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METODY ROZWIJANIA KONKURENCYJNYCH ZASOBOW I UMIEJETNOSCI
W PRAKTYCE POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Podstawowym warunkiem wzrostu konkurencyjno$ci polskich przedsigbiorstw jest
zdobycie oraz utrzymanie trwatych podstaw przewagi konkurencyjnej'. Na konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa wptywaja zarowno czynniki zewngtrzne jak i wewngtrzne, jednak sposob
oddziatywania czynnikéw zewngtrznych oraz wewngtrznych na mechanizm tworzenia przewagi
konkurencyjnej istotnie rézni si¢. Wpltyw uwarunkowan zewngtrznych oraz wewngtrznych
opisuja rozne nurty teorii przedsigbiorstwa. Czynniki zewngtrzne tworza okreslone
uwarunkowania, w ktorych funkcjonuje przedsigbiorstwo oraz wplywaja posrednio na
konkurencyjno$¢ samego przedsigbiorstwa. W praktyce, menedzerowie maja ograniczone
mozliwosci ksztattowania szerokiego spektrum zmiennych, ktéore tworza uwarunkowania
zewngtrzne. Pomimo tych ograniczen przedsigbiorstwa wptywaja na wybrane obszary otoczenia,
nawiazuja wspotprace z innymi podmiotami otoczenia konkurencyjnego, inicjuja istotne zmiany
w otoczeniu technologicznym, rozwijaja nowe produkty i uslugi oraz rynki, kreuja popyt.
Aktywne oraz korzystne dla przedsigbiorstwa oddzialywanie na otoczenie jest jednak mozliwe
przede wszystkim wtedy, kiedy przedsigbiorstwo posiada zasoby 1 umiejgtnosci, ktore
umozliwiaja taka ingerencj¢. Przedsigbiorstwa ksztattuja zatem podstawy swojej
konkurencyjnosci przede wszystkim poprzez oddzialywanie na czynniki wewngtrzne, tj. poprzez
tworzenie 1 rozwijanie konkurencyjnych zasobdw i umiejgtnosci. Ksztaltowanie konkurencyjnych
zasobow 1 umiejetnosci ma bezposredni wplyw na proces tworzenia przewagi konkurencyjne;.
Menedzerowie maja takze relatywnie wigkszy wplyw na ksztaltowanie zasoboéw i umiejgtnosci
przedsigbiorstwa w porownaniu do mozliwos$ci bezposredniego oddziatywania na otoczenie.

Pomimo dynamicznego rozwoju zasobowej oraz ewolucyjnej teorii przedsigbiorstwa,
ktére opisuja ztozone procesy tworzenia przewagi konkurencyjnej, wiedza na temat metod

tworzenia konkurencyjnych zasobéw 1 umiejgtnosci jest wciaz niepelna. Klasyczne oraz

Y Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach UE, raport z badah MNiSW, kierownik
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powszechnie stosowane w praktyce zarzadzania narzedzia analityczne nie umozliwiaja peinej

identyfikacji ztozonych procesow tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz nie

wyjasniaja w petni metod tworzenia konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci. Na tej podstawie

w referacie sformulowano hipotezg o relatywnie niskim poziomie rozwoju metod i narzedzi

zarzadzania strategicznego w odniesieniu do ksztattowania konkurencyjnych zasobow

przedsigbiorstwa.

Celem referatu jest prezentacja oraz interpretacja wynikéw badan dotyczacych metod
tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci w praktyce zarzadzania w
polskich przedsigbiorstwach”. Przeprowadzone badania miaty na celu identyfikacje stosowanych
w praktyce metod ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umieje¢tnosci oraz oceng stopnia
zaawansowania tych metod. W odniesieniu do strategii ksztaltowania konkurencyjnych zasobow
1 umiejgtnosci  zdefiniowano nastgpujace warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw, ktore stanowia podstawe interpretacji uzyskanych wynikow:

1. ksztattowanie konkurencyjnych zasobéw 1 umiej¢tnosci wymaga wysokiego zaangazowania
kadry zarzadzajacej w procesy tworzenia i rozwijania tych zasobow;

2. ksztaltowanie konkurencyjnych zasobéw i umiejgtnosci wymaga poglebionej wiedzy o
metodach rozwijania tych zasobow;

3. tworzenie i1 rozwijanie konkurencyjnych zasobow i1 umiejetnosci wymaga jednoczesnych
dziatan: a) w zakresie efektywnego wykorzystania posiadanych zasoboéw; oraz b) w obszarze
tworzenia catkowicie nowych rodzajow zasobow;

4. strategia tworzenia nowych rodzajéw zasobow i umiejetnosci wymaga identyfikowania
najbardziej efektywnych kierunkow rozwoju zasobdw, tj. wymaga jednoczesnej analizy i
oceny: a) identyfikacji i analizy przysztych potrzeb odbiorcoOw oraz preferowanych przez nich
wartosci; oraz b) oceny zasobow i1 umiejetnosci (w tym technologii), ktore beda odgrywatly
wiodace znaczenie w przysztosci®.

5. ksztaltowanie konkurencyjnych zasobow 1 umiej¢tnosci w wymiarze operacyjnym (w sferze
implementacji) wymaga zaawansowanych metod zarzadzania wiedza oraz uczenia sig, w

szczeg6lnosci w odniesieniu do uczenia si¢ grupowego oraz catej organizacji.

? Badanie przeprowadzono w latach 2006-2008 w ramach projektu: Warunki wzrostu konkurencyjnosci... op.cit.

3 Warunek ten okreslono na podstawie kryteriow identyfikacji kluczowych kompetencji, por. np. Metody
identyfikacji kluczowych kompetencji, w: Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej,
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Na podstawie sformutowanych zasobowych uwarunkowan wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw w badaniu sformutowano hipotezg, iz kluczowym warunkiem wzrostu
konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach UE jest posiadanie pogl¢gbionej wiedzy
przez kadry zarzadcze o metodach kreowania konkurencyjnych zasobdéw 1 umiejgtnosci
przedsigbiorstwa oraz posiadanie umiej¢tnosci wykorzystania tej wiedzy w procesie rozwijania
zasobow wlasnych oraz w pozyskiwaniu niezb¢dnych zasobéw z zewnatrz. Podstawa
prowadzonych badan jest przyjecie zalozenia, ze konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
wynikiem realizacji ,,pelnej” strategii konkurencji. Mozliwos$ci ksztaltowania rynkowej strategii
konkurencji sa wynikiem posiadania konkurencyjnych zasobow i1 umiejetnosci, zatem realizacja
strategii konkurencji obejmuje jednoczesnie procesy tworzenia konkurencyjnych zasobow i
umiej¢tnosci oraz metody efektywnego ich wykorzystania w procesie ksztaltowania rynkowych
instrumentéw konkurowania. Pojgcie pelnej strategii konkurencji odnosi si¢ zatem jednocze$nie
do ,,rynkowej” oraz ,,zasobowe;j” strategii konkurencji®, w ktérej rynkowe instrumenty strategii
wynikaja z zasobowych jej uwarunkowan. Warunek ten okres$li¢ mozna rowniez jako warunek
spojnego charakteru strategii konkurencji.

Metody tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobdéw 1 umiejgtnosci zidentyfikowane
zostaly w przeprowadzonym badaniu na podstawie: 1) oceny tresci i zakresu dziatan tworzacych
konkurencyjne zasoby; oraz na podstawie 2) oceny systematycznos$ci i kompleksowosci dziatan
tworzacych konkurencyjne zasoby’. Tre$é i zakres dziatan, ktore tworza konkurencyjne zasoby
badanych przedsigbiorstw zidentyfikowano oraz oceniono poprzez sformutowanie pytan
otwartych w nastgpujacych obszarach: a) dzialania zwiazane z rozwijaniem ,,posiadanych”
zasobow 1 umiejetnosci, b) dzialania zwiazane z tworzeniem ,,nowych” zasobdéw 1 umiejetnosci,
c) dziatania zwiazane z tworzeniem konkurencyjnych zasobéw i umiejgtno$ci wewnatrz
przedsigbiorstwa, oraz d) dziatania w zakresie pozyskiwania konkurencyjnych zasobow i
umiej¢tnosci z zewnatrz tj. spoza przedsigbiorstwa. Systematyczno$¢ oraz kompleksowos¢
dziatan oceniono w sposéb bezposredni oraz posredni, na podstawie wczesniej sformutowanych
zasobowych warunkéw wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw. Ocena bezposrednia
mozliwa byla poprzez sformutowanie bezposrednich pytan o systematycznos¢ podejmowanych

przez kierownictwo przedsigbiorstw dziatan. Ocena posrednia polegata na szczegdtowej analizie

* Por. Z. Pierécionek, Rynkowe oraz zasobowe strategie konkurencji, w: Przedsiebiorstwo wobec wyzwarn
globalnych, red. nauk. A. Herman, K. Poznanska, KNoP, SGH, Warszawa 2008.
> Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw..., op.cit., s. 169-209 i 245-272.



tre$ci 1 zakresu podejmowanych — przez kierownictwo przedsigbiorstw - dziatan szczegdtowych.
Analiza tresci 1 zakresu podejmowanych dziatan umozliwita weryfikacje¢ uzyskanych w pytaniach
bezposrednich odpowiedzi oraz umozliwita oceng kompleksowego charakteru tych dziatan. Jako
dziatania systematyczne i kompleksowe uznano te, ktére spelniaja jednocze$nie wszystkie
sformutowane zasobowe warunki wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, tj., ktore odnosza
si¢ do pelnej strategii konkurencji.

W wyniku prowadzonych badan stwierdzono, Ze najczescie] wskazywane dziatania w
obszarze tworzenia i rozwijania zasobow koncentruja si¢ w obszarze pozyskiwania oraz
ksztalcenia kadr oraz w obszarze rozwijania umiejgtnosci marketingowych. Wybrane wyniki
analiz wskazuja réwniez, ze menedzerowie przedsigbiorstw duza wage przywiazuja do
rozwijania umiejgtnosci technologicznych i produkcyjnych oraz do metod zarzadzania (w tym
zarzadzania jakoscia). Ponizej przedstawione wyniki badan odnosza si¢ do proceséw tworzenia i
rozwijania: 1) umiejgtnosci ,,posiadanych”, 2) umiejgtnosci ,,nowo tworzonych”, 3) umiejgtnosci
tworzonych ,,wewnatrz” przedsigbiorstwa; oraz 4) umiej¢tnosci pozyskiwanych ,,z zewnatrz”.
Wskazywane przez respondentdw odpowiedzi zostaty przedstawione w postaci rankingu dziatan
szczegblowych tworzacych konkurencyjne zasoby oraz w postaci zagregowanej do 23 obszaréw
funkacjonalno-zasobowych. Wyniki dotyczace podejmowanych dziatan szczegdétowych maja
charakter odpowiedzi dostownych, podczas gdy wyniki zagregowane uwzgledniaja podobienstwa
réznych odpowiedzi oraz wskazuja koncentracj¢ podejmowanych przez menedzeréw dziatan w
ramach $cisle okreslonych dziedzin funkcjonalno-zasobowych przedsigbiorstwa.

Tabela 1 przedstawia ranking najczesciej wskazywanych dziatan w obszarze rozwijania
,posiadanych” zasobow 1 umiejetnosci. Najczesciej wskazywane dziatania szczegotowe zwiazane
z rozwijaniem posiadanych zasobow to: szkolenia wewngtrzne (34 proc. wskazan), badania i
analizy rynku i konkurencji (14 proc.), dziatania dotyczace rozwijania nowych umiejg¢tnosci w
zakresie posiadanych technologii (13,5 proc) oraz zewngtrzne formy ksztatcenia (13 proc.).
Agregujac uzyskane odpowiedzi do obszarow funkcjonalno-zasobowych, najczesciej
wskazywane dziatania dotycza: uczenia si¢ oraz zarzadzania wiedza (catkowita suma wskazan w
tym obszarze: 55 proc.), rozwijania posiadanych umiejgtnosci marketingowych (suma wskazan
38 proc.) oraz w obszarze rozwijania posiadanych umiejg¢tno$ci produkcyjnych i
technologicznych (30 proc.). W odpowiedziach respondenci wskazywali rowniez liczne dziatania

niezwigzane bezposrednio z rozwijaniem konkurencyjnych zasobow, ale z efektami procesu



tworzenia konkurencyjnych zasobow, ktore dotyczyly m.in. polityki cen, obnizki kosztow oraz w
obszarze outsourcingu. Dziatania te nie precyzuja dostatecznie, w jaki sposob rozwijane sa
konkurencyjne zasoby lub tez, jakie zasoby umozliwiaja osiaganie lepszych rezultatow. Na
uwage zashuguje fakt, ze respondenci nie wskazali zadnych dzialan w obszarze rozwijania
umiejetnosci badawczo-rozwojowych oraz w obszarze relacji i komunikacji wewnetrznej, ktore
mozna uzna¢ jako szczegélnie istotne w procesach rozwijania zasobow i umiejetnosci, w
szczegllnosci w procesach doskonalenia umiejgtnosci produkcyjnych oraz zasobow

»relacyjnych”.

Tabela 1. Rozwijanie posiadanych zasobow i1 umiejgtnosci — najczesciej wskazywane dziatania

Rozwijanie posiadanych zasobow i umiejetnosci

L.p. Dzialania zagregowane (do 23 sfer) wskazania w %
1. | uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 55
2. | umiejetno$ci marketingowe 38
3. | technologia i organizacja produkcji 30
4. | organizacja zarzadzania, metody zarzadzania 20
5. | kadry, zarzadzanie kadrami 13
6. | zarzadzanie jakoscia 10
L.p. Rodzaje dziatan szczegélowych wskazania w %
1. | szkolenia wewnetrzne 34
2. | badania i analizy rynku, zbieranie i analiza informacji o konkurencji 14
3. | nowe technologie wytwarzania, nowoczesne technologie 13,5
4. | podnoszenie kwalifikacji pracownikoéw, kursy, szkolenia i szkoly 13
5. | rozbudowa firmy, nowe inwestycje 12
6. | unowoczes$nianie procesu produkcji 10

Zrédto: Badanie wiasne, w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. Piercionek, Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH,
2008.

Najczesciej wskazywane dzialania szczegoétowe w obszarze uczenia si¢ oraz zarzadzania
wiedza to szkolenia wewnetrzne (34 proc.) i szkolenia zewnetrzne (13 proc.). W niewielkim
zakresie respondenci wskazali rowniez na dziatania w takich obszarach jak: kontakty z nauka,
sympozja i konferencje oraz rozwijanie systemoéw informacyjnych. W obszarze zarzadzania
marketingowego, respondenci najczeséciej wskazywali takie dziatania jak: badania i analizy rynku
(9 proc.), rozszerzenie asortymentu produktéw i1 ushug (7 proc.), rozwdj sieci dystrybucji (7
proc.). W dalszej kolejnosci wskazywano dzialania zwigzane z poszukiwaniem nowych rynkow

zbytu, z promocja towardw i ustug, reorganizacja systemu sprzedazy. W obszarze umiejgtnosci




produkcyjnych 1 technologicznych respondenci wskazali przede wszystkim rozwijanie
posiadanych technologii wytwarzania (14 proc.), unowocze$nianie elementéw procesu
produkcyjnego (10 proc.), modernizacj¢ parku maszynowego (4 proc.) oraz informatyzacje
procesow produkceyjnych (3 proc.).

Jako podstawowy kierunek rozwijania ,,nowych” rodzajow zasobow menedzerowie
wskazali zewngtrzne formy ksztatcenia, szkolenia oraz warsztaty (21 proc.), nastgpnie rozwijanie
nowych produktéw i asortymentu (19 proc.) oraz opracowanie i wdrazanie nowych technologii
(14 proc.). Wyniki te zestawiono w tabeli 2. Blisko 12 procent respondentdw postrzega
rozwijanie zasobow przede wszystkim w kategoriach inwestycji rzeczowych oraz 10 proc. jako
pozyskanie nowych rynkéw zbytu. Na szczegdlna uwage zashluguje bardzo wysoka liczba
wskazan na dzialania w obszarze rozwoju nowych produktow oraz nowych umiejgtnosci
technologicznych. Jednoczesnie mozemy zauwazyC, ze zewngtrzne formy ksztatcenia nie
decyduja bezposrednio o mozliwosciach tworzenia nowych unikalnych zasob6éw i umiejgtnosci
wewnatrz przedsigbiorstwa, cho¢ z pewnoscia stanowia one gldéwna metode rozwijania
posiadanych zasoboéw oraz metodg pozyskiwania nowych zasoboéw (nowej wiedzy) z zewnatrz.

Agregujac uzyskane wyniki do sfer funkcjonalno-zasobowych zauwazamy, ze dzialania
zwiazane z rozwijaniem nowych zasobdw i umiejetnosci koncentruja si¢ przede wszystkim na
rozwijaniu umiejetnosci marketingowych (54 proc.), na dzialaniach w obszarze organizacji
zarzadzania przedsigbiorstwem (25 proc.), w obszarze uczenia si¢ (25 proc.) oraz dotycza
pozyskiwania nowych umiej¢tnosci technologicznych i produkcyjnych (16 proc.). Rozwijanie
nowych umiejgtnos$ci marketingowych dotyczyto przede wszystkim: rozwijania asortymentu (19
proc.), rozwijania umiej¢tnosci sprzedazowych, m.in.: w obszarze promocji, reklamy, rozwoju
sieci dystrybucji oraz w poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu (suma wskazan 10 proc.), w
obszarze badan rynku (8 proc.), obstugi klienta oraz relacji z klientem (4 proc.). W obszarze
rozwijania technologii respondenci wskazali opracowanie i wdrazanie nowych technologii (14
proc.) oraz zakup licencji (2 proc.). Na szczegolna uwage zastuguje niska ilo$¢ wskazan na
czynniki zwigzane bezposrednio z zarzadzaniem wiedza (1,2 proc.) oraz zarzadzania informacja
(0,6 proc.), brak wskazan na dziatania zwiazane z mechanizmami uczenia si¢ grupowego oraz w
obszarze wewngtrznych form uczenia si¢ i wymiany doswiadczen. Menedzerowie nie

wskazywali rowniez takich dziatan jak powotywanie specjalistycznych oraz interdyscyplinarnych



zespotow zadaniowych, ktére stanowi¢ moga wazny element procesoOw zarzadzania wiedza w

procesach tworzenia nowych rodzajéw zasobow.

Tabela 2. Rozwijanie nowych zasobow i umiejetnosci — najczesciej wskazywane dziatania

Rozwijanie nowych zasobow i umiejgtnosci

L.p. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) wskazania w %
1. | umiejetnosci 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
L.p. Rodzaje dziatan szczegélowych wskazania w %
1. | szkolenia oraz warsztaty zewnetrzne 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

Zrédto: Badanie whasne, w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. PierScionek, Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH,
2008.

Najczesciej wskazywanie zasoby 1 umiejgtnosci pozyskiwane ,z zewnatrz”
przedsigbiorstwa (tabela 3) to: nowe technologie (19 proc.), zewngtrzne formy ksztalcenia (16
proc.) oraz zasoby ludzkie (14 proc.) i wiedza o rynku (14 proc.). Agregujac uzyskane wyniki
zauwazamy, ze az 67 procent dziatan zwiazanych z pozyskiwaniem nowych zasobow dotyczy
pozyskiwania wiedzy, 30 proc. dotyczy pozyskania umiej¢tnosci technologicznych i
produkcyjnych oraz 19 procent — pozyskiwania zasobow ludzkich. Analizujac wyniki dziatan
szczegdtowych mozemy réwniez powiedzie¢, ze dziatania zwiazane z uczeniem si¢ dotycza
przede wszystkim: szkolen pracowniczych (16 proc.), pozyskania wiedzy o rynku (14 proc.),
pozyskania wiedzy (12 proc.), pozyskania wiedzy o konkurentach (8 proc.), pozyskania kadr
(gtownie ekspertow oraz wiedzy eksperckiej) (4 proc.), technologii informacyjnych (4,6 proc.).
Na uwage zashuguje wysoki odsetek wskazan na dzialania w obszarze strategii outsourcingu,
m.in. outsourcing funkcji marketingowych (w obszarze promocji, reklamy) w obszarze ustug
inzynieryjno-konstrukcyjnych, w obszarze produkcji, sieci dystrybucji oraz ustug ochrony

mienia. Dziatania zwiazane z outsourcingiem nie stanowia jednak ani metody tworzenia ani




pozyskiwania konkurencyjnych zasobdéw 1 umiejetnosci, determinuja jedynie (pozostate w

kompetencji przedsigbiorstwa) obszary specjalizacji zasobow.

Tabela 3. Pozyskiwanie konkurencyjnych zasobow i umiej¢tno$ci z zewnatrz — najczgsciej

wskazywane dziatania

Pozyskiwanie zasobow 1 umiejgtnosci z zewnatrz

L.p. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) wskazania w %
1. | uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 67
2. | technologia i organizacja produkcji 30
3. | kadry, zarzadzanie kadrami 19
4. | outsourcing 14
5. | zarzadzanie marketingowe 9
6. | wspolpraca z innymi przedsigbiorstwami 5
L.p. Szczegolowe 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 (ogo6lnie) 12
5. | wiedza o konkurentach 8
6. | benchmarking produktéw i asortymentu 5

Zrédto: Badanie whasne, w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. Pierscionek, Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH,
2008.

Tabela 4 przedstawia dziatlania zwiazane z tworzeniem konkurencyjnych zasobow i
umiej¢tnosci ,,wewnatrz” przedsigbiorstwa. Najczgsciej wskazywane dziatania szczegdtowe to:
szkolenia wewngtrzne (20 proc.), rozwo6j kadr (18 proc.), rozwéj potencjatu technologicznego (14
proc.) oraz rozw¢j nowych produktéw (13 proc.). Najczescie] wskazywane dzialania w zakresie
tworzenia zasobow ,,wewnatrz” koncentruja si¢ w dziedzinie uczenia si¢ (38 proc.), w dziedzinie
doskonalenia umiejgtnosci marketingowych (28 proc.) oraz w zakresie rozwijania technologii i
organizacji produkcji (22 proc.). Procesy uczenia si¢ okreslone zostaty w postaci wewngtrznych
form ksztatcenia. W obszarze zarzadzania marketingowego zwrocono uwage m.in. na badania i
analizy rynku (7 proc.), rozwdj nowych produktow i ushug (6 proc.), rozwijanie kanatow
dystrybuc;ji (3,5 proc.), elastyczno$¢ w dostosowaniu do potrzeb (3,5 proc.), rozwijanie sprzedazy
poprzez Internet (2 proc.), promocja i reklama (ponizej 2 proc.), tworzenie konkurencyjnych ofert
oraz planow sprzedazy (ponizej 2 proc.), tworzenie baz danych dot. klientow (ponizej 2 proc.). W

zakresie technologii 1 organizacja produkcji wskazano m.in.: know-how (4 proc.), potencjal




technologiczny (14 proc.), inwestycje w nowe technologie (3 proc.), unikalne maszyny i

urzadzenia (0,6 proc.).

Tabela 4. Jakie konkurencyjne zasoby 1 umiejgtnosci s tworzenie wewnatrz przedsigbiorstwa?

Tworzenie zasobow i umiej¢tnosci wewnatrz przedsigbiorstwa

L.p. Dziatania zagregowane (do 23 sfer) wskazania w %
1. | uczenie sig, zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 38
2. | umiejetno$ci marketingowe 28
3. | technologia i organizacja produkcji 22
4. | kadry, zarzadzanie kadrami 20
5. | innowacje, zdolno$ci innowacyjne 15
6. | organizacja zarzadzania i metody zarzadzania 14
L.p. Szczegolowe rodzaje zasobow wskazania w %
1. | kadry - szkolenia wewngtrzne 20
2. | kapitat ludzki 18
3. | potencjal techniczny i technologiczny 14
4. | nowe produkty 13
5. | wiedza o rynku, analizy rynku 7,5
6. | jakos¢ produktu/ustugi 7

Zrédto: Badanie whasne, w ramach projektu MNiSW (2006-2008) pt. Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. PierScionek, Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH,
2008.

W badaniu sformutowano pytania bezposrednie, dotyczace systematycznosci metod, ktore
stanowia podstawe do podejmowania decyzji w procesie identyfikacji najbardziej atrakcyjnych
kierunkow rozwoju zasobow 1 umiejgtnosci tj., ktore stanowia podstawe procesow §wiadomego
ksztattowania konkurencyjnych zasobéw. W odpowiedziach tych ponad 80 proc. respondentow
deklaruje, iz w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ przyszie potrzeby odbiorcow, 75
proc. menedzerow deklaruje, ze w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ technologie,
ktore beda odgrywac wiodaca rolg w przysztosci oraz ponad 70 proc. respondentéw deklaruje, ze
w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ systematyczne oceny, jakie zasoby i umiejgtnosci beda

potrzebne w przysztosci.




Czy w przedsigbiorstwie
systematycznie prognozuje sie
przyszte potrzeby odbiorcow?

B17%

0 83%

@ prowadzimy systematyczne prognozowanie przysztych potrzeb odbiorcow
| nie prowadzimy systematycznych prognoz przysztych potrzeb odbiorcéw

Rysunek 1. Czy w przedsi¢biorstwie systematycznie prognozuje si¢ przyszle potrzeby odbiorcow?

Zrédto: Badanie wlasne, w ramach projektu MNiSW (2006-2008) p.t. Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE, kierownik projektu: Z. Piercionek, Katedra Zarzadzania Strategicznego SGH,
2008.

Czy w przedsiebiorstwie
prowadzi sie systematyczne prognozy,
jakie technologie beda odgrywaly istotna role
w przysztosci?

B 25%

0 75%

@ TAK prognozujemy systematyczne technologie 75 proc.
m NIE prognozujemy systematycznie technologii 25 proc.

Rysunek 2. Czy w przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ technologie, ktore beda odgrywaly istotna
role w przysziosci?
Zrodto: Ibidem.

Czy w przedsiebiorstwie prowadzi sie oceny,
jakie zasoby i umiejetnosci beda potrzebne w
przysztosci ?

O71%

@ TAK - w przedsigbiorstwie prowadzi sie oceny, jakie zasoby i umiejetnosci bedg
potrzebne w przysztosci - 71 proc.

m NIE prowadzimy ocen, jakie zasoby i umiejetnosci bedg potrzebne w
przysztosci - 29 proc.

Rysunek 3. Czy w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ oceny, jakie zasoby i umiejetnosci beda potrzebne w
przysziosci?
Zrédto: Ibidem.

10



Konfrontujac uzyskane deklaracje dotyczace systematycznego stosowania metod
analitycznych, ktéore umozliwiaja identyfikacj¢ najbardziej efektywnych kierunkéow rozwoju
zasobow stwierdzono, ze dziatania te nie sa wymieniane, lub sa wymieniane w marginalnym
zakresie w pytaniach otwartych ankiety, na podstawie ktorych oceniano tre$¢ i zakres dziatan
tworzacych konkurencyjne zasoby. Niespetna 1 procent respondentow wymienia wsrod dziatan
zwiazanych z tworzeniem i rozwijaniem konkurencyjnych zasobow i1 umiejgtnosci analizy
zasobow 1 umiejgtnosci. Menedzerowie nie wymieniaja réwniez szczegdtowych dzialan w
obszarze prognozowania technologii, ktore bgda odgrywa¢ wiodaca rolg w przysztosci. Tylko 8
procent menedzeréw wskazuje dziatania tworzace konkurencyjne zasoby w postaci analiz rynku
oraz ocen istotnych dla nabywcy wartosci. Odpowiedzi te nie wskazuja jednoczesnie dziatan
szczegdtowych w obszarze prognozowania przysztych potrzeb nabywcoéw. Analiza wynikéw
badan nasuwa rowniez watpliwos¢, w jakim zakresie w badanych przedsigbiorstwach
jednocze$nie prowadzi si¢ analizy zasobow i umiejgtnosci, prognozowanie przysztych potrzeb
odbiorcéw oraz oceny, jakie technologie beda odgrywaty decydujaca role¢ w przysziosci.
Dziatania te okresli¢ mozna, na podstawie analizy kryteriow identyfikacji kluczowych
kompetencji jako komplementarne w procesie identyfikacji przyszlych kierunkéw rozwoju
zasobow.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan stwierdzono, ze dziatania menedzeréw zwiazane z
ksztattowaniem konkurencyjnych zasobow i umiejetnosci koncentruja si¢ przede wszystkim w
obszarze pozyskiwania oraz ksztalcenia kadr, w obszarze rozwijania umiejgtnosci
marketingowych oraz w obszarze rozwijania umiejgtnosci technologicznych i produkcyjnych.
Umiejgtnosci zwiazane z uczeniem si¢ oraz zarzadzaniem wiedza w gtownym stopniu rozwijane
sa poprzez szkolenia wewngtrzne oraz poprzez zewngtrzne metody ksztalcenia, nie sa jednak
rozwijane zaawansowane metody uczenia si¢ zespotowego oraz organizacyjnego oraz metody
zarzadzania wiedza, zmierzajace do tworzenia unikalnych zasobow i1 umiejgtnosci. Wsrdd dziatan
zwiazanych z rozwijaniem zdolnosci marketingowych, menedzerowie wskazuja przede
wszystkim na rozwijanie funkcji sprzedazowych, w obszarze produktu, oferty, asortymentu,
reklamy, promocji oraz w zakresie rozwijania kanatow dystrybucji. W relatywnie niewielkim
zakresie rozwijanie sa umiej¢tnosci w zakresie badan rynku i konkurencji, w szczegdlnos$ci
jednak, w niewielkim zakresie rozwijane sa umiej¢tnosci dotyczace prognozowania istotnych dla

nabywcoéw wartos$ci, dziatania w obszarze marketingu pilotazowego oraz w obszarze marketingu
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relacji. Rowniez w niewielkim zakresie menedzerowie przedsigbiorstw wskazali dziatania
rozwijajace konkurencyjne zasoby 1 umiejgtnos$ci w obszarze projektowania oraz w sferze badan 1
rozwoju (B+R). Wyniki badan wskazuja rowniez, Zze przedsigbiorstwa nie nawiazuja Scistej
wspotpracy z zewngtrznymi osrodkami naukowo-badawczymi w procesach tworzenia nowych
zdolnosci produkcyjnych i technologicznych. Wyniki te nie wyjasniaja zatem, w jaki sposéb
przedsigbiorstwa tworza 1 rozwijaja nowe umiej¢tnosci produkcyjne i technologiczne oraz nowe
produkty.

W badaniu stwierdzono rowniez nieznaczne zréznicowanie wynikéw badan w oparciu o
kryterium kierunku i skali eksportu. W szczegdlnosci zauwazono, iz przedsigbiorstwa o
najwyzsze] skali eksportu, oraz przedsigbiorstwa eksportujace na rynki krajow UE, relatywnie
wigksza wage przywiazuja do rozwijania konkurencyjnych zasobow i umiejgtno$ci w obszarze
uczenia si¢, zarzadzania wiedza oraz informacja wzglgdem przedsigbiorstw o najmniejszej skali
eksportu oraz wzgledem przedsigbiorstw, w ktérych dominuje eksport w kierunku wschodnim
oraz do krajéw rozwijajacych si¢. Réwniez w grupie przedsigbiorstw eksportujacych na rynki
krajow UE oraz w grupie przedsigbiorstw o najwyzszej skali eksportu zaobserwowano wigksza
koncentracje dzialan w obszarze rozwijania umiej¢tnosci technologicznych i produkcyjnych. W
przedsigbiorstwach, w ktorych skala eksportu jest relatywnie nizsza oraz przedsigbiorstwa, w
ktorych dominuje eksport na do krajow rozwijajacych si¢, menedzerowie przywiazuja relatywnie
wigksza wage do rozwijania umiejgtnosci marketingowych.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, Zze podejmowane w przedsigbiorstwach dzialania
ksztattujace konkurencyjne zasoby i umiejgtnosci koncentruja si¢ na istotnych z punktu widzenia
rozwijania zasobow problemach 1 dotycza w szczegdélnosci problemdéw pozyskiwania i
ksztatcenia kadr, pozyskiwania wiedzy z zewnatrz, rozwijania umiejgtnosci marketingowych oraz
rozwijania nowych umiejgtnosci technologicznych i produkcyjnych. Ponadto, menedzerowie
relatywnie duza wage przywiazuja do probleméw w obszarze organizacji i1 zarzadzania
przedsigbiorstwem, w szczegdlnosci do problemu zarzadzania jako$cia (w tym pozyskiwania
certyfikatow jako$ci). Jednocze$nie uzyskane wyniki badan wskazuja, Ze menedzerowie w
relatywnie mniejszym stopniu koncentruja dzialania w obszarze zaawansowanych metod
zarzadzania wiedza i uczenia si¢ organizacyjnego, w obszarze tworzenia catkowicie nowych
zasobow 1 umiejetnosci wewnatrz przedsigbiorstwa o unikalnym charakterze oraz w relatywnie

niskim stopniu sa zaangazowani w dlugofalowe procesy rozwijania zdolno$ci innowacyjnych.
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Sformulowane zasobowe warunki wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw oraz uzyskane
wyniki badan potwierdzaja jednocze$nie hipotezg, ze podejmowane w polskich
przedsigbiorstwach dzialania dotyczace ksztaltowania konkurencyjnych zasobéw i1 umiejgtnosci,
maja charakter niesystematyczny, niekompleksowy, opieraja si¢ zatem w gltownej mierze na
do$wiadczeniu oraz na intuicji menedzerow odpowiedzialnych za strategie konkurencji.
Uzyskane wyniki potwierdzaja rowniez hipotezg¢ o relatywnie wyzszym stopniu zaawansowania
metod i narzedzi zarzadzania strategicznego w odniesieniu do ksztattowania rynkowych strategii
konkurencji w relacji do mniej zaawansowanych metod ksztaltowania zasobowych strategii

konkurencji.
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