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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja i charakterystyka najwazniejszych zasobow,
ktére w najwiekszym stopniu wplywajg na konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw, takze
konkurencyjno$é miedzynarodowg. Realizacja celu wymagata przeprowadzenia badan empi-
rycznych, ktére zostaly wykonane na grupie polskich przedsiebiorstw charakteryzujacych
sie ponadprzecietnym wzrostem. Jako metoda badawcza zostata zastosowana metoda wielu
studiéw przypadkéw, pozwalajaca na uzyskanie jakosciowych informacji nt. badanych zaso-
béw przedsiebiorstw. Wyniki zostaly zaprezentowane zgodnie z zaproponowang typologia
zasobow w podziale na zasoby materialne, niematerialne i kombinacje. W artykule zostaty
szczegétowo przedstawione najwazniejsze z punktu widzenia konkurencyjnosci cechy zaso-
béw. Wnioski wskazuja, iz polskie przedsiebiorstwa o ponadprzecietnym wzroscie posiadaja
zasoby, ktorych cechy w pelni odpowiadaja teorii zasobowej, a takze teorii wiedzy (knowledge
based view). Po drugie, z badan autora wynika, iz nie tylko same zasoby ksztaltowaly prze-
wage konkurencyjng badanych firm, ale takze idiosynkratyczne powigzania miedzy nimi. Po
trzecie, znaczenie zasobow z punktu widzenia ich wptywu na konkurencyjno$é w badanych
przedsiebiorstwach rézni sie istotnie z wynikami badan przedsiebiorstw nieselekcjonowanych
z punktu widzenia ponadprzecietnego wzrostu. Ponadto, wyniki badan wskazujg na znaczne
upodobnienie sie polskich przedsiebiorstw do wysoce zinternacjonalizowanych przedsie-
biorstw z krajéw najwyzej rozwinigtych na $wiecie, o czym $wiadczy zaréwno struktura,
hierarchia, jak i wlasciwos$ci najwazniejszych zasobéw wskazanych przez badane firmy.
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Wstep

0d 1991 roku Polska odnotowuje deficyt w handlu zagranicznym. Jak
powszechnie wiadomo, w dluzszym okresie tego typu tendencja moze byc
szkodliwa dla gospodarki i powinno dazy¢ sie do jej zmiany. Zmniejszenie
deficytu handlowego, w warunkach pozadanego rozwoju gospodarczego,
powinno sie osiggaé nie drogg ograniczania importu lecz droga zwiekszania
eksportu, ktory, jak wykazalo wielu badaczy, stanowi kluczowy czynnik rozwoju
ekonomicznego wielu krajow [Khalafall, Webb, 2001], [Burger, Oldenbloom,
1997], [Tyler, 1981], [Kavoussi, 1984]. Zwiekszenie eksportu wymaga natomiast
przede wszystkim zwigkszenia miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach $wiatowych, a takze nawigzania nowych relacji
handlowych i poglebienia relacji obecnych. Za pierwszy czynnik odpowiedzialne
sg gléwnie przedsi¢biorstwa, natomiast drugi czynnik jest wynikiem zaréwno
bezposrednich endogenicznych dzialan przedsiebiorstw, jak i intensywnego
wsparcia panstwa, szczeg6lnie w przypadku najbardziej rozwinietych gospo-
darek na $wiecie. W celu zachowania przejrzystosci, niniejszy artykut bedzie sie
koncentrowal na endogenicznych czynnikach zwiekszajacych konkurencyjnoéé
przedsiebiorstw, a wiec bezposrednio zaleznych od nich samych, abstrahujac od
wszelkiej pomocy publicznej, ingerujgcej w mechanizm konkurencji i mozliwo-
$ci zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw. W tym kontekscie nalezy wskazad, iz
pomimo wielu utrudnien i czesto niesprzyjajacych okolicznosci [Jelinski, 1997],
[Wysokinska, 1999], [Ciamaga, 1997], [Jurek-Stepien, 2002], [Dgbrowski, Szom-
burg, Kaminski, 1995] poziom miedzynarodowej konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw stopniowo wzrasta, co znajduje odzwierciedlenie w stopniowym
wzroScie eksportu, a takze w polepszonych wskaznikach RCA [Plucinski, 2011].
Na rynku walke konkurencyjna wygrywa przedsigbiorstwo, ktére przewyzsza
swoim poziomem konkurencyjnym rywali. Wynika wiec z tego, iz zwiekszenie
eksportu zalezne jest od relacji poziomu miedzynarodowej konkurencyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw do poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynkach
zagranicznych. Relacja ta podlega dynamicznym zmianom ze wzgledu na stale
dziatania przedsiebiorstw majgce na celu poprawe wtasnej konkurencyjnosci.

Badania dotyczace mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci polskich przedsie-
biorstw wykazaly, iz potencjal konkurencyjny polskich firm jest nizszy od poten-
cjalu $redniego konkurenta z Unii Europejskiej [Gorynia, 2002, 2005]. Inne
badania wskazuja, ze podstawowg przewagg konkurencyjng polskich przedsie-
biorstw na rynkach zagranicznych byta niska cena, strukture eksportu cechujg
dobra niskoprzetworzone i surowce naturalne, a strategia internacjonalizacji
koncentruje sie na przywéddztwie kosztowym [Pierscionek, Jurek-Stepien,
2006]. W tym konteks$cie interesujaca jest dekompozycja pojecia migdzynaro-
dowej konkurencyjno$ci i spojrzenia na nig przez pryzmat teorii zasobowej,
zgodnie z ktéra, to wlasnie zasoby sg fundamentalnym obszarem generowania
warto$ci w przedsigbiorstwie. Pojedyncze zasoby, ich kombinacje i idiosynkra-
tyczne konfiguracje powigzan miedzy nimi ksztaltuja w organizacji przewagi
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konkurencyjne, ktére w stale zmieniajacej sie gospodarce podlegaja dynamicz-
nym zmianom [Mathews, 2002]. Teoria zasobowa zaklada, ze Zrédtem dosko-
nalych wynikéw przedsigbiorstw sg nagromadzone przez wtasciciela rzadkie
i specyficzne zasoby, a nie np. marketingowe pozycjonowanie produktéw [Teece
i in., 1997]. Podej$cie zasobowe, nie bedgc wolnym od nieScistosci i niewyja-
$nionych kwestii [Bingham, Eisenhardt, 2008], pozwala jednak zrozumie¢, dla-
czego jedne firmy majg lepsze wyniki od drugich. Ponadto dostarcza wyjasnien
w zakresie istnienia konkurencyjnej heterogenicznosci pomiedzy firmami. W tym
kontekscie warto przytoczy¢ wyniki badah przeprowadzonych na 151 polskich
przedsiebiorstwach w 2006 roku [Krupski, 2006], [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-
-Hugiet, 2009], ktére wskazuja, iz o konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw
decyduja na pierwszym miejscu relacje z otoczeniem, uprzywilejowane, niesfor-
malizowane wynikajace z kontaktéw osobistych, zaufania, lojalnosci, koneksji
itp. Na drugim miejscu znalazly sie postawy i zachowania pracownicze, co
mozna asocjowaé z kulturg organizacyjng, a na trzecim miejscu firmy wskazaty
lokalizacje i wiedze. Inne badania wykonane na 257 przedsiebiorstwach branzy
chemicznej, spozywczej i elektromaszynowej z calej Polski wykazujacych chociaz
jedna forme internacjonalizacji (eksport i/lub import) przeprowadzone w roku
2008 [Witek-Hajduk, 2010], wykazaly, iz dla polskich przedsigbiorstw najwaz-
niejszymi zasobami z punktu widzenia mi¢dzynarodowej konkurencyjnoéci byly
dobre relacje z odbiorcami i dostawcami, do§wiadczenie w branzy oraz kom-
petencje menedzerskie. Srednio wazna byta dla nich nowoczesna technologia
i potencjat produkcyjny, a nastepne w kolejnosci byly takie zasoby jak kapitat
i marka. Najmniejsze znaczenie mialy zastrzezone patenty, wzory uzytkowe czy
receptury. Poréwnujac wyniki powyzszych badan do zinternacjonalizowanych
przedsiebiorstw zagranicznych [Simon, 2009] mozna zauwazy¢, iZ nowoczesna
technologia stanowi mniej istotny zaséb dla polskich przedsiebiorstw, podczas
gdy przedsigbiorstwa zagraniczne wskazujg na nig jako na kluczowy zaséb,
odpowiedzialny za przewage konkurencyjng i przywédztwo na rynku global-
nym. W polskiej literaturze przedmiotu obserwuje si¢ relatywny brak badan
zglebiajacych zwigzki pomiedzy zasobami firmy i ich pozycja konkurencyjna.
Z tego wzgledu autor w swoich badaniach, ktérych wyniki przedstawione zostaty
w niniejszym artykule, podjat prébe identyfikacji i charakterystyki najwazniej-
szych zasobéw, ktére w najwiekszym stopniu wplywaja na miedzynarodowsa
konkurencyjno$é polskich przedsiebiorstw.

Aspekty teoretyczne

Ramy teoretyczne niniejszego artykulu zawierajg si¢ pomiedzy pojeciem kon-
kurencyjnosci a teorig zasobowg. Ponizej zostang wiec omdéwione w pierwszej
kolejnosci pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz kwestie definicyjne,
a w drugiej - teoria zasobowa w kontekscie konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Nastepnie zostanie przedstawiona autorska typologia zasobdw.
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Konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstw - pojecie

Fundamentalnym mechanizmem regulujgcym i stymulujgcym gospodarke do
rozwoju jest konkurencja. Od zarania dziejow przenika ona wszystkie dziedziny
dzialalnosci ludzkiej. Na plaszczyznie teoretycznej i praktycznej, konkurencja
jest obszarem dobrze zdefiniowanym i opisanym. Jest to proces, w ramach
ktérego podmioty, np. przedsiebiorstwa, konkurujg ze soba, czyli rywalizuja,
wspoétzawodniczg aby osiggnaé¢ ten sam lub podobny cel. Z pojeciem konku-
rencji nieodlacznie zwigzane jest pojecie konkurencyjnosci. Zalezno$¢ miedzy
tymi pojeciami jest prosta: aby podmioty mogly wygrywaé walke konkurencyjng
muszg by¢ konkurencyjne. W celu zwiekszenia szans na wygranie walki ryn-
kowej, przedsiebiorstwa podnoszg wiec swéj poziom konkurencyjnosci. Liczne
definicje zwracajg uwage na rézne aspekty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
przedstawiajac jg jako:

a. zdolno$¢ przedsiebiorstwa do zréwnowazonego wzrostu w dltugim okre-
sie oraz dgzenie do utrzymywania i powiekszania udzialéw rynkowych
[Lubinski, 1995],

b. znalezienie w branzy uprzywilejowanej pozycji, ktéra bylaby korzystna
wzgledem innych sit konkurencyjnych w branzy [Porter, 1985],

c. zdolno$¢ do zbudowania mniejszym kosztem i szybciej niz konkurenci, glow-
nych umiejetnosci, ktére generuja nowe produkty, lepsze od konkurentéw
[Hamel, Prahalad, 1994],

d. zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towaréw, ktérych
ceny, jako$¢ i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech
towaréw oferowanych przez konkurentéw [Flejterski, 1984],

e. zdolno$¢ do sprawnego realizowania celéw na rynkowej arenie konkurencji
[Stankiewicz, 2005],

f. umiejetno$é dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu [Gorynia,
2002],

g. zdolno$¢ do rywalizacji poprzez zapewnienie, konfiguracje i wykorzystanie
zasobéw [Urbanowska-Sojkin, 2004].

Przedsiebiorstwo jest konkurencyjne na rynku, gdy jego produkt i/lub ustuga
i sposéb ich dostarczania jest doceniana przez klientéw!, co znajduje odzwier-
ciedlenie w okreslonym poziomie sprzedazy i w okreslonych udziatach ryn-
kowych przedsigbiorstwa. Tempo wzrostu przedsi¢biorstwa w danej branzy,
wyzsze niz tempo wzrostu konkurentéw moze oznaczaé, iz z pewnych wzgle-
déw, np. strategicznych czy zasobowych, produkty/ustugi przedsiebiorstwa sg
bardziej konkurencyjne od innych firm w branzy. Mechanizm ten moze zostaé¢

I Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa moze by¢ scharakteryzowana poprzez wiele wymiaréw
szerzej patrz: E. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
[w:] Wspdlczesne metody zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem, red. E. Urbanowska-
-Sojkin, P. Banaszyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 45,
jednakze autor w niniejszym artykule koncentruje sie na czesci konkurencyjnosci zwigzanej
z sumarycznym efektem wywartym przez przedsiebiorstwo na kupujacym.
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zakl6cony przez pomoc finansowg skierowang niekoniecznie do najbardziej kon-
kurencyjnych przedsiebiorstw czy ze strony panstwa, sektora finansowego czy
grupy kapitalowej, ktérego przedsiebiorstwo moze by¢ czlonkiem. Nie zmienia
to jednak faktu, ze przy zalozeniu absencji pomocy panstwowej, w diuzszym,
a nawet w $rednim okresie utrzymajg ponadprzecietne tempo wzrostu tylko
przedsiebiorstwa bardziej konkurencyjne od innych [Collins, 2001].

Pod pojeciem konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa rozumie sie w niniejszym
artykule posiadanie przez przedsi¢biorstwo takich przewag konkurencyjnych
w poréwnaniu do innych przedsigbiorstw na rynku, ktére umozliwig jego
wzrost i1 dlugoterminowe istnienie. Autor poczynil zalozenie, Ze wzrost kon-
kurencyjno$ci prowadzi do wzrostu przedsiebiorstwa. Wzrost jest przy tym
rozumiany jako wzrost sprzedazy, wzrost udziatéw rynkowych, wzrost aktywoéw
lub wzrost kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa, badZ kombinacja niektérych
z tych elementéw. Przewaga konkurencyjna oznacza przy tym relatywnie wiek-
sze umiejetno$ci przedsiebiorstwa w zakresie generowania bardziej atrakcyjne;j
dla klienta oferty rynkowej niz konkurenci i skutecznych instrumentéw konku-
rowania?. Miedzynarodowa konkurencyjnosé¢ jest w niniejszej pracy rozumiana
jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wygrywania rynkowej walki konkurencyj-
nej z przedsiebiorstwami zagranicznymi, zaréwno na rynku krajowym, jak
i miedzynarodowym. Teoretycznie konkurencyjno$¢ miedzynarodowa oznacza
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw krajowych na rynkach zagranicznych, jed-
nakze w dobie globalizacji i otwartych granic kwestia miejsca konkurencji
stopniowo zatraca swoje dotychczasowe znaczenie, a pojecia konkurencyjno-
$ci krajowej i miedzynarodowej zaczynajg sie nawzajem przenikaé. Jak juz
wspomniano, wynika to z powszechnej internacjonalizacji gospodarki Polski
i z faktu, iz w dobie globalizacji liczne przedsiebiorstwa w wielu branzach kon-
kurujg z zagranicznymi przedsiebiorstwami juz na rynku krajowym. Réwniez
przedsiebiorstwa lokalne, chcac przetrwaé, muszg zatem charakteryzowac sie
miedzynarodowg konkurencyjnoscia. Z tego wzgledu mozna przypuszczaé, ze
w przyszlosci kwestia granic w handlu moze przesta¢ mie¢ wigksze znaczenie
dla pojecia konkurencyjnos$ci i méwigc o konkurencyjnosci przedsiebiorstw
bedzie si¢ mialo na mysli tylko konkurencyjno$¢ miedzynarodows.

Teoria zasobowa a zrédla konkurencyjnosci

Zasoby i umiejetnosci organizacji tworzg jej potencjal konkurencyjny,
a powiazanie zasobdw, umiejetnosci i strategii stanowi Zrédlo przewagi kon-
kurencyjnej, ktérej oddzialywanie rynkowe powoduje uksztaltowanie sie pozycji
konkurencyjnej firmy. Kazda firma opiera swéj wzrost na zasobach przedsiebior-
stwa i umiejetno$ciach cztonkéw organizacji (zarzadzajacych i pracownikéw).
Teoria zasobowa nalezy obecnie do jednej z czotowych koncepcji teoretycznych

2 Definicja przewagi konkurencyjnej zostatla opracowana na podstawie M.J. Stankiewicz,
Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach
globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 172.
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zajmujacych si¢ réznicami w osiggnieciach firm wynikajacych z poziomu ich
konkurencyjnos$ci [Penrose, 1959], [Wernerfelt, 1984], [Barney, 1991], [Peteraf,
1993], [Makadok, 2001], [Hoopes i inni, 2003]. Na jej podstawie teoretycy
tlumacza umiejscowienie zrédet przewag konkurencyjnych firm i ponadprze-
cietnych wynikéw [Hoopes i inni, 2003].

Wielu badaczy podejscia zasobowego zastanawiato sie nad pytaniem, jakie
wlasciwosci wewnetrznych zasobow firmy stanowia zrédla przewag konkuren-
cyjnych. Zgodnie z teorig zasobowa, firma powinna wykorzystywaé wlasciwosci
swoich zasobow, ktére powinny by¢ warto$ciowe (czyli np. zwigkszaé zyski
lub obnizaé¢ koszt), rzadkie [Coyne, 1985], nieimitowalne, a wiec niemozliwe
do skopiowania [Lippman, Rumelt, 1982] i niesubstytucjonowalne, a wiec
takie, by inne zasoby nie byly w stanie dostarczy¢ tej samej funkcjonalnosci
[Barney, 1991]. Jak wskazuje Bingham i Eisenhardt [2008], gdy zasoby sa
tylko warto$ciowymi, pozwalajg firmie jedynie na zréwnanie sie z konkuren-
tami. Jezeli zasoby sg warto$ciowe i rzadkie wtedy firmy maja szanse uzyskac
przejSciowg przewage konkurencyjng. Jezeli natomiast zasoby sg warto$ciowe,
rzadkie i nieimitowalne, wtedy firmy majg potencjal, aby osiggnaé¢ dlugoter-
minowg przewage konkurencyjna. Istotny jest fakt, ze na teoretyczny zwig-
zek pomiedzy zasobami a przewaga konkurencyjng nie wplywa tylko natura
samych zasobdw, ale takze powigzania pomiedzy nimi [Bingham, Eisenhardt,
2008]. Jak podkresla jednak Miller [2003], zasoby i ich powigzania stanowig
tylko i az baze, niejako surowiec naturalny do stworzenia strategii, ktéra nada
firmie odpowiedni kierunek na danym rynku i z czasem pozwoli wykorzystaé
zasoby firmy takze na kolejnych rynkach [Wernerfelt, 1984], [Barney, 1986],
[Amit, Schoemaker, 1993]. Podejscie zasobowe wskazuje wiec jednoznacznie, iz
przedsiebiorstwo chcace osiggnaé trwalg przewage konkurencyjng musi ksztat-
towac swojg konkurencyjno$é opierajgc sie na zasobach charakteryzujacych sie
wartodcig, rzadkoscig, nieimitowalnoscig i niesusbstytucjowalno$cia. Z punktu
widzenia polskich przedsiebiorstw interesujaca wydaje sie w tym kontekscie
zasobowa dekompozycja ich konkurencyjnosci wskazujgca na rodzaje i cechy
najwazniejszych zdaniem przedsigbiorstw zasobéw w kontek$cie osiggania
przez nie przewagi konkurencyjnej. Jest ona przedmiotem przedstawionych
w niniejszym artykule badan. Ich wyniki zostang w dalszej kolejnosci poréw-
nane z powyzszymi ustaleniami teorii zasobowe;j.

Typologia zasob6w

Wernerfeld [1984] definiuje zasoby jako organizacyjne sily i stabosci. Bar-
ney [1991] definiuje je, jako aktywa, atrybuty i wiedze kontrolowang przez
firme¢ w celu osiaggnigcia poprawy wydajnosci i efektywnosci. Bingham i Eisen-
hardt [2008] definiujg zasoby jako zbiér aktywéw materialnych (np. lokaliza-
cja, fabryka, maszyny), niematerialnych (patenty, marka, wiedza techniczna)
i proces6w organizacyjnych (np. rozwoju produktu, sposobu dystrybucji,
wypracowane sposoby internacjonalizacji). O ile definicje zasobéw w do$é
jasny i precyzyjny sposéb oddajg istote zasobdw, o tyle znacznie wiecej réznic
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mozna znalez¢é w typologiach zasobéw, ktore nie zawsze obejmuja te same ich
rodzaje, a ponadto wskazujg na rézne ich cechy. Przykladowo Barney [1997]
zaliczyl do zasobéw organizacji kapital ludzki3, kapitat finansowy, fizyczny
i organizacyjny. Kapital finansowy okresla jako réznorodne zasoby pienigdza
wykorzystywane przez przedsigbiorstwo, a wiec kapital zalozycielski, kredyty
bankowe, dochody ze sprzedazy akcji i obligacji, zysk itp. Kapital fizyczny
obejmuje stosowane techniki i technologie, maszyny i urzadzenia, instalacje,
budynki, grunty, materialy, surowce, zapasy, ale takze miejsce lokalizacji, sprzet
i oprogramowanie komputerowe, czyli wszystkie aktywa stuzace bezposrednio
i posrednio do realizacji dziatalnosci przedsiebiorstwa. Kapitat organizacyjny
przejawia sie natomiast w strukturze organizacyjnej, procesach planowania,
controlingu, koordynacji, kulturze, reputacji, relacjach miedzy grupami w firmie
oraz relacjach z podmiotami otoczenia.

Hofer i Schendel [1978] proponuja z kolei podzial zasob6w na pie¢ kategorii,
mianowicie na zasoby materialne, finansowe, ludzkie, technologiczne i organiza-
cyjne. Inne podejscie widoczne jest szczegdlnie w zakresie zasobéw finansowych,
gdyz Hofer i Schedel wliczajg do nich warto$¢ gieldowa spéitki, rozszerzajac
pojecie zasobéw finansowych Barney’'a. W zasobach ludzkich Hofer i Schedel
wyrédzniajg oprécz pracownikéw i ich kwalifikacji, personel funkcjonalny i szta-
bowy oraz kierownikéw nizszych i najwyzszych szczebli. Zwracaja wiec uwage
na miejsce pracownika w strukturze organizacyjnej firmy. Osobna kategoria
zostata przeznaczona dla zasobéw technologicznych, w sktad ktérych wcho-
dza elastyczno$é produkcji, umiejetno$é stworzenia produktéw wysokiej jakosci,
umiejetnos$é osiggania wysokiej wydajnosci i niskich kosztéw, szybkos¢ reakcji na
zmiany rynkowe. W sktad zasob6éw organizacyjnych wchodza natomiast systemy
informacyjne, kontrolne, szkoleniowe, kultura organizacyjna itp. Hunt i Morgan
[1996] wyodrebniajg dodatkowo zasoby informatyczne i zasoby prawne dotyczace
wlasnosci intelektualnej oraz zasoby relacyjne opisujace relacje przedsigbiorstwa
z dostawcami i odbiorcami. Mozna zaobserwowac, iz czes¢ wskazanych zasobow
stanowi czynniki pierwotne, pozyskiwane bezpo$rednio na rynku, a cze$é zostaje
wypracowana przez organizacje i powstaje w wyniku synergii czesci pierwot-
nych zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa. Z tego punktu widzenia mozna
je wiec podzieli¢ na podstawowe i pochodne?. Tak wiec efektem podstawowych
zasobo6w, takich jak zasoby ludzkie, kapitalowe, materialne, czy technologiczne sg
zasoby pochodne, takie jak np. system organizacyjny, kultura przedsiebiorstwa,
wytworzone produkty, ustugi, system promocji, dystrybucji, marketing, marka,
jako$¢ produktu, sprawno$¢ organizacji czy zarzadzania.

3 Znaczenie kapitatu wtasnego jako zrédla przewag konkurencyjnych podkresla takze J. Pfeffer,
Competitive advantage through people, California Management Review 1994, Vol. 36, p. 9-28.

4 Kategorie wynikowych czynnikéw konkurencyjno$ci wyréznit réwniez W. Mantura,
Systematyzacja czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przemystowego, [w:] Organizacja
i Zarzqdzanie, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej nr 32, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2001, s. 217. Dokonatl on tego jednak w podziale czynnikéw konkuren-
cyjnosci na wewnetrzne, wynikowe i zewnetrzne, nie odnoszac sie bezposrednio do kwestii
podstawowych i pochodnych determinant konkurencyjnosci.
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Kolejng wazng i ciekawg klasyfikacje zasobow proponujg de Wit i Meyer
[2007]. Podzielili oni zasoby na dwie grupy: grupe zasob6éw materialnych i nie-
materialnych. Do materialnych zaliczyli grunty, budynki, materialy, a wiec
kapital fizyczny oraz dodatkowo gotéwke, natomiast zasoby niematerialne
podzielili na zasoby relacyjne (relacje, reputacja) oraz kompetencje (wiedza,
zdolnos$ci, postawa).

Z punktu widzenia celu swoich badan, autor uznat za zasadne skonstru-
owanie bazujgc na aktualnym dorobku teoretycznym, odrebnej typologii zaso-
béw. Stanowi ona pewnag modyfikacje klasyfikacji de Wita i Meyera [2007]
oraz Bingham i Eisenhardt [2008], z uwzglednieniem niektérych elementéw
pochodzacych z klasyfikacji Barneya [1991] oraz Hofera i Schendela [1978]
odnoszacych sie do kategorii wspdélnych tych klasyfikacji.

Zasoby podzielono zatem na materialne, niematerialne i kombinacje powyz-
szych, przy czym do materialnych zaliczono kapital fizyczny, kapital finan-
sowy oraz zasoby ludzkie. Te ostatnie odnoszg si¢ do prostych i powtarzalnych
umiejetnodci ludzkich. Wiedza i umiej¢tnosci na wyzszym poziomie zostaly
zaliczone do grupy zasobéw niematerialnych w celu wyraznego oddzielenia
kompetencji pospolitych i ogdlnie dostepnych na rynku oraz wiedzy i kom-
petencji rzadkich bedacych zgodnie z teorig zasobowa waznym elementem
przewagi konkurencyjne;j.

Zasoby niematerialne skladajg sie z grup zasobéw: kompetencyjnych, rela-
cyjnych, organizacyjnych i prawnych. Do pierwszej grupy zaliczono wiedze
specjalistyczna, kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa oraz jako$é proceséw
i produktéw. W odniesieniu do jako$ci produktéw/ustug nalezy wskazaé, ze
w przypadku réznych branz jako$¢ produktéw/ustug zalezy albo wylgcznie
od czynnikéw niematerialnych (np. EGB Investments, PGF, Centrowet Cezal,
Copi) albo zaréwno od czynnikéw materialnych i niematerialnych (np. Clima-
produkt, Novol, Bilplast). W konsekwencji nalezaloby w niektérych sytuacjach
zakwalifikowac jakos$¢ produktéw/ustug do kombinacji zasobéw materialnych
i niematerialnych. W przypadku schematu nr 1 autor, podobnie jak to czynig
inni autorzy, np. Bingham i Eisenhardt [2008], zakwalifikowat t¢ pozycje do
zasob6éw niematerialnych. Ostatecznie jednak kwalifikacja jakos$ci produktu/
uslug do zasobéw niematerialnych badz do kombinacji zalezy od branzy, a jed-
noznaczne okreSlenie grupy branz kwalifikujgcych jako$¢ do jednej badz drugiej
grupy zasobéw wymagaloby osobnych badan.

Do niematerialnych zasobéw relacyjnych zaliczono formalne i nieformalne
relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem. W stosunku do wcze$niej prezentowa-
nych typologii dodana zostata kategoria niematerialnych zasobéw organizacyj-
nych jako wyraz po pierwsze duzego znaczenia tej grupy zasobow dla prze-
wagi konkurencyjnej, a takze ze wzgledu na niematerialny charakter zasobéw
organizacyjnych. Bazujac na szerokiej literaturze przedmiotu> zaliczono do

5 B. Nogalski, B.M. Surawski, System informacji strategicznej w zarzqdzaniu uczqcym sig przedsie-
biorstwem, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, [w:] Przedsigbiorstwo na przetomie
wiekéw, Wyd. Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 439-450; R.E. Miles, C.C. Snow,
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niematerialnych zasobéw organizacyjnych: kulture i strukture organizacyjna,
dzialania koordynujace, systemy funkcjonalne lub architekture proceséw, sys-
temy informatyczne oraz procesy optymalizujace, a w ramach niematerialnych
zasobow prawnych — warto$ci niematerialne i prawne obejmujace prawa wia-
sno$ci intelektualnej, znaki towarowe itd. Ponadto w ramach zasobéw nie-
materialnych uwzgledniono takze grupe niematerialnych zasobéw prawnych
obejmujacych kupione i wytworzone warto$ci niematerialne i prawne.

Schemat 1

Podzial zasobow

ZASOBY
Y v
Materialne Niematerialne
1. Kapital fizyczny 1. Kompetencyjne. )
a. Maszyny a. Wiedza specjalistyczna
b. Budynki b. Kluczowe kompetencje
c. Materiaty c. Jakos¢ procesow i produktow/ustug
d. Srodki transportu vt
e. Infrastruktura 2. Re ac%/]n'e ; |
telekomunikacyjno- a. Re! acje formalne
informatyczna b. Relacje nieformalne

c. Dostep do zasobow, zlecen
f. Itd. o z -
i informacji gospodarczej
2. Kapitat finansowy . .

3. Organizacyjne

. Struktura organizacyjna
. Kultura organizacyjna
. Dziatania koordynujace
. Systemy funkcjonalne/architektura proceséw
Systemy informatyczne
Procesy optymalizacyjne

3. Zasoby ludzkie

mo a0 o

4. Prawne
a. Kupione warto$ci niematerialne i prawne
b. Wytworzone wartosci niematerialne i prawne

Kombinacje
zasob6w materialnych i niematerialnych

a. Reputacja firmy
b. Bariery wejscia

Zrodlo: opracowanie wlasne

Organizational Strategy, Structure, and Process, McGraw-Hill, Nowy Jork 1978; H.L. Boschken,
Strategy and Structure: Reconceiving the Relationship, Journal of Management, marzec 1990;
E. Jaques, The Organizational Culture Perspective, Brooks/Cole Publishing Company, Pacific
Grove 1989; G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 22;
M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 108; K. Obloj, Strategia
sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 35; S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie proceséw
w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 22.
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Nowg, zaproponowang kategorig zasobéw sa kombinacje. Grupa ta skupia
zasoby, ktére powstaly w wyniku kombinacji zasobéw materialnych i niemate-
rialnych. Przykladem takich zasobé6w moze by¢ np. reputacja przedsiebiorstwa
lub stworzone przez przedsigbiorstwo bariery wejscia do branzy. W odréznieniu
od klasyfikacji de Wita i Meyera [2007] w niniejszej pracy uznano, ze zakla-
syfikowanie reputacji wylacznie do zasob6w niematerialnych istotnie ograni-
cza zrozumienie rzeczywistych Zrédet jej pochodzenia. Wydaje si¢ bowiem, iz
reputacja zalezy nie tylko od relacji z klientami, odbiorcami, po$rednikami,
ale takze od wynikéw firmy, kapitatu fizycznego (budynki, maszyny), jakosci
produktéw, proceséw itd.. To wszystko wplywa bowiem na ogélny wizerunek
firmy odzwierciedlony w reputacji. Pod pojeciem reputacji firmy rozumie sie
takze marke produktéw, ktéra choé nie jest pojeciem tozsamym, to jednak
w wysokim stopniu powigzanym z pojeciem reputacji firmy. Kolejng pozycja
nalezaca do kombinacji sg bariery wejScia, majace na celu zablokowanie moz-
liwosci nowych wej$¢ do branzy. Kluczowa role w stworzeniu takich barier
odgrywa przewaga stworzenia i kontroli standardu oraz quasi-monopoliza-
cji [Obtsj, 2002]. Obydwie odmiany przewagi powstaja w wyniku polgczenia
zasobéw zaréwno materialnych jak i niematerialnych. W szczegélnosci naste-
puje potaczenie kompetencji i wiedzy przedsiebiorstwa, technologii, reputacji
przedsiebiorstwa lub marek jego produktéw, relacji z odbiorcami oraz kapitatu
fizycznego i finansowego. Zaproponowany sposéb podziatu zasobéw przedsta-
wiony na schemacie 1 zostal wykorzystany w badaniach, ktérych metodyka
i wyniki opisane sg ponizej.

Metodyka

Analiza rodzajéw zasoboéw ksztaltujacych migdzynarodowg konkurencyjnosé
przedsiebiorstw zostala przeprowadzona na podstawie wynikéw badan autora
na grupie polskich przedsiebiorstw o ponadprzecietnym wzro$cie wybranych
w drodze doboru celowego. Ze wzgledu na cel pracy badanie mialo charakter
jakos$ciowy i realizowane bylo metodg analizy wielu studiéw przypadkéw (mul-
tiple case study analysis), ktéra jak twierdzi Yin [2003] jest najodpowiedniejsza
metoda do testowania teorii oraz umozliwiajaca jej uzupelnienie [Eisenhardt
1989], [Merriam, 1998], [Mynarski, 1995].

Firmy byly dobierane do badania z dwé6ch rankingéw polskich firm o ponad-
przecietnym wzroScie: Gazeli Biznesu — przygotowywanego przez Puls Biznesu
oraz Gepardéw Biznesu — przygotowywanego przez grupe finansowag SKOK.
Obydwa rankingi stanowa wiarygodne zrédlo wstepnej selekcji polskich firm
o ponadprzecietnym wzroscie. Ponadto do badania zaproszone zostaly takze
firmy wygrywajace prestizowe konkursy technologiczne w kraju i za granica,
jak np. Polski Produkt Przysztosci, czy EEP AWARD Environmental Innovation
for Europe. Przedsiebiorstwo polskie byto rozumiane w badaniu jako przedsie-
biorstwo posiadajace kwatere gléwna na terytorium Polski. Wyselekcjonowane
przedsiebiorstwa musialy spetnié trzy kryteria:
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znaczne tempo wzrostu obrotéw, przekraczajagce 500% w okresie 10 lat,
znaczny potencjal internacjonalizacji lub prowadzenie juz sprzedazy zagra-
nicznej,

c. 10-letni, staly wzrost obrotéw firmy.

op

Niektére wyselekcjonowane firmy przekroczyly wymagany prég wzrostu
obrotéw juz po trzech latach. Wzrost obrotéw liczony byt na podstawie war-
to$ci sprzedazy netto, uwzgledniajacej inflacje. W odniesieniu do znacznego
potencjatu internacjonalizacji zastosowana zostalg definicja zawarta w raporcie
OECD ,Globalization of SME’s”, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwo wykazuje
taki potencjat, gdy posiada nowoczesng technologie, innowacyjny produkt lub
ustuge.

Wyselekcjonowano grupe 104 przedsiebiorstw, z ktérych 32 wziety udziat
w badaniu. Po przeprowadzeniu badania dwie firmy zostaly wykluczone ze
wzgledu na niespelnienie warunku definicji przedsiebiorstwa polskiego. Badane
firmy pochodzily z r6znych branz i ré6znych obszaréw Polski. Badanie byto prze-
prowadzone osobiScie przez autora, metodg wywiadéw bezposrednich [Maxwell,
2005], bazujacych na czesciowo ustrukturyzowanym kwestionariuszu wywiadu
[Nikodemska-Wotowik, 2008], ktéry zostatl przygotowany na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Oznaczalo to, ze w kazdym przedsiebiorstwie zostata
zachowana kolejno$é¢ zadawanych pytan, jednakze w wiekszos$ci stosowane
pytania miaty czeSciowo lub catkowicie otwarty charakter, dajac respondentowi
mozliwo$é przedstawienia odpowiedzi ze swojego punktu widzenia i ukazania
szerszego kontekstu dostarczajac informacji, ktére niejednokrotnie wykraczaty
poza spodziewane odpowiedzi na zadawane pytania. Zastosowanie tej metody
zbierania danych mialo istotny pozytywny wplyw na jakos$¢ i zakres uzyska-
nych odpowiedzi.

W pytaniach o zasoby byla zastosowana typologia przedstawiona na sche-
macie 1. Ponadto w wiekszoSci przypadkéw adresowano do respondentéw
pytania ,jak” i ,dlaczego”, by poznaé sposoby dziatania, postrzegania i uza-
sadnienia dokonanych wyboréw, w kontekscie budowy pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Pytania dazyly takze do pozyskania subiektywnych opinii
poszczegdlnych przedsiebiorstw dotyczacych przyjetych i stosowanych w rze-
czywisto$ci w badanych firmach postaw. Ponadto zadawane pytania mialy na
celu ujawnienie preferencji respondentéw dotyczacych badanych kwestii. Firmy
byly takze proszone o rangowanie swoich kluczowych zasobéw, w szczegdlnosci
w odniesieniu do przewagi konkurencyjnej. Rangowanie polegalo na uszerego-
waniu zasobéw w pieciostopniowej skali, przy czym pierwsze miejsce oznaczalo
najwazniejszy zaséb, a pigte miejsce oznaczalo najmniej istotny zaséb z grona
kluczowych zasobéw dla przewagi konkurencyjnej firmy.

W trakcie wywiadéw byla stosowana technika ladderingu [Reynolds, Gut-
man, 1979, 1984, 1988], ktéra pomagata poglebi¢ odpowiedzi na zadawane
pytania. Wszystkie pytania byly formutowane w sposéb nie sugerujacy odpowie-
dzi, ani nie przedstawiajacy pytan w pozytywnym lub negatywnym kontekscie.
Jako metode weryfikacji pozyskanych danych stosowano triangulacje [Miles,
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Huberman, 2000], a wiec pozyskiwanie informacji do badania z réznych zré-
det (raporty roczne badanych firm, ich strony internetowe, informacje z prasy,
wywiad, obserwacje). Badanie zostalo przeprowadzone w 2009 roku.

Charakterystyka préby

W przeprowadzanym badaniu byly brane pod uwage jedynie przedsiebior-
stwa polskie. Wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw (27 firm) to spotki kapitatowe,
a 3 z nich to spotki gietdowe. Tylko pie¢ badanych firm bylo przedsiebiorstwami
rodzinnymi®, pozostate to spétki pomi¢dzy osobami niespowinowaconymi.
O udzial w badaniu proszono osoby nalezace do $cistego kierownictwa firmy,
ktére nierzadko nalezaly jednocze$nie do grona wspoétwlascicieli lub byly jedy-
nymi wtascicielami firmy. Badane przedsiebiorstwa dziataja w nastepujacych
branzach: doradztwo gospodarcze: 2 firmy, sprzet medyczny: 3, dystrybucja
farmaceutykéw i sprzetu medycznego: 2, odzyskiwanie wierzytelnosci: 1, pro-
dukcja maszyn i urzadzen: 7 (wentylacyjnych: 2 firmy, AGD: 1, produktéw
stalowych: 3, statkéw: 1), produkcja pojazdéw transportowych: 1, produkcja
urzadzen przetwarzania odpadéw: 1, produkcja wyrobéw z tworzyw sztucznych:
1, produkcja wyrobéw ze skéry naturalnej: 1, produkcja serweréw: 1, produkcja
i ustugi informatyczne: 5 (integrator rozwigzan informatycznych: 3, produkcja
systeméw informatycznych: 1, ustugi informatyczne: 1), uslugi budownictwa
przemystowo-komunalnego: 1, produkcja broni szkoleniowej: 1, produkcja ser-
weréw, produkcja systeméw czasu rzeczywistego: 1, produkcja chemikaliéw:
1, produkcja urzadzen elektrotechnicznych: 1. W ramach badanej grupy znalazto
sie 20 przedsiebiorstw produkcyjnych i 8 ustugowych, oraz 2 przedsiebiorstwa
zajmujace sie posrednictwem handlowym.

Badane przedsiebiorstwa byly zréznicowane pod wzgledem wielkosci, od
przedsiebiorstw malych i $rednich (MSP 70%) po duze (30%). W rozréznia-
niu wielkosci badanych przedsiebiorstw zastosowano kryterium zatrudnienia,
w zwigzku z czym jedno przedsiebiorstwo nalezalo do grupy mikroprzedsie-
biorstw (ponizej 9 zatrudnionych), 7 — do matych (ponizej 50 zatrudnionych),
13 - do grupy przedsiebiorstw $rednich (ponizej 250 zatrudnionych), a 9 - do
grupy przedsigbiorstw duzych, przy czym 5 z nich nie przekracza granicy
500 zatrudnionych?. 11 przedsiebiorstw nie prowadzito aktywnej dziatalnosci
zagranica, natomiast aktywnie konkurowato z zagranicznymi firmami na rynku
polskim. 19 przedsiebiorstw aktywnie uczestniczylo na rynkach zagranicznych.

6 Oznacza to, iz spétki te nalezaly w catosci do wiasciciela i/lub jego rodziny oraz jednoczes$nie
czlonkowie rodziny byli bezposrednio zaangazowani w dzialalno$¢ gospodarcza firmy.

7 Kryteria podziatu przedsigbiorstw na mikro, mate, srednie i duze sg zgodne z definicjg matych
i $rednich przedsiebiorstw obowigzujaca na terenie Unii Europejskiej, a wigc i w Polsce.
Kategoria 500 zatrudnionych zostata wyodrebniona jako poziom, od ktérego Stany Zjednoczone
zaliczaja przedsiebiorstwa do duzych.
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Tablica 1

Badane przedsigbiorstwa i ich definicje rynku

Firma Defnicja rynku
Amica sprzet gospodarstwa domowego
BILPLAST wyroby z tworzyw sztucznych
. (1) budynki przemystowe pod klucz, (2) konstrukcje stalowe (rurociagi),
BINZ . s, 1.
(3) budownictwo komunalne - oczyszczalnie $ciekdéw
Celtech sprzet wsparcia logistycznego dla wojska oraz specjalistyczna aparatura dla

przemystu

Centrowet-Cezal

dystrybucja farmaceutykéw i sprzetu weterynaryjno-medycznego

CLIMAPRODUKT | specjalistyczne urzadzenia klimatyzacyjne i wentylacyjne
COPI sa ustugi virtualserwer

CRIST budowa i remonty statkéw

CTL lasery medyczne i techniczne

Domstal kontenery morskie typu offshore

EGB Investments

odzyskiwanie wierzytelnosci

Embedos serwery dla firm

EURO-WENT systemy wentylacyjne i klimatyzacyjne

ExOrigo rozwigzania informatyczne dla sieci sklepéw detalicznych i supermarketéw
Frackowiak ustugi audytorsko-doradcze

InfoVide Matrix

Consulting & Solution Implementation — zaawansowane doradztwo
informatyczne i implementacja

systemy informatyczno-treningowe na potrzeby wojska, specjalistyczne

Kolt . " . h
oL sa urzadzenia laserowe technologii podwdjnego zastosowania
Lumena integrator systeméw informatycznych
Med.& Life systemy do terapii i rehabilitacji polem magnetycznym i energig $wiatta

Metrum CryoFlex

urzadzenia kriochirurgiczne i kriorehabilitacyjne

refinishing samochodéw, pojazdéw transportu publicznego, statkow,

NovoL chemia budowlana

PGF dystrybucja produktéw ochrony zdrowia

Pyrylandia radiotelefony i systemy dyspozytorskie dla kolejnictwa

QBS specjalistyczne programy komputerowe

SciTeeX modutowe komory do obrébki strumieniowo-$ciernej

Solaris autobusy i trolejbusy komunikacji miejskiej i autobusy turystyczne

Talex integrator systeméw informatycznych

T-Technology technologia przetwarzania odpadéw w energi¢ elektryczng lub na paliwo
Wittchen luksusowe wyroby ze skéry naturalnej

Xserwis indywidualne systemy czasu rzeczywistego

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wyniki badan

Jak zaznaczono we wstepie, celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
i charakterystyka najwazniejszych zasobow, ktére w najwiekszym stopniu wpty-
wajg na miedzynarodowg konkurencyjno$é¢ badanych przedsiebiorstw. W pierw-
szej kolejnosci zostang zatem przedstawione wyniki badan w zakresie zasobow
materialnych, nastepnie niematerialnych i ich kombinacji. Na koncu zostang
przedstawione wyniki w zakresie wplywu poszczegélnych zasobéw na pozycje
konkurencyjna badanych firm.

Zasoby materialne

Przeprowadzone badania wykazaly, iz najistotniejszymi dla badanych przed-
siebiorstw zasobami materialnymi sa:
a) pracownicy,

b) lider,

¢) budynki, grunt i maszyny,
d) systemy informatyczne,
e) kapitat.

W odniesieniu do zasobéw ludzkich nalezy podkreslié, iz 27 z 30 badanych
firm z pelnym przekonaniem twierdzilo, ze pracownicy decydujg o sukcesie
firmy w bardzo duzym stopniu. Pozostate 3 firmy wskazaly, ze udzial pracow-
nikéw w sukcesie firmy jest duzys.

Wage pracownikéw oddaje w badanych firmach stwierdzenie prezesa Bil-
plastu, Zbigniewa Bednarka, okreslajacego pracownikéw mianem serca firmy,
o ktére firma dba stwarzajac poczucie bezpieczenstwa i przynalezno$ci, nie
szczedzac pieniedzy na ksztalcenie w postaci szkolen, czy studiéw oraz na
wyjazdy integracyjne. Podobne stwierdzenia padaly w wielu firmach, w ktérych
pracownicy byli traktowani w podobny sposéb. We wspomnianych 3 firmach
nizsza ocena znaczenia pracownikéw wynikala zdaniem zarzadzajacych ze
specyfiki i wielko$ci firmy, w ktérej rowniez niektére inne czynniki odgrywaty
wiodacag role. Ogoélnie jednak nalezy stwierdzié, iz w zdecydowanej wiekszosci
badanych firm to ludzie znajdowali sie w czotéwce czynnikéw wptywajacych na
sukces przedsiebiorstwa. Jak wskazywali zarzadzajacy, ich firmy opierajg sie na
pracownikach, ktérzy w wigkszosci przypadkéw tworzyli zgrany zespdl, cha-
rakteryzujacy sie kulturg pracowito$ci i zorientowania na wyniki. Respondenci
podkreslali zawsze ogromng role¢ zespotu, ale tez wskazywali na koniecznoéé
doboru ,odpowiednich” ludzi, przy czym weryfikacja ich dokonywana byta
w wigkszosci przypadkéw w praktyce, w dziataniu.

W odniesieniu do osoby lidera nalezy stwierdzié, iz wyniki badan w petni
potwierdzajg powszechny poglad o kluczowym znaczeniu lidera zespotu. Cha-
rakterystyczng cechg lideréw badanych przedsiebiorstw, bylo to, ze stawiali

8 Skala, na jakiej opierali sie odpowiadajacy na to pytanie menedzerowie: nieznaczacy (1),
maly (2), $redni (3), duzy (4), bardzo duzy (5).
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wzrost swojej firmy na pierwszym miejscu nawet ponad interesem prywatnym.
Z pewnoscig wynikato to w wielu przypadkach z powigzan wlasnosciowych, ale
roéwniez z ich nastawienia oraz poczucia odpowiedzialno$ci. Poziom zaanga-
zowania lidera w sprawy firmy w kazdym przypadku mozna bylo ocenié¢ jako
bardzo wysoki. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, iz liderzy ,zyli firmg i jej
sprawami”. Przewaznie liderzy badanych firm pracowali znacznie wigcej niz
8 godzin dziennie, co jak sami przyznawali, odbijalo sie niekorzystnie na ich
zyciu rodzinnym, ale po$wiecanie wigkszo$ci energii sprawom firmy uwazali za
naturalng konsekwencje utozsamiania sie z nig i zaangazowania w jej wzrost.

Liderzy badanych firm wykazywali na konieczno$é bardzo duzej deter-
minacji i uporu w realizacji celéw firmy. Wyrazng cecha tatwo rzucajaca sie
w oczy byla jedno$é celéw lidera i firmy. Wielokrotnie ten upér i zaangazo-
wanie przelamywaly bariery pojawiajace si¢ na drodze rozwoju firmy, jak np.
brak akceptacji Srodowiska medycznego dla zastosowan laseréw firmy CTLS.
Sytuacja wygladata podobnie w przypadku firmy Med&Life, ktéra jako jedna
z nielicznych posiadala kliniczne badania medycznej skutecznosci stosowania
swoich aparatéw do terapii magnetycznej réznego rodzaju schorzen. Bylto to
efektem wielu lat pracy lidera firmy i przelamywania réznego rodzaju barier.
Upér i zaangazowanie wspoétwlasciciela i bylego prezesa Solarisa, Krzysztofa
Olszewskiego, zadecydowalo z kolei w ogéle o powstaniu jego firmy. Po wygra-
niu przetargu na dostawe 50 autobuséw niskopodtogowych do MPK w Pozna-
niu musiat stworzy¢ montownie autobuséw od podstaw, nie majac na ten cel
wszystkich potrzebnych $rodkéw finansowych. Zadanie bardzo karkotomne,
jednak ogromna determinacja doprowadzita do powstania montowni, a w p6z-
niejszym okresie fabryki autobuséw Solaris, ktéra jest obecnie liderem na
rynku polskim i nalezy do czoléwki producentéw europejskich, bedac liderem
w Europie w produkcji trolejbuséw. Podobnie, ogromna determinacja, up6r
i zaangazowanie wlasciciela firmy T-Technology zadecydowalo o stworzeniu
przetomowej technologii przetwarzania odpadéw na energie lub paliwo - jedynej
takiej technologii na $wiecie. Dla badanych firm, odnoszacych ponadprzecietne
sukcesy charakterystyczny jest wlasnie upér, z jakim liderzy tych firm realizujg
swoje koncepcje i obrane cele strategiczne. Przyktadéw mozna by wymieniaé
znacznie wiecej. Potwierdzajg one, iz liderzy firm odnoszacych ponadprzecietne
sukcesy sg zdeterminowani, niezwykle zaangazowani i nieustraszeni w poko-
nywaniu trudno$ci ograniczajacych rozwdéj ich firm.

Liderzy badanych firm swojg charyzmg i wizjg wzrostu przedsiebiorstwa
potrafia motywowaé i zarazaé¢ entuzjazmem pracownikow. Motywujg réow-
niez poprzez wymagania i odniesione sukcesy w ramach regularnej pracy lub
doraznych projektéw. Umiejetno$¢ stawiania $mialych celéw i wyzwan dosto-
sowanych do mozliwosci zespotu jest wazng umiejetnoscig lideréw badanych

9 Dopiero po spektakularnych wynikach ponownego potaczenia odcigtej dioni z reszta reki
dzieki produktowi tej firmy i wielu innym podobnym przypadkom $rodowisko potraktowato
lasery firmy CTL w spos6b bardziej przychylny.
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firm. W wigkszosci przypadkéw taki sposéb podejScia menedzeréw istotnie
przyczyniat sie do sukceséw firmy.

W odniesieniu do stylu zarzadzania, w przewazajacej wiekszosci badanych
firm funkcjonowat model paternalistyczny. To lider podejmowal w ostatecznosci
kluczowe decyzje i on byl najwazniejszg osobg w firmie. Pomimo tego, w wiek-
szodci firm w zakresie niezaleznosci i swobody mys$lenia pracownikéw funkcjo-
nowala zasada proliferacji, czyli przyzwolenia na wymyslanie i opracowywanie
koncepcji niezgodnych z zaakceptowanym punktem widzenia, jezeli zdaniem
pracownika mogloby to poméc firmie, nawet jeSli ogblnie przyjete status quo
bylo inne niz zdaniem pracownika by¢ powinno. Przy czym dotyczyto to kwestii
rozwigzywania probleméw firmy, a nie kwestii fundamentalnych dotyczacych
wizji, czy strategii. Aczkolwiek i w tym obszarze liderzy byli otwarci na nowe
pomysty i w wiekszosci doceniali niezalezne opinie swoich pracownikéw. Tak
wiec deklarowany model paternalistyczny byl w badanych firmach w wysokim
stopniu demokratyczny!9,

W odniesieniu do wspélpracy lideréw z pracownikami w zakresie wspét-
tworzenia strategii i zarzadzania biezacg dziatalno$cig, w niektérych firmach
obowigzywaly zinstytucjonalizowane formy dzielenia sie do$wiadczeniami
i wspélnego rozwigzywania probleméw. Przyklad stanowi¢ moze firma Novol,
gdzie obowigzujg regularne, cotygodniowe spotkania zarzadu z dyrektorami,
na ktérych to spotkaniach omawiane sg nie tylko kwestie strategii, ale wszelkie
istotne problemy i pomysly. W niektérych natomiast firmach spotkania te majag
charakter bardziej dorazny, jak np. w Copi, czy Solarisie i spelniajg te sama
role, co spotkania cykliczne. W kilku firmach mozna bylo zaobserwowa¢ reczne
sterowanie lidera, tzw. mikrozarzadzanie, mimo iz niektére z nich mialy znaczne
rozmiary. Jednakze ten sposéb postepowania stanowit zdecydowang mniejszos¢.
Ewidentnie dominowal model lidera delegujacego obowigzki i podejmujacego
decyzje wspdlnie z kluczowymi pracownikami.

Interesujacy jest wynik badan w zakresie znaczenia w kierowaniu losami
firmy intuicji zarzadzajacego, rozumianej w niniejszej pracy jako potgczenie
wiedzy, odczué i do$wiadczenia. Okazuje sie bowiem, ze stanowi ona wazny
element skladowy tworzenia modelu biznesu, strategii, czy p6zniej waznych
decyzji rozwojowych. Z przeprowadzonych badan wynika, iz mozna wyr6znic¢
trzy zmienne réznicujace znaczenie intuicji. Sg nimi: wiek przedsiebiorstwa,
wielko$é oraz pozycja w grupie kapitatowej. W przypadku przedsiebiorstw
startujgcych i mlodych intuicja ma bardzo duze znaczenie. Niektére badane
firmy wskazywaly nawet, iz ma ona do 80% wplywu na podejmowanie decyzji.
Dotyczy to kazdego momentu, od decyzji dotyczacych wyboru modelu biznesu
i rynku, przez kwestie strategiczne, po prowadzenie biezacych spraw opera-
cyjnych. Im firma staje si¢ starsza, tym wieksze znaczenie uzyskuje analityka
(ponad ok. 60%) dostarczajaca rzetelnych informacji, na podstawie ktérych

10 Nalezy przypomnieé, iz badania polegaly na wywiadach z liderami, wiec ocena stylu zarza-
dzania wymagala od autora zadawania wielu dodatkowych pytan, by wyloni¢ obraz mozliwie
bliski rzeczywistosci, ktéry czesto réznit sie od deklarowanego przez zarzadzajacych.
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firma podejmuje decyzje. Na podobnych zasadach dziata kryterium wielkosci
firmy. Im firma jest mniejsza, tym intuicja ma wieksze znaczenie, a im jest
wieksza — tym analityka ma wieksze znaczenie. Nie oznacza to, ze nie ma
tutaj wyjatkéw. Jedna z badanych firm, pomimo dojrzalego wieku (istnieje
ponad 20 lat) i znacznych rozmiaréw uwaza, iz intuicja ma w 80% wplyw
na decyzje strategiczne, a analityka tylko w 20%. Generalnie jednak wiek-
szo$¢ zarzadzajacych wiekszymi firmami potwierdza, iz wraz ze wzrostem
rozmiaréw i obrotéw firmy proporcje mi¢dzy wykorzystaniem intuicji i anali-
tyki w podejmowaniu decyzji zmieniaja si¢ na korzy$¢ analityki. Na ciekawa
kwestie zwrdcili uwage zarzadzajacy polskg fila koncernu Chifa-Braun!!. Ich
zdaniem, mimo, iz pozornie mogtoby sie wydawac inaczej, intuicja nie traci
na znaczeniu na najwyzszym poziomie hierarchii grupy kapitalowej koncernu.
Przeciwnie, odgrywa na tym poziomie duzg role — nawet do 80%. W przypadku
tej firmy analityka zdecydowanie dominuje na nizszych poziomach koncernu.

Wazng cechg wiekszosci lider6w badanych firm byla ich umiejetnosé
tzw. bezpiecznego zarzadzania. Termin ten oznacza zarzadzanie firmg w taki
sposob, aby byta odporna na réznego rodzaju kryzysy. Dobrym przyktadem
jest tutaj podejScie prezesa firmy Domstal Miastko, ktéry w momencie poja-
wienia sie realnego zagrozenia utraty pewnej liczby pracownikéw, zwigzanego
z otwieraniem sie rynkéw pracy Unii Europejskiej, rozpoczat przygotowania do
odej$cia nawet tych najlepszych i zarazem bardzo potrzebnych pracownikéw.
Stworzyl wiec wewnetrzny system szkolen powigzany z systemem motywa-
cyjnym oraz uzaleznit podwyzki pensji od uzyskania okreslonych krajowych
i miedzynarodowych certyfikatéw spawalniczych. W ten sposéb wszyscy pra-
cownicy Domstalu wiedzieli co zrobié¢, aby zarabia¢ wiecej, co motywowalo ich
do samodoskonalenia. Kolejnym krokiem bylo nawigzanie wigkszej wspotpracy
z lokalng szkotg zawodowag, ktoéra bardziej ukierunkowata tematyke ksztalcenia
zawodowego ucznidéw na zasilanie spawaczami firmy Domstal, najwiekszego
lokalnego pracodawcy. Dzigki w taki sposéb poczynionym przygotowaniom
dwa lata pézZniej, w czasie masowych wyjazdéw Polakéw do pracy w krajach
Unii, gléwnie Irlandii i Wielkiej Brytanii, firma Domstal nie miala probleméw
kadrowych. Wiele firm na rynku, pomimo obserwacji tych samych zjawisk,
nie poczynito odpowiednich krokéw i w okresie masowych wyjazdéw Polakéw
do pracy zagranicg mialo powazne problemy z zatrudnieniem odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw.

Kolejnym zasobem materialnym, waznym w ocenie badanych przedsie-
biorstw, sg budynki, grunty i odpowiednie maszyny. W przypadku firmy Cli-
maprodukt w trosce o wysokg jako$¢ zostaly na pewnym etapie na wyrost
kupione numerycznie sterowane obrabiarki cnc. Dzigki tej inwestycji na p6z-
niejszym etapie firma moglta stworzy¢ prototyp nowoczesnej centrali klimaty-
zacyjnej dla bardzo wymagajacego klienta. Dzieki nowoczesnym maszynom

11 Firma wzieta udzial w badaniu, natomiast zostata wykluczona z grupy analizowanych przed-
siebiorstw ze wzgledu na niespelnianie kryterium definicji przedsiebiorstwa polskiego, a wiec
posiadania siedziby gléwnej firmy na terenie Polski.
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mozna bylo stworzy¢ nietypowe rozwigzania i zadba¢ o najwyzszag jakos$é
produktu. Doprowadzilo to do powstania nowych standardéw w centralach
klimatyzacyjnych, dzieki czemu zdobyly one wiele nagréd na prestizowych
wystawach i targach. Firma zyskata opini¢ producenta oferujacego nowoczesne
rozwigzania o wysokiej jako$ci w ramach urzadzen wentylacyjno-klimatyzacyj-
nych i dzieki temu mogta odnie$¢ sukces na rynku. W chwili obecnej firma
nie jest w stanie nasyci¢ rynku krajowego. Specjalistyczne maszyny istotnie
wplywajg na jakos¢ produktéw firmy Novol, ktéra stynie z wysokiej jakosci
wyrobéw chemicznych. Park maszynowy wraz z budynkami i gruntem byt
bardzo wazny réwniez w procesie wzrostu firmy BINZ. Prezes uwaza, iz bez
niego nie byloby mozliwe pozyskanie niektérych kluczowych zaméwien, ktére
zaowocowaly w konsekwencji dalszym rozwojem i wzrostem renomy firmy
i wizerunku solidnego wykonawcy. Maszyny, budynki i grunty stanowig obok
pracownikéw kluczowe czynniki produkcji dla firmy CRIST. W branzy budowy
statkéw posiadanie wlasnego doku jest kwestig fundamentalng. W chwili obec-
nej jedng z barier dalszego wzrostu jest trudno$¢ pozyskania odpowiednich
gruntéw przylegajacych do wody. W opisywanym kontek$cie budynki, grunty
i maszyny nalezg do zasobéw istotnie determinujgcych konkurencyjnoséé oferty
wskazanych firm.

W odniesieniu do systeméw informatycznych nalezy zauwazyé, iz byty one
stosowane praktycznie w kazdym badanym przedsiebiorstwie. To co je réznilo,
to stopien wykorzystania narzedzi informatycznych. Wéréd badanych przedsie-
biorstw 73% dysponowalo zaawansowanymi technologiami informatycznymi!2,
a 27% stosowalo jedynie podstawowe technologie informatyczne, jak analiza
wynikéw, czy strona internetowa. W odniesieniu do drugiej grupy, nalezy stwier-
dzié, iz powody mniejszego poziomu wykorzystania narzedzi informatycznych
sg rézne. Dla czeSci przedsiebiorstw posiadanie najnowszych systeméw infor-
matycznych jest zbyt drogie. Kolejnej grupie brakuje §wiadomosci, jaka war-
to$¢ dodang mozna uzyskaé dzieki takim systemom. Cze$é przedsiebiorstw
pomimo $wiadomosci potencjalu wskazanych systeméw informatycznych nie
widzi potrzeby ich stosowania, a w cze$ci — konieczny rozwdj techniczny jest
przesuwany na okres mniej dynamicznego wzrostu przedsiebiorstwa.

W odniesieniu do kolejnego zasobu materialnego jakim jest kapital, nalezy
zauwazy(, iz byl on i jest potrzebny w kazdej badanej firmie. Szczegblne zapo-
trzebowanie na kapital w badanych firmach istniatlo w pierwszych etapach ich
funkcjonowania. Waznym z tego punktu widzenia bylo dojécie przez firme do

12 Zaawansowane technologie informatyczne rozumiane sg tutaj jako jeden lub wigcej elementow
takich komputerowych systeméw jak ERP (oprogramowanie pozwalajace nie tylko plano-
wadé i zarzadzaé zasobami w przedsiebiorstwie, ale takze sterowaé produkcja i wszystkimi
procesami z nig zwigzanymi, jak np. sterowanie obstugg zamoéwien, zapasami itd.), CRM
(systemy zarzadzania relacjami z klientem), BI (wszechstronna analityka zasobéw i wynikéw
przedsiebiorstwa przygotowywana dla zarzadzajacych), BPM (system zarzadzania procesami
w firmie), Intranet.
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etapu samoutrzymywania si¢ i samofinansowania wzrostu!3. 27% badanych
przedsiebiorstw stwierdzilo, iz kapital finansowy jest bardzo potrzebny na
poczatku dziatalno$ci. Pozostala cze$¢ przedsiebiorstw nie traktowala go jako
czynnika fundamentalnego, lecz raczej jako element konieczny do zdobycia.
W pewnym stopniu ta proporcja oddaje potencjalne problemy z kapitatem
zaktadowym badanych przedsiebiorstw, przy czym warto podkreslié, iz wéréd
uwazajacych kapitat za bardzo wazny na starcie znalazly sie przedsiebiorstwa
takie jak np. Solaris czy T-Technology, ktére od poczatku budowaly ogromne
przedsiewziecia wymagajace bardzo duzego kapitalu poczatkowego. Nalezy zda-
wac sobie sprawg, iz w pozostalych 73% przedsigbiorstw z pewnoscig znalazly
sie osoby, ktére nie lubig poruszaé¢ tematéw finansowych i z tego wzgledu nie
podnosity tej kwestii w swoich odpowiedziach na pytania podczas wywiadu.
W rzeczywistosci nalezy wiec sobie zdawaé sprawe, iz wigksza grupa badanych
przedsiebiorstw moze uwazaé, iz kapitat finansowy jest kluczowy.

Zasoby niematerialne

Druga bardzo wazng grupg tworzaca zasobowe zrédla konkurencyjnosci
sg zasoby niematerialne. Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan za
najistotniejsze zostaly uznane:

a) zarejestrowane patenty, wzory uzytkowe i inne warto$ci niematerialne,
b) wypracowana w przedsigbiorstwie wiedza i kompetencje,

¢) kultura organizacyjna firmy,

d) struktura organizacyjna.

Pierwszym w kolejnosci zasobem niematerialnym sg zarejestrowane patenty,
wzory uzytkowe i inne warto$ci niematerialne, nalezace do grupy zasobéw
prawnych. Takimi zasobami moze sie pochwali¢ np.: firma CTL Lasertechnik,
Med&Life, Metrum Cryoflex, czy Xserwis i wiele innych badanych przedsie-
biorstw. W zaleznos$ci od rodzaju branzy warto$ci niematerialne i prawne byty
postrzegane jako mniej lub bardziej wazne. Ogélnie jednak wiele poczynionych
odkry¢ i pomystéw zostalo przez badane firmy opatentowanych lub zastrze-
zonych. Firma Med&Life zgromadzita przykladowo przez wiele lat przekonu-
jace wyniki badan klinicznych potwierdzajace w wielu obszarach skuteczno$é
swoich produktéw.

Kolejnym istotnym dla badanych przedsigbiorstw zasobem jest szeroko rozu-
miana wypracowana w organizacji wiedza i kompetencje dotyczace réznych
obszaréw dziatalno$ci. W kontekscie konkurencyjnosci w badanych firmach
bardzo wazna byla wypracowana wiedza w zakresie techniki, technologii pro-
dukcji oraz ksztaltowania najwazniejszych cech konkurencyjnych produktéw, jak
np. jako$é¢ oraz wiedza w zakresie dystrybucji i sposobéw sprzedazy. Z badan
wynika, Ze posiadanie odpowiedniej wiedzy i kompetencji w obszarze techniki

13 Jest to zgodnie z zasada Reinholda Wiirth’a, wlasciciela koncernu Wiirth, ktéry podkresla, iz
rozwoéj bez zysku jest $miertelny. Szerzej patrz: U. Grau, B. Guttmann, Reinhold Wiirth. Ein
Unternehmer und sein Unternehmen, Swiridoff, Kiinzelsau 2005.
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i technologii determinuje praktycznie w przypadku kazdej firmy jej istnienie
i pozycje w niszy i branzy, poczawszy od firm wykonujacych swe wyroby manu-
alnie (np. Wittchen), przez produkty przemystowe (np. Novol, Domstal), po
efekty mysli intelektualnej firm branzy informatycznej lub doradztwa (np. Copi).
W kazdej z tych firm oraz we wszystkich innych badanych przedsigbiorstwach
odpowiednia wiedza, kompetencje, technika i technologia jest uwazana za klu-
czowy zasob, konieczny do zaistnienia na rynku i wygrywania walki konku-
rencyjnej w skali lokalnej i migdzynarodowej. W odniesieniu do wypracowanej
w organizacji wiedzy zwigzanej z technologia produkcji i wszelkimi tajnikami
produkcyjnymi, nalezy wskaza¢ na obszary wiedzy, ktére firma zgromadzita
w trakcie swojej dziatalnosci i ktére pozwolily jej na produkowanie nowych lub
lepszych wyrobéw, lub ktére doprowadzity do stworzenia okres$lonej nowej tech-
niki lub technologii pozwalajacej np. na osiaganie nizszych kosztéw produkcji,
szybszej i tanszej produkcji. Do$¢ czesto wypracowanym efektem jest wlasnie
sam produkt, ktéry stanowi przelom na rynku. Najlepszym tego przyktadem
jest stworzona unikalna technologia ekologicznego przetwarzania odpadéw na
energie lub paliwo. Wymagato to znacznych naktadéw pracy i naktadéw finan-
sowych, ale w chwili obecnej jest to niekwestionowany atut firmy T-Technology
w skali globalnej. Podobny schemat funkcjonuje w przypadku firmy Medé&Life,
CTL czy Climaprodukt. W przypadku firmy Copi jest to ustuga, ktéra wynika
z wypracowanych unikalnych umiejetnosci i wiedzy pracownikéw firmy i przy-
czynia sie do niekwestionowanej konkurencyjno$ci w swojej niszy w Polsce.
Odzwierciedleniem posiadania odpowiedniej wiedzy i kompetencji w obsza-
rze techniki i technologii jest najwyzsza jako$¢ oferowanych produktéw. W takich
firmach, jak np. Crist, Domstal, Solaris, InfoVideMatrix i wielu innych sposréd
badanych przedsiebiorstw najwyzsza jako$¢ byla warunkiem podstawowym
i bezdyskusyjnym. Wykonywanie lepszych technicznie spoin spawéw przez pra-
cownikéw firmy Domstal niz przez roboty spawalnicze konkurencyjnych firm
umozliwia firmie zdobywanie coraz lepszej pozycji na rynku globalnym. Jest to
ewenementem na skale $wiatowg i $wiadczy o ponadprzecietnych umiejetno-
sciach kluczowych firmy, jakosci oferowanych produktéw i o silnej specjaliza-
cji. Z kolei statki firmy Crist sg jej plywajacymi reklamami i stale przyciagaja
nowych klientéw. W przypadku firmy Solaris wysoka jako$¢ zadecydowata
0 duzym zleceniu i dalszym wzroScie. Inwestorzy z Dubaju, ktérzy przyjechali
do Berlina, uzyskali tam bardzo pochlebne opinie o autobusach Solarisa.
Kolejnym czynnikiem réznicujgcym produkty badanych firm byly wypra-
cowane rozwigzania techniczne. W przypadku firmy Sciteex wypracowanym
elementem jest cecha modutowosci kabin do obrébki strumieniowo-$cierne;j
wyrobow wielkogabarytowych (wagony, konstrukcje stalowe itp.). Nikt w Euro-
pie nie stworzyl takiego systemu modutowosci, ktéry pozwala na posadowienie
komory na plytkich fundamentach lub bez nich. Konkurencja moze posadowi¢
komory jedynie na glgbokich fundamentach. Ta techniczna réznica w produkcie
radykalnie zmniejsza koszty inwestycji dla klienta i umozliwia posadowienie
komér w miejscach, w ktérych konkurencyjne firmy nie bytyby w stanie tego
zrobié. Dzieki wspomnianej modutowosci oraz wszystkim innym wypracowanym
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systemom zwiekszajacym uzyteczno$é, oszczedno$é¢ materiatéw eksploatacyj-
nych (autorski system odzysku $cierniw), czy zwigkszajacym ergonomicznosé,
firma walczy o pozycje nr 1 w Europie. Bez wypracowanych cech uzyteczno-
-jakosciowych produktu byloby to niemozliwe.

W odniesieniu do wiedzy wypracowanej w zakresie dystrybucji i okreslania
rynkéw docelowych, czyli ogélnie méwiac, w zakresie sprzedazy, nalezy stwier-
dzié¢, iz wiekszo$¢ firm z czasem dopracowywata optymalny model, na bazie
wlasnych do$wiadczen rynkowych. Przykltadowo firma Embedos na poczatko-
wym etapie rozwoju okreslita swéj rynek docelowy jako rynek SOHO (Small
Office/Home Office), tzn. rynek matych przedsiebiorstw. Przez dluzszy czas firma
prébowata zdoby¢ ten rynek bez wiekszych sukceséw. Wraz z rozwojem swoich
produktéw stworzyta rozwigzania troche bardziej zaawansowane i drozsze dla
troch¢ wigkszych firm. Po pewnym czasie zauwazyla, iz wlasnie ta grupa pro-
duktéw cieszy sie najwiekszym popytem. Stworzyla wiec rozwigzania jeszcze
bardziej zaawansowane i jeszcze drozsze celujac tym razem w grupe przed-
sigbiorstw $rednich i duzych. Repozycjonowanie okazalo si¢ duzym sukcesem
sprzedazowym i w ten spos6b sam rynek wskazat firmie droge rozwoju. Podob-
nie jak firma Embedos, firma Wittchen z czasem wypracowata nowy model
dystrybucji swoich wyrobéw. Poczatkowo produkty byly kierowane do réznych
sklepéw oferujacych galanteri¢ skérzana, a z czasem, chcac utrzymaé wysoka
jako$¢ firma wyselekcjonowata sposréd swoich odbiorcow tylko najlepszych.
W celu stworzenia okre$lonego wizerunku i marki wyrobéw konieczne okazato
sie jednak stworzenie czego$ wiecej. Dlatego firma utworzyta swéj pierwszy
salon sprzedazy i przemyslata kazdy jego detal: uktad sklepu, kolory, sposéb
eksponowania marki, rodzaj mebli. Mozna wrecz stwierdzié, iz kazdy milimetr
powierzchni i kazdy drobny detal zostaly przemys$lane. Oddzwigk rynku byt
bardzo pozytywny i w chwili obecnej firma posiada ponad 40 salonéw i $red-
nio przybywa ich 8 rocznie. Salony tworzone sg takze zagranica, gdzie firma
dociera z wypracowanym juz modelem dystrybucji i kreacji swojego wizerunku
oraz marki wyrobéw.

Do kluczowych zasobéw niematerialnych nalezy takze wypracowana kul-
tura organizacyjna firmy, ktéra pozwala na osigganie przez jej pracownikéw
lepszych efektéw, niz to jest mozliwe w innych firmach o innej kulturze. Istotne
bylo w wiekszosci badanych firm osigganie wynikéw i udoskonalanie proce-
s6w i produktéw. Kultura w zwigzku z powyzszym byla w badanych firmach
bardzo mocno zorientowana na osiggane wyniki, zaréwno w skali pracownika,
zespoléw pracowniczych, jak i calej firmy. Ponadto, w wiekszosci badanych
firm w przypadku prywatnej potrzeby pracownik zawsze mogl przyjsé do szefa
i liczy¢ na pomoc. Taka cecha kultury organizacyjnej rzutuje réwniez na sto-
sunki zewnetrzne, np. z partnerami i dystrybutorami. Przyktadowo firma Novol
niejednokrotnie pomagala swoim dystrybutorom krajowym i zagranicznym,
ktérzy z réznych przyczyn popadli w tarapaty. Prezes Nowakowski twierdzi,
iz takie zachowanie jest naturalne, a z obserwacji wynika, iz dystrybutorzy,
ktérym firma pomogta, naleza w pdzniejszym okresie do najrzetelniejszych
i najbardziej lojalnych partneréw.



52 GOSPODARKA NARODOWA Nr 4/2012

Kolejnym niematerialnym zasobem, istotnie wplywajacym na konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstw, byla struktura organizacyjna. Wigkszo$¢ badanych firm
starala si¢ mie¢ na tyle plaskg struktur¢ organizacyjna, na ile to mozliwe.
Czynnikami ograniczajacymi byta tutaj wielko$¢ firmy, liczona liczbg zatrud-
nionych w niej pracownikéw oraz wielkoscig obrotéw. Im wigksza firma, tym
trudniej utrzymaé plaskg strukture¢ z nieformalnymi kanalami komunikacjil4.
Z tego wzgledu czesé firm, aby pomimo znacznego wzrostu zachowa¢é korzysci
wynikajace z malych rozmiaréw, przejawiajace si¢ w postaci dobrej atmosfery
pracy, policzalnosci, bezposredniej znajomosci wiekszosci pracownikéw firmy,
krétkich czaséw realizacji zaméwien, wiekszej kreatywnosci i motywacji, mniej-
szych zespotéw i innych waznych cech, dzieli sie na mniejsze, tworzgc struktury
holdingowe, w ramach ktérych dziataja niezalezne sp6tki odpowiedzialne za
okreslony obszar produktowy, geograficzny lub inny. W ten sposéb badane firmy
zachowujg zalety bycia malg firmg i zalety plaskiej struktury organizacyjne;j.
Dzigki temu zdaniem zarzadzajacych nie rozwija sie nadmiernie biurokracja,
ktéra cho¢ ma zadanie porzadkujace dzialanie firmy, to w jej wyniku zostaja
ostabione ww. elementy oraz zamazuje si¢ przejrzysto$¢ relacji w firmie, co
obniza motywacj¢ do pracy oraz skutkuje trudnosciag identyfikacji Zrédet nie-
wydajnoéci w organizacji.

W odniesieniu do zasobéw relacyjnych, firmy ogdlnie przyznaly, ze ich rola
jest bardzo duza szczegdlnie w odniesieniu do relacji z odbiorcami i nieformal-
nymi relacjami pomagajgcymi pozyskaé zamoéwienia lub klienta, jednakze firmy
nie chciaty udziela¢ bardziej szczegétowych odpowiedzi na pytania dotyczgce
tego obszaru i z tego wzgledu nie mozna przedstawié szczegélowych wynikéw
w tym zakresie.

Kombinacje

Do grona najwazniejszych zasobéw z punktu widzenia konkurencyjnosci
badane firmy zaliczyly takze reputacje firmy. Jest ona ich zdaniem pochodng
wielu sktadnikéw, m.in. jakosci i technicznego zaawansowania produktéw, stabil-
nosci, serwisu posprzedazowego, proceséw zorientowanych na zewnatrz (klienci)
i do wewnatrz (pracownicy), public relations oraz historii i osiggnie¢ firmy na
rynku. Praktycznie wszystkie z badanych firm mialy w swoich branzach bardzo
dobra reputacje, symbolizujacg wysoka jako$¢ i niezawodno$é. Jako niektére
przyklady mozna wymieni¢ takie firmy jak: Wittchen, Copi, Novol, CTL, Pyry-
landia, Grand Thorton Frackowiak, PGF, Domstal, Crist, Climaprodukt, Solaris,
Kolt. Firmy wskazaly, iz na wlasng reputacje pracowaty ok. 10 lat, ale kazdy
dzieni byl dla nich wazny, zar6wno dla wzmacniania ogélnej reputacji firmy,
jak i wzmacniania marki produktéw. Pod wzgledem wagi reputacja firmy byta
wskazywana przez badane firmy w pierwszej tréjce najwazniejszych zasobow.

14 Reinhold Wiirth wskazuje, iz taka wielko$cig graniczng firmy jest liczba ok. 100 pracownikéw.
Szerzej: [Grau, Guttmann, 2005].
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Schemat 2

Kluczowe zasoby polskich firm o ponadprzecigtnym wzroscie

Materialne Niematerialne Kombinacje
pracownicy odpowiednia wiedza, dobra
* umiejetnosci H kompetencje, technika reputacja
| | * do$wiadczenie i technologia firmy
* sita charakteru
* motywacja
* umiejegtnos¢ pracy w zespole zarejestrowane patenty, wzory stworzone
|| uzytkowe i inne warto$ci balf lery
lider niematerialne i prawne wejscia
* stawiajacy wzrost firmy
na pierwszym miejscu K
* uparty i zaangazowany model sprzedazy .
w realizacje celow firmy i system dystrybucji
¢ paternalistyczny styl zarzadzania ¢ docierajacy dojak
{  izasada proliferacji —  najszerszego grona klientéw
« podejmujacy wspélnie * pozwalajacy na staly kontakt
z pracownikami istotne dla z kllcntqm i odnawianie
firmy decyzje sprzedazy

posiadajacy intuicj¢ rynkowa,
. Eosiadajqcy umiej¢tnosé
ezpiecznego zarzadzania

technologia i produkt

* nowoczesno$¢ technologii

I * uzyteczno$¢ produktu,

budynki, grunt i maszyny jego jakos¢, poziom

* kluczowe dla mozliwosci skomplikowania obstugi
produkcji okreslonych wyrobéw,
stosowania okre$lonych technologii

¢ kluczowe dla jakosci, kosztow kultura firmy .
produkcji, tworzenia nowatorskich * zorientowana na Wyn’lkl )
rozwigzan technicznych | | * umozliwiajaca bezposredni

kontakt z kierownictwem
* dobre technicznie
i psychicznie warunki pracy

systemy informatyczne
|| sprzet 1 osprzgt komputerowy
oraz oprogramowanie

struktura organizacyjna

X - plaska, pozwalajaca na czesty
—I kapital | i l?ezpoéredni kontakt miedzy
pracownikami

Zrodlo: opracowanie wlasne

Drugim zasobem powstalym w wyniku polaczenia innych zasobéw sa stwo-
rzone przez firmy bariery wej$cia na ich rynek. Wéréd badanych firm mozna
bylo wyrézni¢ dwa podejécia w tym zakresie, w pelni pokrywajace sie z teo-
rig. Po pierwsze préba monopolizacji, a po drugie wprowadzenie i kontrola
standardu. Quasi-monopolizacja polegala czesto na wykupywaniu konkurentéw
w swojej branzy, nawiazywaniu trwatych relacji z kontrahentami, zaréwno klien-
tami, jak i siecig sprzedazy. Jednocze$nie bylo to powigzane z byciem numer
jeden pod wzgledem technologicznym i sprzedazowym, a wiec Scista specjali-
zacjg opartg na wiedzy i kompetencjach. Wprowadzenie i kontrola standardu
byla natomiast realizowana przez badane firmy poprzez stworzenie okreslonego
wysokiego standardu obstugi kontrahentéw lub tez przetomowego produktu,
ktéry posiadajgc wysoka jako$é, nowoczesne rozwigzania techniczne, nierzadko
chronione patentami, powodowal ustanowienie z czasem na rynku standardu,
ktéry rozwijany pozwalal firmie na osiagnigcie pozycji lidera w branzy lub niszy
oraz na dynamiczny rozwdj (np.: Climaprodukt, CTL-Lasertechnik, Med&Life,
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Solaris, Kolt, Wittchen, Pyrylandia, T-Technology, PGF, Wittchen). W stworzeniu
standardu byty w szczegdlnosci potrzebne dwie rzeczy, przetlomowy pomyst lub
wynalazek, mogacy staé si¢ standardem oraz wytrwalo$¢ i dlugoterminowe
podejscie do zdobywania rynku.

Zasoby a przewaga konkurencyjna

Badanym firmom trudno bylo oszacowaé wage poszczegdlnych zasobow.
Przedsiebiorstwa podkreslaty, iz wszystkie wymienione zasoby nalezg do klu-
czowych, przy czym cze$é¢ z nich przyczynia si¢ bezposrednio do stworzenia
przewagi konkurencyjnej, a cze$¢ z nich przyczynia si¢ w sposéb bardziej
posredni, co nie oznacza, ze warto$¢ tego typu zasobéw jest znacznie mniej-
sza. Odpowiadajac natomiast na pytanie, ktére zasoby w najwiekszym stopniu
wplywajg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku lokalnym i mi¢dzyna-
rodowym firmy wskazaly kolejno$¢ zasob6w rangujgc najwazniejsze, oméwione
powyzej zasoby w skali 5 punktowe;j.

Schemat 3

Zasoby a przewaga konkurencyjna w polskich firmach o ponadprzecigtnym wzroscie

. wiedza specjalistyczna, kluczowe kompetencie,
nowoczesna technologia

. wiedza branzowa

. reputacja firmy oraz relacje z odbiorcami
e produkt i jego jako§¢ — marka

* poziom rozwoju i stabilno$ci firmy

¢ sprawno$¢ organizacyjna

* nagrody, medale, wygrane konkursy

* serwis

. kultura i struktura organizacyjna

. kapitat fizyczny i finansowy, zasoby niematerialne
i prawne oraz systemy informatyczne

Zrédto: opracowanie wtasne

Do najwazniejszych, zdaniem badanych firm, zasobéw nalezg wiedza specjali-
styczna, kluczowe kompetencje firmy oraz technologia (27 firm). Druga w kolejno-
$ci wymieniana byta wiedza branzowa (25), ktéra wptywa zdaniem badanych firm
zar6éwno na systemy sprzedazy dostarczajac odpowiedzi na pytania: jak sprzeda-
waé w branzy, na jakich forach nalezy bywac i promowa¢ firme lub produkty,
jaka jest wewnetrzna struktura rynku, jakie segmenty sg najwazniejsze, a jakie sa
drugo- i trzeciorzedne, jak réwniez na produkty firmy, dostarczajac odpowiedzi
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na pytania: jakie sg wymogi klientéw w poszczegblnych segmentach. Na trzecim
miejscu uplasowaly si¢ relacje z odbiorcami i reputacja firmy (24). Odno$nie
do reputacji najwazniejszymi czynnikami ksztattujacymi ja zdaniem badanych
firm byt produkt i jego jako$¢, poziom rozwoju i stabilnosci firmy, oraz spraw-
no$¢ organizacyjna firmy (terminowo$¢ realizacji zaméwien), nagrody, medale
i wygrane konkursy oraz serwis. Na czwartym miejscu uplasowatla si¢ kultura
i struktura organizacyjna (26), a na piatym miejscu znalazt si¢ kapital fizyczny
i finansowy, zasoby niematerialne i prawne oraz systemy informatyczne (23).

Konkluzje

Celem niniejszego artykulu byla préba identyfikacji i charakterystyki zaso-
béw, ktére w najwickszym stopniu wplywaja na migedzynarodowa konkuren-
cyjnoé¢ wybranych polskich przedsiebiorstw. Wyniki przeprowadzonych przez
autora badan empirycznych w tym zakresie pozwalajg zwr6ci¢ uwage na naste-
pujace kwestie.

Po pierwsze, z punktu widzenia teorii zasobowej, wymienione przez badane
przedsiebiorstwa zasoby, najwazniejsze z punktu widzenia miedzynarodowej
konkurencyjnosci, mozna zaliczy¢ do rzadkich, warto$ciowych, trudnoimi-
towalnych i trudnosubstytuowalnych. Jedynie wiedz¢ branzowg i strukture
organizacyjng mozna zaliczy¢, w zalezno$ci od sytuacji, do zasobéw $rednio
lub trudnoimitowalnych, a kapital fizyczny i finansowy — do zasobéw, ktére
mozna relatywnie najtatwiej skopiowaé. Zaréwno strategiczne zasoby polskich
przedsiebiorstw o ponadtprzecietnym wzrosScie, jak i wskazana przez nie hie-
rarchia wazno$ci poszczegdlnych zasobéw w pelni odzwierciedlajg poglady
teorii zasobowej i spelniaja warunki okreslonej przez nig trwalej przewagi
konkurencyjnej. Hierarchia zasobéw badanych przedsiebiorstw odzwierciedla
takze poglady teorii wiedzy (knowledge based view), ktéra wskazuje, iz w gléwnej
mierze to specjalistyczna wiedza decyduje o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
[Pemberton, Stonehouse, 2000], pozwalajac przedsiebiorstwu na stworzenie
trwalej i skutecznej przewagi konkurencyjne;j.

Po drugie, z badan autora wynika, iz nie tylko same zasoby ksztaltowaly
przewage konkurencyjng badanych firm, ale takze idiosynkratyczne powigzania
mig¢dzy nimi. W badanych przez autora firmach powigzania pomig¢dzy specjali-
styczng wiedzg i kompetencjami zasobéw ludzkich, technologia, liderem, wiedza
branzowa, relacjami z odbiorcami, reputacja, kultura i strukturg oraz kapitatem
finansowym, zasobami niematerialnymi i prawnymi i systemami informatycz-
nymi tworzyly synergiczne Srodowisko wplywajac na wzajemne wzmocnienia
odzwierciedlajgce sie w przewadze konkurencyjnej firmy. Stworzone przewagi
charakteryzowaly sie przy tym logika pozycyjna (positional logic) oraz logika
wykorzystania rzadkich zasobéw (leverage logic) opisanymi przez Bingham'a
i Eisenhardt [2007]. Przykladowo firma Copi reprezentowala to drugie podej-
Scie, poniewaz firma ta opierala swoje ustugi na rzadkiej i warto$ciowej wiedzy
dotyczacej wirtualnych serweréw. W pozostalych przypadkach logika wykorzy-
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stania rzadkich zasobéw dotyczyla wiedzy specjalistycznej i kompetencji, ktére
pozwalaly firmom pozyskiwaé przewage i dzieki temu zdobywaé liczaca sie
pozycje rynkowa np.: XSerwis, Climaprodukt, Novol, Wittchen, Embedos, Sci-
teex. W przypadku firm takich jak np.: Solaris, PGF, Centrowet-Cezal, BINZ,
Grant Thornton Frackowiak, Domstal, Crist mozna méwié o logice pozycyjnej,
a wiec powigzaniu niekoniecznie warto$ciowych zasob6w w unikalny sposéb
tak, aby wzajemne powigzania zasobow i kolejno$c¢ ich wykorzystywania powo-
dowaly synergie majacag odzwierciedlenie np. w nizszym koszcie wytworzenia
produktu [Siggelkow, 2002] lub unikalnym jego zréznicowaniu [Miller, Shamsie,
1996]. Wiekszo$¢ badanych firm stosowato jednakze obydwa podejscia razem
wykorzystujac np. unikalng wiedze specjalistyczng w potaczeniu z unikalnym
zestawieniem zasobéw i unikalng kolejno$cig ich wykorzystania prowadzaca
do stworzenia unikalnej i warto$ciowej pozycji strategiczne;j.

Po trzecie, w poréwnaniu do badan Krupskiego [2006], [Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, 2009] oraz Witek-Hajduk [2010] hierarchie zasobéw z punktu
widzenia ich wplywu na konkurencyjno$¢ r6znia si¢ istotnie. Przy czym nie tylko
inna jest kolejno$¢ najwazniejszych zasobéw, lecz réwniez same zasoby réznig
sie nieco w poréwnywanych badaniach. W odniesieniu do réznicy hierarchii
zasobéw, badania Krupskiego wykazaly, iz zdaniem przedsiebiorstw najwazniej-
sze sg relacje z otoczeniem - uprzywilejowane, niesformalizowane wynikajace
z kontaktéw osobistych, zaufania, lojalnosci, koneksji itp.. Na drugim miejscu
znalazly sie postawy i zachowania pracownicze. Na trzecim miejscu firmy
wskazaly lokalizacje i wiedze, a na ostatnim - Zrédta finansowania, rozwia-
zania wewnatrzorganizacyjne oraz wdrozone systemy informatyczne. Badania
Witek-Hajduk [2010] wykazaly natomiast, ze dla polskich przedsiebiorstw naj-
wazniejszymi zasobami z punktu widzenia miedzynarodowej konkurencyjnosci
byly dobre relacje z odbiorcami i dostawcami, do§wiadczenie w branzy oraz
kompetencje menedzerskie. Srednio wazna byla dla nich nowoczesna techno-
logia i potencjal produkcyjny. Nastepne w kolejnoéci wymieniane byly takie
zasoby jak kapital i marka, a najmniejsze znaczenie przypisano zastrzezonym
patentom, wzorom uzytkowym, czy recepturom.

Fundamentalna réznica miedzy przytoczonymi wyzej wynikami badan,
a wynikami badan przeprowadzonych przez autora dotyczy najwazniejszego
zasobu ksztaltujacego konkurencyjno$é przedsiebiorstwa. O ile w badaniach
autora sg to wiedza specjalistyczna, kluczowe kompetencje i nowoczesna tech-
nologia, to w badaniach Krupskiego i Witek-Hajduk sg to relacje z podmiotami
zewnetrznymi (dostawcy, odbiorcy, interesariusze). Réznica jest istotna z kilku
powodoéw. Po pierwsze, najwazniejszy zaséb firmy z punktu widzenia konkuren-
cyjnodci jest dla polskich przedsigbiorstw o ponadprzecietnym wzroScie zaso-
bem o pochodzeniu wewnetrznym, na ktéry przedsiebiorstwo ma peten wptyw,
podczas gdy zasoby relacyjne sg zasobami uzaleznionymi w duzej mierze od
czynnikéw zewnetrznych, ktére znacznie trudniej ksztalttowaé przedsiebiorstwu.
Po drugie, nowoczesna technologia i zwigzana z tym wiedza specjalistyczna
i kluczowe kompetencje oraz wiedza branzowa, reputacja, relacje z odbiorcami
naleza do najwazniejszych zasobéw wysoko zinternacjonalizowanych przed-
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siebiorstw zagranicznych, odnoszacych znaczne sukcesy na rynku miedzyna-
rodowym [Simon, 2009]. To podobienstwo prowadzi do wniosku, ze polskie
przedsiebiorstwa o ponadprzecietnym wzroscie sa bardzo podobne do swoich
zagranicznych odpowiednikéw w obszarze strategicznych zasobéw konstytu-
ujacych ich miedzynarodowa konkurencyjno$é. W obliczu wcigz znacznych
dysproporcji w poziomie rozwoju Polski i np. Niemiec lub USA wniosek ten
wydaje sie interesujacy.

Nalezy przypuszczad, iz réznice w wynikach badan przeprowadzonych przez
Krupskiego i Witek-Hajduk oraz przez autora sa wynikiem innych kryteriéw
doboru przedsiebiorstw. W przypadku badan Krupskiego bylo to kryterium
miejsca wykonywania dziatalnosci gospodarczej, a wiec badane byly przedsie-
biorstwa dzialajgce na terytorium Polski. W przypadku badan Witek-Hajduk
byly zastosowane jednocze$nie kryterium branzowe i kryterium dziatalnosci
internacjonalizacyjnej, w badaniach zostaly wiec uwzglednione przedsi¢biorstwa
branzy chemicznej, spozywczej i elektromaszynowej z calej Polski wykazujace
chociaz jedng forme internacjonalizacji. Badania autora przeprowadzone zostaly
z kolei na grupie polskich przedsigbiorstw, wykazujacych si¢ w swoich branzach
ponadprzecietnym wzrostem. Wniosek dotyczacy podobienstwa polskich przed-
siebiorstw o ponadprzecigtnym wzroécie do ich zagranicznych odpowiednikéw
z najbardziej rozwinigtych krajéw na $wiecie moze stanowié przyczynek do
dalszych badan zaréwno konkurencyjnosci polskich przedsi¢biorstw, jak i sku-
teczno$ci struktur oraz hierarchii ich zasobéw z punktu widzenia miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci rozpatrywanej na gruncie teorii zasobowej. W kontek-
$cie przedstawionych wnioskéw interesujgce wydaje sie prowadzenie dalszych
badan w kierunku okreslenia zaréwno zwigzku pomiedzy aplikacyjnoscia teorii
zasobowej a konkurencyjno$cig przedsiebiorstw w krajach znajdujacych sie
w réznym stadium rozwoju gospodarczego oraz proby znalezienia odpowiedzi
na pytanie, na ile zaobserwowane podobienstwa w zakresie struktury i hierarchii
najwazniejszych zasobéw w przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ ponad-
przecietnym wzrostem sg zalezne od ambicji i umiejetno$ci przedsiebiorstw,
a na ile od poziomu rozwoju gospodarczego ich rynkéw macierzystych.
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THE RESOURCES BEHIND THE COMPETITIVENESS
OF POLISH ENTERPRISES

Summary

The article aims to identify and discuss the main resources shaping the competitiveness
of Polish enterprises, including their international competitiveness. The research involves
an empirical study conducted on a sample of Polish enterprises displaying above-average
growth. The research method used is the multiple case-study approach, which makes it
possible to gather qualitative data on the resources held by the analyzed enterprises. The
results are presented in accordance with the proposed typology of resources with a division
into tangible and intangible resources as well as combinations of these two. The article
discusses in detail the main characteristics of the resources involved in terms of enterprise
competitiveness. The author concludes that, first, Polish companies with above-average
growth rates have resources whose features fully meet the resource theory as well as the
so-called knowledge-based view. Second, the research shows that it is not only resources
themselves but also idiosyncratic ties between them that shape the competitive advantage
of the analyzed companies, Sliwinski says. Third, resources tend to play a different role
in companies with above-average growth rates compared with the general population of
companies. The impact of resources on the competitiveness of the surveyed enterprises was
significantly different than in the case of companies not selected specifically in terms of
above-average growth, the author says. Furthermore, the research revealed that Polish firms
have largely grown similar to their counterparts in more developed countries in terms of
the structure, hierarchy and key features of the resources used, Sliwinski says.
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