tak aby sprosta¢ wyzwaniom otoczenia i
osiagna¢ przewage konkurencyjng w warunkach dostosowania si¢ do nowych wyzwan.
Konstatujgc, obecnie do najwazniejszych w zarzadzaniu strategicznym zaliczy¢ nalezy
gotowos¢ do gwaltownych zmian, wspodlprace biznesu w sieci oraz wdrazanie modeli
biznesowych nastawionych na tworzenie wartosci. Powodzenie proceséw zarzgdzania
strategicznego $cisle zwigzane jest ze zrozumieniem istoty kluczowych kompetencji i ich
roli w budowie strategii przedsigbiorstwa. Poszukiwanie zrodet i tworzenie przewagi
konkurencyjnej powinno by¢ $cisle zwigzane z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.
Przewage konkurencyjna w zarzadzaniu strategicznym nalezy budowaé na kluczowych
kompetencjach, ktore stanowa podstawe do skutecznego konkurowania przedsi¢biorstwa na
rynku. Do metod budowy przewagi konkurencyjnej w zarzgdzaniu strategicznym w
kontekscie zarzgdzania kluczowymi kompetencjami zalicza si¢ [ 18, s. 173]:

- konfiguracje strategiczne obejmujagce budowanie spdjnego  spoteczno-

ekonomicznego modelu zarzadzania;

- sily napgdowe tworzace warto$§¢ eckonomiczng przedsigbiorstwa zwigzane z

maksymalizacjg wartosci firmy;
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- fancuch wartoéci dodanej obejmujacy maksymalizacj¢ dziatan zwigzanych z

poszczegodlnymi ogniwami dziatalnos$ci przedsigbiorstwa;

- rozwijanie potencjatu spotecznego przedsigbiorstwa opartego na wykorzystaniu
wiedzy, kwalifikacji i umiejgtnosci pracownikow.

Tab. 1 Zarzadzanie strategiczne w XX wieku - najwazniejsze aspekty

Wyszczegélnienie/ | Dominujace Kluczowe Ukierunkowanie
Lata Czynniki Koncepcje Organizacyjne
Lata 1950 — 1960 Planowanie: -budzetowanie - formalne struktury i
Biznesowe i finansowe; procedury;
budzetowe -prognozy ekonomiczne; | -dominujace zarzadzanie
-planowanie inwestycji. | finansami.
Lata 70. Rownowaga: - zrownowazenie | -struktury
Optymalizacja portfela produktow wielowydziatowe;
- synergia zasobow 1 | -dywersyfikacja;
funkgji. -poszukiwanie i
mozliwos$ci wzrostu
udziatu w rynku.
Lata 80. Pozycjonowanie: - dostosowanie  do | -konfiguracja  tancucha
Adaptacja rynkowa | otoczenia; wartosci dodanej;
-pozycjonowanie w | -restrukturyzacja
wybranych sektorach. sektorow;
-ocena pozycjonowania.
Lata 90. Zasoby, zdolnosci: | - poszukiwanie zrodet | -ukierunkowanie na

Zasobowe przewagi konkurencyjnej | kluczowe kompetencje;
podejscie wewnatrz firmy. -strategie typu: alians,
do przewagi outsourcing.
konkurencyjnej

Wspotczesnie Elastycznos¢ - nowa wartos¢ | - sieci biznesowe;

XXTI wiek organizacji: innowacji ze | -samoorganizacja

Zroznicowane
modele biznesowe

wspotdziatania  biznesu
w sieci;

-portfel tradycyjnych i
nowych modeli biznesu;
-odmlodzenie korporacji.

przedsigbiorstwa;
-zewnetrzne i
wewnetrzne struktury.

Zrédto: opracowano na podstawie: Duczkowska M (red) Model biznesu. Nowe myslenie

strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 80.

Konkurowanie wymaga od zarzadzania strategicznego nowego spojrzenia w przysziosé
oraz okreslenia metod i sposobdw dotarcia do tej przysztosci.

2. Zarzadzanie przedsiebiorstwem a jego konkurencyjnos$¢

Zagadnienie konkurencyjnosci rozpatrywane w literaturze przedmiotu, jak rowniez w

praktyce

gospodarczej

dotyczy kilku ujec.

Po pierwsze

mozna rozpatrywac

konkurencyjnos¢ w skali makro, jako konkurencyjno$é¢ gospodarek, po drugie w skali
mezo, czyli sektora, po trzecie w skali mega, jako makroregionu i po czwarte w skali
mikro, czyli przedsigbiorstwa. W niniejszym opracowaniu nacisk polozono wytgcznie na
problematyke konkurencyjnoSci przedsi¢biorstwa koncentrujgcego si¢ na tworzeniu
przewagi konkurencyjnej na bazie kluczowych kompetencji.
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W ostatnich latach w badaniach nad konkurencyjno$cig nastgpily istotne zmiany, co
starano si¢ juz zasygnalizowa¢ w tresci pierwszego rozdzialu prezentujac rozwazania nad
zmianami zachodzacymi w zarzadzaniu strategicznym. Jak pisze M. Gorynia poczawszy od
lat 80.XX odchodzi si¢ od badania konkurencyjnosci w kontekscie krajowym w kierunku
badan konkurencyjnosci poszczegolnych obszarow gospodarki. Zatem uzyskanie przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe jedynie w zakresie wybranej branzy lub sektora. Istotne z
punktu widzenia niniejszego opracowania wydaje si¢ przedstawienie dwoch zasadniczych
nurtow myslenia o zrodlach przewagi konkurencyjnej, a mianowicie: podejscia
pozycyjnego i podej$cia zasobowego [3, s.74; 12, s. 98].

- Podejscie pozycyjne (industrial organization theory) rozwingl i upowszechnit w latach
80.XX wieku M. Porter, ktory upatrywat zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w zdolnosci firmy do uzyskiwania lepszych wynikow rynkowych niz konkurenci. M. Porter
podkreslat znaczenie otoczenia w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. Wedtug podejscia
pozycyjnego konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zalezy od nat¢zenia pigciu  sit
konkurencyjnych w sektorze.

-Podejscie zasobowe (resource - based view of the firm) bazujace na unikatowosci
posiadanych przez firme zasoboéw takich jak: struktura organizacyjna, architektura firmy,
wiedza, metody zarzadzania, doSwiadczenie kadry, stosowane technologie. Powyzsze
zagadnienia koncentruja si¢ wokot pojecia kluczowych kompetenciji organizacji. Wedtug
prezentowanego podejscia zasobowego poza okresleniem i oceng kluczowych kompetencji
dokonuje si¢ identyfikacji nowych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw
obejmujacych nowe potrzeby, nowe produkty i technologie, ktore beda stanowity podstawe
do dynamicznie zmieniajacych si¢ kompetencji. O sukcesie przedsigbiorstwa na rynku w
duzej mierze decyduje szybko$¢ rozpoznawania zmian w otoczeniu. Jak pisze M. Bratnicki
we wspolczesnych warunkach gospodarowania o przewadze konkurencyjnej decyduja
przede wszystkim [4, s.14]:

- kluczowe kompetencje, ktoére wyznaczajg wyrdzniajace zdolnosci, procesy i
zasoby jak rowniez wspomagajg ich rozwodj jednoczes$nie ostabiajac range dziatan
nietworzacych wartosci dodanej;

- kompresja czasu, skrocenie cyklu zycia produktéw, reakcji na zmiany rynkowe
oraz czasu wykonania zadan;

- stale doskonalenie oparte na procesie uczenia sig;

- wspolpraca z partnerami oraz ogniwami zewngtrznego lancucha wartoSci
przedsigbiorstwa oraz dopelnienie wlasnych kompetencji kompetencjami
partnerow.

W istotnie odmienny sposéb do zrodet konkurencyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw
odnoszg si¢ Dwojacki P, Nogalski B. i Sikorski C. Wspomniani autorzy upatruja zrodet
sukcesu w zachodzacych w zmieniajagcym si¢ dynamicznie otoczeniu koncentrujac si¢
zwlaszcza na :-procesie globalizacji okreslajgcym warunki konkurencji na rynkach
migdzynarodowych; - zmianach wzorcow spoteczno-kulturowych; - modelach konsumpcji;
- wzroscie S$wiadomosci spotecznej oraz zréznicowanych aspiracji zawodowych; -
dynamicznym rozwoju technologii informatycznych i szybkosci wymiany informacji;-
zmniejszajacym si¢ prawdopodobienstwie przewidywania zmian w otoczeniu [6].

Realizowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa na podstawie wymienionych Zrodet przewagi
konkurencyjnej wymaga skoncentrowania uwagi na zasobach niematerialnych. Takie
podejscie niejednokrotnie zwigzane jest z koniecznos$cia radykalnej zmiany w sposobie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Wspoélczesnym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej jest
stworzenie takich mechanizméw i wypracowanie koncepcji zarzadzania, ktore beda oparte
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na stworzeniu unikalnych kompetencji i zasobow, stanowigcych zrodio przewagi nad
konkurentami.

3. Koncepcja kluczowych kompetencji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa

Jedna z podstawowych koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uwzgledniajacej

pierwotne zrédla przewagi konkurencyjnej jest koncepcja kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa opracowana przez G. Hamela i C.K. Prahalada. Wskazani autorzy gtowne
zatozenia swojej koncepcji przedstawili w artykule The Core Competences of the
Corporation [7, maj/czerwiec 1990], ktore nastgpnie rozwingli w ksigze pt. Competing for
the Future wydanej w 1994 roku [8]. Nurtujacy badaczy problem zwigzany byl gltéwnie z
poszukiwaniem elementow ksztattujacych strategic przedsi¢biorstwa, ktora pozwoli na
uzyskanie istotnej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wielu badaczy podazato w
kierunku badania potencjatu firmy ktory stanowit rdzen sukcesu przedsi¢biorstwa na rynku.
Rozwazano umiejetnosci firmy tkwiace w kwalifikacjach organizacji, poziomie
zarzadzania, potencjale materialnym i wielu innych obszarach. Koncepcja Hamela i
Prahalada skoncentrowana jest na przyszlosci. Autorzy zakladaja dynamiczne zmiany
technologiczne i spoleczne warunkujgce powstawanie nowych dziedzin, sektoré6w oraz
nowych potrzeb klientow i rynku. Sukces rynkowy osiggnie jedynie ta firma, ktéra bedzie
w stanie przewidywac przyszte potrzeby rynku.
Przetrwanie przedsi¢biorstwa na rynku w dobie gospodarki globalnej wymaga od
zarzadzajacych nowego spojrzenia w przysztosé, a co za tym idzie stalego analizowania i
identyfikowania mozliwosci zwigzanych z przyjeta strategia w kontekscie budowy
przewagi konkurencyjnej jutra. Rola tradycyjnych czynnikéw wytworczych jest duza, lecz
obecnie coraz wigkszego znaczenia nabieraja czynniki stanowigce sktadnik kapitatu
intelektualnego przedsicbiorstwa takie jak infrastruktura komunikacyjna oraz kwalifikacje
kadry zarzadzajacej. Wybrane zasoby stanowigce o potencjale konkurencyjnym
przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 2. Przedstawiony w tabeli 2 potencjat
konkurencyjnosci przedsigbiorstw bez uruchomienia odpowiednich mechanizmow
usprawniajacych procesy konkurowania nie przyczyni si¢ do sukcesu firmy na rynku. W
tym miejscu warto podkreslic ze do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku
przedsigbiorstwa wykorzystuja zasoby twarde i migkkie. A. Kozminski do grupy
czynnikow twardych zalicza poziom posiadanego kapitatu, technologi¢, jednoznacznos$c
opracowywanych strategii oraz skuteczno$¢ funkcjonowania struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Z kolei do grupy czynnikow migkkich zalicza srodowisko spoteczno-
gospodarcze, wiedzg i edukacje stanowigce otoczenie przedsigbiorstwa [11, s. 93].

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ szczegdlng uwage na cechy towarzyszace
potencjalowi  zasobowemu ukierunkowanemu na tworzenie trwatej przewagi
konkurencyjnej. W tym zakresie podkresla si¢, ze potencjal zasobowy powinien:- by¢
trudny do imitacji i kopiowania przez konkurentow;-by¢ strategicznie wartoSciowy oraz
powinien stanowi¢ trudnos$¢ pozyskania przez pozostatych uczestnikow rynku [18, s.171].
Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa prowadza do integracji réznorodnych dzialan w
efektywne systemy zapewniajace wzrost wydajnosci 1 jakosci w przedsigbiorstwie [14,
s.145].

Analiza literatury przedmiotu zwigzana z koncepcjg kluczowych kompetencji pozwala na
stwierdzenie, ze bazuja one na wypracowaniu zdolnosci firmy do konkurowania na rynku
dzigki wyrdzniajacym je umiejetnosciom. Kluczowe kompetencje pozwalaja firmie
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Tab.2. Potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Zasoby Charakterystyka
Zasoby - systemy zarzadzania,
organizacyjne - sprawno$¢ podejmowania decyzji,

- organizacja tancucha wartosci dodane;j,
- systemy wdrozenia.

Zasoby ludzkie - umiejetnosci zarzadcze kadry menedzerskiej,
- kwalifikacje pracownikow,
- zastepowalnos¢, substytucyjno$¢ kadr.

Zasoby finansowe | - ptynnos$¢ finansowa,

- warto$¢ przedsigbiorstwa,

- utrzymywanie zyskownosci firmy,
- rentowno$¢ kapitatu.

Zasoby rzeczowe | - zr6znicowana struktura wiekowa,
- cigglos¢ doswiadczenia.

Zasoby - unikatowe umiejgtnoscei,

niematerialne - kultura organizacyjna,

- reputacja, tozsamos¢, marka,

- nieformalne relacje migdzy pracownikami,
- innowacje,

- wzajemny przeptyw informacji,

- emocjonalnos¢ organizacyjna,

- ,,duch” przedsi¢biorczosci,

- klimat pracy.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Skawinska E. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw-
nowe podejscie. Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa —Poznan 2002, s. 65.

,robi¢ co$ lepiej niz inni uczestnicy rynku”, w przedstawionym zakresie wystepuje
zgodno$¢é. Niestety brak jednoznacznej definicji kluczowych kompetencji. W
przygotowanym zestawieniu przedstawiono wybrane definicje analizowanego pojgcia. Na
podstawie przedstawionych w tabeli 3 definicji mozna przyjac, ze kluczowe kompetencje
oznaczaja specjalne umiejetnosci firmy, ktore sg niezbedne do osiggniecia przewagi na
rynku. Sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorstwa oraz zwigkszaniu tworzonej przez firme
warto$ci dodanej. Wspodtczesne przedsigbiorstwa dazac do wypracowania kluczowych
kompetencji stanowigcych o trwalej przewadze konkurencyjnej powinny dba¢ o
zroznicowany rodzajowo charakter kluczowych kompetencji oraz uwzgledni¢ ich
odpowiednig kombinacjg.

Majac na uwadze ewolucyjny charakter kluczowych kompetencji wywodzacych si¢ z
teorii zasobowej przedsicbiorstwa zaktadajacej Scisty zwigzek zasobow przedsiebiorstwa z
osiggang przez firm¢ efektywnos$cig, nalezy podkreslic role zasobow, wiedzy oraz
kompetencji tj. czynnosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Zatem kompetencije
mozna traktowa¢ jako umiejetno$é koordynowania zasobow i wiedzy. Idac za A.
Tubielewiczem kluczowe kompetencje mozna podzieli¢ na pig¢ kategorii, ktore zawarto w
tabeli 4. Przedstawione w tabeli 4 kategorie kluczowych kompetencji majg istotne
znaczenie w procesie zarzadzania wspotczesng organizacja. Odpowiednia ich identyfikacja
i interpretacja warunkuje skutecznos¢ zaplanowanych dziatan organizacji. Kompetencje te
dzigki zastosowaniu odpowiedniego modelu biznesowego adekwatnego do warunkow w
jakich dziata przedsigbiorstwo mozna wykorzysta¢ w walce z konkurentami. Generalne
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kwestie zwigzane sg z koncepcja,

wizja przysziosci z jaka chce zmierzyC¢ sig

przedsigbiorstwo warunkujg uruchomienie i wykorzystanie odpowiednich kompetencji.

Tab. 3. Definicje pojecia kluczowe kompetencje

Autor/zrédlo/opis Definicja

Kompetencje R. Koch | To co firma robi najlepiej. Oznacza kwalifikacje posiadane
s.106 przez przedsigbiorstwo

Kluczowe kompetencje | Zbiorowe uczenie si¢ organizacji zwlaszcza w zakresie
przedsigbiorstwa koordynowania réznych umiejetnosci produkcyjnych oraz

C.K. Prahalad i G. Hamel,
1994

integrowania wielu strumieni technologii.

Kluczowe kompetencje
C.K. Prahalad i G. Hamel
1999, s. 195

Wyznaczaja kluczowe cechy konkurencyjnosci. Wyr6zniaja
si¢ umiejetnosciami, ktoére umozliwiaja firmie dostarczenie
warto$ci postrzeganych przez klientow. Sg duszg firmy i
powinny by¢ integralng czg¢scig ogdlnego procesu zarzgdzania
przedsigbiorstwem.

Kompetencje
Bratnicki 2000, s.64

Kompetencje firmy obejmuja atrybuty, ktére umozliwiajg mu
zespalanie i koordynowanie posiadanych zasobow. Stanowia
skomplikowang wigzke zasobow, procesow i zdolnosci

Kluczowe kompetencje
Bratnicki, 2000,s. 23

Kluczowe kompetencje sg wigzkami zasobow, procesOw i
zdolnosci lezacych u podloza przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, dajacych dostgp do waznych rynkow albo
segmentdw rynkowych, czynigcych znaczny wkiad w
dostrzeganie przez klientow korzysci umozliwiajacych
obnizk¢ kosztéw, utrudniajagcych nasladowanie przez
konkurencjg, czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekturg
strategiczng (sieci wigzi zewnetrznych 1 wewnetrznych
stanowigcych podstawe tworzenia wartoSci dodanej) i
zarzadzania nig.

Kluczowe kompetencje
M.J.Stankiewicz, 2005, s.211-
213

Mocne strony przedsigbiorstwa, ktore mogg by¢ zwigzane ze
zdolnoscia do  kumulowania  wiedzy w  zakresie
koordynowania rozmaitych dziatalnosci 1 umiejetnosci
produkcyjnych, a takze integrowania strumieni technologii.
Kompetencje nie stanowig pojedynczych umiejetnosci czy
doswiadczen, ale kombinacj¢ uzupetniajacej si¢ wiedzy grup i
zespotow pracowniczych.

Zrodto: opracowanie wlasne

Kluczowe kompetencje definiowane przez Hamela i Prahalda opisywane w poprzednich
rozdziatach niniejszego artykulu podsumowujac, obejmujg caly zestaw umiejgtnoscei i
technologii, stanowigc synteze wielu zroznicowanych umiejgtnoscei, technologii i strumieni
wiedzy, charakteryzujacych si¢ trzema najwazniejszymi cechami, a mianowicie [12, s.

257]:

- maja kluczowy wktad w warto$¢ postrzegang przez klienta. W tym zakresie istotne
jest rozréznienie istotnych dla klienta korzysci;

- dana kompetencja jest unikatowa i trudna do imitacji, reprezentujac wyzszy
poziom niz konkurencja. W tym zakresie istotne jest wyrdznienie na tle
umiejetnosci  posiadanych przez konkurentow i trwalo$¢ tego wyrdznienia.
Kluczowe kompetencje obejmuja caty zestaw umiejgtnosci reprezentowany przez
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wszystkich pracownikow, tworza okreslony system, charakteryzujacy si¢
wypracowanymi relacjami 1 powiazaniami o wysokim dopasowaniu,
wspotdziataniu oraz koordynacji. W ten sposob tworzy si¢ zintegrowany zestaw
umiejetnosci o duzej synergiczno$ci dziatan tworzacych kluczowe kompetencje
danej organizacji;

- dany zestaw umiejetnoSci pozwala na wprowadzenie gamy nowych dziatan w
organizacji (produktéw lub ustug).Tak rozumiane kluczowe kompetencje maja
stanowi¢ podstawe do funkcjonowania na rynkach przysztosci, czyli takich ktore
zapewnig przedsigbiorstwu rozwdj.

Tab.4. Podzial kluczowych kompetencji

Kompetencja Charakterystyka

- ekonomika skali i zakresu,

- korzysci z kumulacji wiedzy,

- korzysci wynikajace z niedoskonatosci rynku,

- korzysci wynikajace ze strategii globalnej: poprawa
jakosci produktow, obnizka kosztow, wzmocnienie
preferencji klientow.

Kompetencje ekonomiczno-
menedzerskie i rynkowe

Kompetencje kreujace | Wyobrazenie dotyczace perspektyw rozwoju sektora.

perspektywe firmy

Perspektywa przysztosci — konkurencyjnos¢ jutra.

Kompetencje okreslajace pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa

- zdolno$¢ do zajmowania silnej pozycji na rynku,
- zdolno$¢ do optymalizacji zasobow,
- zdolno$¢ do wzrostu produktywnosci.

Kompetencje = wynikajace z | - kreowanie  wartoSci, tworzenie potencjalu
konkurencyjnos$ci systemowej strategicznego,
- zapewnienie warto$ci poprzez minimalizacje
kosztow,

- budowanie i podnoszenie wartosci.

Kompetencje W sferze
osobowosci i charakteru firmy

Umiejetnos¢  dostosowania kultury organizacyjne;j,
budowania tozsamosci i reputacji oraz wypracowanie
zasobOw strategicznych.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Tubielewicz A.: Zarzgdzanie strategiczne w biznesie
migdzynarodowym, WNT, Warszawa 2004, s.179-184.

Przyjety przez organizacj¢ model biznesu w wigkszosci odnosi si¢ do klientow i
wytwarzania zyskow, czyli do sedna prowadzonego biznesu. Kluczowe kompetencije
przedsigbiorstwa stanowig zrddlo jego przewagi konkurencyjnej jedynie w sytuacji
odpowiedniego  dostosowania do  warunkéw  okreslonych dlugg perspektywa
funkcjonowania.

4. Nowy model biznesu

Nowy model zarzadzania przedsi¢biorstwem w okre§lonych warunkach zewnetrznych
zalezy od zarzadzajacych. Ich decyzje skupione na przysztosci naleza do zarzadzania
strategicznego. Istotnym elementem tego procesu jest umiejetne wykorzystanie kluczowych
kompetencji do zrozumienia strategicznej pozycji organizacji, do dokonania strategicznych
wyborow dla przysztosci organizacji i skutecznym wdrozeniu strategii.

Nowy model biznesu powinien opierac si¢ na inteligencji firmy wynikajacej z umiejetnosci
identyfikacji i oceny kluczowych kompetencji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
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Inteligencja przedsigbiorstwa w duzym zakresie przeklada si¢ na sposob wykorzystania
atutow w zakresie umiej¢tnoscei tgczenia posiadanych zasobow do ksztattowania swojej
obecnej i przysziej sytuacji. Zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno koncentrowaé si¢ na
wykorzystaniu potencjalu obejmujacego trzy wymiary: przesztos¢ przedsigbiorstwa,
terazniejszo$¢ 1 przysztosc.

J. Penc do czynnikow ksztattujacych inteligencje firmy zalicza nastgpujace elementy [13, s.
29-301:

- inteligencje informacyjna, zwigzang ze zdolno$cia do szybkiego pozyskiwania,
gromadzenia, przetwarzania 1 przesylania niezbednych informacji w
przedsigbiorstwie;

- inteligencje technologiczng, zwigzana z umiej¢tnoscia nabywania, tworzenia i
wykorzystania odpowiednich technologii zwigzanych z przysztymi potrzebami
rynku;

- inteligencje marketingowa, postrzegang poprzez umiejetne rozpoznawanie potrzeb
rynku, zdolnosci do wyszukiwania nisz rynkowych i wchodzenia na nowe rynki
oraz dostosowywania zadan przedsigbiorstwa do aktualnych potrzeb klientow na
wybranych rynkach;

- inteligencje organizacyjna, wyrazajaca si¢ zdolnosciag przedsigbiorstwa do
przystosowywania si¢ do zmienionych zadan z uwzglednieniem struktur i form
zarzadzania zapewniajacych wykorzystanie inteligencji emocjonalnej oraz
wartos$ci intelektualnych w przedsigbiorstwie;

- inteligencje spoleczna, przejawiajaca si¢ stalym doskonaleniem warunkéw pracy,
placy, motywacji i awansu, delegowaniu uprawnien i pelnego wykorzystania
zdolnosci, kreatywnosci i zaangazowania pracownikow;

- inteligencje finansowa zwigzang z racjonalnym gospodarowaniem $rodkami
finansowymi przedsi¢biorstwa, w tym dzieleniem ich i wydatkowaniem na
dzialania zwigzane z zapewnieniem poprawnego funkcjonowania organizacji w
przysztosci;

- inteligencje ekologiczna, wyrazajaca si¢ szczegolna troska o srodowisko naturalne,
ograniczeniem szkodliwych emisji i dziatan;

- inteligencje¢  innowacyjng, przejawiajaca si¢ w stalym  poszukiwaniu
innowacyjnych rozwigzan zar6wno w zakresie zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa jak i kreatywnego dziatania pracownikow.

Poszukujgc cech organizacji inteligentnej mozna wyrdzni¢ kilka dziatan o wyraznym
ukierunkowaniu na przedsigbiorstwo elastyczne i uczace si¢, w tym:

- systematyczne rozwigzywanie problemow droga polepszania jakosci;

- uczenie si¢ na podstawie doswiadczen;

- uczenie si¢ od innych - obserwacja otoczenia, konkurencji, relacji z klientami i
wszystkimi elementami tancucha wartosci;

- eksperymentowanie, ciggle badanie, state doskonalenie — metoda kaizen;

- efektywne, urozmaicone i dostosowane do potrzeb przekazywanie wiedzy przez
organizacje.

Nowe uwarunkowania prowadzenia biznesu tworzone przez omawiane zmiany,
nastgpujace coraz szybciej i w coraz wigkszym zakresie w zewng¢trznym i wewnetrznym
srodowisku biznesowym przedsigbiorstwa powoduja, ze stare drogi prowadzenia biznesu
nie sg adekwatne do rozwigzywania nowych problemow, zarowno ekonomicznych, jak i
spotecznych i ekologicznych przed ktorymi stoja wspotczesni menedzerowie. Potrzebne
jest nie tylko okreslenie potozenia w jakim przedsigbiorstwa znajdujg si¢ obecnie, ale

374



umiejetne odpowiadanie na wyzwania nowej rzeczywistosci gospodarczej i spolecznej.
Wazne jest zrozumienie zjawisk i tendencji, ktore beda ksztattowaty srodowisko biznesowe
w przysztosci. Na tym tle potrzebne jest tworcze i jasne zdefiniowanie nowych proceséw
biznesowych oraz okreslenie wspotzaleznosci migdzy tymi procesami. Istotne jest rowniez
okreslenie czynnikow, pod wptywem ktorych bedzie ksztaltowaé si¢ aktywnosé
gospodarcza przedsi¢biorstva. Wymaga to nie tylko integracji, synchronizacji dzialah w
skali catej organizacji ale rowniez wprowadzenia nowych elementéw do wizji, misji, celow
i strategii przedsigbiorstwa. Jednoczesnie istotne jest skoncentrowanie si¢ na procesach
podnoszenia (doskonalenia) wartosci zar6wno ekonomicznej jak i uzytkowej zwiazanej z
ksztatltowaniem i postrzeganiem wartosci produktu i firmy jak réwniez na zdolnosci do
przyciagania nabywcow, strategicznych partnerow i warto§ciowych pracownikow. Ten
sposob myslenia i dziatania menedzerow znajduje odzwierciedlenie w konstrukcji nowych
modeli biznesowych laczacych strategie, wiedze¢ i kompetencje przedsi¢biorstwa (w tym
jego pracownikow) oraz przedsigbiorczo$¢ i innowacyjno$é. Przedstawione dziatania
zwigzane s3 z ksztaltowaniem nowego S$wiatopogladu biznesu, zdeterminowanego
procesami zmian oraz wzrastajacg ich dynamika, z polozeniem duzego nacisku na
strategiczne zasoby i umiej¢tnosei firmy oraz jej pracownikow.
U podstaw takiego modelu biznesowego lezy przekonanie, ze przedsi¢biorcza firma bedzie:

- ciagle wprowadzac ulepszenia, nowe idee, innowacje, oryginalne rozwigzania;

- szybko reagowac na sygnaly popytowe;

- szybko identyfikowa¢ nowe mozliwo$ci oraz podejmowaé inicjatywy w zakresie

mobilizacji zasobow w celu lepszego ich wykorzystania;

- kreowa¢ nowe sposoby dziatania;

- wspierac¢ rozwoj umiejetnosci zespolowego uczenia si¢ i tworczego myslenia;

- rozwija¢ obszary swoich kluczowych kompetencji i zdolnosci do statego

odradzania sig.

Podstawg tak budowanego nowego modelu biznesowego jest teoria i praktyka zarzadzania
strategicznego umozliwiajaca przedsigbiorstwu nie tylko zréwnowazony rozwoj ale
rowniez wykorzystanie pojawiajacych si¢ przed nig szans i okazji.

Zakonczenie

Warunkiem sukcesu w procesic wdrazania strategii jest tworzenie przysztosci
organizacji i zapewnienie jej zdolnosci do trwania i rozwoju na bazie wykorzystania
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa do tworzenia przewagi konkurencyjnej.
Wymaga to rozwinigcia myslenia strategicznego i zdolnosci do szybkiego reagowania na
zmiany w otoczeniu jak rowniez statego dostosowywania wewngtrznych mozliwo$ci firmy
do warunkéw tworzonych przez stale zmieniajace si¢ srodowisko zewnetrzne. Podstawa
realizacji kazdej strategii sa kompetencje i umiejetnosci jakimi dysponuje organizacja,
posiadane technologie oraz kultura organizacyjna. Budowanie trwalej przewagi wymaga
tworzenia modeli biznesowych bazujacych na kreatywnej, przedsigbiorczej i innowacyjne;j
organizacji, ktérej podstawowym zasobem jest wiedza. Organizacja powinna by¢ zdolna do
pelnego wykorzystania swoich kluczowych kompetencji poprzez:

- doskonalenie obecnych umiejetnosci i zdobywanie nowych,

- zwigkszanie przez pracownikow swoich mozliwosci dziatania i osiagania

ambitnych celow,

- kultywowania nowych, ekspansywnych sposobéw myslenia i postgpowania,

uwalniania zbiorowych aspiracji i myslenia z wizja,
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zmiang i reagowanie na nowe uwarunkowania oraz dostosowywanie wewnetrznej
struktury, procesow oraz kontaktoéw zewngtrznych do zmian w S$rodowisku
biznesowym.
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