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Rola zasobow i umiejetnosci
w ksztaltowaniu strategii
rozwojowych przedsiebiorstwa

Wstep

W obecnych czasach postep globalizacyjny i technologiczno-informacyjny
powoduje, Ze utrzymanie i poprawa pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
wymagaja realizacji zamierzenia strategicznego opartego na efektywnych dzia-
taniach oraz procesach zachodzacych w ramach jego potencjalu wewnetrznego.
W takie podejscie wpisuje sie koncepcja konkurencyjnosci firmy uzalezniaja-
ca jej sukces rynkowy od skutecznego wykorzystywania posiadanych zasobéw
i umiejetno$ci. Koncepcja ta rozni si¢ od tradycyjnego podejscia do zarzadzania
przedsiebiorstwem, ktore bazuje na rynkowych determinantach konkurencyjno-
$ciipelnym dostosowaniu si¢ firmy do warunkdéw otoczenia.

We wspolczesnych uwarunkowaniach gospodarczych proces pozyskiwania
zasobow i umiejetnosdci oraz tworzenia odpowiedniej ich konfiguracji nabiera
kluczowego znaczenia, w tym gléwnie w procesie formulowania strategii rozwo-
jowej. Waznym czynnikiem jest réwniez elastycznos¢ struktur organizacyjnych,
ktora wptywa na efektywnos$¢ ekonomiczng podmiotu, a rozumiana jest jako
mozliwo$¢ szybkiej ich zmiany w zaleznosci od pojawiajacych si¢ potrzeb przed-
siebiorstwa. Z uwagi na istotng role wspomnianego zagadnienia w kontekscie
pomyslnego rozwoju organizacji, celem niniejszego referatu uczyniono wska-
zanie zwigzkow pomiedzy posiadanymi zasobami i umiejetnosciami a strategia
rozwojowg przedsiebiorstwa, stanowigcg o jego przyszlym sukcesie rynkowym.
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1. Zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa
w swietle koncepcji zasobowej

Wzrost zainteresowania zasobami i umiejetnosciami przedsigbiorstwa pod
katem ich wptywu na zbudowanie optymalnej strategii pojawit sie na poczatku
lat 90., kiedy to rozpoczat si¢ proces poszukiwania zalezno$ci pomiedzy zaso-
bami firmy a jej zdolnos$cig do konkurowania. Rozwazania te zaowocowaly po-
wstaniem nowego nurtu myslenia strategicznego, ktory dat poczatek tzw. szkole
zasobow, umiejetnosci i uczenia sie'. Szkola zasobowa zaczeta koncentrowac sie
na sferach przedsigbiorstwa jako obszarach decydujacych o jego sukcesie ryn-
kowym. Jej zwolennicy sformulowali teze, iz strategia jest uzalezniona przede
wszystkim od czynnikéw wewnetrznych, a wiec od posiadanych przez przedsie-
biorstwo zasobdw i sposobu ich wykorzystania.

W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze model teoretyczny szkoly zaso-
bowej bazowal na trzech ogdlnych zatozeniach, przy czym fundamentalnym byt
warunek moéwiacy o tym, Ze aby znalez¢ zrédta sukcesu firmy, trzeba zrozumie¢
konfiguracje jej unikalnych zasoboéw i umiejetnoéci’. Drugie zalozenie wska-
zywalo na konieczno$¢ istnienia pomigdzy zasobami a zamierzeniami przed-
siebiorstwa wzajemnego oddzialywania, gwarantujacego pozostawanie w réw-
nowadze, sprawne alokowanie zasobéw w nowe przedsiewziecia i traktowanie
ich jako stymulatora dla dalszego rozwoju’. Z kolei trzecie zalozenie dotyczyto
warunkéw koniecznych, jakie muszg spelnia¢ zasoby i umiejetnosci, aby mo-
gly zosta¢ uznane za strategicznie wazne i dajace mozliwo$¢ osiggniecia trwalej
przewagi konkurencyjnej przy uwzglednieniu wszelkich ograniczen®.

1'W literaturze szkola ta wystepuje takze pod nazwa ,,szkoly zasobowe;j”. Do najbardziej
znanych twoércédw i zwolennikéw tej szkoly nalezg m.in. A. D. Chandler, C. K. Prahalad,
G. Hamel, J. Barney, B. Wernerfelt, M. A. Peteraf, E. Penrose, T. Peters, R. Waterman, J. Qui-
nn, W. Ouchi oraz H. Minzberg; K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1999, s. 83-92 oraz A. Stabryla, Zarzgdzanie
strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 25-32.

2 Zarzgdzanie Strategiczne, pr. zb. pod red. E. Niedzielskiego, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2000, s. 27 i K. Obtoj, Strategia organizacji..., op. cit.,
s. 83-92.

3 Por. C. Prahalad, G. Hamel, Strategy as a Field of Study. Why Serach for a New Para-
digm?, “Strategic Management Journal”, Vol. 15, 1994, s. 77-79 i M. Moszkowicz, Strategia
przedsigbiorstwa okresu przemian, PWN, Warszawa 2000, s. 49.

4Por. ]. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Man-
agement” No. 1, 1991, s. 91-120 oraz M. A. Peteraf, The Cornerstone of Competitive Advan-
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W $wietle przytoczonej koncepcji zasoby przedsiebiorstwa stawaly sie waz-
nym elementem wplywajacym na charakter strategii, gdyz w zaleznosci od ich
iloéci, rodzaju czy sposobu wykorzystania mozliwe stawalo si¢ formulowanie réz-
nych wariantow strategicznych®. Duza réznorodnos¢ zasobow sprawia jednak, ze
maja one rézne znaczenie dla strategii i dlatego, aby okresli¢ ich przydatnosc,
trzeba sposrod wszystkich zasobow wybraé tylko te, ktdre sg strategicznie war-
tosciowe — tzn. takie, ktore zapewnig przedsiebiorstwu skuteczne konkurowanie
na rynku®. Zasoby posiadajace warto$¢ strategiczng, ktérg nalezy szacowa¢ w od-
niesieniu do gry sit rynkowych, laczac umiejetnosci przedsiebiorstwa (co robi
dobrze) z otoczeniem zadaniowym (jakie s3 wymogi rynku i co oferuja konku-
renci), sa najwazniejsze, gdyz dzieki nim mozliwe jest zbudowanie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej’.

Potencjal wewnetrzny w kazdym przedsigbiorstwie jest inny, a zatem to
réznice wystepujace pomiedzy firmami w zakresie wyposazenia w zasoby oraz
umiejetnosci ich wykorzystania powinny decydowa¢ o ostatecznym ksztalcie
strategii i przyszlym kierunku rozwoju danego przedsigbiorstwa. W szerokim
ujeciu zasoby przedsiebiorstwa dzielg si¢ na zasoby materialne, ktére maja postac
fizyczng oraz na zasoby niematerialne. Zasoby materialne, inaczej ,widzialne”,
utozsamiane sg z rzeczowa czg¢scig majatku przedsiebiorstwa, ktérg mozna naby-
wac. Zasoby te sg z reguly fatwe do imitacji, nie sg rzadkie ani unikalne, mozna
je identyfikowa¢, handlowa¢ nimi i okresla¢ ich wartos$¢. Zasoby niematerialne,
nazywane ,niewidzialnymi” sg znacznie trudniejsze do imitacji, uchwycenia czy
pomiardw, przez co stajg si¢ klopotliwe w ocenie ich warto$ci. Dodatkowo, zaso-
by niematerialne tym odrdzniajg si¢ od zasobéw materialnych, ze:

- moga by¢ wykorzystywane jednoczesnie w wielu miejscach,
- nie deprecjonujg si¢ w trakcie wykorzystywania, a cz¢sto zyskuja na war-
tosci,

tage: A Resource-based View, “Strategic Management Journal”, 1993, s. 170-188; Podano za:
Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, pr. zb. pod red. M. J. Stankiewi-
cza, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 116-118.

> Definicje strategii proponowane przez innych ekonomistéw, w tym np. przez
J. B. Barney’a, RW. Griffina, J. B. Quinna czy S. Sudota, réwniez odnoszg sie do kwestii
zasobow jako niezbednego elementu jej realizacji.

6 Przykladem zasobow strategicznych sa: monopol naturalny, koszty nieodwracalne
i wylaczno$¢; Por. J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 170.

7 M. Bartnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowa-
nia strategii, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 52.
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- ich wypracowanie zajmuje duzo czasu i pieniedzy, a handel jest prawie nie-
mozliwy®.

Wiekszo$¢ zasobdw przedsigbiorstwa jest tworzona wewnetrznie, gtownie
jako efekt jego rozwoju wewnetrznego, ale moga one by¢ tez pozyskiwane z ze-
wnatrz, np. w wyniku zakupu na wlasno$¢ lub dzierzawy.’ Zasoby powstajace
wewnatrz przedsigbiorstwa sg cenniejsze od uzyskiwanych z zewnatrz, gdyz
moga by¢ wyjatkowe i przez to trudno dostepne dla innych podmiotéw. Z kolei
posiadane lub nabyte przez przedsigbiorstwo umiejetnosci sa wykorzystywa-
ne do integrowania ze sobg dostepnych zasobéw materialnych i niematerial-
nych oraz posiadanej wiedzy w celu skoordynowania i przeprowadzenia dzia-
tan zgodnie z przyjetym zamierzeniem strategicznym. Umiejetnosci te maja
zapewnic¢ takg konfiguracj¢ zasobow, ktora pozwoli na spozytkowanie poja-
wiajacych si¢ we wnetrzu przedsiebiorstwa oraz w jego otoczeniu okreslonych
mozliwosci rozwojowych, poprawe dotychczasowej efektywnosci i zdobycie
pozycji konkurencyjnej na rynku. Wyrdézniamy dwa rodzaje umiejetnosci,
tzw. umiejetnosci podstawowe, ktore wiaza si¢ zazwyczaj z podstawowymi
sferami (dziedzinami) dzialalnodci przedsigbiorstwa oraz umiejetnosci klu-
czowe, dzigki ktdrym przedsigbiorstwo moze stworzy¢ wyrodzniajacg oferte
produktowa, postrzegang przez rynek za bardziej atrakcyjng i konkurencyjna
w stosunku do ofert konkurentéw. Niestety, granica oddzielajaca konkretna
umiejetno$¢ podstawowa od umiejetnosci kluczowej jest na tyle trudna do
rozpoznania, ze odkrywanie tych drugich umiejetnosci jest niezwykle klo-
potliwe.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa dazac do realizacji swoich celéw strategicz-
nych powinny przede wszystkim rozwija¢ wlasny potencjal wewnetrzny, sta-
nowiacy zbidr réznych sktadnikéw majatkowych, umiejetnosci i proceséw, pa-
mietajac przy tym, ze w miare rozwoju sektora czy zmian otoczenia i one moga
ulegaé przeobrazeniom." Potwierdzajg to dotychczasowe zachowania rynkowe
podmiotéw, z ktérych jednoznacznie wynika wzrost znaczenia w hierarchii
strategicznej tych zrodet wewnetrznych, z ktérych tatwo jest zbudowac przewa-
ge konkurencyjna, ale ktére trudno zidentyfikowaé. Tym samym oznacza to, ze
najwickszg wartos¢ strategiczng maja kluczowe umiejetnosci, ktdre sg zwigza-

8 Por. K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 89-94.

9 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsig-
biorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 169.

19Por. J. Bielinski, Rozwdj sektorow we wspétczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 106.
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Rysunek 1. Przedsiebiorstwo jako wigzka zasobdw i umiejetnosci
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ne z ludzmi zaangazowanymi w przedsigbiorstwie i dlatego ich wypracowanie
powinno by¢ nadrzednym celem dzialania firmy. Nalezy jednak podkredli¢, ze
to zasoby warunkujg nabycie przez firme umiej¢tnosci podstawowych, ktére
pozwalaja na skuteczne zastosowanie tych zasobéw w procesach organizacyj-
nych, przez co mozliwe staje siec wykreowanie niepowtarzalnych i wyjatkowo
trudnych do skopiowania umiejetnosci kluczowych. Tradycyjnie, w gospodar-
ce rynkowej podstawowymi zasobami stymulujagcymi rozwdj przedsigbiorstwa
s i nadal beda odpowiednie zasoby finansowe, ktére stanowig o mozliwosci
uruchomienia pozostalych rodzajéow zasobéw i umiejetnosci. W dzisiejszych
czasach beda one jednak w wielu przypadkach niewystarczajace, poniewaz
dla sukcesu rynkowego wspolczesnego przedsigbiorstwa kluczowymi stajg sie
wspomniane juz zasoby niematerialne, tj.: reputacja, kultura organizacyjna,
wiedza oraz wyjatkowe umiejetnosci pracownikéw i firmy. Uproszczony model
przedsigbiorstwa postrzeganego jako zbior zasobdw i umiejetnosci prezentuje
rysunek 1.

Bardzo pomocnym narzedziem, czgsto stosowanym przy analizowaniu po-
tencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa, w tym przy identyfikowaniu zasobéw
i umiejetnosci jest opracowany przez M. E. Portera tzw. ogdlny fancuch wartosci
przedsiebiorstwa'. Umiejetne organizowanie dziatalnosci wg ogniw tancucha
warto$ci firmy i koordynowanie ich wspétdziatania jest wyrazem skuteczno$ci
zarzadzania potencjalem i wystepujacymi pomigdzy tymi ogniwami wspolzalez-
no$ciami. Przyjmuje si¢, ze zmodyfikowany tancuch wartosci M. E. Portera sta-
nowi swego rodzaju sekwencje funkgcji gospodarczych przedsigbiorstwa, ktérych
realizacja skutkuje powstaniem okreslonej wartosci uzytkowej (produktu) dla
klienta. Dodatkowo w procesie tworzenia owej sekwencji zasoby przedsigbior-
stwa sg wykorzystywane w kolejnosci i strukturze wynikajacej z jego mozliwosci
technologicznych'>. W rezultacie realne staje si¢ odkrycie tych obszaréw dzia-
tan przedsiebiorstwa, w ktérych ma ono szczegdlne umiejetnosciami wytwor-
cze, technologiczne, organizacyjne czy informatyczne. Tym samym tworzenie
warto$ci uzytkowej dla klienta stanowi wazny element informacyjny o sposobie
wykorzystania przez przedsigbiorstwo posiadanych zasobéw i umiejetnosci oraz
rzutuje na ocen¢ jego konkurencyjnosci.

1 Koncepcja ogolnego fancucha wartosci firmy zostata opisana przez M. E. Portera; Por.
M. E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The
Free Press, New York 1985, s. 37.

12 Por. E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne ...,
op. cit., s. 266.
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2. Formulowanie strategii rozwojowej
w oparciu o zasoby i umiejetnosci
przedsiebiorstwa

Zmiany zachodzace we wspoélczesnej gospodarce niosa za soba zaréwno
liczne szanse, jak i zagrozenia, dlatego wymagaja od przedsi¢biorstwa budowy
dlugofalowej strategii rozwoju. Strategia ta powinna uwzglednia¢ wszystkie po-
siadane zasoby, a w szczegdlnosci zasoby wiedzy i informacji oraz wskazywac
metode zarzadzania nimi. Opracowanie strategii dziatania firmy ma fundamen-
talne znaczenie dla jej przyszlego funkcjonowania, przy czym nalezy zdawac so-
bie sprawe, Ze realizacja strategii wymaga gotowosci wziecia na siebie okreslone-
go ryzyka w procesie podejmowania decyzji.

Strategia rozwojowa wigze si¢ z nieustannym doskonaleniem i wprowadza-
niem zmian zaréwno w przedsigbiorstwie, jak i w planach jego dalszego dziata-
nia, stanowigc przy tym:

- najpelniejsza forme zapisu tworczych pomystéw i koncepcji powstajacych

w przedsigbiorstwie,

- najlepszy wyraz kreatywnosci menadzerdéw i zabezpieczenia przed nasladow-
nictwem,

- najdoskonalszy sposob laczenia i koordynowania wewnetrznych i zewnetrz-
nych czynnikéw rozwoju przedsigbiorstwa®.

W takim rozumieniu strategia okazuje si¢ by¢ nie tylko powigzana, ale w du-
zym stopniu uzalezniona od tego jakimi zasobami i umiejetnosciami dysponuje
przedsiebiorstwo oraz w jaki sposéb sa one wykorzystywane w ramach prowa-
dzonej dziatalnosci**. Wniosek ten utwierdza nas tylko w tym, ze identyfikacja
potencjalu wewnetrznego firmy jest niezbedna przy opracowywaniu kazdej stra-
tegii, a szczegdlnie w przypadku zamierzen charakteryzujacych sie ekspansyw-

13 A. Kaleta, Strategia konkurencji jako Zrédto przewagi konkurencyjnej w: Strategie roz-
woju wspotczesnych przedsigbiorstw, pr. zb. pod red. Z. Pierécionka i K. Poznanskiej, SGH,
Warszawa 2000, s. 101-102.

14 Strategia rozwojowa nazywana tez strategia ogolna (ang.: corporate strategy) okresla
kierunek, tempo i sposéb rozwoju calej firmy oraz warunkuje pozostale strategie zaréwno
sektorowe, jak i funkcjonalne; Por. M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM,
Warszawa 2000, s. 73-74.
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noécig dzialan, takich jak zdobywanie nowych rynkdéw zbytu, dywersyfikacja
produkgji czy dziatalnos$¢ inwestycyjna'.

Na wzajemne zwigzki pomiedzy strategia a zasobamiiumiejetno$ciamizwraca
uwage A. D. Chandler, wg ktdrego strategia ,wyraza dlugoterminowe cele przed-
siebiorstwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dzialania, a takze przedsta-
wia takg alokacje zasobdw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow'e”".
Podobne poglady reprezentuja takze D. J. Collins i C. A. Montgomery, ktérzy
twierdza, Ze strategia rozwoju i strategie funkcjonalne przedsiebiorstwa powstaja
jako konfiguracja dziedzin dzialalno$ci, zasobdw, struktur systemoéw i procesow
wewnetrznych'®. M. Bartnicki réwniez zauwaza, Ze zasoby, procesy, zdolnosci
i umiejetnosci przedsiebiorstwa majg okreslong wartos¢ strategiczng i s niezbed-
nymi skladnikami zamierzenia strategicznego, majacego posta¢ ambitnych celow,
stanowigcych wyzwanie i tworzgcych tworcze napiecie dla rozwoju umiejetnosci
firmy i uruchomienia organizacyjnego uczenia si¢ na odpowiednim poziomie.
Jego zdaniem zasoby i procesy tworzg zdolnosci, ktore sg zrodtem umiejetnosci,
tworzacych podloze przewagi konkurencyjnej, za$ sukces przedsigbiorstwa jest
uzalezniony tak od kluczowych umiejetnosci, jak i od realizacji samego zamie-
rzenia strategicznego®. W mys$l koncepcji zasobowej, w trakcie opracowywania
strategii rozwojowej nalezy dodatkowo zwraca¢ uwage na to, aby okresli¢ tzw.
luke zasobowg, rozumiang jako réznice ilosciows i jakosciowa pomiedzy zasoba-
mi posiadanymi a niezbednymi do realizacji strategii oraz oszacowa¢ mozliwosci
zniwelowania tej luki®.

Jesli zatem zalozymy, ze strategia rozwojowa winna by¢ budowana w oparciu
o posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby i umiejetnosci oraz ich odpowiednia
konfiguracje, to wowczas ujawnia si¢ niezwykle istotna zalezno$¢ pomiedzy nimi
a realizowang strategia, ktdra ,na zewnatrz” wyraza si¢ pozycja konkurencyj-
ng firmy. Wspomniana relacja warunkuje sukces rynkowy jedynie w przypadku

15 A, Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s. 59.

16Tbidem, s. 39.

17 1dentyczng definicje podaje J. Penc, ktory dodaje, ze kazda strategia powinna cha-
rakteryzowa¢ si¢ ciagloscia, kompleksowoscia, spojnoscia, elastycznoscia i realnoscia; Por.
J. Penc, Sztuka skutecznego zarzqdzania. Kierowanie firmg z myslg o jutrze i procesach inte-
gracji z Unig Europejskg, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 149.

18 Por. D. J. Collins, C. A. Montgomery, Creating Corporate Advantage, “Harvard B. Re-
view” No. 3, 1998, s. 72.

19 M. Bartnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 111-112.

20 M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 47.
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prawidlowego wykorzystania potencjalu wewnetrznego w ramach realizowanej
strategii, przy czym czynnikami decydujacymi sg tu:

- zasoby dostepne dla przedsigbiorstwa,

- umiejetnosci z jakimi sg podejmowane dzialania w przedsiebiorstwie,

- bilans zasobdw, umiejetnosci i dziatalnosci gospodarczej w obrebie firmy*.

W tym miejscu powstaje jednak pytanie, czy przedsigbiorstwo powinno
dostosowywac swoja strategie do posiadanych zasobdw, czy tez okreslone cele
i sposoby konkurowania winny ksztaltowa¢ jego baze zasobowa? Odpowiedz
nie jest jednoznaczna, gdyz zalezy zaréwno od konkretnej sytuacji wewnetrz-
nej przedsigbiorstwa, jak i od zewnetrznych okolicznosci jego funkcjonowania.
Przykladowo uznaje si¢, Zze w kategoriach produktowo-rynkowych podstawe
budowy strategii firmy powinny stanowi¢ kluczowe zasoby i struktury oraz
mocne strony przedsigbiorstwa, konfrontowane z istniejacymi w jego otoczeniu
szansami*’.

Przyjmujac, ze kazda strategia rozwojowa wytycza przedsigbiorstwu jakis cel
do realizacji, kierownictwo liczy na uzyskanie konkretnych wynikéw pozwala-
jacych na pomiar skutecznosci jej zastosowania, a w efekcie zaangazowania po-
siadanych zasobow i umiejetno$ci. Z uwagi na dzialania przedsiebiorstwa, ktére
sprowadzaja si¢ do walki konkurencyjnej z innymi podmiotami, w pierwszej
kolejnosci trzeba okresli¢ jego realng pozycje rynkowa w odniesieniu do po-
tencjalnych konkurentéw. Poréwnywanie wynikéw osiagnietych przez przed-
siebiorstwo stanowi bowiem miernik okreslajacy efekt dziatan strategicznych,
a wiec decydujacy o sile konkurencyjnej firmy. Ocena moze przebiegaé w sposdb
bezwzgledny lub wzgledny. Bezwzgledna ocena wynikéw polega na okresleniu,
czy wskazniki przyjete do tej oceny osiagnely zadany poziom (np. wielkos¢ zy-
sku, udzial w rynku, wielko$¢ obrotéw, rentowno$¢) lub czy zmieniajg si¢ we
wlasciwym kierunku (rosng, maleja, pozostajg na niezmienionym poziomie).
Z kolei ocena wzgledna polega na poréwnaniu wynikéw uzyskiwanych przez
przedsigbiorstwo w zakresie wybranych wskaznikéw z tymi, jakie s3 udzialem
jego rywali rynkowych. Zaréwno w pierwszym, jak i w drugim przypadku, lep-
sze lub gorsze wyniki uzyskane przez przedsiebiorstwo oznaczaja odpowiednio
jego lepsza badz gorsza pozycje konkurencyjna, ktora jest wypadkows silnych
i stabych stron rozpatrywanych w kontekscie otoczenia konkurencyjnego. Nale-
zy przy tym pamietaé, ze na ocene stopnia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

21Tbidem, s. 109.

22 Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, pr zb. pod red. R. Krup-
skiego, PWE, Warszawa 2005, s. 74.
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wazy przede wszystkim wykorzystanie posiadanych zasobdw i umiejetnosci do

tworzenia wartosci uzytkowej dla klientéw i wartosci dodanej, a nie ich wartos¢

ksieggowa®. W literaturze przedmiotu pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa

czgsto wyznacza si¢ stopniem ,opanowania” tzw. kluczowych czynnikéw suk-

cesu, pod pojeciem ktdrych kryja si¢ réznego rodzaju zasoby i umiejetnosci nie-

zbedne do odniesienia sukcesu w ramach prowadzonej dziatalnosci.** Pomimo

tego, ze nie ma dla wszystkich rodzajéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

identycznej kombinacji kluczowych czynnikéw sukcesu, to mozliwe jest opisanie

podstawowych grup, obejmujacych:

- pozycje rynkowa przedsiebiorstwa,

- pozycje kosztowa (koszty zaopatrzenia, produkgji i sprzedazy) przedsiebior-
stwa,

- marke i do§wiadczenie rynkowe firmy,

- umiejetnosci techniczne i opanowanie technologii w przedsiebiorstwie,

- rentownos$¢ i site finansowg przedsiebiorstwa®.

W konsekwencji powyzszego podejscia wylania si¢ poglad, iz osigganie do-
brych wynikéw jest rezultatem dokladnie przemyslanej i konsekwentnie realizo-
wanej strategii, ktora bazuje na odpowiedniej konfiguracji zasobéw i umiejetno-
$ci przedsigbiorstwa. Dodatkowo stanowi dowdd, ze firma funkcjonuje lepiej od
konkurentow, gdy lepiej wykorzystuje swoj potencjal wewnetrzny?.

Poza odpowiednim wykorzystaniem zasobéw i umiejetnosci bedacych w dys-
pozycji przedsiebiorstwa, wazna role odgrywa takze czas potrzebny do realizacji
dzialan organizowanych w przedsigbiorstwie i umiejetne nim zarzadzanie. Czas
pojmowany jako szybkos¢ reakeji lub dziatania na zaistnialte okolicznosci moze

23 Warto$¢ ksiegowa firmy jest odzwierciedlana w jego sprawozdaniach finansowych
i stanowi drugi obok ,wartosci firmy” sktadnik rynkowej wartosci przedsigbiorstwa. Por.
Zarzgdzanie wartoscig firmy, pr. zb. pod red. A. Hermana i A. Szablewskiego, POLTEXT,
Warszawa 1999, s. 27 i dalsze.

24 Warto pamigta¢, ze o ile pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa informuje o spo-
sobie wykorzystania zasoboéw i umiejetnosci do sprostania wymogom klientéw i radzenia
sobie z konkurencja w sektorze, o tyle pozycja strategiczna rozszerza zakres przedmiotowy
informacji o firmie i otoczeniu, w ktérym ono dziata; E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk,
H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 280-283.

25 Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, tendencje, tozsamos¢, PWE, War-
szawa 1999, s. 69.

26 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwer-
sytetu im. M. Kopernika, Torun 2001, s. 49-51.
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zastapi¢ wiele zasobow i sta¢ sie waznym elementem strategii. Potwierdzaja to
liczne proby podejmowane w przedsigbiorstwach w zakresie jednoczesnego sko-
ordynowania i skrocenia odpowiednich proceséw, ktore zakonczone sukcesem
zwigkszajg konkurencyjnos¢ firmy.

W rezultacie, przeprowadzenie oceny zasobéw i umiejetnosci przedsigbior-
stwa staje sie dzisiaj wymaganym standardem, gdyz dostarcza zarzadzajagcym
istotnych informacji nie tylko o tym, jakie $rodki i dzialania mozna lub nale-
zy wykorzystywa¢ w ramach budowanej strategii rozwojowej, ale takze stanowi
podpowiedz kiedy to robi¢, w jakim zakresie oraz jakimi metodami.

Podsumowanie

Syntetyzujac rozwazania na temat roli zasobow i umiejetnosci przy formu-
fowaniu strategii rozwojowej nalezy zauwazy¢, ze w przypadku wspolczesnego
przedsiebiorstwa liczy si¢ przede wszystkim umiejetnos$¢ ich odpowiedniego
wyboru w odniesieniu do prowadzonej dzialalnosci oraz pdzniejsze efektywne
wykorzystywanie w ramach realizowanych wewnetrznie proceséw organizacyj-
nych. Podstawg wzrostu konkurencyjnosci firmy sg w pierwszej kolejnosci od-
powiednie kombinacje zasobow, proceséw i zdolnosci, kreujace kluczowe umie-
jetnosci, dopiero potem zasoby niematerialne, a na koncu zasoby materialne.
Zintegrowanie rozproszonych w przedsiebiorstwie zasobow, proceséw i umiejet-
no$ci w umiejetnosci o charakterze kluczowym staje si¢ wiec nadrzednym celem
strategicznym, podobnie jak analiza zasobdéw i umiejetnosci w relacji do poten-
cjalnych rywali rynkowych.

Zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa bezsprzecznie réznicuja przedsie-
biorstwa miedzy sobg i dlatego zawsze nalezy je uwzgledniaé przy okreslaniu
dlugookresowych dzialan konkurencyjnych. Tym samym, przyczyn sukcesu
rynkowego przedsiebiorstw, uwarunkowanego réznorodnoscia i ograniczona
dostepnoscig zasobow, szuka¢ musimy w réznym wyposazeniu przedsiebiorstw
w zasoby, w indywidualnym charakterze zasobéw oraz w umiejetnosciach lep-
szego niz konkurencja ich dopasowania do regul gry rynkowej. Nie powinno sie
jednak zapominac o zbieraniu i umiejetnym zestawianiu informacji okreslajacych
potencjal wewnetrzny przedsiebiorstwa z informacjami o otoczeniu rynkowym.
Wydaje si¢ tez, ze nieustanne zmiany zachodzace we wspodlczesnej gospodarce
predzej czy pdzniej doprowadza do tego, ze dotychczasowy potencjat wewnetrz-
ny przedsiebiorstwa trzeba bedzie ,,uzupelnia¢” poprzez nabywanie zdolnosci do
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»wyobrazania sobie przyszlo$ci™. Przedsiebiorstwa majac na wzgledzie sukces
rynkowy beda dazy¢ do kreowania przyszlosci, gdyz tylko w ten sposéb skutecz-
nie dopasuja swoj profil do warunkéw zmieniajacego si¢ otoczenia i zapewnia
sobie dalszy rozwdj. Musza jednak pamigtaé, aby kreujac wlasng droge rozwoju
nie by¢ przecietnym ani nie opierac biznesu na taniej sile roboczej, a zyski reali-
zowa¢ na kanwie przemyslanej strategii rozwojowe;.

Dotyczy: ].Wysocki, Rola zasobéw i umiejetnosci w ksztaltowaniu strategii
rozwojowych przedsigbiorstwa
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Streszczenie

W dzisiejszych czasach proces pozyskiwania zasobow i umiejetnosci oraz
tworzenia odpowiedniej ich konfiguracji nabiera kluczowego znaczenia, szcze-
gblnie w toku formulowania strategii rozwojowej, ktéra stanowi o przysztym
sukcesie rynkowym przedsiebiorstwa. Istotng role odgrywa réwniez elastycz-
no$¢ struktury organizacyjnej, zapewniajaca wzrost efektywnosci ze wzgledu
na mozliwo$¢ szybkiego dopasowania sie przedsigbiorstwa do pojawiajacych sie
potrzeb. Zasoby i umiejetnosci réznicujg przedsiebiorstwa miedzy sobg. Stad tez
nalezy zawsze je uwzglednia¢ przy okreslaniu dlugookresowych dzialan kon-
kurencyjnych. Sukces rynkowy przedsigbiorstw jest uwarunkowany réznorod-
noscig i ograniczong dostepnoscia zasoboéw, dlatego nalezy budowac go na bazie
réznic w wyposazeniu firm w zasoby, w indywidualnym charakterze zasobéw
oraz w umiejetnosciach lepszego niz konkurencja ich wykorzystania.
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Summary

THE ROLE OF RESOURCES AND COMPETENCIES IN
SHAPING THE GENERAL COMPANY STRATEGY

Under the present economic conditions, the process of acquiring and devel-
oping resources and competences, especially creating their appropriate configu-
ration, have significant impact on the general company strategy of every enter-
prise that determines its future market success. The crucial role is also played
by flexibility of an organizational structure resulting in the growth of efficien-
cy through the possibility of a company’s fast adopting to the emerging needs
of market. The internal resources and competences determine the differences
among enterprises and thereby they should be taken into consideration while
planning company’s activities in the long-run perspective. The market success
of an enterprise depends on both a variety and the limited availability of resourc-
es. Therefore, it should be built on the basis of differences in acquired resources
and competences, the individual nature of these resources as well as on the basis
of the specific competences enabling a given enterprise to use its resources in
a much better way than its competitors do.



