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Wstep

Dominujagca w XXI wieku niestabilno$¢ koniunktury oraz rynkow sprawita, ze
przedsigbiorstwa znajduja si¢ pod duza presjg nieustannych zmian, zatem muszg
podejmowac dziatania w kierunku zachowania elastyczno$ci zarowno w kwestii
tworzonej strategii, jak i dziatalnosci operacyjnej. Przyjmuje si¢, ze wlasciwe strategie
rozwoju przedsigbiorstw opierajg si¢ na silnie wyrdzniajgcym organizacj¢ trzonie
dziatalnosci oraz zasobach i1 kompetencjach, ktore w momencie zmian na rynku

pozwola na dostosowanie si¢ do nowych mozliwosci.

Dynamiczny rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych, swobodny
przeptyw czynnikow produkcji, w tym informacji oraz wiedzy, ktére powoduja wzrost
intensywnos$ci konkurencji, zarowno na poziomie lokalnym, jak i mi¢edzynarodowym
oraz catkowicie odmienne niz w przesztosci warunki funkcjonowania przedsigbiorstw,

rowniez stanowia wyzwanie dla wspotczesnych przedsiebiorstw.

Prowadzone w Polsce od 2011 badania Global Entrepreneurship Monitor Polska przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, wskazuja, iz szeSciu na dziesigciu
Polakow uwaza, iz zalozenie wlasnego biznesu stanowi nadal dobra Sciezke kariery
[GEM 2021], dodatkowo dostgpne programy unijne zachecaja do pozyskiwania
wsparcia finansowego na zalozenie whasnej dziatalnosci gospodarczej oraz uzyskania
pomocy przy tworzeniu biznesplanu. Okres pandemii COVID-19, powodujacy
trudnosci lub nawet czasowy przestd) w zakresie prowadzenia wiasnej dzialalnos$ci
gospodarcze] stanowil dodatkowy aspekt badawczy w niniejszej pracy w zakresie
poszukiwania regul, ktore beda decydowaly w dtuzszym okresie o powodzeniu danego

przedsigwziecia gospodarczego.

Przyjmujac za zwolennikami zasobowej teorii przedsigbiorstw przestanke, iz aby
zrozumie¢ zrodia sukcesu danego przedsigbiorstwa, nalezy pozna¢ konfiguracje jego
unikalnych zasobow 1 kompetencji, przedmiotem badan niniejszej pracy jest okreslenie
kluczowych kompetencji organizacji, ktore poprzez oddziatywanie na model biznesu,
umozliwig stworzenie narzgdzi do zarzadzania strategicznego, ktore w dtuzszym okresie
powinny zapewni¢ przewage konkurencyjng na globalnym rynku dla danego

przedsigbiorstwa.
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W naukach o zarzadzaniu pojecie kompetencji zyskato znaczenie, poniewaz S$cisle
wiaze si¢ z efektami dziatania danej organizacji. Warto zwroci¢ uwagg, iz obecnie
Kluczowe kompetencje majg nie tylko zapewnia¢ mozliwosci tworzenia innowacji oraz
umozliwia¢ dostep do nowych, gléwnie wylaniajgcych sie rynkéw, ale powinny
zapewnia¢ mozliwosci ich réznorodnego wykorzystania czy transferowania lub tez
laczenia z innymi rodzajami zasobow organizacji, dajac mozliwos¢ funkcjonowania
organizacji na przestrzeni lat. Sposob zarzadzania za$ jest specyficzng i wyrdzniajaca
si¢ cechg kazdej organizacji, ktora w efekcie prowadzi do okreslonych wynikéw. W
celu uzyskania wymiernych efektow, stosuje si¢ réznorodne systemy zarzadzania
przedsigbiorstwem, aby mozna bylo monitorowa¢ zmiany zachodzace w otoczeniu i

odpowiednio dostosowywac realizowany model biznesu.

W kontekscie przedstawionych uwarunkowan w zakresie prowadzenia dzialalnosci
przedsigbiorczej, cel ogélny niniejszej pracy zostal sformulowany w nastepujacy

sposob:

Wskazanie zaleznosSci pomiedzy kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa a

mozliwo$ciami kreowania przy ich zastosowaniu nowych modeli biznesu.
W aspekcie poglebiania zagadnienia wskazano rowniez cele szczegotowe pracy :

1. Okreslenie zbioru kluczowych kompetencji przedsi¢biorstwa wraz z ich

charakterystyka.

2. Okreslenie wskaznikéw finansowych i niefinansowych pozwalajacych

oceni¢ funkcje kluczowych kompetencji.

3. Okreslenie istoty i struktury modelu biznesu w dzialalnos$ci gospodarczej

przedsiebiorstwa.
4. Okreslenie roli kluczowych kompetencji w modelu biznesu.

5. Opracowanie narzedzi do badania oddzialywania kluczowych kompetencji

na strukture modelu biznesu.

6. Dokonanie oceny wplywu kluczowych kompetencji na rozwdéj strategiczny

przedsi¢biorstwa poprzez tworzenie nowych modeli biznesu

ktore maja uporzadkowac poszczegdlne etapy badawcze.
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Glowny obszar badan stanowily zasoby niematerialne przedsigbiorstwa, ktore
zidentyfikowano, jako zrédta pochodzenia kluczowych kompetencji. Kolejnym
obszarem badan bylo okreslenie struktury modelu biznesu oraz wskazanie, w jaki

sposob kluczowe kompetencje moga mie¢ wptyw na budowe¢ danego modelu.

Zastosowana metoda krytycznej analizy literatury pozwolita na sformulowanie
twierdzenia, mowigcego ze pomimo wzajemne]j zaleznosci, jaka wystgpuje pomiedzy
kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa oraz modelami biznesu, oba zagadnienia
opisywane s3 rozdzielnie, a nie we wzajemnej konfiguracji. Niewatpliwie stanowi to

luke badawcza, ktorej proba wypetnienia zostanie podjeta w procesie badawczym.

Eksploracja problemu badawczego rozprawy zostala powigzana z paradygmatem
interpretatywnym, w nurcie konstruktywizmu spotecznego, z uwzglednieniem strategii
studium przypadku. Do eksploracji pytania badawczego i1 weryfikacji wnioskow
przyjeto indukcyjne podej$cie poznawcze, ktore jest wlasciwe dla badan jako$ciowych.
Ramy eksploracji problemu badawczego obejmowaly swoim zasiggiem
przedsigbiorstwa funkcjonujace co najmniej 15 lat na rynku, w branzach podlegajacych
dynamicznemu rozwojowi z uwagi na duzy przyrost wiedzy oraz rozwoj narzg¢dzi
teleinformatycznych, ktore posiadajg kapitat wtasny w postaci zasobow niematerialnych
i prawnych. Kolejnym przyjetym kryterium, byta wspotpraca zagraniczna, wymagajaca
w ocenie badaczki dodatkowych umiejetnosci kooperacyjnych w zakresie wspotpracy z
inng kulturg organizacyjng. Z uwagi na fakt, iz przedmiotem obserwacji bylo
przedsigbiorstwo, zas podmiotem jego lider, wybrano metod¢ gromadzenia danych w

postaci wywiadu, z perspektywy biograficznej.

W celu petniejszego odzwierciedlenia badanej rzeczywisto$ci, uwzgledniona zostata
obserwacja uczestniczaca badaczki. Badanie to pozwolito na opracowanie autorskiego
narzedzia do okreslania etapéw oceny kluczowych kompetencji w kontekscie
realizowanego modelu biznesu, zarowno w odniesieniu do wlasnej dziatalnoSci
biznesowej, jak i dzialan realizowanych przez potencjalnych konkurentow. Obserwacja
miata na celu wzmocni¢ technike wywiadow, ktéra w swojej istocie nie daje dostgpu do

bezposredniego uczestniczenia w badanym procesie, dostarczajac jedynie ich opis.

Dodatkowo z uwagi na fakt, iz proces badawczy kontynuowano w okresie pandemii
COVID-19, w celu weryfikacji, w jaki sposob reaguja wybrane do badania

przedsigbiorstwa na nietypowag sytuacje gospodarcza, zastosowano metodyke
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netnografii. Wybrana metodyka polegata na analizie mediow spoteczno$ciowych
prowadzonych przez badane przedsigbiorstwa, w celu ustalenia, w jaki sposob podczas

pandemii prowadzily swoja biezacg dziatalno$¢ gospodarcza.

Badania w ramach niniejszej pracy, zostaty przeprowadzone na przestrzeni 7 lat, z
uwagi na zlozono$¢ istoty tematyki zarzadzania. W pierwszej fazie w efekcie
przeprowadzonych badan empirycznych oraz jakosciowych zidentyfikowano zbior
dziewigciu kompetencji kluczowych przedsi¢biorstwa oraz wskazano ich wptyw na
mozliwos¢ kreowania modelu biznesu. Opracowano réwniez propozycje zestawu
wskaznikow finansowych i niefinansowych, w celu umozliwienia dokonania oceny
funkcji kluczowych kompetencji w realizowanym przez dane przedsigbiorstwo modelu

biznesu.

Zastosowanie w drugiej fazie badan, obserwacji uczestniczacej W jednym z badanych
przedsigbiorstw oraz weryfikacja prowadzonych badan w czasie rzeczywistego kryzysu
spoteczno-gospodarczego wywolanego pandemig COVID-19 poprzez wuzycie

netnografii, umozliwito sprawdzenie wynikow badan osiggnigtych w ramach niniejszej

pracy.

Dla tak okreslonego obszaru badawczego i1 przyjetych metod badawczych przyjeto

konstrukcje pracy sktadajaca si¢ z czterech rozdziatow.

W  rozdziale pierwszym przeanalizowano zasobowa teori¢ przedsigbiorstw, w
szczegolnosci zagadnienie zasobow niematerialnych. Prowadzone badania literaturowe,
umozliwity poznanie specyfiki niematerialnych zasobow oraz okreslenie ich
wlasciwosci, a takze wskazanie tych aspektow, ktdre w polaczeniu z umiejetnosciami
przedsigbiorstwa mogg decydowac o tym, iz stajg si¢ one kompetencjami kluczowymi
przedsigbiorstwa. Zrealizowany proces poznawczy wlasciwosci niematerialnych
zasobow, umozliwil okreslenie zbioru dziewigciu kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa, ktdrych posiadanie i1 rozwijanie przez przedsigbiorstwo umozliwia
osigganie zatozonych celéw biznesowych. Dodatkowo przeanalizowano parametry
oceny stosowane w okreslaniu warto$ci zasobow niematerialnych, w celu ustalenia czy
istnieje mozliwo$¢ przyporzadkowania ich do konkretnych wskazanych kluczowych
kompetencji, w kontekscie mozliwosci zastosowania rdéznorodnych wskaznikow
finansowych 1 niefinansowych, ktore w efekcie koncowym umozliwiaja oceng

procesoéw realizowanych w przedsigbiorstwie.
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Model biznesu jest coraz czgsciej postrzegany i opisywany, jako narzedzie do realizacji
strategii organizacji, ktoére wspomaga rozw0j oOraz zarzadzanie strategiczne W
przedsi¢biorstwie. Zbudowanie odpowiedniego modelu lub modeli biznesu wymaga od
przedsigbiorstwa zaangazowania odpowiednich zasobow. Poniewaz to zasoby
niematerialne decyduja o sposobie zarzadzania ‘tancuchem wartosci przez
przedsigbiorstwo, w rozdziale drugim przeanalizowano problematyke modelu biznesu,
jako koncepcji znajdujacej praktyczne zastosowanie w zarzgdzaniu strategicznym
organizacjg oraz zwigzanych ztym dylematow i wyzwan. Skupiono si¢ przede
wszystkim na funkcjach, jakie model biznesu moze petni¢ w przedsigbiorstwie, gdyz
wydaje si¢, iz adekwatnie skonstruowany model biznesu wspomaga wzrost i rozwoj

przedsigbiorstwa.

Rozdzial trzeci poswigcony zostal metodologii doboru metod badawczych, ktore zostaty
wykorzystane do przeprowadzonych badan wilasnych. W oparciu o podziat
paradygmatow zaproponowany przez Burella i Morgana, zdecydowano si¢ na wybor
paradygmatu  interpretatywnego, umozliwiajagcego  badanie 1 opiSywanie
wspolzaleznosci w zlozonych strukturach spolecznych i organizacyjnych. Nastepnie na
podstawie poglebionej analizy tresci publikacji literaturowych oméwiono wybrane
cechy zidentyfikowanych kluczowych kompetencji. Z uwagi na fakt, ze kazda
omawiana kompetencja mogta stanowi¢ oddzielny konstrukt badawczy, ktory mozna
podda¢ doglebnej eksploracji, zdecydowano si¢ wybra¢ te cechy, ktore w ocenie
badaczki oddawaty najlepiej istot¢ danej kompetencji. W wyniku przeprowadzenia
analizy teoretycznych uje¢ definicji kluczowych kompetencji, powstaty konstrukty
badawcze w postaci wskazanych dziewigciu kluczowych kompetencji, ktore nastepnie
zaplanowano do badania przy pomocy wywiadu niestandaryzowanego i
nieustrukturyzowanego, w wybranych do badania przedsi¢biorstwach. Podczas
wywiadu zaplanowano rowniez zaprezentowanie rozméwcom Struktury modelu
biznesu, w celu uzyskania informacji, w jaki sposdob mozna dang kompetencje
praktycznie zastosowaé w prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej. Nastepnie
zaplanowano porownanie modeli biznesu dwoch przedsi¢biorstw dziatajacych w tej
samej branzy w tym samym okresie, na tym samym rynku, potencjalnie konkurujacych
ze sobg, posiadajgcych uksztattowane kompetencje kluczowe, w postaci oméwionego w
pracy zbioru dziewieciu kompetencji kluczowych. Podczas badania postanowiono

réwniez dokona¢ poréwnania wewnetrznych tancuchow wartosci obu poréwnywanych
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przedsi¢biorstw w oparciu o schemat, skonstruowany przy wykorzystaniu obszarow
dziatania przedsigbiorstwa zdefiniowanych przez Portera [1998], w odniesieniu do
elementow modelu biznesu wskazanych przez Osterwaldera i Pigneura [2012].
Dodatkowo w celu pelnego odzwierciedlenia badanej rzeczywistosci, uwzgledniona
zostala obserwacja uczestniczaca badacza. W efekcie opracowano autorskie narzedzie
do okreslania etapéw oceny kluczowych kompetencji w konteksécie realizowanego
modelu biznesu, zaréwno w odniesieniu do wilasnej dziatalno$ci biznesowej danego
przedsigbiorstwa, jak i1 dzialan realizowanych przez potencjalnych konkurentéw, ktore
nastgpnie zostalo poddane weryfikacji w jednym z wybranych do badania
przedsigbiorstw. Z uwagi na fakt, ze badania prowadzone byly roéwniez podczas
pandemii COVID-19 uwzgledniono réwniez badanie weryfikacyjne, w oparciu o
metodyke netnografii, w celu przeanalizowania, w jaki sposob badane przedsigbiorstwa
dostosowujg swoje modele biznesu do zaistniatej sytuacji spoteczno-gospodarczej. W
ocenie badaczki zaproponowane indukcyjne podejscie poznawcze, stanowilo rame
spajajacg zaro6wno paradygmat, strategie i metodyke badawczg oraz techniki zbierania
danych, ktore umozliwity doglebne rozpoznanie postawionego w pracy problemu

badawczego.

W rozdziale czwartym zaprezentowano charakterystyke przedsigbiorstw, ktére poddane
zostaly badaniom. Wybrane do badania firmy, sg innowacyjne w swojej branzy,
wspotpracujg z trojmiejskimi uczelniami oraz szkotami technicznymi, posiadaja liczne
mig¢dzynarodowe certyfikaty i uprawnienia, licencje, patenty, ktore umozliwiaja im
wspolprace zaro6wno z firmami krajowymi, jak i1 migdzynarodowymi. Wskazane
powyzej eclementy byly istotne w kontek$cie analizy posiadanych przez dane
przedsigbiorstwa zasoboéw, kluczowych kompetencji oraz realizowanych modeli
biznesu. Przeprowadzone badania jakosciowe pozwolity na uzyskanie wyniku w postaci
okreslenia sposobu, okolicznosci, czynnikow, ktore decydowaty o wyksztalceniu si¢
danej kompetencji kluczowej oraz wskazania, jak dane kompetencje wptywaly na
rozwo0]j przedsigbiorstwa na przestrzeni lat jego funkcjonowania. W celu poglebienia
uzyskanych ~ wynikéw, przeprowadzono poréwnanie dwoch — przedsigbiorstw
dziatajacych w tej samej branzy, na przestrzeni ponad 15 lat, ktérych liderzy posiadali,
tozsame wyksztatcenie oraz  doswiadczenie zawodowe, w momencie zaktadania
wlasnej firmy. W efekcie dokonania poréwnania realizowanych modeli biznesu oraz

posiadanych kompetencji kluczowych, ustalono, iz na obecnym etapie dziatalnos$ci obie
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firmy realizuja swoj indywidualny model biznesu, oparty na kluczowych
kompetencjach, ktore uksztattowaly si¢ juz w unikatowy dla danego przedsi¢biorstwa
sposob. Kolejng krokiem prowadzonych badan, byt etap, w ktorym badaczka miata
mozliwos¢ uczestniczy¢ w codziennej dziatalno$ci jednego z przedsiebiorstw. Badanie
zostato przeprowadzone w oparciu o opracowany autorski schemat etapow oceny
kluczowych kompetencji w kontekscie realizowanego modelu biznesu, ktéry umozliwit
jakosciowg ocene posiadanych kluczowych kompetencji danego przedsi¢biorstwa.
Majac na uwadze fakt, iz ocena kluczowych kompetencji jest z istoty ztozonym
procesem, w niniejszej pracy charakteryzujac kluczowe kompetencje zaprezentowano
przyktadowy zestaw wskaznikow finansowych i niefinansowych pozwalajacych oceni¢
pogladowo stosownos$¢ kluczowych kompetencji. Badanie przeprowadzone w okresie
pandemii COVID-19, umozliwito potwierdzenie dotychczasowych wynikéw badan,
pomimo trudnej sytuacji spoteczno-gospodarczej badane przedsigbiorstwa nadal

funkcjonowaty i w wigkszos$ci realizowaly swoje plany rozwojowe.

Podsumowujgc w literaturze przewazaja badania nad firmg i ich liderami, jako
catosciowe koncepty badawcze, w ktorych dominujagcym aspektem jest analiza
sposobow  osigganych wynikow ekonomicznych. Niniejsza praca prezentuje
przedsigbiorstwo z perspektywy posiadanych  zasobow oraz umiejetnosci, ktore
umozliwiaja ksztattowania modelu biznesu. Swiadome wykorzystanie i rozwijanie
zaprezentowanych dziewigciu kluczowych kompetencji, w opinii badaczki zapewnia
osigganie wynikow ekonomicznych w dluzszym czasie. Opracowany zestaw
wskaznikéw finansowych i niefinansowych, ktoéry umozliwia okreslenie, na jakim
etapie rozwoju jest dane przedsigbiorstwo w odniesieniu do przedsigbiorstw

konkurencyjnych na danym rynku, stanowi praktyczny walor niniejszej pracy.

1. Rola kluczowych kompetencji w procesie rozwoju przedsi¢biorstwa
1.1. Wybrane aspekty teorii przedsi¢biorstwa

Teoria przedsigbiorstwa, jako samodzielna dyscyplina, wyodrebnita si¢ w latach
trzydziestych dwudziestego wieku. Od tamtego czasu rozwijala si¢ intensywnie w
réznych nurtach 1 w rezultacie powstato wiele jej wariantow. Poszczeg6lne nurty teorii

przedsigbiorstwa mozna wyodrebni¢, biorgc za podstawe nauki, z ktorych powstata. 1
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tak mozna moéwi¢ o teoriach wywodzacych si¢ z ekonomii, nauk o organizacji i
zarzadzaniu oraz powstalych na bazie cybernetyki. Przyjmujac systematyke, za

Pier$cionkiem [2011], mozna wskaza¢ nastepujacy podziat :

e ,ekonomiczne  teorie  przedsigbiorstwa,  dotyczqg  przedsigbiorstwa
funkcjonujgcego w warunkach konkurencji doskonatej, ktorej reprezentantami
sq m.in. . Walras, Marshall, Arrow, Debrecz, a takze konkurencji
niedoskonatej: Chamberlin, Robinson oraz monopolu: Cournot, aparatem
matematycznym tych teorii jest gtownie rachunek rozniczkowy, stqd ich nazwa:
teorie marginalne, uwazane sq one za teorie tradycyjne, zas za NOwoczesne
teorie ekonomiczne uwazane byly rézne warianty teorii oligopolu, w tym
duopolu;

e teorie przedsigbiorstwa wywodzgce si¢ z nauk 0 organizacji i zarzgdzaniu to
rozne warianty teorii menedzerskich: Means, Berle, Gordon, teorie
behawioralne: Cyert, March, Simon, model technostruktury: Galbraith, model
korporacji stuzqcej spoteczenstwu: Kaysen, oraz teoria prakseologiczna: Wood,
wskazane teorie, sg mocno osadzone w socjologii i psychologii; inne
organizacyjne warianty teorii firmy to powstala w koncu lat trzydziestych teoria
kosztow transakcyjnych: Coase oraz powstata w latach siedemdziesigtych
teoria agencji: m.in. Eisenhard, Jensen, Meckling, Barney, teoria kosztow
transakcyjnych, wskazuje, zZe transakcje zwigzane sq z okreslonymi naktadami,
analizuje glownie ich wplyw na integracje pionowg przedsiebiorstwa, zas teoria
agencji uogolnia zarzgdzanie do relacji pryncypat-agent oraz formutuje ogolne
zasady budowy tych relacji w roznych warunkach;

e teorie przedsiebiorstwa wywodzqgce si¢ z cybernetyki mozna podzieli¢ na trzy
klasy: teorie systemowe, opierajgce si¢ na teorii Systemow, teorie
przedsiebiorstwa jako modele konkurencji oparte na teorii gier (kooperatywne
oraz niekooperatywne gry) oraz optymalizacyjne modele przedsiebiorstwa
oparte na roznych modelach programowania matematycznego (migdzy innymi
modelach programowania liniowego i nieliniowego, modelach przydziatu,

modelach kolejek) .

Wskazana systematyka, nakre§la szerokie mozliwosci badawcze w zakresie
definiowania  pojecia  przedsigbiorstwa.  Analizujagc  aspekty  ekonomiczne

przedsi¢biorstwa, rozumiane, jako umiejetno$¢ doboru i zaangazowania w dziatalno$¢
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gospodarczg czynnikow  wytworczych, W sposdéb  zapewniajacy  efektywno$¢
gospodarowania w warunkach niepewnos$ci, poprzez perspektywe opartag na gruncie
psychologii, gdzie wskazuje si¢ na cechy osobowosciowe i charakterystyke personalng
osoby przedsiebiorczej tworzacej dane przedsiebiorstwo oraz uwzgledniajac w tym
procesie caty aspekt wyzwan zarzadczo — organizacyjnych, a takze analizujac otoczenie
zewngtrzne przedsigbiorstwa gospodarczo - polityczne, dopiero wowczas mozna
stworzy¢ caloSciowy obraz przedsicbiorstwa. Natomiast stworzenie jednej spdjnej

definicji przedsiebiorstwa jest zadaniem niezwykle trudnym, w zasadzie wydaje si¢ by¢

niemozliwym z uwagi na jego wieloaspektowos$¢. Zlozonos$¢ zagadnienia mozna

przeanalizowa¢ w konteks$cie

aspektow, jakie uwzgledniali poszczegdlni badacze

definiujac pojecie przedsigbiorstwa, przyktadowe zestawienie zawarto w tabeli 1.

Tabela 1

Wybrane definicje odnoszace si¢ do pojecia przedsi¢biorstwa

Aspekt
badawczy

Definicja

Glowni
przedstawiciele
teorii

Specjalizacja
konsumenta
gospodarce

w

Przedsicbiorstwo jest substytutem gospodarstwa
domowego, w nastgpstwie ujawnienia si¢ cech
przedsigbiorczych  konsumenta, dazacego do
osiggniecia nadwyzki korzysci ze specjalizacji w
stosunku do innych konsumentow funkcjonujacych
w tym samym obszarze.

Becker (1964)
Demsetz (1983-
1995)

Smith (1954)

Dreze (1991)

Mroz (2006)

Funkcje
produkcji

Przedsigbiorstwo jest to automat (nie instytucja, ani
organizacja) opisany formalnie przez funkcje
produkcji, kosztow i zyskoéw. Koszty i zyski
wyznaczane sg przez rynek, przedsigbiorstwo nie
posiada organizacji wewnetrznej, za$ jego granice
wyznacza stycznos¢ dlugookresowego minimum
kosztow przecietnych z ceng (przedsigbiorstwo
jednoproduktowe), lub dlugookresowe minimum
kosztow przecietnych realizujace korzysci zakresu z
cena W przypadku przedsiebiorstw

wieloproduktowych.

Walras (1874)
Marshall (1920)
Arrow (1962-1985)
Hahn (1980)
Guesneire (1994)

Transakcje

Przedsiebiorstwo jest instytucja komplementarng i
alternatywng w stosunku do rynku, koordynujaca
gospodarke. Mimo iz to istota rynku jest obnizanie
kosztow  transakcji kupna 1 sprzedazy w
koordynacji gospodarki, to bardzo czesto réwniez
przedsigbiorstwa probuja obniza¢ koszty transakcji,
czyli koszty m.in. poszukiwania dostawcow i
odbiorcow, informacji, negocjacji, decyzji. Poprzez
takie dziatania przedsigbiorstwa probuja
maksymalizowaé zysk.

Coase (1937-1992)
Brousseau
(1989,1993)
Anderson (1985)
Madhok (2002)

Zjawisko

Przedsigbiorstwo jest to instytucja, ktora posiada

Knight (1921,1956)
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niepewnosci

pomyst, jak w warunkach niepewnosci wykorzystaé
swoje  aktywa,  zapewniajgce  dlugofalowe
przetrwanie.

Kirzner (1973)
Foss (1996,1997)
Frost (1993)

Innowacje

Przedsigbiorstwo jest to organizacja i instytucja
gospodarki, ktéra dzieki swej aktywnos$ci wdraza
wynalazki, w postaci nowych produktow,
technologii, nowych rynkow zbytu, nowych
organizacji produkcji i sprzedazy. Dodatkowo
Schmookler doprecyzowuje iz, przedsigbiorstwo
przeznacza gtowne zasoby na poszukiwanie
nowych rozwigzan technologicznych zwanych
kapitatem intelektualnym.

Schumpeter (1950,
1954,1960)

Hayek (1937-1978)
Kirzner (1973)
Schmookler (1957,
1959, 1966)

Romer (1986, 1990)
Andersen (2001)

Informacja
wiedza

Przedsigbiorstwo jest instytucja i organizacja, ktora
potrafi zapewni¢ lepsza i bogatsza strukturg wiedzy
i wymiany informacji niz rynek. W
przedsigbiorstwie = najwazniejsze s3  szczeble
warto$ci informacji, niz szczeble ludzi i zadan.

Aoki 91984-1990)
Nonaka,  Takeuchi
(1995, 2000),
Zander, Kogut
(1995)

Huff (2000)

Kooperacja

Przedsigbiorstwo to organizacja, ktorej miejsce w
gospodarce wyznaczaja mozliwosci wejscia w
kooperacj¢ lub nie w swoistej grze z innymi
przedsigbiorcami.

Rumelt (1974,1984)
Ansoff (1965)
Schoemaker (1990)
Teece (1994)

Nash (2007)

Zasoby
kompetencje

Przedsicbiorstwo jest to instytucja i organizacja, w
ktérym dzieki przedsigbiorcom (lub menedzerom)
nastepuje rozwdj zasobow  materialnych i
kompetencji  ludzkich przez ich wzajemne
wzbogacanie sie, dywersyfikacje, osigganie
roéznorodnosci, unikalnej w  stosunku  do
konkurencji.

Penrose (1952-1960)
Teece (1982)

Barney (1986, 1991)
Hamel Prahalad
(1990)

Porter (1991)
Sanchez (1997)

Peng (2001)

Helfat, Peteraf
(2003)

Umiegjetnosci
menedzera

Przedsigbiorstwo jest to instytucja i organizacja
tworzona oraz rozwijana przez menedzeréow w celu
redukcji chaosu w gospodarce, wprowadzenia do
gospodarki pewnego porzadku dzigki
profesjonalnym umiejetnosciom cztowieka.
Funkcjonowanie i rozwoj przedsiebiorstwa zalezy
od talentu, umiejetnosci i sprawnosci realizacyjnej
menedzerow.

Barnard (1938, 1948)
Bowles, Means
(1932)

Drucker (1992)
Chandler (1992)
Mintzberg (1994)
Domanska (1981)
Mcmillan (1992)
Adner, Helfat (2003)

Wozorce
zachowania
przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo jest depozytariuszem
niematerialnych  zasobow, przede wszystkim
wiedzy lub zbiorem rutyn, ktére maja wpltyw za
sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa. Rutyny te
mozna podzieli¢ na techniczne, marketingowe,
inwestycyjne, dywersyfikacyjne, zmian
innowacyjnych. Wskazane rutyny maja charakter
aktywny i1 powoduja ewolucyjne zmiany granic
przedsigbiorstwa na rynku.

Winter (1964-1996)
Teece (1980-2000)
Teece, Pisano, Shuen
(1997)

Dosi, Nelson, Winter
(2000)

Kwasnicki (2000)
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Zrodto: opracowanie wiasne za: A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 129-199

Pierwszy aspekt, wskazuje iz przedsigbiorstwo powstalo w wyniku przeksztatcenia sie
gospodarstwa domowego w efekcie wylaniajacej si¢ specjalizacji pracy i1 podzialu
posiadanych zasobow, jako wynik rozwoju cywilizacyjnego. Kolejne ujgcie, zwane
neoklasyczng teorig przedsigbiorstw, jest proba pokazania najwazniejszych korzysci,
jakie odnoszg zatozyciele przedsigbiorstw (gospodarstwa domowe) oraz cata gospodarka
z przedsigbiorstwa. Jest to proba, jak wskazuje Noga [2009], pokazania: ,,spdjnosci
instytucjonalnej miedzy przedsiebiorstwem, gospodarstwem domowym, rynkiem i calg
gospodarkqg przez jednolity system cen”. Majac na uwadze fakt, iz podstawg definiowania
pojecia przedsiebiorstwa sa funkcje produkcji, teoria ta ewoluowata z uwagi na takie
czynniki, jak postep technologiczny, rozwdj wiedzy, kapitalu intelektualnego, polityke
makroekonomiczng panstw. Teoria kosztow transakcji, wskazuje za$§ na kluczowe
znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem kosztami transakcji, ktorych czesto nie
wida¢ bezposrednio w rachunkowosci, za$§ majg bezposrednie znaczenie w ostatecznym
rozrachunku ekonomicznym. Teoria ta wptyneta na rozwdj dyscyplin taczacych teorig
ekonomii i zarzadzania. Istotg kolejnego podej$cia badawczego zwanego przedsigbiorcza
teorig przedsigbiorstwa, jest posta¢ samego przedsiebiorcy, ktory posiada pomyst, jak w
warunkach niepewnos$ci, prowadzi¢ dane przedsiebiorstwo. Kolejna innowacyjna teoria
przedsiebiorstwa wskazuje juz na bardzo silng relacj¢ pomiedzy specyfika samego
przedsigbiorstwa a skalg makro, w ktorej przedsi¢biorstwo funkcjonuje. Informacyjna
teoria przedsigbiorstwa pojawita si¢ wraz z rozwojem technologii informacyjnych oraz
szeroko rozumianym zjawiskiem globalizacji, w ktorym istota funkcjonowania
przedsiebiorstwa jest pozyskanie informacji 1 jak najszybsze wdrozenie do obiegu
produkcyjnego lub zarzadczego. Kooperacyjna teoria przedsigbiorstwa wyjasnia, 1z w
skomplikowanej strukturze gospodarczych powigzan, s3a obszary, w ktorych
przedsiebiorstwa nie musza ze soba konkurowaé, za$ wejScie w kooperacje oznacza dla
przedsigbiorstwa wzrost jego korzysci. Kolejna teoria zwana teorig zasobow i
kompetencji, pokazuje przedsiebiorstwo, ktore zyskuje przewage konkurencyjna poprzez
unikalne potaczenie aktywoéw materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa, przez co
staje si¢ ono konkurencyjne w stosunku do innych podmiotéw funkcjonujacych w tej
samej branzy. Menedzerskie teorie przedsiebiorstw zwracajag uwage na umiejetnosci i
kwalifikacje menedzerow, ktore determinujg osigganie sukceséw gospodarczych przez
dane przedsigbiorstwo. W rozwazaniach w zakresie teorii przedsiebiorstwa, warto

robwniez zwroci uwage na ewolucyjng teori¢ przedsiebiorstwa, ktora sprowadza
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funkcjonowanie przedsiebiorstwa do funkcjonowania zywego organizmu w $rodowisku
naturalnym. Badacze wskazuja, iz kazde przedsigbiorstwo jest zbiorem zasad, ktore sg
istotne dla przedsigbiorstw w kazdym czasie, natomiast tylko cze$¢ z nich potrafi te
zasady wykorzystywa¢ i modyfikowac¢ w taki sposdb, aby zapewni¢ sobie lepsze wyniki
ekonomiczne od innych przedsigbiorstw, mimo iz funkcjonuja w tym samym czasie i tym

samym $rodowisku.

Podsumowujac, przedstawione perspektywy badawcze obrazuja, jak ztozonym
zagadnieniem jest przedsiebiorstwo, zarbwno w mikro, jak i w makro skali i jak wiele
czynnikéw moze mie¢ wpltyw na jego rozwdj. Skupiajac uwage na wybranych aspektach
w sposob naturalny pomijane beda inne. Zaprezentowane perspektywy w wybranych
teoriach przedsiebiorstwa pokazuja, iz teorie te opieraja si¢ na rozmaitych zatozeniach,
za$ pojecia 1 perspektywy moga ze soba konkurowaé. Z drugiej za§ strony wiele
perspektyw zapewnia réznorodne spojrzenie na to samo zagadnieniec. Na potrzeby

niniejszej pracy przyjeta zostata do dalszych rozwazan teoria zasobow i kompetencji.

1.2 Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorstwa

Zasobowa teoria przedsi¢biorstwa stanowi jeden z najobszerniejszych zbioréw zatozen
przyjmowanych w problematyce rozwoju przedsigbiorstwa. Nurt okreslany, jako
Resorce-Based View zostat silnie rozwinigty na poczatku lat 90 XX wieku. Za pioniera
tego podejscia uwaza si¢ Penrose [1953], za$ autorem nazwy koncepcji jest Wernerfelt
[1984], natomiast istotnie zostala rozwinigta przez takich badaczy jak: Peteraf [1993],
Barney [1991], Grant [1991], Hamel i Prahalad [1990], Porter [1991]. Podejscie
zasobowe okresla przedsiebiorstwo, jako podmiot sktadajacy si¢ z roznorodnych
zasobow 1 kompetencji, odrozniajacych go od konkurentéw, co w efekcie stanowi o jego
przewadze konkurencyjnej. Jak zauwaza Suszynski [2011] podejscie to jest gleboko
osadzone w procesie gospodarowania i sigga do fundamentalnych zasad 1 mechanizmoéow
tego procesu oraz cechuje go dynamika i elastyczno$¢. Elementem charakterystycznym
dla szkoty zasobowej jest przyjecie zalozenia, iz przedsigbiorstwa r6znig si¢ mi¢dzy soba
w sposob fundamentalny w aspekcie posiadanych zasobow. Jedna z gtéwnych przestanek
szkoly zasobowej wskazuje, iz aby zrozumie¢ zrdodta sukcesu danego przedsiebiorstwa,

nalezy poznac konfiguracje jego unikalnych zasobow i kompetenciji.
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W zasobowym ujgciu przedsigbiorstwa, rozpatruje sa zardwno zasoby fizyczne, jak i
niematerialne, czgsto rozumiane rowniez w kategoriach kompetencji. Itami [1987] dzieli
zasoby na fizyczne, ludzkie (ludzie nie sg zasobem tylko ich nos$nikiem poniewaz
dysponujg wiedzg, zdolno$ciami, umiejetnosciami), pieni¢zne oraz zasoby niewidzialne
takie jak: umiejetnosci menedzerskie, technologie, zaufanie klienta, kulture organizacji.
Kolejni badacze Teece, Pisano, Shuen [1997] zajmujacy si¢ specyfika zasobow,
wskazuja, iz zasoby to specyficzne aktywa firmy, ktére trudno skopiowaé z uwagi na
wystepowanie kosztow transakcyjnych oraz wiedzy ukrytej. Do takich aktywow moga
naleze¢ tajemnice handlowe, do$wiadczenie inzynierskie oraz unikatowa organizacja
produkcji. Zasoby, wedlug Barneya [1991], aby mogly stanowi¢ podstawe efektywnej
strategii oraz przyczynia¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa powinny posiadaé nastgpujace

cechy:

e umozliwia¢ wykorzystywanie szans lub przeciwstawianie si¢ zagrozeniom,
e charakteryzowac si¢ rzadkoscia,

e nie powinny mie¢ substytutow w postaci innych zasobow, dzigki ktorym inne
przedsiebiorstwa moga osiggaé podobne korzysci,

¢ by¢ trudne do imitacji przez konkurentow.

Warto zauwazyc¢, iz w podejsciu zasobowym wazny jest fakt, iz badania nie koncentrujg
si¢ na poszczegolnych zasobach, tylko na atrybutach poszczegolnych zasobow, ktore w

efekcie daja przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna.

Przewaga konkurencyjna w podejsciu zasobowym przedsigbiorstwa pochodzi z
zasobow, ktore sg trudne do imitacji przez konkurencjg, zatem rdznica w osigganych
wynikach przejawia si¢ w uzyskanej rencie, w zalezno$ci od zasobow, ktore generujg
zroznicowany poziom efektywnos$ci. Reprezentanci zasobowej teorii przedsigbiorstwa
koncentrowali si¢ przede wszystkim na wyjasnieniu, ktdre z zasobow posiadanych

przez przedsigbiorstwo maja potencjal do zapewnienia im przewagi konkurencyjne;.

Modelem opisujacym proces formutowania strategii wedtug podejscia zasobowego, jest
koncepcja Granta [1991], ktory zaklada ze przyjmowanie zasobow i kompetencji, jako
podstawy dlugofalowej strategii powinno opiera¢ si¢ na dwoch zatozeniach. Pierwsze
zalozenie przyjmuje, iz wewngtrzne zasoby i kompetencje przedsiebiorstwa wyznaczajg
glowny kierunek strategii, za§ drugi warunek okresla, iz wskazane zasoby i

kompetencje sa pierwotnym zréodtem dochodéw tegoz przedsigbiorstwa. Procedura
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budowania strategii wedlug autora obejmuje pi¢¢ etapow: analize bazy zasobow
przedsigbiorstwa, ocen¢ posiadanych przez niego kompetencji, analiz¢ potencjatu
zasobow 1 kompetencji do generowania zysku, wybor strategii oraz dalsze poszerzanie i
ulepszanie posiadanej bazy zasobow i1 kompetencji. Pierwsze dwa etapy umozliwiajg
dokonanie wyceny posiadanych zasobow oraz ich ocen¢ w odniesieniu do konkurencji.
Dodatkowo w przypadku kompetencji, ktore sa zasobem niematerialnym, zatem nie
zawsze mozna dokona¢ ich wyceny, autor zawraca uwage, ze ich ocena powinna
znajdowa¢ potwierdzenie w opiniach dostawcow, klientéw lub innych partnerow
przedsigbiorstwa. Kolejny etap to ocena zdolnosci zasobow 1 kompetencji do
generowania trwalej przewagi konkurencyjnej poprzez szczegdtowa analiz¢ ich
wartosci 1 rzadkosci, mozliwosci skopiowania przez konkurentow, mobilnosci oraz
mozliwosci substytucji. Ocena musi by¢ dokonana w odniesieniu do rynku. W efekcie
dokonanej oceny, przedsigbiorstwo musi dokona¢ wyboru strategii, ktora pozwoli jak
najefektywniej wykorzysta¢ posiadane zasoby i kompetencje oraz ochroni je przed
deprecjacja w dluzszym okresie. Ostatnie etap to proces doskonalenia posiadanego

potencjatu oraz rozwdj nowych zasobow lub kompetencji.

W modelu Granta, jednym z wazniejszych etapéw tworzenia strategii opartej na
zasobach, jest ich wycena w stosunku do warto$ci rynkowych. Te, ktére sg istotne i
wartosciowe w konkretnym momencie lub danej branzy, mogg okaza¢ si¢
bezwartosciowe w innych warunkach. Zatem aby zasoby mogly by¢ traktowane jako
podstawa efektywnej strategii, wedtug Collisa i Montgomery [1995] powinny by¢
trudne do skopiowania, trwale (tzn. dtugo utrzymujace swoja wartos¢), kontrolowane
przez przedsigbiorstwo, a nie jej pracownikow czy dostawcodw, lepsze od analogicznych
zasobow posiadanych przez konkurentow. Autorzy zwracali uwage, iz trudno$¢ w
imitowaniu zasobéw moze wynika¢ np. z ich fizycznej unikatowosci lub dtugotrwatego

i skomplikowanego procesu ich budowania.

Jak wskazuje Romanowska [2011]: ,,system zarzqdzania zasobami w procesach
gromadzenia, dysponowania, wzbogacania, ochrony, jest narzedziem stuzgcym
osigganiu i aktualizacji pozgdanego profilu zasobowego przedsiebiorstwa, 0 ile jednak
zmiana celow strategicznych moze by¢ dosyc¢ szybka, o tyle dostosowanie zasobow do
nowych celow zawsze trwa diugo i opoznia wdrozenie nowej strategii”. Autorka
sygnalizuje problem, jakim moze by¢ zmiana w podejsciu strategicznym danego

przedsigbiorstwa, w stosunku do posiadanych przez niego zasobow. Wskazany problem,

18


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

dostrzega rowniez Krupski [2009], ktory stwierdza, iz punktem wyjscia w budowie
strategii sg posiadane zasoby, ale to do nich dostosowuje si¢ dzialania wynikajace z
pojawiajacych si¢ w otoczeniu nadzwyczajnych okazji. W tym kontekscie warto
zwroci¢ uwage na Kompetencje przedsiebiorstwa, jako specyficzny i bardzo istotny
zasob, ktory zostal wyr6zniony przez Hamela i Prahalada [1990]. Autorzy istotg
kluczowych kompetencji okreslili, jako zespolenie posiadanych technologii i
umiejetnosci  produkcyjnych  w  kompetencje umozliwiajagce przedsigbiorstwu
wykorzystanie szans pojawiajgcych si¢ w jego otoczeniu, za$ znaczenie ,,kluczowe”
przypisywali tylko tym kompetencjom, ktorych nie moglty skopiowa¢ inne
przedsigbiorstwa. Wedtlug autorow kluczowe kompetencje, to wyjatkowe umiejetnosci
przedsigbiorstwa, ktore pozwalaja na dostgp do wielu rynkéw, wplywaja na postrzegana
przez klienta warto$¢ produktow oraz sg trudne do imitacji przez konkurentow.
Dodatkowo zwracali uwage, iz dzigki wykorzystaniu wiedzy i kompetencji na poziomie
calej organizacji, a nie tylko w doskonaleniu jednego produktu badz procesu, mozna w

efektywniejszy sposob wykorzystywac posiadane zasoby.

Reasumujac, w perspektywie strategicznej dla kazdego przedsicbiorstwa najwazniejsze

stajg si¢ te zasoby i kompetencje, ktore jak wskazuje Bratnicki [2000] sa:

.....

cenne sq te, ktore umozliwiajg wytwarzanie produktow niepowtarzalnych,
przynoszqcych unikatowg wartos¢ uzytkowq dla klienta;

o rzadkie w zakresie ich wystgpowania i mozliwosci pozyskiwania przez
przedsigbiorstwa konkurencyjne;

o trwafe, czyli posiadajgce zdolnos¢ do tworzenia cech konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa oraz przewagi konkurencyjnej;

e trudne do imitacji ze uwagi na prawne formy zabezpieczenia, czas jaki musi
uptyng¢ aby dany zasob powstat np. marka przedsiebiorstwa”.

Podejécie zasobowe umozliwia kreatywne spojrzenie na zasoby posiadane przez
przedsigbiorstwo, w szczegolno$ci na zasoby niematerialne, W tym wyr6zniajace
kompetencje, ktore moga mie¢ istotny wptyw na rozwoj przedsigbiorstwa w niepewnym
otoczeniu. Z drugiej za$ strony trzeba rowniez pamigtac, iz ciagte poszukiwanie nowych
mozliwos$ci wykorzystania posiadanych zasobéw moze doprowadzi¢ do ostabienia
strategii firmy, ktora bedzie koncentrowala si¢ na nowych szansach, stopniowo

odchodzac od wczesniej obranych celéw strategicznych.
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1.3. Istota kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

Definicja kluczowych kompetencji wywodzi si¢ z zasobowej teorii przedsiebiorstwa i
wspottworza ja takie pojecia, jak umiejetnosci 1 zasoby. Zasoby rozumiane sg jako
aktywa, zardwno materialne (fizyczne), jak i niematerialne, natomiast umiejetnosci to
konkretne zdolno$ci, relacje, wiedza organizacyjna, reputacja, ktorych cechg

charakterystyczng jest to ze sg niewidoczne 1 niematerialne.

Badajac literature przedmiotu mozna zauwazy¢, iz dominujg dwa kierunki w analizie i
w opisie kompetencji w organizacji. Pierwszy z nich opisuje kompetencje organizacji w
kontekscie kompetencji indywidualnych pracownikow. Drugi dotyczy osiggania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku, w efekcie posiadanych przez dane
przedsiebiorstwo zasobdw, w tym umiejetnosci, ktére sa wbudowane w procesy,

systemy i struktury organizacji i przyswojone przez wszystkich jej cztonkow.

Pierwsza perspektywa badawcza kompetencji, dotyczy analizy potencjatu istniejacego
w cztowieku, dzigki ktoremu organizacja moze realizowaé¢ swoje strategiczne cele.
Mansfield [1996] definiuje kompetencje, jako zbiér cech danej osoby decydujacych o
tym, jakie osiaga ona w swojej pracy efekty. Rankin [2002] definiuje kompetencje, jako
konkretne efekty pracy danej osoby oraz sposdb, w jaki te dzialania sa wykonywane, w
odniesieniu  do oczekiwan organizacji. Amstrong [2005] wskazuje, iz termin
,kompetencje” jest roéznie definiowany i rozumiany, np. w literaturze Spotyka si¢
rozroznienie terminow ,,competence” i ,,competency”. Jak wskazuje autor termin
»~competency” jest pojeciem odnoszacym si¢ do osob, ktore wskazuje na zespoi
czynnikow takich jak: cechy osobowosciowe, motywy dziatania, do§wiadczenie i cechy
behawioralne, ktore majg wplyw na to czy dana osoba odnosi wigksze czy mniejsze
sukcesy. Autor przywotuje definicje opracowang przez Boyatzis'a, ktory definiowat
kompetencj¢ jako: , istniejgcy w czlowieku potencjal prowadzgcy do takiego
zachowania, ktore przyczynia sie do zaspokajania wymagan zwigzanych z danym
stanowiskiem pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji”, co z kolei przynosi
oczekiwane wyniki. Pojecie ,,competence”, jak wskazuje Amstrong zrodzito si¢ w
Wielkiej Brytanii jako fundamentalna czg$¢ procesu tworzenia standardow Panstwowe;j
Klasyfikacji Zawodow i Szkockiej Klasyfikacji Zawoddéw oraz standardow ustalonych
przez Instytut Zarzadzania, ktore okreslaja minimalne standardy dotyczace

wykonywania wyznaczonych zadah i czynnosci, wyrazone w sposob pozwalajacy na
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ich obserwacj¢ 1 ocen¢ pod katem mozliwosci przyznania certyfikatu. W ujgciu tym
elementem kompetencji jest opis czegos, co ludzie w danych obszarach pracy powinni
potrafi¢ zrobi¢. Przytoczone poglady wskazujg na istotny aspekt, jakim sg umiejetnosci
danej jednostki ludzkiej oraz jej cechy osobowosciowe i ich wptyw na funkcjonowanie
danej organizacji. Dodatkowo wida¢ zamyst grupowania okre$lonych cech
osobowo$ciowych oraz umiejgtnosci pracowniczych oraz tworzenia uniwersalnej skali

pomiaru tych cech.

Kolejny obszar badawczy to hierarchia zajmowanych stanowisk w organizacji oraz w
odniesieniu do poszczegolnych stanowisk oczekiwanych cech osobowosciowych i
umiejetnosci osob. W przedsigbiorstwie problemy i sukcesy zwigzane z gromadzeniem
zasobow oraz osigganie zakladanych celow to przede wszystkim domena oséb
zarzadzajacych, ktorych zadaniem jest wytyczanie kierunkow dziatan dla pozostatych
osob funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Podejscie takie traktowano jako skuteczne,
jezeli decyzj¢ podejmowala profesjonalna osoba, peilnigca role lidera, dzialajaca w
dobrej wierze w oparciu o sprawdzone informacje. Wystarczylo zatem wypracowaé
dobre techniki gromadzenia i analizy danych oraz powierzy¢ kluczowe decyzje

najbardziej kompetentnym osobom w przedsiebiorstwie.

W XXI wieku sposdb postrzegania osOb zarzadzajacych w organizacji zmienit si¢
diametralnie. Oczekuje si¢, jak podkresla Motyl [2014], iz osoba zarzadzajaca potrafi
taczy¢ rézne role, jest zardbwno wizjonerem i strategiem — jej zadanie polega na
wytyczeniu kierunku dzialania oraz ustaleniu ostatecznej strategii przedsi¢biorstwa,
podejmowaniu kluczowych decyzji. Dodatkowo powinna by¢ ,,agentem zmiany”, jak
wskazuje autor, gdyz jej zadanie polega¢ ma na ksztaltowaniu rzeczywistosci, czyli
dokonywaniu zmian, ktore sg koniczne, aby zrealizowa¢ wizj¢, zmianie muszg podlegac
postawy wspOlpracownikow oraz systemy 1 narzedzia, ktorymi postuguje sie

przedsigbiorstwo.

Analizujgc zatem poszczegdlne kompetencje jednostki, zaréwno lidera, jak 1 jego
wspolpracownikow, mozna zauwazy¢, iz jest to, jak stwierdza Kozminski [2004] suma
zdolnosci, umiejetnosci 1 talentdéw oddziatywania jednych cztonkéw organizacji na

innych, aby osiggna¢ cele, jakie wyznaczono w organizacji.

W naukach o zarzadzaniu pojecie kompetencji stato si¢ znaczace, poniewaz $Scisle wigze

si¢ z efektami dziatania danej organizacji. Dokonujac przegladu przytoczonych ponizej
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pogladéw poszczegdlnych badaczy mozna zauwazy¢, iz kluczowe kompetencije
przedsigbiorstwa umozliwiaja odréznienie go od innych przedsigbiorstw, za$
organizacja uzyskuje przewage konkurencyjng dzigki posiadanym zasobom i
umiejetnosciom, ktdre poprzez swojg unikatowos¢, pozwalajg wyksztatci¢ kompetencje
ksztattujace np. specyficzne cechy technologii, produktu, systemu zarzadzania, ktérych

konkurencyjne przedsigbiorstwa nie moga odtworzy¢.

Perspektywa kompetencji organizacji, jak wskazuje Sitko-Lutek [2007] wywodzi si¢
od publikacji Selznicka oraz Penrose, autorow ktorzy postrzegali organizacje, jako
zestaw zroznicowanych zasobow, w tym kompetencji, ktore decydujg o réznicach w
zajmowanych pozycjach  konkurencyjnych w praktyce przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa. Ansoff [1985] w swojej koncepcji formutowania strategii zawart
profil umiejetnosci firmy (competence profile), ktory tworza: sprzet, kwalifikacje,
organizacja oraz poziom zarzadzania w poszczegdlnych sferach funkcjonalnych firmy.
Konfrontacja profilu umiejetnosci przedsigbiorstwa z profilami  umiejetnosci
najlepszych firm w danym przemysle pozwalata na okreslenie mocnych i stabych stron
konfrontowanego przedsigbiorstwa. Kompetencje autor rozpatrywal w kategoriach
decyzji inwestycyjnych, uwazal, Ze przedsigbiorstwa nie powinny podejmowac
zbednego ryzyka inwestowania w nowe produkty, ktére moga nie by¢ wlasciwe z uwagi

na posiadane przez przedsigbiorstwo kompetencje.

Barnej, Wright, Ketchen [1991] rozpatrywali kompetencje przedsiebiorstwa poprzez
pryzmat jego zasobow (resource-based view of the firm — RBV). Metoda ta taczy w
sobie analize zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie z analiza branzy i otoczenia
konkurencyjnego. Laczac perspektywe wewnetrzng 1 zewnetrzng przedsigbiorstwa.
Autorzy uwazali, 1z strategie firm musza by¢ nastawione na wykorzystanie zasobow
wszedzie tam, gdzie pomagaja one zdoby¢ przewage konkurencyjng lub konkurowac na
nowych rynkach, ktore zwigkszaja warto§¢ tych zasobow oraz musza opiera¢ si¢ na

argumentach ekonomicznych.

Na poczatku lat 90 XX wieku Prahalad i Hamel [1990] precyzuja pojecie kluczowych
kompetencji organizacji (core competence), ktore wedtug autorow powstaja w procesie
organizacyjnego uczenia si¢ w danym przedsiebiorstwie. Dynamiczny rozwoj innowacji
technologicznych umozliwia utrwalanie tychze kompetencji w taki sposob, ze staja si¢

w duzym stopniu niezalezne od pierwotnych ich nosicieli, czyli pojedynczych
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pracownikow, za$ beneficjentem ostatecznym staje si¢ przedsigbiorstwo. Autorzy
wyrdznili trzy rodzaje kompetencji dotyczacych: dostepu do rynku, pokrewnej
integralnosci i pokrewnej funkcjonalnosci. Kompetencje w dziedzinie dostepu do rynku
umozliwiajg firmie efektywne komunikowanie si¢ z klientami, natomiast dwie nastepne
kategorie — dziatanie lepsze lub szybsze niz konkurencji oraz uzyskiwanie wigkszej
korzysci przez konsumentow. W krotkim okresie pozycja konkurencyjna firmy wynika
wedtug autoréw gldwnie z ceny i jakosci produktu, natomiast w dlugim okresie pozycje
konkurencyjng zapewniajag przedsiebiorstwu, umiejetnosci tworzenia po nizszym
koszcie i1 szybciej niz konkurencja. Wskazane umiejetnosci w procesie organizacyjnego
uczenia si¢ przedsigbiorstwa staja si¢ kluczowymi kompetencjami. Rzeczywiste zrodto
przewagi konkurencyjnej to zdolno$¢ menedzerow do wykreowania technologii i
produkcyjnych  umiej¢tnosci, ktére  zapewniaja  poszczegdlnym  jednostkom
strategicznym firmy szybka adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ mozliwosci. Kluczowe
kompetencje sg tym cenniejsze im w wigkszym stopniu organizacja potrafi obroni¢ je

przed imitacja i substytucja ze strony rywali.

Problematyke wyrdzniajacych dane przedsigbiorstwo kompetencji, podjeli rowniez Hill
1 Johnes [1996]. Wedlug autorow zasoby sa warto$cig dla firmy, jezeli pomagaja
tworzy¢ silny popyt na jej produkty. Zdolno$ci organizacyjne firmy to umiejetnosci
koordynowania i organizowania efektywnego zastosowania zasobow. Organizacja moze
mie¢ unikatowe 1 wartosciowe zasoby, ale jezeli nie ma zdolno$ci ich efektywnego
zastosowania, to nie tworza one wyrozniajacych ja umiejetnosci. Przedsiebiorstwo nie
musi posiada¢ unikatowych zasobdéw, aby z powodzeniem konkurowaé. Wystarcza
kompetencje zarzadu, aby bardziej efektywnie niz konkurencja zarzadza¢ dostepnymi

powszechnie zasobami.

Tecce, Pisano, Shuen [1997] rozpatruja zagadnienie kompetencji organizacji w
kontekscie efektywno$ci zarzadzania posiadanymi zasobami. Autorzy zauwazaja, ze
przewaga konkurencyjna wspotczesnej organizacji wynika z kompetencji, ktore
umozliwiajg adaptacje¢, integracje, rekonfiguracje wewngtrzng 1 zewngtrzng
organizacyjnych zdolnosci, zasobow, kompetencji funkcjonalnych. Istotnym
zagadnieniem podejmowanym przez badaczy jest umiej¢tnos¢ rozwijania i odnowy
zasobow przez przedsigbiorstwo, niz koncentracja tylko na posiadaniu i wykorzystaniu

Zasobow.
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Drucker [2009] wskazuje role kluczowych kompetencji w aspekcie realizacji misji
firmy, ktora musi odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢, w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo.
Wedlug autora, kluczowe kompetencje, okreslaja obszary, w jakich organizacja musi
osiggna¢ mistrzostwo, aby utrzyma¢ dominujacg pozycje. Przykilad firmy Marks &
Spencer, obrazuje podej$cie autora do zagadnienia kluczowych kompetencji. W
momencie rozpoczecia dzialalnosci firmy, kluczowa kompetencja firmy, byla
umiejetnos¢ zdobycia towaru po najkorzystniejszej cenie, natomiast wiasciciele uznali,
ze to kupiec, a nie producent, najlepiej zna preferencje klienta, zatem to oni zaczeli
wymysla¢ i1 projektowaé produkty, za$ producenci otrzymywali gotowe wzory i plan
kosztow, wedlug ktorych przygotowywali towary. W ten sposéb zmieniono
dotychczasowy porzadek rynku, za$ producenci przeszli z kategorii ,,wykonawcow” do
kategorii ,,podwykonawcow”. Autor wskazuje, ze przyjeta przez organizacje taktyka
powinna podlegaé ciagltym przegladom, przy wykorzystaniu ré6znych metod analizy
strategicznej z uwagi na zmiany jakie zachodza na zewnatrz przedsigbiorstwa, za§ w
efekcie otrzymanych wynikow, zarzady firm powinny zmienia¢ dotychczasowa lini¢
postegpowania i utrwalane praktyki oraz w przypadku zdefiniowania luki
kompetencyjnej, pozyskiwaé i rozwijaé nowe kluczowe kompetencje. W omawianym
przyktadzie pokazano iz, firma wyksztalcita nowa kompetencje w postaci kreowania
produktu na podstawie dotychczasowych obserwacji preferencji klientoéw, co pozwolito
na zmian¢ realizowanego dotychczas modelu biznesu, za§ w dluzszym okresie

zapewnito utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

Warto réwniez wspomnie¢, iz zagadnienie kompetencji rozpatrywane byto rowniez w
kontekscie zarzadzanie wiedzg w organizacji, ktory to proces stanowi istotny element
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Nonaka i Takeuchi [1995] postrzegaja
organizacj¢ jako heterogeniczng cato$ci, charakteryzujaca si¢ unikatowym zestawem
zasobow, w postaci wiedzy organizacyjnej, ktora stale inspiruje wspotpracownikéw do
zdobywania wiedzy i doskonalenia si¢, dzigki czemu przedsigbiorstwo moze

dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb otoczenia.

Rozwazajac przytoczone poglady poszczegolnych autoréw, mozna zauwazy¢ iz
umiejetnosci, okreslano terminem kompetencje, jako zdolnosci do efektywniejszego
wykorzystywania zasobow, niz konkurencja. Dopiero Hamel i Prahalad [1990]
doprecyzowali pojecie kompetencji, uznajac za kluczowe kompetencje to umiejgtnosci,

ktore odnoszg si¢ do poziomu catego przedsigbiorstwa, za$ ich cecha charakterystyczng
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jest integracja poszczegdlnych zdolnosci. W tym kontekscie dla zobrazowania wniosku
warto zwroci¢ uwage na sformutowane przez Bratnickiego [2000] definicje pojec:

,kompetencja” i ,,zdolno$¢” i tak:

o kompetencja jest moznoscig integrowania technicznej, menedzerskiej i innej
wiedzy eksperckiej, ze zdolnosciami i procesami. Kompetencje majq bardziej
charakter strategiczny niz operatywny, ich glownym celem jest umozliwienie
specyficznych odpowiedzi, a w ogdlnosci realizacji zamierzenia strategicznego;

e Zdolnos¢ moze byc¢ definiowana jako zdatnos¢ do czegos zwigzana z
integrowaniem i realizacjq poszczegolnych procesow w celu osiggniecia efektow

synergicznych”.

Rozroznienia pomiedzy terminami ,.kompetencja” a ,,umiejetnosci” dokonal rowniez
Rokita [2005], ktory wskazuje iz: , istnieje roznica miedzy umiejetnosciami, a
kompetencjami, cho¢ lgczy je fakt, ze obie kategorie tworzg zdolnos¢ organizacji do
robienia ,,czegos dobrze”. Owa zdolnos¢ jest cechq odrdzniajgcq od innych zasobow
przedsiebiorstwa. Umiejetnosci sq tym, co organizacja ,,robi dobrze”, zakres ten odnosi
sig do konkretnych dziatan. (...). Autor zauwaza, iz kompetencje w przeciwienstwie do
umiejetnosci majg szerszy, bo korporacyjny kontekst. Kompetencje sa rezultatem
posiadania wielu r6znych umiejetnosci ,,robienia czego$ dobrze” w zakresie rdznych
dziatan i procesow. Podsumowujgc autor, stwierdza iz: ,,0rganizacje traktowane
catosciowo mogq sie cechowac¢ wieloma umiejetnosciami, ale niewieloma

kompetencjami”.

Podsumowujgc dokonane analizy w obszarze mozliwosci zdefiniowania konceptu
kluczowych kompetencji, mozna przyjac, iz kluczowe kompetencje wspottworzg takie
pojecia, jak umiejetnosci i zasoby. Graficzny schemat konceptu kluczowych
kompetencji przedstawiono na rynku 1.

Rysunek 1

Kluczowe kompetencje przedsi¢biorstwa
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zasoby przedsiebiorstwa :

materialne

niematerialne

Kluczowe kompetencje

przedsiebiorstwa

umiejetnosci przedsiebiorstwa:
zdolnos¢ robienia czegos dobrze,
efektywniej od konkurencji

Zrédlo: opracowanie wlasne

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, 1z pojecie kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa jest zagadnieniem zlozonym 1 w kontekScie pojedynczego
przedsiebiorstwa bedzie zalezne od posiadanych przez to przedsigbiorstwo zasobow
oraz umiej¢tnosci. Pod postacig zasobdéw materialnych, ktore maja wymiar trwatly,
fizyczny, rozumiemy budynki, urzadzenia i materialy eksploatacyjne, za$ zasoby
niematerialne to np. wiedza, marka, rozwigzania organizacyjne wypracowane w danej
organizacji. W ocenie Sigismund-Huff, Floyd, Sherman, Terjesen [2011] organizacje
gromadzg poszczegdlne zasoby, za§ umiejetnosci systematyzuja, W wiedze niezbedna,
aby tworzy¢ i1 powiela¢ mozliwosci potrzebne organizacji. Autorzy, wskazuja, iz kazda
organizacja dysponuje licznymi zasobami oraz umiejetnosciami, ktore sg zblizone do
tych, jakie spotykamy w innych organizacjach. Umiejetno$¢ agregowania zasobow z ich
mozliwosciami oraz zasadami ich wykorzystania, pozwala na wyksztalcenie
kompetencji na poziomie calego przedsiebiorstwa. W przypadku gdy kompetencje te
beda wunikatowe w stosunku do kompetencji konkurencji, moga umozliwié
przedsigbiorstwu osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku oraz wyzszy np. wynik

finansowy w stosunku do konkurenciji.

W kontekscie posiadanych przez organizacje zasobow, warto przytoczy¢ rozwazania
Urbanka [2011], ktory wskazuje, iz to: ,zasoby niematerialne stanowigC budulec
Kluczowych kompetencji, pozwalajg przedsigbiorstwu na uzyskanie trwalej przewagi
konkurencyjnej”. Zasoby w postaci aktywow fizycznych (maszyny, urzadzenia,
budynki), wedtug autora z uwagi na fakt, ze sg dostgpne dla wszystkich przedsigbiorstw
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na podobnych warunkach, generuja dla wszystkich podobny zwrot ekonomiczny.
Natomiast zasoby niematerialne, czgsto sa unikatowe, nie moga zatem zosta¢ tatwo
skopiowane przez konkurencj¢, przez co pozwalajg organizacji zaoferowa¢ nowg
wartos¢ dla klienta, ktorej nie posiada konkurencja. Autor zauwaza réwniez, iz:
,,ekonomika aktywow niematerialnych dziata inaczej, niz w przypadku aktywow
materialnych. Najwazniejsza zmiana dotyczy prawa malejgcych efektow krancowych.
Prawo to w przypadku aktywow niematerialnych czesto ulega odwroceniu i mowi sie
wowczas o prawie wzrastajgcych efektow wraz ze skalg dziatania. Przyrost
wykorzystania czynnika niematerialnego prowadzi do wzrostu marginalnych korzysci,
jak np. w przypadku marki i sieci klientow”. Propozycja podziatu zasobow
niematerialnych, jako zrodet ksztalttowania kluczowych kompetencji organizacji

przedstawiona zostata na rysunku 2.

Rysunek 2

Podzial zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa
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Zrodlo: G. Urbanek, Kompetencie a warto$é przedsiebiorstwa. Zasoby niematerialne W NOWe]
gospodarce, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 33

Analizujac wskazane pozycje, mozna zauwazy¢, iz jest to bardzo roéznorodny zbior,
ztozony zaré6wno z zasobow, ktorym mozna przypisa¢ warto$¢ ekonomiczng oraz
takich, ktoérych nie mozna bezposrednio wyceni¢. Natomiast ich cecha
charakterystyczng jest unikatowos$¢ 1 trudno$¢ do skopiowania dla konkurencji, gdyz
zasoby te powstaja w wyniku polagczenia ich indywidualnych cech uzytkowych oraz
kompetencji 1 kwalifikacji tworzacych zespot pracownikow w organizacji. Dodatkowo
specyfika zasobow niematerialnych sprawia, ze w trakcie ich uzytkowania zachowuja
si¢ one zupelnie inaczej niz zasoby materialne. Najistotniejsze cechy zasoboéw
niematerialnych, jak wskazuje Czerniachowicz [2011], ktére jednoczes$nie odrdzniajg je

od materialnych, to mozliwos¢ ich réznorodnego zastosowania przez ludzi, wzajemnego
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uzupehiania swoich funkcjonalno$ci w dlugim okresie. Natomiast istotne rdéznice
pomiedzy zasobami materialnymi a niematerialnymi, dotycza przede wszystkim
mozliwoscig ujecia zasobéw materialnych w formie okreslonych wartosci w bilansie
danego przedsigbiorstwa, za$ zasoby niematerialne zwykle trudno jest wycenié. Zasoby
materialne jak wskazuje autorka, moga by¢ gromadzone i magazynowane, natomiast
zasoby niematerialne maja dynamiczng natur¢ np. moga traci¢ na wartosci. Zasoby
materialne podlegajg pelnej ochronie prawnej poprzez prawa wiasnos$ci za$ zasoby
niematerialne  podlegaja  ograniczonej ochronie, dodatkowo czg¢sto  trudno
egzekwowalnej. Warto podkresli¢, iz mimo braku bezposredniej mozliwosci wyceny
rachunkowej, jak juz wskazano powyzej, nalezy zauwazy¢, iz posiadajg one swoja
warto$¢, ktora kryje si¢ m.in. w umiej¢tnosciach i wiedzy ludzi, bardzo czgsto jest
réwniez ukryta w relacjach, jakie firma wypracowuje sobie z dostawcami, klientami,
partnerami, w koncepcjach i procesach, ktore firma realizuje, w innowacjach, ktére
moze wprowadzi¢ na rynek, w posiadanych systemach informatycznych. Przyktadem sa
firmy wysokotechnologiczne takie jak, Amazon, Facebook, Google, ktorych
sprawozdania finansowe nie odzwierciedlaja doktadnie wynikéw dziatania firmy. Low 1
Kalafut [2004], diagnozuja, iz luka migdzy wartoscig rynkowa, a ksiggowa od poczatku
lat 80 systematycznie rosnie, z uwagi na coraz wicksze znaczenie zasobow w postaci

warto$ci niematerialnych.

W efekcie przeprowadzonej analizy witasciwosci zasobow niematerialnych, mozna
przyja¢ zatozenie, iz kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa sg to umiejgtnosci, jakie
przedsigbiorstwo potrafi zastosowa¢ W procesie alokowania i zarzadzania posiadanymi
przez nie zasobami materialnymi i niematerialnymi. Oleksyn [2006], w nast¢pujacy

sposob usystematyzowat kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa:

e kompetencje zarzadcze lidera,

e kompetencje pracownikow i wspolpracownikow,

e wiedza i pami¢¢ zbiorowa,

e kompetencje przyjete z zewnatrz (licencje, patenty),

e kompetencje w sferze produktow i technologii,

e kompetencje spoteczne zwigzane ze wspotpraca w otoczeniu zewnetrznym i

wewngtrznym oraz etyka.
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Poszukujac w literaturze kolejnych wlasciwosci 1 zastosowania zasobow
niematerialnych, mozna zauwazy¢, iz roOwniez relacje z klientami przybieraja forme
kluczowych kompetencji. Relacje z klientami, staly si¢ niezwykle istotne w XXI
wieku, z uwagi na fakt, iz poprzez wykorzystanie nowych technologii informacyjnych,
kontakt z klientem przybrat nowe formy [Sigismund-Huff, Floyd, Sherman, Teriesen,
2011]. Obecnie, klient przed podjeciem decyzji o zakupie, moze zapoznac si¢ z ofertami
roznych produktow zmieszczonymi w internecie, poréwna¢ ich parametry, cene,
wlasciwosci, dodatkowo zapozna¢ si¢ z opiniami innych klientow o danym produkcie,
a takze o firmie, ktéra dany produkt oferuje. Rosnace oczekiwania klientow dotycza
wszystkich sektoréw nie tylko produkcyjnych ale takze uslugowych, przykladem sa
lekarze, ktorzy maja kontakt z pacjentami, samodzielnie probujacymi diagnozowac
swoje dolegliwosci (tzw. doktor google), za$ swoje opinie o udzielonej poradzie moga

zamieszcza¢ w internecie na dedykowanych portalach np. www.rankinglekarzy.pl.

Dostepnos¢ i zakres informacji, jakie daje internet, zmienily charakter niemal
wszystkich rodzajow dzialalno$ci gospodarczej. Wskazane technologie umozliwiaja
rowniez firmom po pierwsze $ledzenie informacji o ofercie firm konkurencyjnych, a
takze gromadzenie w swoich systemach informatycznych, informacji o preferencjach
klientow np. wiele firm w réznorodny sposéb poprzez wykorzystanie prostych formut
prosi klienta o wyrazenie opinii o danym produkcie, jakos$ci $§wiadczonej ushugi,
prowadzi dedykowane serwisy na ktorych klienci moga przedstawia¢ swoje uwagi np.
w zakresie nowej funkcjonalnosci danego produktu, technologii lub podzieli¢ si¢ z
innymi uzytkownikami swoimi doswiadczeniami. Wskazana kompetencja staje si¢
jedng z kluczowych w rozwoju przedsigbiorstw, gdyz poprzez wykorzystanie Internetu
— kanalu kontaktu z klientami, przedsigbiorstwo moze poprzez zastosowanie réznych
aplikacji zbiera¢ informacje na temat preferencji i oczekiwan klientow, jest to o wiele
tansze rozwigzanie dla firm, od kupowania drogich badan przeprowadzanych przez
wyspecjalizowane firmy. Dodatkowo obecnie w sposdb niezauwazalny dla samych
klientow, poprzez swoje opinie i fachowe uwagi maja oni wplyw na udoskonalanie

produktéw, serwisow, ustug, co jest rowniez cennym rozwigzaniem dla firm.

Analizujac dalej wihasciwosci wskazanych zasobow niematerialnych, zauwazono iz
zasOb w postaci wiedzy, wedlug Rybak [2003] ma strategiczne znaczenie dla
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w gospodarce globalnej. Autorka stwierdza, iz

wiedza jest zasobem trudnym do zdefiniowania, zmierzenia i wykorzystania. Tworzenie
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wiedzy, jest zespotem specyficznych dziatan i inicjatyw, ktére przedsigbiorstwo musi
zrealizowaé, poprzez kreowanie wiedzy wewnatrz organizacji, jak i pozyskiwanie jej
zewnatrz. Okreslony przez autorke proces kreowania wiedzy w przedsi¢biorstwie jest
procesem spolecznym, bedgcym efektem pracy ludzi. Istotg tego procesu jest takie
zaplanowanie jego realizacji, aby jakakolwiek zmiana kadry pracowniczej nie
powodowata odptywu tejze wiedzy. Wiedza utajona ma szczeg6lne znaczenie dla
kreowania nowych rozwigzan, moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
przedsicbiorstwa, zatem wprowadzane rozwigzania muszg umozliwia¢ gromadzenie i
zarzadzenie wiedza powstajaca w toku dziatalno$ci danego przedsigbiorstwa.
Omawiany zasob spetnia definicje kluczowych kompetencji, gdyz umiejetnos¢ jego
zastosowania i zarzgdzania nim na poziomie calego przedsi¢biorstwa bedzie decydujaca

o rozwoju przedsigbiorstwa w czasie.

Kolejnym zasobem niematerialnym, ktéry mozna rozpatrywac¢ w charakterze kluczowej
kompetencji jest rowniez umiejetnos¢ do jednoczesnego konkurowania i kooperowania
z partnerami, jest to ten rodzaj umiejetnosci, ktory jak wskazuje Romanowska [2004]
pozwala przedsigbiorstwu na pozyskanie w krotszym okresie czasu oraz po nizszym
koszcie dostgpu np. do nowoczesnej technologii, co w praktyce moze by¢ przyczynkiem
do opracowania i skomercjalizowania nowych rozwigzan. Natomiast alianse handlowe
poprzez wspolny marketing i dystrybucje pozwalaja pozyska¢ od alianta prestiz i
reputacje. Dodatkowo kooperacja bardzo czgsto ma wplyw na proces uczenia si¢ od
partner6w nowych rozwigzan oraz modyfikowanie dotychczasowych procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Autorka wskazuje réwniez, iz w przypadku
aliansow miedzynarodowych nastgpuje obopdlna wymiana  wiedzy pomigdzy

partnerami.

Prowadzone poszukiwania w literaturze, w zakresie nowych mozliwosci zastosowania
niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa w konteks$cie mozliwos$ci potaczenia zasobu
niematerialnego z umiejg¢tnosciami, stanowia propozycj¢ autorki niniejszej pracy na
poszerzenie katalogu zaproponowanego przez Oleksyna [2006] o dodatkowe kluczowe
kompetencje, wskazane w pracach nastepujacych autorow:
e kompetencje w sferze budowania relacji z klientami, Sigismund-Huff, Floyd,
Sherman, Teriesen [2011]
e specjalistyczna wiedza skodyfikowana stanowigca wilasnos¢ firmy, Rybak
[2003],
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e kompetencje do jednoczesnego konkurowania i kooperowania z partnerami
Romanowska [2004].

Prowadzone badania literaturowe, umozliwily przeanalizowanie  specyfiki
niematerialnych zasobow oraz okreslenie ich wlasciwosci oraz wskazanie tych
aspektow, ktore w potaczeniu z umiejetnosciami przedsigbiorstwa moga decydowac o
tym, iz stajg si¢ one kompetencjami kluczowymi przedsiebiorstwa. Na rysunku nr 3
zilustrowano przebieg prowadzonego procesu badawczego podczas badan
literaturowych, ktorego efektem jest propozycja zbioru dziewigciu kluczowych

kompetencji.
Rysunek 3

Przebieg procesu badawczego kluczowych kompetencji przedsi¢biorstwa

Cel szczegdtowy 1: Okreslenie Zrédla pochodzenia kluczowych kompetencji

Analiza wtasciwosci zasobdw niematerialnych w zakresie wybranych Zbidr kluczowych kompetencji
aspektow przedsiebiorstwa

ﬂl — Kompetencje zarzadcze lidera \

K 2 — Kompetencje pracownikow

4 )

trudne do imitacji/brak substytutow

K 3 — Wiedza i pamig¢ organizacyjna

wzajemnie oddziatujgce na siebie
K 4 — Kompetencje do korzystania z zasobow

innych firm

Zasoby

K 5 — Kompetencje w sferze produktow i

réznorodne zastosowanie technologii

Niematerialnie

K 6 — Kompetencje w sferze budowania

Przedsigbiorstwa Lo
relacji z klientami

trudnos¢ dokonania wycena rynkowej
K 7 — Kompetencje spoleczne oraz etyka

K 8 — Specjalistyczna wiedza skodyfikowana

S e ) . stanowigca wilasnos¢ firmy
mozliwo$¢ kontrolowania przez przedsiebiorstwo

VNV VNV NV

K 9 — Kompetencje do jednoczesnego

\kooperowania i konkurowania z partnerami j

Definicja_kluczowych kompetencji — sg kapitatem przedsiebiorstwa stanowigcym o

wewnetrznej umiejetnosci gospodarowania posiadanymi przez przedsiebiorstwo
zasobami, poprzez fakt, iz odnoszg sie do poziomu catego przedsiebiorstwa, sg trudne w
imitacji przez inne przedsiebiorstwa.
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Zrbdto: opracowanie wlasne

Podsumowujac badania literaturowe, zilustrowane rysunkiem nr 3 mozna stwierdzi¢, iz
proces wylaniania kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, rozpoczyna si¢ od
analizy posiadanych zasobdéw, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych w
kontekscie m.in. ich cech uzytkowych, mozliwosci rdéznorodnego zastosowania,
wzajemnego faczenia. W efekcie przeprowadzonej analizy, powstat zbiér kluczowych
kompetencji, ktore beda na dalszym etapie prac poddane dalszym badaniom
empirycznym, w celu okreslenia ich cech charakterystycznych oraz wskazania
mozliwosci ich zastosowania przez przedsigbiorstwo w jego roznych modelach biznesu.
Dodatkowo zaproponowano autorskg definicje kluczowych kompetencji, okreslajacg ich
istote, ktora bedzie pomocna przy badaniu wptywu kluczowych kompetencji

przedsigbiorstwa na jego model lub modele biznesu.

1.4. Sposoby ujecia pomiaru kluczowych kompetencji

W ramach niniejszego podrozdzialu przeanalizowane zostaty potencjalne zrodta
pomiaru dokonan podmiotéw gospodarczych oraz stosowane wskazniki, przy uzyciu
ktorych firmy najczgséciej oceniaja swoje wyniki finansowe i operacyjne, planujg je oraz
komunikuja. Celem niniejszej analizy byto wskazanie potencjalnych Zrodet
wskaznikow, ktore moga zosta¢ wykorzystane do oceny kluczowych kompetencji w

celu dokonania poréwnania w odniesieniu do konkurencji.

Dobdr wskaznikow oceny kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa powinien nastapi¢
w aspekcie wybranego przez dany podmiot celu jego funkcjonowania. Jest to wazny
proces, poniewaz S$wiadomo$¢ 1 zrozumienie czynnikow kreujacych warto$¢
przedsigbiorstwa umozliwia skuteczna realizacj¢ przyjetej przez dang organizacje
strategii dziatania. Majac na uwadze, iz kluczowe kompetencje sa pochodnymi zasobow
niematerialnych, moga zatem wystepowa¢, w wielu obszarach funkcjonalnych
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i na réznych poziomach zarzadzania. Dla zobrazowania
tego procesu, w pierwszej kolejnosci wskazano przyktadowe obszary funkcjonalne

przedsicbiorstwa, wraz z propozycja przedmiotu pomiaru w aspekcie realizacji
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przyktadowych  zamierzen

przedsigbiorstwa.

funkcjonalnych zaprezentowano w tabeli 2.

Zestaw

wybranych  obszarow

Tabela 2

Wybrane obszary funkcjonalne przedsi¢biorstwa odpowiadajace celom
przedsi¢biorstwa wraz z przykladowym przedmiotem pomiaru danego obszaru

Cele przedsi¢biorstwa

Obszary
funkcjonalne

Przedmiot pomiaru

Zachowanie ptynnosci
finansowej

finanse

rentownos¢
ptynnos¢ finansowa

Umocnienie pozycji na
rynku/rynkach

logistyka

ciggtos¢ dostaw
przeplywy materialowe

marketing

wielko$¢ sprzedazy
znajomos$¢ marki
skuteczno$¢ dziatan
reklamowych

indeks satysfakcja
klienta

ludzki

indeks przywodztwa
liczba pracownikow

czas poswiecony na
szkolenia

przecigtna dhugosé
zatrudnienia w spotce

procesy

wdrozone systemy
jakosci

wydajno$¢  sieci na
jednego pracownika
koszty informatyczne
koszty administracyjne
czas przetwarzania
danych

klienci

liczba klientow

rating klientow
przecigtna dhlugos¢
zwigzku z klientem
lojalnos¢ klientow

produkcja

wielko$¢ produkcji
zuzycie czynnikow
produkcji

jakos¢ produktu

Innowacyjnos$¢ i rozwoj

badania i rozwoj

poziom innowacyjnosci
naktady na badania
inwestycje w relacje z
klientami
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e indeks satysfakcji
pracownikow z
prowadzonych badan

Zrédlo: opracowanie whasne za M. Kowalewski, Systemy pomiaru dokonar: przedsiebiorstwa, [w] Pomiar
i raportowanie dokonan, red. E. Nowak, Wyd. CeDeWu, Wroctaw 2012, s. 37, B. Nita, Koncepcje i
uwarunkowania pomiaru i raportowania dokonan w przedsigbiorstwie, Ekonomia i zarzadzanie
3(6)/2014, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2014, s. 42-44

Zakres funkcjonalny dziatalnosci przedsigbiorstwa przedstawiony w tabeli, wskazuje na
wielowymiarowo$¢ procesu oceny jego funkcjonowania. Zaprezentowany za$
przedmiot pomiaru, wskazuje na mozliwos¢ stosowania w praktyce réznorodnych
miernikow: finansowych, niefinansowych, migkkich, twardych, wewnetrznych lub
zewngtrznych. Pomiaru oceny dzialalno$ci organizacji mozna dokonywaé zarowno w
jej wnetrzu, jak i w otoczeniu zewngetrznym. Mierzone zjawiska i procesy moga miec
charakter materialny np. wielko$¢ produkcji, sprzedazy, cigglos¢ dostaw, jak i
niematerialny np. satysfakcja klienta. Majac na uwadze zakres mierzonych zjawisk i
procesOw, tworzone przez przedsi¢gbiorstwa systemy pomiaru osiggni¢é, przybieraja
posta¢ systeméw informacyjnych, w ktorych dokonuje si¢ ewidencji, przetwarzania i
komunikowania informacji o wynikach przedsigbiorstwa. Przeprowadzanie przez
przedsigbiorstwo okresowo oceny realizowanych dziatan, umozliwia analiz¢ zmian w
czasie, jakie zachodza w jego otoczeniu wewnetrznym jak i zewngtrznym 0raz jego

adaptacj¢ do nowych warunkow.

Pierwsza miara, jaka wybieraja wszystkie przedsiebiorstwa sga wskazniki finansowane,
obrazujace wyniki finansowe i ich dynamike, rentowno$¢ dziatalnosci operacyjnej oraz
stabilnos¢ marzy czy sprzedazy. Firmy, ktore $wiadomie wykorzystuja potencjal
dzialéw finansowych, lepiej radza sobie z analiza rentownosci oraz kontrola marz.
Dodatkowo dzialy finansowe poprzez planowanie budzetowe, kontrole przychodow i
kosztow oraz zapewnienie stabilnego finansowania przyczyniaja si¢ do budowania
pozycji swoich firm na konkurencyjnym rynku. Przy tak okreslonych wskaznikach,
Kluczowe jest jednakze wlaczenie dzialu finansowego w istotne obszary dziatalnosci

firmy, zwigzane z realizacja modelu biznesu lub strategii.

Wedtug Kaplana i Coopera [2000] tradycyjne mierniki finansowe, sprawdzaty si¢ w
erze przemyslowej, obecnie za§ wedtug autorow, nie przystaja do realizowanych celow
strategicznych, ktore wspotczesne przedsigbiorstwa starajg sie rozwija¢. Menedzerowie

chca dysponowaé cala gama miernikbw z zachowaniem proporcji pomigdzy
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wskaznikami finansowymi, a operacyjnymi. Badacze wskazuja iz: ,przedsiebiorstwa

wykorzystujq obecnie zaawansowane systemy rachunkow kosztow do:

e projektowania produktow i ustug, ktore zarowno speiniajq oczekiwania
klientow, jak i zapewniajq zysk z ich produkcji i sprzedazy,

o wskazujg na koniecznos¢ statego Ilub doraznego podnoszenia jakosci,
efektywnosci lub tempa dziatan,

e wspierania pracownikow pierwszej linii w dzialaniach zmierzajgcych do
podnoszenia ich kwalifikacji,

e kierowania decyzjami dotyczqcymi struktury produkcji oraz decyzjami
inwestycyjnymi,

e wyboru dostawcow,

e negocjowaniu z klientami ceny, wilasciwosci, jakosci oraz sposobu dostarczania
produktow i ustug,

e tworzenia efektywnych i wydajnych sieci dystrybucji, odpowiednich dla

poszczegolnych segmentow rynku i grup klientow”.

Majac na uwadze powyzsze stwierdzenie, kolejnym czynnikiem monitorowanym przez
przedsigbiorstwa, sg wskazniki operacyjne, wskazujace na sposob transformacji
posiadanych zasobow w konkretne dobra 1 ustugi. Na tym etapie monitoruje si¢ zasoby
m.in. w postaci materiatow, pracy, w celu oceny sposobu i efektywnosci ich
zagospodarowania, sprawdza si¢ procesy zwigzane z ich przetwarzaniem oraz
monitoruje si¢ ich efekty poprzez ich konfrontacje z oczekiwaniami interesariuszy.
Dodatkowo nalezy zauwazy¢, iz wybierajac kategorie¢ zasobowa do monitorowania,
kazde przedsigbiorstwo powinno dokona¢é wyboru, czy prowadzi¢ polityke
konkurencyjng glownie przy uzyciu korzysci poza cenowych, takich jak np. marka lub
doskonata funkcjonalnos$¢ produktu w postaci jego trwatosci lub wygody uzytkowania,
czy tez np. oferowaé produkty, ktore spelniaja minimalne akceptowalne standardy i
przyciaga¢ klientow nizszymi cenami. Przedsigbiorstwa prowadzace polityke
konkurencyjng W wymiarze poza cenowym, muszg stale uwaza¢ na konkurentow,
ktorzy rozszyfrowali jej formule dziatania, poniewaz imitatorzy mogg np. wprowadzaé
klientow w blad lub odkry¢ lepszy sposob na sukces. Natomiast przedsigbiorstwa
stosujace rywalizacje cenowa, osiagaja wigksze przychody niz rywale np. z wyzszej

stopy zwrotu z aktywow, niskim kosztom, osigganiu wigkszego wolumenu sprzedazy.
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Kiedy jednak przedsigbiorstwo prowadzi rywalizacj¢ cenowa, musi zawsze si¢ liczy¢ z
tym, ze moze trafi¢ na tanszego konkurenta. Raynor i Ahmed [2013], ktoérzy
przeprowadzili badania we wskazanych powyzszych obszarach na ponad tysigcu firm,
zauwazyli iz, przede wszystkim podstawg polityki konkurencyjnej powinny by¢
elementy wyrdzniajagce inne niz cena, nastepnie za$ stwierdzili, ze zwickszanie
przychodow jest wazniejsze niz redukowanie kosztow. Przestrzegajac tych dwoch zasad
mozna zmienia¢ wszystko co konieczne np. optymalizowa¢ dziatalno$¢ operacyjna,
rozwija¢ kadry, kulture organizacyjng. Badania prowadzone przez autorow wykazaty,
ze najskuteczniejsze przedsigbiorstwa sg niezwykle konsekwentne w poszukiwaniu dla
siebie pozycji rynkowej, ktora nie opiera si¢ na niskich cenach, ale w stosowaniu

formuty rentowno$ci opartej na zwigkszaniu przychodow.

Wskazana analiza przyktadowych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa, pokazuje
jak roznorodny moze by¢ przedmiot pomiaru, do ktoérego nalezy dobra¢ adekwatne

wskazniki pomiaru, zarowno finansowe jak i niefinansowe.

Majac na uwadze, iz w niniejszej pracy zostalo przyjete zatozenie, iz kluczowe
kompetencje organizacji pochodzg od zasobdéw niematerialnych, posiadanych przez
dane przedsigbiorstwo, przeanalizowano w dalszej kolejnosci parametry oceny,
stosowane w okreslaniu wartos$ci zasobow niematerialnych, w celu ustalenia czy istnieje
mozliwos¢ przyporzadkowania ich do konkretnych kluczowych kompetencji. Urbanek
[2008] wskazuje, iz w obszarze wyceny zasobéw niematerialnych, stosowane sg dwie
grupy metod oceny. Pierwsza grupa odnosi si¢ do przedstawiania wynikow w formie
kart wynikow, prezentujacych stan posiadanych zasoboéw niematerialnych i zmian w ich
poziomie przy wykorzystaniu wskaznikow finansowych i niefinansowych. Druga grupa
metod, to metody pozwalajace na wyceng ogdlnej wartosci kapitatu intelektualnego lub
wartos$ci pojedynczych aktywow niematerialnych. Autor zaznacza, 1z: ,,do chwili
obecnej nie wypracowano jednolitej i powszechnie akceptowalnej metody pomiaru i
wyceny aktywow niematerialnych”. Natomiast zauwazy¢ nalezy, iz: ,,mimo ze w wielu
branzach niektore miary niefinansowe mogq miec istotne znaczenie informacyjne, ich
pelna uzytecznos¢ wystepuje dopiero przy polgczeniu ich z finansowym system

raportowania w przedsigbiorstwie”.

W kontekscie doboru wskaznikéw do oceny kluczowych kompetencji, warto ponownie

podkresli¢ wage strategii przyjetej przez dane przedsigbiorstwo, gdyz to jej cel okresli
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sposob, w jaki przedsiebiorstwo bedzie konkurowato na wybranych rynkach.
Zbudowanie odpowiedniego modelu lub modeli biznesu do realizacji strategii, wymaga
od przedsicbiorstwa zaangazowania odpowiednich zasobow. Poniewaz to zasoby
niematerialne decyduja o sposobie zarzadzania fancuchem wartosci przez
przedsi¢biorstwo (temat zostanie poglebiony w rozdziale drugim), zatem w tabeli nr 3
zaprezentowano propozycje wskaznikow, ktore sa stosowane przy ocenie tychze
zasobow, ktore zostaly przyporzadkowane przez autorke niniejszej pracy do
odpowiadajgcej danemu zasobowi, kluczowej kompetencji. Natomiast zastrzec nalezy,
iz zestaw ten moze by¢ modyfikowany z uwagi na kontekst zastosowania zasobow np.

w roznych modelach biznesu danego przedsigbiorstwa.

Tabela 3
Wskazniki oceny kluczowych kompetencji
Lp Kluczowa Zrédlo zasobu Przedmiot pomiaru Przykladowy
Kompetencja niematerialnego wskaznik finansowy
lub niefinansowy
1 Kompetencje e przywodztwo strategia firmy wskaznik
zarzadcze lidera Zespot zarzadzajacy rentownosci,
kultura zysk operacyjny,
organizacyjna wskaznik warto$¢
sukcesja sprzedazy,
2 Kompetencje e przywddztwo, programy oceny pracownicze,
pracownikow e kultura szkoleniowe wskaznik HR
organizacyjna, programy wskazniki pomiaru
o  Kkapitat ludzki lojalno$ciowe satysfakcji
o kapitat kultura pracownikow,
intelektualny organizacyjna
3 Wiedza i pami¢¢ | o  kapitat technologie i liczba i
organizacyjna intelektualny procesy czestotliwo$é
wprowadzania
nowych informaciji,
liczba wdrozonych
innowacji w
posiadanych
bazach,
liczba  zagadnien
merytorycznych
zawartych w
posiadanych
bazach wiedzy
4 Kompetencje do | e relacje z umowy procentowy udziat
korzystania z partnerami outsourcingowe ustug lub
zasobow innych produktow
firm partnerow
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5 Kompetencje w | e relacje z e technologie i e liczba

sferze produktow partnerami procesy wprowadzonych

i technologii e kapital produktow i ustug,

intelektualny e  wskaznik
przychodéw ze
sprzedazy,

e udziat w rynku,

e liczba firm
konkurencyjnych
wprowadzajacych
na rynek dobra
substytucyjne
wzgledem dobra
przedsigbiorstwa

6 Kompetencje w | e relacje z e informacje w | ¢ wskaznik pomiaru
sferze budowania klientami mediach, reklamy, satysfakcji klienta,
relacji Z | e reputacja nagrody, granty, e wskaznik

klientami e  warto§¢ marki przychodow ze
sprzedazy

7 Kompetencje e komunikacjai e informacje w | e liczba przyznanych

spoteczne  oraz jawnosé mediach, stypendiow,

etyka e nagrody e liczba otrzymanych
gospodarcze, nagrod,

e udzial w | e liczba stazy dla
wydarzeniach uczniow i
istotnych dla studentow,
lokalnej e liczba artykutow w
spotecznos$ci mediach,

e miejsce w rankingu
popularnosci

8 Specjalistyczna e  kapitat e prace B+R e liczba wdrozonych
wiedza intelektualny e  patenty innowacji,
skodyfikowana e prawa autorskie e liczba

stanowigca e  kontrakty prowadzonych
wlasnos¢ firmy projektow

badawczych,

9 Kompetencje do | e sieci i sojusze e sojusze partnerskie | e procentowy udzial

jednoczesnego e clastycznosé sojuszy

konkurowania i partnerskich w

kooperowania z przychodach ze

partnerami sprzedazy,

e liczba sojuszy

e liczba  projektow
realizowanych
wspolnie z
partnerami,

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Low, P. Cohen Kalafut, Niematerialna wartosé firmy,
Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2002, s. 63-178, G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych
przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 45-79

Zaprezentowany przykladowy zestaw wskaznikéw, umozliwia przyporzadkowanie
roznorodnych wskaznikow finansowych 1 niefinansowych do danej kompetencji

kluczowej w zaleznos$ci od wskazanego przedmiotu pomiaru. Jest to mozliwie z uwagi
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na fakt, ze kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa pochodza od zasobow
niematerialnych, ktore maja w swdj charakter wbudowane umiejetnos$ci, tzn. ze mozna
je rozwijaé, ksztaltowa¢ np. w raz z rozwojem technologii. Zaleta zasobow
niematerialnych, jak wskazuje Urbanek [2008] jest mozliwo$¢ ich wykorzystania
jednoczesnie w wielu miejscach, bez utraty osigganej efektywnosci. Wedlug autora
materialne i1 finansowe aktywa moga by¢ wykorzystywane do pewnego stopnia np. do
pelnego wykorzystania posiadanych przez przedsigbiorstwo mocy produkcyjnych,
natomiast wykorzystanie aktywOow niematerialnych jest ograniczone tylko pojemnoscia
danego rynku na ktorym firma operuje, natomiast zastosowanie kluczowych

kompetencji jest ograniczone tylko umiej¢tno§ciami samego przedsigbiorstwa.

Jak wskazuje Marcinkowska [2000] analizujac stosunek wartosci firmy do warto$ci
ksiegowej i rynkowej najwiekszych spotek §wiata (General Elektric, Microsoft, Coca-
Cola, Exxon, Merck, Wal-Mart Stores, Intel), okazuje si¢ ze wartos¢ firmy
zdecydowanie przekracza warto$¢ ksiegowa analizowanych przedsigbiorstw. Rdznica ta
spowodowana jest aspektami niematerialnymi, ktore nie sg ujawniane w bilansie, zatem
nie sg uwzgledniane w wartosci ksiggowej. Autorka wskazuje, iz we wszystkich krajach
maleja naktady na materialne zasoby, ros$nie za$ udziat inwestycji w aktywa
niematerialne, ktore nie zawsze sg bezposrednio widoczne w systemach rachunkowych.
Przyktadem jest kapitat intelektualny, ktory sklada si¢ z wiedzy wystepujacej w
przedsigbiorstwie od abstrakcyjnej, do konkretnej, znajdujacej si¢ w formie spisanej
réwniez w postaci réznorodnych systeméw informatycznych stanowigcych swoiste bazy
i zbiory wiedzy. W systemach rachunkowych odzwierciedlenie kosztow kapitatu
intelektualnego  znajdziemy pod postacia kosztow  wynagrodzen, szkolen
pracowniczych, kosztow utrzymania baz danych, natomiast nie bedzie zaprezentowane
W postaci rachunkowej wptyw kapitatu intelektualnego na produkty i ustugi oferowane
przez dane przedsigbiorstwo. Dodatkowo analizujac cechy zaprezentowanych zasobow
niematerialnych stanowigcych, zrodta pochodzenia kompetencji kluczowych, mozna w
pierwszej kolejnosci zauwazy¢, iz zasob w postaci kapitatu intelektualnego jest
zrodlem rozwoju kilku kluczowych kompetencji w tym samym czasie np. stanowi
budulec zaré6wno dla kompetencji pracowniczych, kompetencji w zakresie wiedzy i
pamigci organizacyjnej, jak i specjalistycznej wiedzy skodyfikowanej stanowigcej
wlasno$¢ firmy oraz kompetencji w sferze produktéow i technologii. Rowniez tej

zalezno$ci nie mozna bezposrednio odczytaé z systemow rachunkowych firmy.
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Posiadanie informacji wplywa na podejmowanie przez przedsigbiorstwo decyzji.
Dobrze zorganizowane systemy informacyjne, ktore potrafia szybko zdobyd¢,
przetworzy¢, odpowiednio przechowywaé¢ i1 dostarcza¢ niezbednych informacji o
wysokiej jako$ci, sg elementem, ktory nie jest odzwierciedlony bezposrednio w bilansie
jednostki, a wptywa znaczaco na zdolno$¢ przedsicbiorstwa do generowania dochodow.
Zarzadzanie informacja wymaga od przedsigbiorstwa posiadania kilku kluczowych
kompetencji, ktore wspoOlnie zaangazowane w proces, pozwolg na stworzenie
optymalnego systemu informacyjnego. Zbudowanie samej platformy informacyjnej, bez
odpowiedniego zaangazowania pracownikow, ktorzy beda potrafili korzystaé z
zawartych informacji oraz na biezaco baz¢ uzupetiaé, w dtuzej perspektywie czasowej

nie przyniesienie spodziewanych korzysci finansowych.

Analizujac dalej zrodta pochodzenia kluczowych kompetencji, przede wszystkim nalezy
zwrdci¢ uwage na osobe samego lidera danego przedsigbiorstwa. W niniejszej pracy juz
wskazano, ze jego umiej¢tnosci w decydujacy sposob determinujg rozwoj danej
organizacji i realizacj¢ obranej strategii. Probg oceny jego wartosci jest analiza przyjete;
przez niego strategii, stworzenie zespotu zarzadzajacego, ktory dang wizje realizuje,
kultury organizacyjnej, ktéra powstata w danym przedsigbiorstwie, ktéra odzwierciedla

warto$ci wyznawane przez tegoz lidera.

Przeglad metod badawczych w odniesieniu do mozliwosci pomiaru kompetencji
pracowniczych wskazuje na badania prowadzone w aspekcie potrzeb cztowieka od
teorit Maslowa wyrazajacej podstawowga hierarchi¢ potrzeb, Herzberga wskazujacego
zroédta motywacji ludzkiej, McGregora opisujacego sposoby motywowania zespotow
ludzkich przez menadzerow, do Ouchiego analizujagcego metody motywacyjne
pracownikow w kontekscie stylu pracy w danym przedsigbiorstwie. Natomiast poza
metodami oceniajagcymi zdolno$ci pracownicze, programami motywacyjnymi oraz
okresowymi ocenami pracowniczymi powstajg obecnie metody bezposredniej wyceny
zasobow ludzkich. Jak opisuje Marcinkowska [2000] ogdlny model rachunkowosci
zasobow ludzkich, opracowany przez Brumeta, Flamholtza 1 Pylego, uwzglednia
nastepujace elementy: naktady zwigzane z tworzeniem 1 uzupeilnianiem zasobow
ludzkich (koszty rekrutacji, przygotowania stanowisk pracy), koszty zwigzane z
utrzymaniem zasoboéw ludzkich (ptace, szkolenia) oraz wykorzystanie zasobow
ludzkich. W wyniku zdefiniowania efektow wyjsciowych przedsiebiorstwa w postaci

oferowanych produktéw i ustug, okresleniu naktadéw poniesionych na zasoby ludzkie
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mozna przeanalizowa¢ zwiazki pomigdzy kosztami zwigzanymi z wytworzeniem
produktéw, a kosztami zasobdéw ludzkich i sprobowac okresli¢ wartos¢ dodang dla

przedsi¢biorstwa np. w postaci marki lub reputacji.

Kapitat intelektualny, czyli wiedza pracownikéw 1 kierownictwa, jest zasobem
wplywajacym w wyrazny sposob na pozycje konkurencyjng przedsi¢biorstwa. Jest to
zas6b niematerialny niezwykle trudny do wyceny, jak i ochrony, poniewaz zrodiem
kapitalu intelektualnego sa pracownicy i moga oni dany zasdb zabra¢ do innego
przedsigbiorstwa. Jak juz wskazywano trudnoscig jest zabezpieczenie prawne,
poniewaz przedmiotem ochrony miataby by¢ dobro niematerialne, czesto nie majace
swojej fizycznej postaci. Czesciowa ochrong dla przedsigbiorstwa moga stanowié prawa
autorskie, patenty i licencje, natomiast z uwagi na szpiegostwo przemystowe, istotne
jest zabezpieczenie praw wlasnosci do rezultatow wykorzystania tej wiedzy. Kapitat
intelektualny tworzy si¢ w czasie, w wyniku zainwestowania przez przedsi¢biorstwo
znacznych ilosci czasu i posiadanych zasobéw w rozwoj. Kapital intelektualny jest
wbudowany zaré6wno w produkty i ustugi oraz w wewnetrzne procesy biznesowe

danego przedsigbiorstwa, dlatego tak trudno jest bezposrednio okresli¢ jego wartosc.

Marka odnosi si¢ do zbioru cech i emocji, ktore klienci kojarza z konkretnym
produktem lub ich grupa, wlaczajac w to wartos¢ ekonomiczng 1 funkcjonalno$¢ takich
produktow. Za$ reputacja odnosi si¢ do tego, co rézne zainteresowane strony np.
dostawcy, klienci, inwestorzy, pracownicy mys$la o danym przedsigbiorstwie.
Przyktadowo, jezeli reputacja firmy odnosi si¢ do talentu ludzi, ktorych do siebie

przyciaga, wiele osob bedzie zainteresowanych praca w takiej firmie.

Klienci sg jedng z pigciu sit konkurencyjnych wymienionych przez Portera [1994]. Ich
sita polega na wymuszaniu nizszych cen, domaganiu si¢ wyzsze] jakosci lub
zwigkszeniu zakresu obstugi. Wskazane dziatania w duzej mierze moga mie¢ rowniez
negatywny wptyw na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa, gdyz przyjecie strategii niskich cen,
jak wskazuje autor moze doprowadzi¢ do obnizenia rentownosci przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwa dziatajace w sektorach 1 rynkach cechujacych sie nizsza silg
przetargowa klientdw, maja potencjalnie lepsze warunki funkcjonowania, co przedklada
si¢ rowniez na ich rentowno$¢. Zarzadzanie segmentem klientow, wymaga od
przedsigbiorstwa balansowania w sferze rozwigzan, ktéore zarowno beda

maksymalizowa¢ warto§¢ podmiotu, jak i zaspokajaé potrzeby klientow.
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Partnerskie sojusze to istotny element dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej,
poniewaz w zasadzie niewiele firm potrafi robi¢ wszystko, w zasadzie robienie
wszystkiego rowniez nie ma uzasadnienia ekonomicznego. Celem zawierania aliansow
jest przede wszystkim zwigkszenie udzialu w rynku, dostep do nowych rynkéw lub
technologii, redukcja kosztow, pokonanie prawnych i handlowych barier wej$cia na
nowe rynki, wykorzystanie nadmiaru zdolnosci produkcyjnych, zwigkszenie
elastycznosci. Firmy, ktére skupiajg sie¢ na pewnym obszarze dzialalnosci, tatwiej
pokonuja swoich konkurentow, gdyz sg skupione na rozwijaniu swojego potencjatu.
Sojusze jednakze generuja dosy¢ spore wyzwanie dla liderow. Istota jest przede
wszystkim  wspdlny cel, dobra komunikacja, partnerstwo i =zaufanie, bedace
najbrudniejszym elementem w biznesie. Dlatego tez kluczowa kompetencja do
jednoczesnego konkurowania i kooperowania z konkurentami, jest najtrudniejsza do
wyksztalcenia w przedsigbiorstwie, wymaga zarowno od lidera, jak i jego
wspotpracownikéw duzej dojrzatosci biznesowej oraz umiejetnosci w ksztattowaniu
relacji z konkurencja. Wskazana umiej¢tno$¢ réwniez nie posiada bezposrednich
wskaznikow pomiaru, zawarte umowy kooperacyjne oczywiscie maja bezposrednig
warto§¢ wyrazong kwota, natomiast nie mozna bezposrednio okresli¢c wartosci
wynikajacej z bezposrednich kontaktow chociazby pomiedzy pracownikami
kooperujacych firm, ktoérzy bardzo czgsto ucza si¢ od siebie nawzajem nowych

umiejetnosci.

Podsumowujac, zaproponowane w tabeli 3 wskazniki do pomiaru sity oddziatywania
kluczowych kompetencji, sg zarowno wyrazone poprzez wskazniki finansowe jak i
jakosciowe obrazujace efekt procesow realizowanych w  przedsigbiorstwie.
Zaprezentowany zestaw realizuje cel 2 niniejszej rozprawy, umozliwiajac ocene funkcji
kluczowych kompetencji. Menedzerowie muszg potrafi¢ wybiera¢ wskazniki, ktore w
danym momencie beda najbardziej adekwatne do realizowanego przez nich modelu
biznesu, a takze strategii. Jeszcze nie tak dawny model postugiwania si¢ tylko
wynikami finansowymi, moze by¢ nieadekwatny do pojawiajacych si¢ mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa w efekcie analizy wskaznikow niefinansowych, begdacych
bardzo czgsto no$nikami informacji o znaczeniu jako$ciowym, odnoszacych si¢ do
zasobow niematerialnych takich jak m.in.: kapitat intelektualny, relacje z klientami lub

partnerami, posiadane marki.
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Dla przyktadu, kontekst zastosowania wilasciwych wskaznikéw do oceny wynikow
danej firmy przedstawia w sposob praktyczny Mauboussi [2014]. Autor proponuje, iZ w
celu ustalenia, ktore wskazniki bedg przydatne, najpierw menedzerowie powinni
odpowiedzie¢ sobie na dwa pytania: ,,Do czego zmierzam? i Jakie czynnosci pomogq
osiggngc¢ ten cel?”. Tak sformulowane pytania pomoga umozliwi¢ identyfikacje
danych, ktore bedzie mozna potaczy¢ w zwigzki przyczynowo — skutkowe.
Zidentyfikowane dane musza by¢ powtarzalne oraz mie¢ warto$¢ prognostyczng, co
wedtug autora oznacza, iz pomie¢dzy dziataniem, ktére opisujg, a pozagdanym efektem
istnieje zalezno$¢. Aby dane byly uzyteczne powinny umozliwiaé prognozowanie
rezultatu, ktory dane przedsigbiorstwo chce osiagnaé. Kolejnym krokiem zalecanym
przez badacza jest przedstawienie powigzania celow i wskaznikow pracownikom, aby
mogli je systematycznie kontrolowac. Ostatnim elementem jest regularna ewaluacja
uzywanych wskaznikéw, w celu powigzania ich z aktualng sytuacja gospodarcza

przedsigbiorstwa.

Podsumowujgc, aby moc dokonaé oceny uzytecznosci Kluczowych kompetencji, tj.
dokona¢ porownania posiadanych kompetencji przez dane przedsigbiorstwo do
kompetencji posiadanych przez konkurencj¢, w pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ cel
strategiczny. Nastepnie nalezy wyodrebni¢ obszary funkcjonalne firmy oraz
zidentyfikowac, jaki aspekt danego obszaru funkcjonalnego powinien by¢ przedmiotem
pomiaru, wowczas mozna dobra¢ adekwatne wskazniki finansowe, badz niefinansowe.
Przyjete wskazniki powinny mie¢ warto$¢ prognostyczng, aby mozna je byto okresowo
monitorowac 1 ocenia¢ w stosunku do podejmowanych decyzji gospodarczych. Tylko
tak zaprojektowany proces umozliwi dokonywanie w czasie oceny uzytecznosci danej

kluczowej kompetencji przedsigbiorstwa.

2. Modele biznesu a kluczowe kompetencje

2.1. Strategia a model biznesu
Strategia traktowana jest, jako jeden z podstawowych instrumentéw zarzadzania, zatem

w literaturze rdéznie jest definiowana oraz interpretowana jej rola w procesach

zarzadzania w zalezno$ci od nurtu prezentowanego przez danego badacza.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé wiele réznych uje¢ porzadkujacych
wiedz¢ w zakresie teorii strategii. Dla zobrazowania ztozonosci zagadnienia

przedstawiono w tabeli 4 rozne ujecia, ktore na przestrzeni lat zostaty sformutowane w
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odniesieniu do szczegdlnych przymiotow strategii, takich jak: okreslony podmiot
dzialania, wybrane sposoby dzialania, zdefiniowane cele, okreslone warunki

wykonalnosci, okreslone zasady pomiaru i oceny.

Tabela 4
Wiasciwosci strategii wedlug kryterium rodzajowego

Reprezentant Cechy strategii Kryterium rodzajowe

H.I. Ansoff, strategia maksymalnie | planistyczne -

R.L. Ackoff dopasowana do otoczenia i | wyselekcjonowane,

E.P. Learned, zorientowana na | przetworzone dane

K.R. Andrews maksymalizowanie zyskow z | umozliwiajacy formalny
posiadanych zasobow proces planowania i

realizowania strategii

M. Porter strategia zorientowana na | pozycyjne  —  okreSlenie
zajecie okreslonej pozycji w | pozycji konkurencyjnej
otoczeniu konkurencyjnym i | organizacji zajmowanej w

maksymalizowanie  zyskow | otoczeniu, przy dokonaniu
zwigzanych z zajmowaniem | wyboru czynno$ci réznigcych
tej pozycji  w  wyniku | si¢ od tych, ktéore wykonuja
zastosowania ~ odmiennego | rywale

zbioru czynnosci

J.G. March, M Cyert, strategia  wylaniajagca  sie¢, | behawioralne i ewolucyjne —

H. Simon, H. Mintzberg, zorientowana na uczenie si¢ | zbior  regul  okreslajacy

J. B. Quinn, K. Obtoj otoczenia,  strategia  jest | sposob ksztattowania relacji
procesem podejmowania | pomigdzy  organizacja, a
decyzji uwarunkowanych | otoczeniem

kulturg organizacyjna

C.K. Prahalad, G. Hamel, | strategia zorientowana na | zasobowe — istotne sg zasoby

D.J. Teece, G. Pisano, okreslona wiazke zasobow | i kompetencje, ktore powstaja
A. Shuen, J. Barney, niematerialnych i na w  trakcie  dziatania i
S. Winter, M. Bratnicki maksymalizowanie warto$ci | przeksztatcajg si¢ w kluczowe

oraz adaptacj¢ 1 innowacj¢ w | kompetencje  wyr6zniajagce
szybko zmieniajacym  si¢ | organizacj¢ z otoczenia

otoczeniu
P. Drucker strategia jest efektem | przedsigbiorcze -
J. Schumpeter wizjonerskiej postawy | wizjonerskie dziatania
naczelnego kierownictwa liderow organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: K. Obléj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej, Wyd. 1l zmienione, PWE, Warszawa 2007, s. ,R. Krupski, J. Niemczyk, E.
Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 20009, s.

Pod koniec lat 60-tych oraz przede wszystkim w latach 70-tych XX wieku strategie
pojmowano jako spdjny wzorzec (plan) decyzji 1 dzialan (szkota planistyczna),
ksztattujacy si¢ ewolucyjnie w trakcie dzialalnosci przedsigbiorstwa (szkota
ewolucyjna). Niemniej od samego poczatku dominacji teorii strategii przez szkole
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planistyczng, paradygmat strategii rozumianej, jako zachodzace na siebie cykle:
prognozowanie-planowanie-wdrozenie-ocena i korekta, zaczgto podwazaé gtéwnie od
strony behawioralnej. Budowanie strategii w rozumieniu szkoty planistycznej byto zbyt
racjonalne, aby mogto by¢ prawdziwe. Na bazie krytyki szkoty planistycznej, wylonit
si¢ nurt szkoty ewolucyjnej, ktory traktuje strategi¢, jako spojny wzorzec decyzji i
dziatan, ksztattujacy si¢ ewolucyjnie w trakcie dziatania przedsigbiorstwa. W latach 80-
tych pojawilo si¢ pojgcie pozycji strategicznej (szkota pozycyjna), co miato wptyw na
postrzeganie strategii przez pryzmat umiej¢tnosci osiggania przez przedsiebiorstwo
przewagi konkurencyjnej. Szkota ta szuka przyczyn i uwarunkowan sukcesu firmy:
zarowno tych wynikajacych gtéwnie ze struktury branzy, jak réwniez wynikajacych z
przewagi firmy nad konkurentami. W latach 90-tych przedsigbiorstwo zaczgto
postrzega¢ przede wszystkim, jako zbior zasobdw 1 umiejetnosci (szkota zasobowa), zas
ich konfiguracja w kluczowe kompetencje oraz sposob ich optymalnego wykorzystania
stalty si¢ istota strategii. Nalezy zauwazy¢, jak wskazuje Obtdj [2007], iz szkota
planistyczna 1 ewolucyjna si¢ uzupelniaja, pierwsza wskazuje geneze problemu, za$
druga wskazuje mechanizm zmiany, natomiast wskazoéwek dotyczacych tego dokad
zmierza¢ 1 co nalezy zrobi¢ dostarcza szkota pozycyjna. Szkole zasobowa
charakteryzuja czg¢sci wspdlne ze wskazanymi juz szkotami. Ze szkotami planistyczng i
pozycyjna laczy ja zalozenie, ze budowa strategii wymaga jasnych wyborow
menedzerskich na poziomie korporacji. Szkota zasobow, podobnie jak szkota
ewolucyjna, wskazuje, ze strategia nie ma tylko charakteru planowego, ale jej
wdrozenie odbywa si¢ stopniowo, w miar¢ jak zasoby powstajag w firmie 1 nabierajg
znaczenia strategicznego. Strategic mozna rowniez przedstawi¢ w odniesieniu do
funkcji, jaka spetnia w przedsigbiorstwie, przede wszystkim w zakresie wyznaczenia
jego celu dziatania w oparciu o posiadane zasoby. Tematyke funkcji strategii w
przedsiebiorstwie podejmowali na przestrzeni lat m.in.: Selznik, Chandler, Andrews,
Ohamae, Ansoff, Mintzberg, Drucker, Hamel i Prahalad i wielu innych badaczy.
Analizujac zaprezentowane przez badaczy funkcje strategii, mozna zauwazy¢, iz nie
ma uniwersalnej definicji strategii, ktora pasowataby do kazdej firmy, w kazdej galezi
gospodarki. Przedsigbiorstwo, ktore rozumie istot¢ zmian zachodzacych w jego branzy
lub otoczeniu zewnetrznym, moze przewidzie¢, ktora strategia powinna przynies¢
efekty, a ktéra moze obrocic si¢ przeciwko firmie, Magretta [2014] wskazuje, iz: ,,kazdy
plan mozna nazwac strategiq i tak witasnie wigkszos¢ ludzi rozumie ten termin. Jednak

dobra strategia, taka, ktorej rezultatem bedzie ponadprzecietna efektywnosc jest czyms
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innym”. Wedhlug autorki oznacza, to ze przedsicbiorstwo potrafi wykreowac dla klienta
oraz dla siebie wartos¢, gdyz jest bardziej efektywne dzigki temu, Ze robi to inaczej niz
konkurencja. Jednakze dojscie do takiego etapu rozwoju przez przedsigbiorstwo jest
niezwykle trudne, gdyz dobra strategia opiera si¢ na wielu zaleznych od siebie
elementach 1 wspotzaleznych decyzjach. Wydaje sie, ze stwierdzenie sformulowane
przez Hamela i Prahalada [2006] jest nadal aktualne: ,,celem dobrego stratega nie jest
znalezienie niszy w istniejgcej przestrzeni rynkowej, ale stworzenie nowej przestrzeni,
ktora bedzie pasowac do mocnych stron jego firmy — przestrzeni, ktorej jeszcze nie ma”.
W efekcie zmian technologicznych oraz dynamicznych zmian gospodarczych, badacze,
ktorzy zajmowali si¢ tematyka strategii, zaczeli poszukiwa¢ nowych form, ktore
umozliwilyby przedsigbiorstwom stosowanie nowych regul, zapewniajacych zdolnos¢
przetrwania, rozwoju i skutecznego dziatania. Istota modelu biznesu od poczatku
wzbudzata zainteresowanie, ale i kontrowersje wsrod badaczy. Na przyktad jedni
utrzymywali, ze strategia rozwoju jest czgscig modelu biznesu, za$ inni wskazywali na
strategi¢ konkurencji, jeszcze inni uwazali, Ze strategia nie wchodzi w sktad modelu
biznesu. Problematyke zagadnienia przedstawiono w tabeli 6, w ktorej w syntetycznej

postaci przedstawiono proby zdefiniowania istoty modelu biznesu.

Tabela 6
Relacja strategia a model biznesu
Autor Stanowisko
F. Hoque (2002) Strategia jest czeScig modelu biznesu
J. Magretta (2002) Strategia i model biznesu sa rézne. Strategia

jest proba zajecia sie grozba konkurencji.
Model biznesu opisuje, jak wewnetrzna
architektura przedsigbiorstwa wciela si¢ misj¢
W Zycie.

P. Banaszyk (2004) Strategia jest sktadnikiem modelu biznesu.
Model biznesu to wyobrazenie kierunkoéw
rozwoju przedsigbiorstwa. Jest on czynnikiem
startowym i regulatorem analizy strategicznej.

P.E. Howe (2004) Strategia i model biznesu sg rézne. Strategia
odnosi si¢ do konkurencji. Model biznesu
opisuje, jak  wewngtrzna  architektura
przedsigbiorstwa wciela si¢ w misjg.

A. Osterwalder, Strategia i model biznesu sa rézne. Model
Y. Pigneur, biznesu moze by¢ widziany jako pojgciowy
C.L. Tucci (2005) zwigzek miedzy strategia, organizacja biznesu

I systemami biznesu.
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M. Moris,
M. Schindehutte
J. Allen (2005)

Strategia i model biznesu sg rézne. Model
biznesu zapewnia konsekwencje miedzy
elementami strategii, architektury, ekonomii i
wzrostu.

H. Chesbrough (2007)

Strategia Kkonkurencji jest czescia modelu
biznesu. Model biznesu formuluje strategie,
przez ktora wprowadza innowacje.

Ch. Nielsen,
P.N. Bukh (2008)

Strategia 1 model biznesu sa rézne. Model
biznesu tworzy zatozenia (podstawe) dla
konceptualizacji strategii biznesu.

T. Gotebiowski (2008)

Strategia i model biznesu sg rézne. Model
biznesu okresla zatozenia, na podstawie
ktorych formutuje sig strategie konkurencji.

A. Nogalski (2009)

Strategia i model biznesu sg rézne. Model
biznesu trzyma elementy strategii razem,
model biznesu jest czg$cia strategii.

R. Casadesus-Masanell,
J.E. Ricart (2010)

Strategia i model biznesu sa rézne. Model
biznesu odnosi sie do logiki tworzenia
warto$ci dla interesariuszy firmy. Strategia
odnosi si¢ do wyboru modelu biznesu, przez
ktory firma bedzie rywalizowata na rynku.
Strategia opiera si¢ na modelu biznesu. Kazda
organizacja posiada model biznesu, ale nie
kazda ma strategig.

D.J. Teece (2010)

Strategia i model biznesu sg rézne. Model
biznesu jest ogélniejszy niz strategia. Wybor
modelu  biznesu definiuje  architekture
biznesu. Model biznesu definiuje strategie
przechwytywania wartosci, jest filtrem w
analizie strategicznej.

K. Wikstrom , K. Artto,

J. Kujala, J. Soderlund (2010)

Strategia i model biznesu sg rozne. Strategia
skupia si¢ na koncentracji, model biznesu za$
na tworzeniu warto$ci dla klienta. Model
biznesu opisuje krytyczny zwigzek miedzy
strategia a operacjami. Modele biznesu s3
opracowywane w wezszej perspektywie niz
strategia.

A. Sorescu, R.T. Frambach,
J. Singh, A. Rangaswamy,

Ch. Bridges (2011)

Strategia i model biznesu sg rézne. Modele
biznesu sg opracowywane W  WeEZSZej
perspektywie niz strategia. Model biznesu
obejmuje strategi¢. Strategia opiera si¢ na
modelu biznesu.
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Zrodto: T. Falencikowski, Spdjnosé¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar, Wydawnictwo CeDeWu.PL,
Warszawa 2013, .89

Problemem w jednoznacznym zdefiniowaniu roznicy pomiedzy strategiag a modelem
biznesu zapewne byt fakt, ze autorzy zwracali uwage na catkowicie odmienne jego
elementy oraz ich oddziatywanie w efekcie catoSciowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Jak zauwazaja niektorzy badacze, model biznesu moze, ale nie musi
by¢ podstawa 1 inspiracja do okreslenia strategii i przygotowania planu strategicznego,
kolejni wskazujg za$ na operacyjny charakter modelu biznesu w stosunku do strategii,
ktorg traktuja, jako catoSciowe odzwierciedlenie dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
Podsumowania rdznic pomiedzy strategia, a modelem biznesu w pogladach badaczy
dokonal Nogalski [2009], wskazujac, iz: ,,model biznesu jako pojecie odzwierciedla
charakter statyczny zjawiska, bowiem opisuje schematy — wzorce dziatania (ramy, uktad
relacji, itp. zjawiska) w sposob bardziej abstrakcyjny. Z kolei strategia, czyli sposob
realizacji, opisuje charakter dynamiczny zjawiska, wskazujqc na elastycznos¢ zachowan

przedsiebiorstwa w zmiennych warunkach, w jakich ono funkcjonuje”.

Warto zauwazy¢, iz system wyborow 1 zwigzanych z tym konsekwencji jest
odzwierciedleniem strategii, ale nie jest to strategia w swojej istocie, tylko jest to model
biznesu. Strategia odnosi si¢ do warunkowego planu, zas§ model biznesu odzwierciedla
jej wdrozenie. Wydaje si¢, iz kazda organizacja posiada model biznesu, nie kazda
organizacja ma strategiczny plan dziatania na wypadek nieprzewidzianych okolicznosci,
ktére moga si¢ pojawi¢. W szczegdlnosci w okresie pandemii koronawirusa, mozna
bylto zaobserwowac, iz czg$¢ przedsigbiorstw nie byta wstanie funkcjonowa¢ w nowych
okolicznosciach, gdyz prawdopodobnie nie rozpatrywano wariantoéw kryzysowych dla

prowadzonej dziatalnosci.

2.2. Definicja i struktura modelu biznesu

W literaturze przedmiotu, czgs¢ badaczy opisujac model biznesu koncentruje si¢ na
zdefiniowaniu pojg¢cia modelu biznesu 1 opisaniu ¢go jako koncepcji teoretycznej, czes¢
opisuje rozne abstrakcyjne typy modeli o okreslonych cechach wspolnych dla danego
typu modeli, za$ pozostali prezentuja konkretne modele przeznaczone dla okreslonego
rodzaju przedsigbiorstw. Problematyka zagadnienia zostata ponizej pogl¢biona ze
wskazaniem wybranych podej$¢ badawczych.
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Obtoj [2002] rozpatrujac zagadnienie modelu biznesu, wskazal iz jest on: ,.totalng
koncepcjq dziatania firmy”, co wedlug autora oznacza, wskazanie sposobu, w jaki firma
bedzie konkurowa¢ na wybranym rynku, okreslenie niezbednych zasobow 1
kompetencji kluczowych oraz sprecyzowania tancucha wartosci, ktory wykorzystywac
bedzie posiadane zasoby oraz kompetencje. Ostatecznie autor definiuje model biznesu
jako: ,,polgczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacyi,
rozumianej jako budowa tancucha wartosci pozwalajgcego na skuteczng eksploatacje

oraz odnowe zasobow i umiejetnosci”.

Magretta [2002] wskazuje iz, model biznesu powinien przede wszystkim definiowac,
kto jest klientem przedsiebiorstwa i jaka jest oczekiwana warto$¢ danego produktu lub
ustugi dla klienta. Jezeli przedsiebiorstwo potrafi zdefiniowac potrzeby klienta wowczas
musi rozwazy¢, w jaki sposob dostarczy¢ ta warto$¢ klientowi przy zachowaniu
odpowiedniego poziomu kosztow dziatalnosci. W pierwszej kolejnosci nalezy
zdefiniowa¢ dziatania zwigzane z wytwarzaniem produktu, takie jak projektowanie,
zaopatrzenie w surowce, produkcje itp., za§ drugi etap obejmuje dziatania zwigzane ze
sprzedaniem produktu lub $wiadczeniem ustugi. Sekretem dobrego modelu moze by¢
wedtug autorki zaprojektowanie produktu, zaspokajacego nie rozpoznang dotad przez
konkurencje potrzeb¢ lub moze to by¢ rowniez innowacja procesowa W postaci
lepszego sposobu sprzedazy. Modelowanie biznesowe zostato przez autorke poréwnane
do badan naukowych, model biznesowy jest jak hipoteza, ktéra jest weryfikowana
podczas dziatania przedsigbiorstwa a nastgpnie korygowana w efekcie uzyskanych
do$wiadczen. Model biznesu wskazuje poszczegolne elementy prowadzonego biznesu,

ktore musza do siebie pasowac.

Golegbiowski termin ,,model biznesu” [2008] przedstawia jako: ,,model prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w danej dziedzinie przez przedsigbiorstwo”. Stowo model
wedlug autora odzwierciedla podstawowe zatozenia dziatalnosci, sposoby
postepowania, dobdr podstawowych zasobow, zakres 1 charakter relacji wewnetrznych i
zewnetrznych oraz glowne zwigzki przyczynowo — skutkowe pomiedzy sktadnikami
modelu. Za$ stowo biznes, wskazuje na interes, przedsigwzigcie gospodarcze,
prowadzone dla osiggniecia zysku.

Wedtug Nogalskiego [2009] model biznesu, mozna traktowaé, jako rozwinigtg forme
modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem 1 przedstawi¢ jako

usystematyzowane wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa w
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tym jego strategii i uwarunkowaniach wynikajacych z posiadanych zasobow i przewag
procesu.
Istote modelu biznesu wyrazit Tecce [2009], ktory zinterpretowat go, jako
organizacyjng 1 finansowg architektur¢ prowadzonej dzialalnosci przedsigbiorstwa,
ktéra umozliwia okres$lenie charakteru potrzeb klientéw, wraz ze wskazaniem
technologicznych uwarunkowan produktu lub ustugi, wskazanie zrédet potencjalnych
przychodow i kosztow oraz prawdopodobna reakcje konkurencji. Dobry model biznesu
pomaga usprawni¢ organizacj¢ przedsiebiorstwa, w celu maksymalizacji jego zysku.
Problemem, jaki wskazuje autor, modeli biznesu, jest kwestia, iz pewne ich elementy sa
widoczne dla konkurencji i przez to moga zosta¢ skopiowane. Zadecydowaé o
przewadze konkurencyjnej moga wedtug autora nastepujace uwarunkowania:
e wdrozenie modelu biznesu moze wymagaé systemoOw, procesOw i zasobow,
ktore sg trudne do replikowania,
e konstrukcja modelu biznesu pwinna by¢ mato przejrzysta dla konkurencji, w
szczegolnosci elementy decydujace o tworzeniu warto$ci dla klienta,
e relacje powstale przy wdrazaniu modelu biznesu zaréwno z klientami, jak i

dostawcami, uniemozliwiajg jego nasladowanie konkurentom.

Wyzwaniem dla przedsigbiorstw, jak zauwaza badacz, staje si¢ takie projektowanie
modeli biznesu, aby byly one narzedziem przewagi konkurencyjnej, poniewaz same
zmiany wewnatrz modelu biznesu mogg przyczyniaé si¢ do zwigkszenia zysku tylko w
krotkim okresie czasu. Wedlug autora, projektowanie modelu biznesu wymaga
kreatywnos$ci, wnikliwo$ci, dobrej znajomosci potrzeb klientow, oferty dostawcow i
konkurentow, a takze znajomos$ci wlasnych mozliwosci organizacyjnych. Nowe modele
biznesu powinny stanowi¢ tymczasowe rozwigzanie, ktére powinno podlegaé
modyfikacjom z uwagi na zmieniajacg si¢ rzeczywisto$¢, to zas wymaga wnikliwej
obserwacji otoczenia i ciggtego poszukiwania nowych rozwigzah przez przedsigbiorce.
Przedsigbiorcy, ktérzy rozumieja wskazane uwarunkowania, s3 bardzo czgsto
pionierami nowych rozwigzan, rozumieja, ze model biznesu jest czym$ wiecej niz tylko
logicznym sposobem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, musi by¢ unikatowy,

trudny do skopiowania poniewaz wowczas zapewnia im przewage konkurencyjng.

Przykladowy schemat postgpowania przez przedsigbiorstwo przy konstruowaniu

modelu biznesu zaprezentowano na rysunku 4.
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Rysunek 4

Etapy projektowania modelu biznesu

| etap: Przeprowadzenie segmentacji rynku na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo

l Il etap: Opracowanie propozycji wartosci dla kazdego segmentu (potrzeb klientéw ktére zostang
zaspokojone) oraz przedsiebiorstwa

'II etap: Zaprojektowanie i wdrozenie mechanizmu do przechywtywania wartosci dla kazdego segmentu
oraz przedsiebiorstwa

IV etap: Opracowanie i wdrozenie mechanizmu utrudniajgcego konkurentom powielanie modelu biznesu
przedsiebiorstwa

|V etap: Systematyczna ocena skutecznosci i efektywnosci wdrozenia modelu biznesu przedsiebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.J. Tecce, Business Models, Business Strategy and
Innovation, http://www.elsevier.com/locate/lrp, 2015-04-26, godz. 14:36

Podobne spojrzenie na konstruowanie modelu biznesu prezentuje Kozminski [2004]
stwierdzajac, iz podstawa sukcesu kazdej firmy jest stosowany przez nig pomyst na
tworzenie 1 przechwytywanie wartosci, czyli uzyskiwanie najwyzszych marz w
fancuchu firm, ktére uczestnicza w wytworzeniu produktu i dostarczeniu go odbiorcy.
Analiza zasobdéw organizacji, potrzeb i1 zainteresowan klientow, szans oraz dziatan
konkurencji jest niezbedna. Wskazane aspekty sa istotne przy budowaniu modelu
biznesu, ktory okresla sposob osiagania zyskow wystarczajacych do przetrwania firmy i
jej pomyslnego funkcjonowania. Ponadto wedtug autora, to model biznesu definiuje to,
w jaki sposdb organizacja tworzy warto$¢ dla klienta 1 rownocze$nie buduje wartos¢ dla
samej siebie. W XXI wieku mamy do czynienia z trendem, w ktorym podstawowe
zrodta tworzenia wartosci dla przedsigbiorstwa przesunety sie od aktywow materialnych
w kierunku aktywow niematerialnych. Proces budowy modelu biznesu powinien zosta¢

zatem rozpoczety w oparciu o prawidtowe rozpoznanie wewnetrznych zdolnosci firmy i
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uruchomienie autonomicznych procesOw stalej rozbudowy i1 wzmacniania tych
zdolnosci. Propozycje graficzng nakreslonego przez autora procesu przedstawia rysunek
5.

Rysunek 5
Schemat tworzenia modelu biznesu w przedsigbiorstwie

nowa propozycja przechwytywanie kontrola nowa koncepcja

zasieg

wartosci dla klienta wartosci strategiczna biznesu

Zrodto: A. Kozmifski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, WN PWN, Warszawa 2004, s. 124

Najwazniejszym i najtrudniejszym etapem wedlug autora jest identyfikacja propozycji
wartosci dla klientow ktorych dane przedsigbiorstwo chce pozyskac¢ i moze obstuzy¢
najlepiej. Nastepnie nalezy okreslic sposob, w jaki warto§¢, ktora firma twarzy dla
klienta moze sta¢ si¢ réwniez warto$cig dla przedsigbiorstwa w postaci zysku.
Kolejnym elementem jest okreslenie schematu funkcjonowania firmy uwzgledniajagcym
formute obstugi klienta oraz szacowanie zasobow 1 okreslenie procesow potrzebnych do
realizacji zadan. Koncowy etap to analiza nowych mozliwosci poszerzenia

dotychczasowej formuty dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Falencikowski [2013] wskazuje, iz: “model biznesu to wzglednie odosobniony
wieloskladnikowy obiekt konceptualny opisujgcy prowadzenie biznesu, poprzez
artykutowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania czesci tej
wartosci przez przedsigbiorstwo.” Model biznesu wedlug autora umozliwia
zaprezentowanie rzeczywistosci gospodarczej w uproszczony sposob. Natomiast
zawiera szereg elementow, ktore sg istotne do skonstruowania konkretnego

przedsiewziecia biznesowego. Autor wskazuje, iz: ,,model biznesu ma opisywac biznes,
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a nie przedsigbiorstwo, wobec czego owe skladniki muszq by¢ dobrane do kazdego

biznesu indywidualnie.”

Charakterystyki struktury modelu biznesu oraz poszczegdlnych jego elementow
dokonali Osterwalder i Pigneur [2012] okreslajac model biznesu, jako szkic strategii,
ktora ma zosta¢ wdrozona w ramach struktur, proceséw i systemOw organizacji.
Autorzy wskazali dziewi¢¢ fundamentalnych elementow, ktére sg niezbedne do
tworzenia i przeksztatcania modeli biznesu w nowe alternatywy strategiczne, ktore

zaprezentowano na rysunku 6.

Rysunek 6
Elementy konstruujace model biznesu
Kluczowe Relacje z
Kluczowi dziatania Propozycja klientami Segmenty
partnerzy Kluczowe warto$ci Kanaty klientow
zasoby dystrybucji
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik Wizjonera, Wyd. Helion,
Gliwice 2012, s. 22, 23

Autorzy wskazuja, iz kluczowa rolg¢ w modelu biznesu stanowig klienci, poniewaz to
ich oczekiwania 1 preferencje pozwola w ostatecznym rozrachunku roéwniez
wypracowa¢ warto$¢ dla organizacji. Przedsiebiorstwo moze pogrupowac klientow na
réznego rodzaju segmenty, np. na podstawie pewnych wspdlnych cech
charakterystycznych, aby lepiej zaspokaja¢ ich potrzeby oraz w celu jak
najdoskonalszego zorganizowania proceséw skladajacych si¢ na funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa. Badacze mianem propozycji warto$ci opisujg zbior produktow i
ustug, ktore generuja warto$¢ dla konkretnego klienta, co oznacza w praktyce, powdd
dla ktoérego klienci wybierajg oferte danej firmy, sposrod ofert konkurencyjnych firm.
Moga to by¢, jak wskazujg autorzy, elementy o charakterze ilo§ciowym np. cena, lub

jakosciowym np. zastosowanie konkretnych materialdow do wytworzenia produktu,
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innowacyjnym np. nowe rozwigzania technologiczne. Katalog réznych mozliwosci
tworzacych specyficzng warto$¢ dla klienta wydaje si¢ by¢ wedlug autorow

niewyczerpang listg.

Kanaty dystrybucji to ten element modelu biznesowego, ktory A. Osterwalder, Y. Pigneur
wskazuja, jako sposob komunikowania si¢ przedsigbiorstwa z poszczegdlnymi
segmentami swoich klientow oraz sposob przekazania im swojej propozycji wartosci.
Od charakteru kanaléw komunikacji, dystrybucji i sprzedazy zalezy w jakiego rodzaju
interakcje firma wchodzi ze swoimi klientami i kluczowymi partnerami, tworzac w
efekcie tancuch warto$ci. Istotnym wyzwaniem dla firmy, wedlug autorow, jest
okreslenie, jakiego rodzaju relacje pragnie budowaé z poszczegdlnymi segmentami
swoich klientow. Firma moze budowa¢ relacje z klientami, majac na wzglgdzie
osiggnigcie takich celow, jak pozyskiwanie klientow, zatrzymywanie klientow, ktorych
juz obstuguje, zwigkszanie sprzedazy poprzez zaproponowanie dodatkowych ustug.
Katalog rodzaju relacji, jest zalezny od tego czego oczekuja klienci. Obecnie firmy
réwniez korzystaja z portali spolecznosciowych, ktoére pomimo zautomatyzowania
procesu, pozwalaja na bardzo bliskie relacje z klientami i pozyskanie informacji o ich

indywidualnych preferencjach.

Strumienie przychodow, to ten element modelu biznesu, w ktorym przedsigbiorstwo,
okresla za jaka warto$¢ klienci gotowi sg zaptaci¢, za co ptaca obecnie, w jaki sposob
dokonujg ptlatnosci, jakie w tym zakresie sg ich oczekiwania. Kluczowe dla
przedsigbiorstwa staje si¢ wskazanie, jak duzy jest udziat poszczegdlnych strumieni
przychodow w og6lnych przychodach firmy. Strumienie przychodéw jak wskazuja
autorzy, moga by¢ generowane w roézny sposdb np. zardwno poprzez sprzedaz
produktow, ustug, praw wlasnosci, optaty za korzystanie, abonenty, licencje,

wypozyczenie, leasing.

Kluczowe zasoby, to ten element modelu biznesu, ktory wskazuje najwazniejsze zasoby
niezbe¢dne do jego prawidlowego funkcjonowania. W zaleznosci od przyjetego modelu
biznesu przez przedsigbiorstwo, rézne zasoby moga mie¢ dla firmy kluczowe znaczenie.
Jak wskazuja roézni autorzy zajmujacy si¢ tematyka modeli biznesu, kluczowymi
zasobami moga by¢ zasoby materialne i niematerialne. Skupi¢ si¢ tutaj nalezy na

kluczowych elementach, tworzgcych warto$¢ dla klienta i firmy, i sposéb interakcji tych
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elementéw, poniewaz kazda firma ma rowniez ogdlne zasoby, ktoére nie tworza

konkurencyjnej przewagi.

Kluczowe dziatania, to zbidr czynnosci w modelu biznesu, na ktory sktadaja sig¢
najwazniejsze dziatania, ktore firma musi podejmowac, aby sprawnie funkcjonowaé. Na
sukces firmy wplyw majg procesy operacyjne i zarzadcze, ktore pozwalajg im tworzy¢
wartos¢, ktora jest powtarzalna lub mozna zwigkszy¢ jej skalg. Moga one obejmowac
rowniez takie dziatania, ktore usprawniaja produkcje, budzetowanie, planowanie,

sprzedaz, Serwis.

Kluczowe procesy obejmuja rowniez zasady i normy panujace w przedsiebiorstwie oraz
wskazniki pomiaru. Zarzadzanie procesami stalo si¢ powszechnie akceptowanym
elementem  biznesowej rzeczywisto$ci. Mozliwos¢  analizowania, pomiaru,
przeprojektowywania procesow wewnetrznych oraz procesow obstugi klienta roznej
wielkosci firmy z wielu branz moze znacznie obnizy¢ koszty, poprawi¢ jako$¢ i

szybko$¢ dziatania oraz zwigkszy¢ zyskownosc¢.

Kluczowi partnerzy, to ten element modelu biznesu, ktoéry wskazuje min. kim sg nasi
dostawcy, wspotpracownicy, partnerzy strategiczni, od ktérych zalezy sprawne
funkcjonowanie firmy. Element ten okre§la réwniez podstawowe zasoby, ktore
nabywamy od naszych partneréw oraz jakie najwazniejsze dzialania wykonuja nasi

partnerzy.

Struktura kosztow obejmuje wszystkie wydatki ponoszone w zwigzku z korzystaniem z
okreslonego modelu biznesowego. Ten element wskazuje najwazniejsze koszty
ponoszone w zwigzku z prowadzong dziatalno$cig. Tworzenie i dostarczanie wartosci,
podtrzymywanie relacji z klientami oraz generowanie przychodéw, kazde z tych
elementéw powoduje powstawanie kosztow. Struktura kosztow wedlug autoréw bedzie
uzalezniona przede wszystkim od kosztéw angazowanych kluczowych zasobow

wymaganych przez dany model biznesowy.

Omowiona struktura, wskazuje, iz model biznesu nastawiony jest na tworzenie wartosci
dla klienta i przedsiebiorcy, zatem istotne jest, w jaki sposob jest konstruowany. Jak
wskazuje Golebiowski [2008]: ,.elementem konstytuujgcym model biznesu jest

wytworzony tancuch wartosci”. Koncepcje tancucha warto$ci spopularyzowat Porter
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[1998], ktory wskazal podstawowe dziatania, ktore maja wptyw na stworzenie produktu

lub ustugi, sa to :

e Jlogistyka wewnetrzna — ktéra obejmuje catos¢ dzialan skladajacych si¢ na
odbidr i przechowywanie surowcow niezbednych dla celow produkceji towardw i
ustug firmy, m.in. transport, magazynowanie i ewidencjonowanie surowcow,

e operacje — faktyczne tworzenie produktu lub ustugi oferowanych przez firme,
m.in. produkcja, praca w toku i obrébka,

o logistyka zewnetrzna — dzialania polegajace na dostarczeniu gotowego produktu
lub ustugi do klienta koncowego, m.in. magazynowanie, wysytka i utrzymanie
stanow magazynowych,

e marketing i sprzedaz — cato§¢ dziatan obejmujacych promocje¢ produktu lub
ustugi, m.in. sprzedaz bezposrednia, ekspozycja w punktach sprzedazy, reklama,

e obstuga — dzialania zwigzane z obstuga posprzedazowa np. gwarancja i

serwisem.

Wedlug autora lancuch warto$ci jest sekwencja powiazanych ze sobg dziatan, ktore

prowadza do stworzenia wartosci dla koncowego odbiorcy.

Wage tancucha wartosci w modelu biznesu podkresla rowniez Magretta [2014],
wskazujac iz, ,,sekwencja dziatan jakie firma podejmuje, by opracowac, wytworzyc,
sprzedad, dostarczy¢ produkt i Sswiadczy¢ ustugi posprzedazowe, nazywana jest
tancuchem wartosci”. Wedtug autorki: , myslenie w kategoriach tancucha wartosci,
pozwala postrzegac poszczegolne dziatania nie jedynie jako Zrodta kosztow, lecz jako
cos, co zwigksza wartos¢ produktu Ilub ustugi”. Kolejnym istotnym krokiem w
kreowaniu tancucha wartosci, jest wedlug autorki, dokonanie analizy otoczenia
zewngtrznego 1 pordwnanie, jakie wartosci proponuje klientom nasza konkurencja.
Magretta podkresla, iz ,,zarzgdzanie obszarami na styku z klientami, dostawcami lub
partnerami biznesowymi jest tak samo wazne ze strategicznego punktu widzenia, jak

zarzqdzanie wlasng organizacjq’.

Elementem wspdlnym dla wigkszosci definicji modelu biznesu jest motyw kreowania
tancucha wartosci. Cze$¢ opracowan wskazuje, iz model biznesu kreuje warto$¢ dla
klienta, natomiast znaczna cze$¢ autorow wskazuje na motyw kreowania wartos$ci, ktory
jest powigzany réwniez, z pozyskiwaniem przychodow i generowaniem zyskow przez
przedsigbiorstwo. Autorka niniejszej pracy przychyla si¢ do argumentéw wigkszosci
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autoréw, iz model biznesu kreuje warto§¢ zaréwno dla klienta jak 1 samego

przedsigbiorstwa.

Dzigki systematycznej identyfikacji wszystkich czesci sktadowych modelu biznesu,
menadzerowie mogg zidentyfikowaé, czy przyjety przez nich model zaktada propozycje
fancucha wartosci w optlacalny sposob przy uzyciu pewnych kluczowych zasobow i1
procesow, zarowno dla klienta, jak i samego przedsigbiorstwa. Johnson, Christensen,
Kagermann [2008] uwazaja, iz powyzsza wiedza, umozliwia oceng, czy ten sam model
moze by¢ wykorzystany do wypehienia diametralnie réznych oczekiwan klienta i co
nalezy zrobi¢, aby zbudowa¢ nowy model, w razie takiej potrzeby, w celu
wykorzystania nowej mozliwosci pozyskania roéwniez dodatkowe] wartosci dla
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa o ugruntowanej pozycji na rynku nim dokonaja
zmian w modelu biznesu, bardzo czgsto poprzez opracowanie nowych produktéw moga

skutecznie wyeliminowa¢ konkurentow.

Analizujac opinie przytoczone w niniejszej pracy, mozna przyja¢ za Duczkowskag —
Piasecka, Poniatowska — Jaksch, Duczkowska - Matysz [2013], iz model biznesu moze
stanowi¢ koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, gdyz shuzy do tworzenia wartosci
dla klienta, jak i samego przedsigbiorstwa (czgsto jest elementem szerszego tancucha
warto$ci, zlozonego z tancucha wartosci innych podmiotdw) przy uzyciu zasobow i
kompetencji catego przedsiebiorstwa, w odniesieniu do jego zatozen strategicznych.
Badaczki wskazuja roéwniez, i1z model biznesu mozna podda¢ analizie przy

wykorzystaniu wskaznikow stosowanych w zarzadzaniu strategicznym.

W celu podsumowania 1 zobrazowania ztozono$ci zagadnienia zaprezentowano na
rysunku 7 uproszczony schemat usytuowania modelu biznesu w dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. W zaprezentowanym uje¢ciu, model biznesu stanowi centrum
dziatalno$ci  przedsigbiorstwa, jest operacyjnym odzwierciedleniem  strategii
przedsiebiorstwa, jego zasobow 1 kompetencji oraz jest $cisle uzalezniony od otoczenia
danego przedsigbiorstwa, zarowno konkurencji, konsumentow, dostawcoéw, odbiorcow,
jak réwniez otoczenia politycznego, ktore kreuje sytuacje prawno-spoteczno-finansowa

w danym Kkraju.
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Rysunek 7

Uproszczony schemat usytuowania modelu biznesu w dzialalnosci przedsigbiorstwa

Cele strategiczne przedsiebiorstwa

Otoczenie zewnetrzne
przedsiebiorstwa wptywajace na
ksztatt modelu biznesu:

Model biznesu e Otoczenie dalsze: polityczno-
przedsiebiorstwa prawne, spoteczno — kulturowe
o Otoczenie blizsze: zachowania
nabywcéw, dziatania konkurentow,
zachowania dostawcéw, relacje w

tancuchu wartosci

Przyktadowe wskazniki oceny: ROA, ROE, wskaznik
wydajnosci finansowej pracownikéw, wskaznik wydajnosci
finansowej klientéw, wskaznik aktywnosci klientéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Falencikowski, Spéjnosé modeli biznesu. Koncepcja i
pomiar, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 91

Podsumowujac, kazdy projekt modelu biznesu moze by¢ wyjatkowy i niepowtarzalny.
Decyduja jednakze o tym zaplanowane procesy, ktére determinuja sposob realizacji
danego modelu, w oparciu o posiadane zasoby i kluczowe kompetencje. Jak wskazuje
Falencikowski [2013] model biznesu nakierowany jest na tworzenie warto$ci dla
klienta, jak rowniez dla przedsiebiorcy, za$ strategia ukierunkowana jest na osiaggnigcie
przewagi konkurencyjnej. Istotng rol¢ w realizacji zardwno strategii, jak 1 modelu
biznesu odgrywa otoczenie, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, ktore bardzo
czesto wyznacza kierunki jego rozwoju , przez co wplywa na realizacje modelu biznesu.
Jak wskazuje autor: ,,za rozwoj przedsiebiorstwa odpowiada model biznesu, zas za jego
wzrost strategia biznesu”, do jego oceny mozna wykorzysta¢ mierniki stosowane w

zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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2.3. Przyklady zastosowania modelu biznesu

Zjawisko globalizacji gospodarki, ktore cechuje si¢ niestabilnoscig i zmiennos$cig i w
konsekwencji uniemozliwia obecnie dlugoterminowe planowanie, powoduje iz, model
biznesu poprzez swoja zlozong strukture¢ pozwala menedzerom prowadzi¢ biezaca
dziatalnos¢ gospodarcza oraz sygnalizowa¢ nadchodzace trendy gospodarcze. Model
biznesu umozliwia roéwniez dokonanie oceny, czy planowane przedsigwzigcie
gospodarcze zakonczy si¢ sukcesem, tzn. za co sktonni bedg zaptaci¢ uzytkownicy oraz
czy zaprojektowana struktura przedsigbiorstwa do zaspokojenia potrzeb uzytkownikow
przyniesie satysfakcjonujacy dochdd. Ztozonos¢ struktury model biznesu pozwala na
jego roéznorodne modyfikowanie w wybranych jego elementach, jak wskazuje

Falencikowski [2013], dzi¢ki czemu mozna uzyska¢ réznorodne zastosowanie poprzez

e kreowanie wartosci dla uzytkownikow poprzez réznorodng oferte oparta na
rozwigzaniach technologicznych,

e identyfikowanie segmentu rynku, czyli uzytkownikow, dla ktoérych opracowana
oferta jest przydatna, przez co konkretyzuje mechanizm tworzenia przychodow
dla przedsigbiorstw,

e oszacowanie struktury kosztow 1 potencjalnych zyskéw z wytwarzanej
propozycji warto$ci i wybranej struktury tancucha wartosci — struktura kosztow,
strumienie przychodow,

o sformutowanie strategii konkurencji opartej na wprowadzaniu réznego rodzaju
innowacji, co pozwala przedsigbiorstwu na zatrzymanie zyskow wigkszych niz
rywalom,

e definiowanie struktury tancucha wartosci, wymaganego do rozprowadzenia
proponowanej wartosci, determinujagc w ten sposob komplementarne aktywa,

jakich przedsiebiorstwo potrzebuje do zajgcia mocnej pozycji w tym tancuchu.

llustracja do wyjasnienia mechanizmu tworzenia wartosci dla uzytkownikéw oraz jego
wplywu na poszczegélne elementy modelu biznesu przedsigbiorstwa jest badanie
przeprowadzone przez Wakayamy, Shintaku i Amano [2014] w firmie Panasonic.
Autorzy przeanalizowali, w jaki sposob firma Panasonic skorygowata swoj dtugoletni
model biznesu, oparty na tworzeniu przewagi konkurencyjnej poprzez globalng swoja

dziatalnosci, w efekcie pojawienia si¢ nowego segmentu konsumentow. Poczatkowo
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Firma Panasonic, tak jak wiele innych firm, traktowata chinski rynek, jako globalny
osrodek produkcyjny, natomiast nie uwazata chinskich konsumentéw za wazny rynek
zbytu. W efekcie prowadzita szczegdétowe badania nad tym, jak pojedyncze osoby i
gospodarstwa domowe korzystaja z jej produktow i wspdlpracowata z zespotami
projektowymi w celu stworzenia produktow oczekiwanych przez konsumentow
japonskich. Gdy w Chinach pojawita si¢ klasa $rednia, firma dostrzegla wady swojego
postepowania, przeprowadzita reorganizacj¢ polegajaca na zmniejszeniu zasiggu
oddziatywania korporacji w Japonii i poza jej granicami oraz utworzyla jednostke
badawcza w Chinach, ktérej celem bylo poznanie stylu zycia chinskich konsumentow.
Zmiana miala na celu ograniczenie kosztow i wyjscie naprzeciw zmianom rynkowym,
spowodowanym pojawieniem si¢ nowego segmentu klientow oraz postepujaca
cyfryzacja 1 modularyzacja urzadzen gospodarstwa domowego. Zmiana ta
spowodowata, ze Chiny przestaly by¢ tylko miejscem taniej produkceji dobr, za$ staly si¢
kluczowym zrodtem wzrostu dochodu Panasonic. Dodatkowo wysitek firmy, aby
dostarczy¢ na chinski rynek produkty skrojone na miar¢ tamtejszych potrzeb,
spowodowat intensywniejszg wspotprace poszczegdlnych jednostek biznesowych w
ramach calego koncernu, w efekcie czego w 2009 roku firma utworzyta w Niemczech
europejski osrodek badania stylow zycia oraz w 2010 uruchomita podobng placoéwke w
Indiach. Dziatalno$¢ lokalnych jednostek biznesowych jest §cisle powigzana z centralg
firmy i pozwala na opracowywanie nowych, globalnych zintegrowanych propozycji

produktowych, wynikajacych z taczenia do§wiadczen w ramach catego koncernu.

Przyktadem dostosowania modelu biznesu, w ramach identyfikacji segmentu rynku, jest
trend wskazany przez Adamsona, Dixona i Tomana [2012], ktérzy zauwazaja, iz w
pierwszej] kolejnosci przedsiebiorstwa budujac oferte dla klienta, s3 zmuszone
przygotowa¢ dla niego warto$¢ dodanag, co oznacza sprzedaz najpierw konsultacji i
rozwigzan zamiast produktu. Obecnie dzigki technologiom informacyjnym klienci sa
coraz bardziej $wiadomi wtasnych potrzeb 1 coraz lepiej znajg dostgpne rozwigzania,
zatem firma chcac sprzeda¢ produkt klientowi, musi wlaczy¢ go do etapu projektowania
catej ustugi lacznie np. z serwisem lub innymi opcjami. Powoduje to nowa skalg
wyzwan dla przedsigbiorstw, poniewaz wyzwaniem dla przedsigbiorstw nie sa dzi$
zdolnosci sprzedazowe rywali, lecz zdolnos¢ klientow do uczenia sie. Jak wskazuja
badacze przedsi¢biorstwa, muszag obecnie potrafi¢ powigzaé wiedzg i spostrzezenia

klienta z rozwigzaniami, ktére oferuja ich firmy.
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Kolejnym przyktadem w powyzszym zakresie jest postepowanie firmy Toyota, opisane
przez Mularczyka [2009]. Dziatalnos¢ firmy skoncentrowana byta przede wszystkim na
potrzebach klientow, zaro6wno obecnych jak 1 przysztych. W ofercie zatem
uwzgledniono roéznego rodzaju produkty wspierajgce proces zakupu i uzytkowania
samochodu, takie jak: ubezpieczenie, rozne formy kredytowania, program obstugi aut
uzywanych. Dodatkowo Toyota upros$cita swojg oferte sprzedazows, aby klienci mogli
wybiera¢ sposrod kilku podstawowych produktow o silnie zroznicowanych
parametrach. Przytoczone dziatania w konsekwencji doprowadzity do zmniejszenia
liczby aut w magazynie centralnym, sie¢ dilerow zmuszona zostala do planowania
dhugofalowego zamowien, za§ w koncowym rezultacie spowodowato skrocenie czasu
oczekiwania na samochod. Dla odbiorcow instytucjonalnych Toyota dodatkowo oferuje
program wynajmu i zarzadzania flota, uczestnictwo w nim gwarantuje klientom staty
koszt serwisowania i tanie finansowanie. Udoskonalono rowniez obstuge serwisowg w
zakresie jako$ci, szybkosci wykonania niezbednych napraw i ich koszt. Tak
skonstruowany model biznesu, ktorego podstawag jest dbato$¢ o relacje z klientami i ich
zadowolenie, pozwala firmie ciagle si¢ rozwija¢. Jego unikatowos$¢ polega za$ na
stworzeniu sprawnego mechanizmu funkcjonowania zarowno na poziomie centrali, jak i
fabryk, za$ przyjeta filozofia kaizen pozwala szybko i efektywnie eliminowa¢ bledy

optymalizujac koszty funkcjonowania koncernu.

Istotnym zastosowaniem modelu biznesu jest mozliwo$¢ oszacowanie struktury
kosztow i potencjalnych zyskow z wytwarzanej propozycji wartosci i wybranej
struktury tancucha wartosci, ktorg opisali Souter i Pybis [2014]. Tworca firmy
PolskiBus.com wchodzac na polski rynek wykorzystal doswiadczenia zebrane w
krajach anglosaskich w segmentach nisko kosztowych i luksusowym i polgczyt te dwa
odmienne modele biznesowe, oferujac polski klientom mozliwos$¢ taniego, a zarazem
komfortowego podrézowania. Takie podejscie stalo si¢ mozliwe dzigki optymalnemu
wykorzystaniu zasobow, w tym przypadku autokaréw, ktore stanowily najwicksza
inwestycje, zatem sg uzytkowane praktycznie bez przerw, w ciggu doby zatrzymujg si¢
na dwie, trzy godziny, zjezdzajac do bazy. Kolejny element istotny w realizacji zatozen
kosztowych to wdrozenie opartej na nowych technologiach strategii komunikacyjnej i
sprzedazowe] oraz koncentracja na jakosci obstugi klienta. Nastawienie firmy na
maksymalizacje liczby pasazerow spowodowato, ze firma zastosowata elastyczng

polityke cenowa, co w praktyce oznacza niskie ceny w okresach niskiego obcigzenia
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oraz wysokie ceny w okresach wysokiego obcigzenia. Przedsigbiorstwo rygorystycznie
przestrzegato dyscypliny kosztowej, stad sprzedaz odbywala si¢ tylko wylaczenie za
posrednictwem platformy internetowej, za§ przystanki autobusowe znajdowaty si¢ w
ogolnodostepnych, tatwych do dotarcia punktach, znajdujacych si¢ poza centrum miast.
Sprawno$¢ operacyjna i1 restrykcyjna polityka kosztowa, pozwolita za to firmie
wyznaczy¢ nowy standard obstugi klienta. Gwarantem wysokiej jakosci ustug byta flota
nowych, luksusowych autokaré6w z darmowym dostepem do Internetu oraz zatrudnienie
poktadowych stewardes, reagujacych na biezace potrzeby pasazerow. Opracowany
model biznesu na konkurencyjnym europejskim rynku okazal si¢ dobry do pewnego
momentu. W grudniu 2017 roku firma zaprzestata dziatalnosci pod wilasng marka,
zaczeta swiadczy¢ ustugi podwykonawcze dla firmy Flixbus, zas oficjalnie zakonczyta

dziatalno$¢ w 2020 roku. Model biznesu niemieckiej firmy okazat si¢ skuteczniejszy.

Innowacja w obszarze modelu biznesu jest czesto recepta na odniesienie sukceséw na
tych rynkach, gdzie producenci zmagaja si¢ z duzg iloscig podobnych produktéw na
rynku. Przyktadem zachowania w takich sytuacjach, jak wskazuje Gacek [2013] jest
postgpowanie producenta elektronarzedzi Hilti, ktory zadbat nie tylko o innowacje
produktowe, ale réwniez stworzyt system ustugowy, o charakterze abonamentowym
(flotowym), przeznaczony do zarzadzania narz¢dziami, ich komponentami i serwisem.
Autor zwraca réwniez uwage, jak istotne jest ciggle obserwowanie rynku przez 0soby
zarzadzajace przedsiebiorstwem, gdyz w przypadku spadku zainteresowania danym
produktem lub zbyt duzym nasyceniem rynku, produktami podobnymi, mozna
przebudowa¢ swoj biznes w taki sposdb, aby zapewni¢ klientom nowa, dodatkowa
warto$¢. Potrzeba innowacji w modelu biznesowym moze pojawi¢ si¢ réwniez w
sytuacji gdy przedsigbiorstwo planuje ekspansj¢ na nowe rynki. Wiele duzych
korporacji dzialajacych w panstwach rozwinigtych angazuje si¢ na wschodzacych
rynkach, gdzie ze wzgledu na nizsza sile nabywcza klientéw nie moze korzystac z tego
samego modelu biznesu, ktory zostat wczesniej opracowany. Pojawia si¢ wigc potrzeba
stworzenia nowego modelu biznesu, ktory pozwoli przedsigbiorstwu wyjs$¢ z ofertg do
mniej zamoznych klientéw 1 uzyska¢ zyski przy nizszych poziomach przychodow,
kosztéw i marz. Dzigki takiemu podejsciu firma bedzie mogta sprzedawa¢ produkty czy
ustugi po nizszych cenach, ale za to w wigkszych ilosciach. Ilustracjg potrzeby zmiany
modelu biznesu z uwagi na ekspansj¢ na nowe rynek, jest wedlug autora przyktad

serwisu Pracuj.pl, ktory postanowil powieli¢ na innych rynkach rozwigzania, ktore
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uczynity go liderem ws$rdd rodzimych portali rekrutacyjnych. Przyjeto zalozenie, iz
rosyjski odpowiednik Pracuj.pl, bedzie tak samo zorganizowany, tzn., ze
przedsigbiorstwa poszukujace pracownikéw zamieszczajg na serwisach rekrutacyjnych
ogloszenia i za to plac, za$ kandydaci moga bezptatnie przeglada¢ oferty i aplikowac na
wybrane stanowiska. Tymczasem w Rosji funkcjonowanie serwiséw rekrutacyjnych
opiera si¢ na udostepnianiu pracodawcom odptatnie bazie CV. Bariera mentalna oraz
brak silnego lokalnego lidera staly si¢ dla przedsigbiorstwa przeszkoda, we wdrozeniu
kultury organizacyjnej Pracuj.pl, w efekcie czego firma wycofala si¢ z rynku

rosyjskiego.

Kolejny przyktad w obszarze innowacji w modelu biznesu, poprzez zmian¢ formuty
strategii konkurencji, to przyktad zaprezentowany przez Girotre i Nettessine [2013].
Badacze wskazuja na postgpowanie francuskiej firmy MyFab, ktora poprzez
uproszczenie lancucha dostaw i1 produkowanie tylko tego asortymentu, ktérego
oczekiwali klienci mogla sprzedawa¢ swoje produkty o wiele taniej niz uznani
producenci mebli. Opisana firma nie odkryla nowych segmentéw rynkowych, nie
stworzyta nowych produktow przy wykorzystaniu nowych technologii, innowacja
polegata na zmianie w modelu biznesu, sposobu oferowania produktow, ktore
zaspokajaja biezace potrzeby klientow przy uzyciu dotychczasowych technologii.
Zadanie polegajace na dokonywaniu zmian w samym modelu biznesowym jest trudne,
gdyz wielu menedzerom trudno jest przewidzie¢ jaki bedzie ich skutek. Projektujac
fancuchy warto$ci, firmy zazwyczaj skupiaja si¢ na trzech elementach: przychodach
(cenie, wielkosci rynku 1 sprzedazy dodatkowej), strukturze kosztow (kosztach
bezposrednich 1 posrednich, korzysciach skali 1 zakresu) oraz szybkosci
wykorzystywania zasobow. Natomiast identyfikowanie czynnikéw ryzyka tkwigcych w
tancuchu dostaw, pozwala na dokowanie innowacji w samym modelu biznesu.
Skrécenie cyklu realizacji zamowienia pozwala niektorym firmom catkowicie
wyeliminowac¢ czynnika ryzyka wynikajace z niepewnego popytu, taka taktyke stosuja
np. Dell 1 Zara. W przypadku kiedy nie ma mozliwosci skrdocenia procesu produkcji,
lub zmiany relacji z interesariuszami, warto zwroci¢ uwage na poprawe jakoSci
informacji, na ktorych firma opiera swoje zobowigzania produkcyjne. Jak wskazuja
autorzy, innowacje inspirowane $§wiadomym zarzadzaniem prowadzonymi procesami
majg jedng istotng przewage nad innowacyjnoscig w sferze produktéw i technologii, sg

o wiele tansze. Korzysci i koszty tych innowacji mozna tatwo i rzetelnie oszacowac,
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dodatkowo warto zauwazy¢, ze powielenie takiej innowacji jest niezwykle trudne przez

konkurencje.

Przyktadem wskazanym przez Magrette [2014], obrazujacym wilasciwe zdefiniowanie
tancucha wartosci jest model biznesu opracowany przez firm¢ Nomacorac producenta
plastiku. Menedzerowie tej firmy, zidentyfikowali iz producenci wina poszukujg
nowego rozwigzania w zakresie korkowania butelek. Stosowany korek, wytwarzany z
kory drzew rosnacych w Portugalii oraz innych krajach regionu Morza Srédziemnego,
zmieniat smak produkowanego wina. Poniewaz wytworcy korka, to przede wszystkim
farmerzy zyjacy z pracy swoich rak, nie potrafili oni we witasciwy sposob zareagowac
na oczekiwania winiarzy. Firma Nomacorc, przeprowadzita stosowne badania
chemiczne w zakresie pojawiania si¢ niepozadanego smaku w winie i opracowata nowy
plastikowy korek do butelkowania, stajac si¢ w ten sposob czeScig wigkszego systemu

kreowania warto$ci jakim jest produkt koncowy w postaci wina.

Zastosowanie modelu biznesu mozna réwniez zaobserwowal¢ w zawodach
artystycznych. Caban-Piaskowka i Krasnodebska [2019] analizuja model biznesu na
przyktadzie pracy tworczej rzezbiarza Marcina Mielczarka. Autorki wskazuja, w jaki
sposob rzezbiarz przygotowuje swoja propozycje wartosci dla klienta, aby pozyska¢ w
konsekwencji finansowanie dla swojego pomystu artystycznego. W sferze jego dziatan
jest przede wszystkim poznanie preferencji klienta oraz pokazanie, w jaki sposob
zostanie spelnione oczekiwanie klienta z uwzglednieniem aspektu finansowego.
Badaczki wskazujg rézne mozliwe kanaty dystrybucji oferty rzezbiarza, od udziatu w
konkursach, przetargach po sprzedaz galeryjng 1 wystawiennicza. W kazdej ze
wskazanych form istotne jest przede wszystkim poznanie preferencji Kklienta,
przygotowanie oferty wraz z kosztorysem, zatem istotne jest posiadanie wiedzy na
temat warunkow jakie beda stawiali dostawcy materialdéw. Dodatkowo w niektorych
przypadkach istotne moze okaza¢ si¢ nawigzanie wspOlpracy z podwykonawcami,
zatem rOwniez w tym zakresie artysta powinien zna¢ jako$¢ 1 terminowos$¢
swiadczonych ushug, gdyz bedzie to miato decydujacy wpltyw na realizowany przez
niego proces tworczy. Autorki pokazujg praktyczne zastosowanie modelu biznesu w
pracy artystycznej, gdzie wydawac by si¢ moglo ze najwazniejszy jest proces tworczy,
natomiast zauwazy¢ nalezy, iz rowniez w dziatalno$ciach artystycznych istotne jest
planowanie przedsiewzie¢ przy uzyciu narz¢dzi zarzadzania strategicznego, gdyz takie

podejscie pozwala na osiggni¢cie okreslonych wynikow finansowych.
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Podsumowujac, kazdy model biznesu jest zasadniczo zestawem kluczowych decyzji,
ktore wspodlnie okreslajg, w jaki sposob firma zarabia swoje przychody, jakie ponosi
koszty, jak zarzadza ryzykiem, ktére jak si¢ okazalo stato si¢ bardzo realnym
wyzwaniem w dobie pandemii. Swiadome budowanie modelu biznesu rozpoczyna sie
od zidentyfikowania nast¢gpujacych elementéw, jak wskazuje Duczkowska-Piasecka
[2013] tj.:

e klientdéw, zainteresowanych kupnem produktu, z uwagi na jego atrakcyjnos¢ (np.
rozwigzania technologiczne) i dostepno$¢ cenowa;

e zbudowania propozycji wartosci dla przedsigbiorstwa w oparciu o warto$¢
zaproponowang klientom;

e zbudowania wartosci dla klienta oraz przedsigbiorstwa, ktora bedzie
konkurencyjna na rynku;

e zbudowanie struktur i zaprojektowanie procesow oraz dobor technologii, ktore

umozliwig wytworzenie wartosci.

Model biznesu umozliwia, obj¢cie wielu elementéw w przedsiebiorstwie, w jedng
catos¢ decyzyjng. Kolejnym atutem modelu biznesu, poprzez jego konstrukcj¢ na
poszczegolne elementy sktadowe, jest mozliwo$¢ przeanalizowaniu kluczowych
procesow, ktore sa realizowane W danym modelu biznesu i zidentyfikowanie
kluczowych decyzji, ktére mozna podzieli¢ 1 roztozy¢ w czasie, co umozliwi
pozyskanie pelnego zestawu danych i zapewni elastyczno$¢ modelu biznesu. Model
biznesu daje mozliwo$¢ do rdéznorodnego zastosowania zasobow, pozwalajacych
przedsiebiorstwu wykreowa¢ odpowiednig warto$¢ dla swoich klientoéw. Dodatkowo
model biznesu pozwala réwniez na zidentyfikowanie zasobow, ktére przedsigbiorstwo
potrzebuje do wykreowania wartosci dla klienta, natomiast w danym momencie ich nie
posiada, co umozliwia podjecie decyzji w zakresie pozyskania tychze zasobow np.
poprzez sojusz lub partnerstwo z innym przedsigbiorstwem. Model biznesu jest
narzedziem elastycznym pozwalajagcym przedsiebiorstwu reagowaé na pojawiajace si¢
nowe rozwigzania technologiczne, jak 1 sytuacje kryzysowe. Zastosowanie modelu

biznesu w aspekcie jego efektywnosci i nowatorstwa przedstawiono w tabeli 7.
Tabela 7

Efektywnos$c¢ i nowatorstwo roznych aspektow modelu biznesu
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Wyszczegélnienie

Efektywnos¢

Nowatorstwo

Struktura modelu
biznesu

Model biznesu umozliwia szybkie transakcje.
Buduje dostep do szerokiego asortymentu
produktéw, ustug i informacji.

Transakcje sa proste z punktu widzenia
uzytkownikow, model biznesu zawiera mato
btedow przy zawieraniu tych transakcji.
Model biznesu umozliwia agregacje popytu.
Model  biznesu  jest mozliwy  do
wyskalowania- zarowno dla matych, jak i na
wielka skale transakcji.

Model biznesu umozliwia redukcje pewnej
czesci kosztow jego partnerOw poprzez swoje
struktury — marketing, koszty sprzedazy,
koszty transakcyjne, komunikacji itd.
Struktura modelu biznesu daje szans¢
redukcji  kosztow zapasdéw u partnerow
biznesowych.

Model biznesu owocuje przyjmowaniem
nowych uczestnikow.

Model biznesu 1aczy uczestnikow w
transakcje w nowy sposob.

Nowa jest jako$¢ wiezi w modelu biznesu tj.
réznorodnosé, glebokosé wigzi.

Centralna firma ma gwarantowany patent na
tre$¢ swojego modelu biznesu.

Model biznesu opiera si¢ o sekrety handlu i
prawa autorskie.

Centralna firma pretenduje do tego, zeby by¢
pierwsza ze swoim modelem biznesu.
Centralna firma w sposob staly wprowadza
innowacje w swoim modelu biznesu.

Nie istnieje zaden model biznesu zdolny
przeskoczy¢ model wlasnie wprowadzany.

Zawarto$¢
modelu biznesu

Model biznesu gromadzi partneréw zdolnych
do podejmowania §wiadomych decyzji.

Jako cze$¢ transakcji-partnerzy odbieraja
informacje aby zredukowaé asymetric w
stopniu wiedzy majac na wzgledzie koncowy
efekt-jako$¢ i natur¢ produktu jaki bedzie
wymieniany mi¢dzy partnerami.

Takze dostarcza si¢ informacji nawzajem o
partnerach modelu biznesu.

Transakcje sa przejrzyste, weryfikowane
moga by¢ przeptywem i uzyciem informacji,
ustug, dobr bedacych przedmiotem wymiany
migdzy partnerami.

Model biznesu oferuje nowe kombinacje
produktow, ustug i informacji.

Model biznesu daje dostgp do szerokiej — bez
precedensu — gamy i liczby uczestnikow
(partneréw) i dobr.

Zarzadzanie
modelem biznesu

Nowe sa bodzce, ktore centralna firma oferuje
w transakcjach partnerom, tj. bodZce te moga
by¢ kreowane z pomocg klientow.

Zrédlo: M. Duczkowska-Piasecka , Model biznesu w optyce zarzqdzania strategicznego”, W Model
Biznesu. Nowe myslenie strategiczne, pod. red. M. Adamskiej, Difin SA, Warszawa 2013, s. 291

Podsumowujac, model biznesu stanowi konstrukcje, ktora jest na tyle elastyczna, iz daje
bardzo szerokie mozliwosci w jego ksztattowaniu. W przedsigbiorstwie poczatkowy
model biznesu moze by¢ zaczatkiem kolejnego modelu biznesu, ktory moze by¢
samodzielnym bytem, badZ uzupelniajagcym, podstawowy model. Konstrukcja modelu
biznesu pozwala na jego ksztaltowanie w zaleznosci od wewngtrznych uwarunkowan
samego przedsigbiorstwa, jak rowniez jego otoczenia zewngtrznego. Natomiast
mozliwosci kreowania réoznorodnych modeli biznesu przez przedsiebiorstwo zaleza w

duzej mierze od jego umiejetnosci 1 posiadanych zasobow.

2.4. Modele biznesu w dobie pandemii COVID-19
Ogodlnoswiatowy kryzys wywotany pandemig Covid-19 stanowit praktyczny

sprawdzian dla wielu przedsigbiorstw w konteks$cie prowadzonego modelu biznesu.
Badanie w zakresie zmian w poszczegdlnych elementach modelu biznesu — przyjeto

model Osterwaldera i Pigneura [2012], przeprowadzone przez Szarucki, Noga, Kosch
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[2021], pozwolito na identyfikacje sposoboéw, w jaki reagowaly badane przez nich
przedsigbiorstwa w odpowiedzi na zaistnialy kryzys. Analizie poddane zostaty
przedsigbiorstwa funkcjonujgce w gastronomii, produkcji 1 sprzedazy odziezy, sprzedaz
rzeczy 1 chemii gospodarczej, wynajem apartamentéw. Autorzy wskazuja, iz wigkszos¢
badanych przez nich firm dokonata kluczowych zmian w segmentach obstugiwanych
przez nich klientow, polegajacych na ponownym zdefiniowaniu kluczowych klientéw.
W  przypadku propozycji wartosci dla klienta, autorzy wskazujg, i1z badane
przedsigbiorstwa nie dokonywaty w tym zakresie kluczowych zmian, dostosowywaty
jedynie swoja oferte do oczekiwan klientow wynikajacych z aktualnych potrzeb.
Wigkszo$¢ badanych firm posiadata wcze$niej internetowe kanaly dystrybucji, ktore w
czasie pandemii staly si¢ gldéwnymi kanaléw prezentacji swoich ustug lub produktow.
Komunikacja z klientami rowniez zostala przesniona do Internetu w oparciu o media
spotecznosciowe, ktore do czasu pandemii byty pomocniczymi narzg¢dziami. Wigkszos¢
badanych firm, wedlug autoréw odnotowala spadek przychodéw oraz problemy z
ptatno$ciami pobieranymi od klientow. W zakresie kluczowych zasobdw, badane firmy
wskazywaly na problemy z dostgpnoscig pracownikow, za§ w obszarze kluczowych
dziatan pojawily si¢ wyzwania zwigzane z dostosowaniem do nowych rezimow
sanitarnych, wprowadzeniem pracy zdalnej, obstuga systemow internetowych.
Pandemia zaklocita rowniez dotychczasowe tancuchy dostaw, w szczeg6lnosci w
przypadku firm korzystajacych z migdzynarodowych dostawcow. Spowodowalo to
koniecznos¢ poszukiwania nowych lokalnych dostawcow, co miato swoje przetozenie
na strukture kosztow i wigzato si¢ z konieczno$cig podwyzszenia cen oferowanych
ustug 1 produktow. Zaprezentowane przez autoré6w zmiany miaty charakter zar6wno
iloSciowy jak 1 jakosciowy. Trwalym elementem wspdlnym dla wszystkich
przedsigbiorstw, bylo wykorzystanie cyfryzacji i wprowadzenia jej juz na state do

prowadzonego modelu biznesu.

Kolejng perspektywe na zachowanie modelu biznesu podczas pandemii COVID-19
prezentuja Gregurek, Tomici¢-Furjan, Tomicic-Pupek [2021] ktére dokonaty przegladu
85 publikacji zaprezentowanych w migdzynarodowych bazach danych m.in. Scopus,
Web of Science (WoS), Emerald, Wiley, Proquest, EbscoHost w zakresie wptywu
pandemii na model biznesu matych i §rednich przedsigbiorstw, funkcjonujacych w
roznych sektorach takich jak: opieka zdrowotna, edukacja, podroze, zywno$¢, handel

detaliczny, hotelarstwo. Punktem odniesienia byt rowniez tak, jak w wyzej wymienionej
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publikacji model Osterwaldera i Pigneura. Badaczki wskazuja, iz nastgpito znaczace
przesunigcie operacji gospodarczych do Internetu ze wzgledu na potrzeby nabywcze
konsumentéw w wyniku ograniczen w przemieszczaniu si¢ zarbwno w obrebie danego
kraju jak i w ruchu miedzynarodowym. MSP musiaty w pelni wykorzystaé wszystkie
dostepne technologie cyfrowe, nauczy¢ si¢ nowych umiejetnosci i zdoby¢ wiedze
potrzebna do dziatania w nowych, zorientowanych na cyfryzacje srodowiskach. Autorki
zauwazaja, iz w efekcie pandemii MSP zostaly niejako zmuszone do wdrozenia
technologii cyfrowych do poszczegolnych sktadowych modelu biznesu, co w
konsekwencji miato wptyw na wzrost ich pozycji konkurencyjnej na rynku, w stosunku
do tych firm, ktore nie potrafity tego zrobi¢, a tym samym czg$¢ musiata zamkng¢ swoja
dzialalno$é. W szczegdlnoéci warto zwrdcié uwage na wykorzystanie przez MSP
platform spoteczno$ciowych oraz technologii mobilnych, jako tych, ktére byty
technologiami najcze$ciej wybieranymi, jako narzedzie transformacji kanatow
komunikacji i/lub $wiadczenia ustug. Autorki badania, podkreslaja rowniez, ze MSP
moga elastyczniej reagowa¢ na zmiany niz duze przedsigbiorstwa, natomiast czg¢sto
brakuje im kompetencji i umiejetnosci w okresleniu jak to zrobi¢ skutecznie.
Budowanie zdolnosci i kompetencji dla przysztych mozliwosci wzrostu jak podkreslaja
autorzy powinno by¢ priorytetem, gdy dzialalno$¢ biznesowa w tym sektorze czesto jest
ograniczana ze wzgledu na $rodki finansowe. Podsumowujac rozwijanie nowych
kompetencji MSP, w tym w zakresie stosowania nowych technologii w modelach
biznesowych oraz poprawa umiejetnosci w zakresie zarzgdzania do§wiadczeniem, jest
podstawowa potrzebng rozwoju regionalnego w perspektywie dtugoterminowej i
powinna stanowi¢ jeden z priorytetow polityk prowadzonych przez poszczegdlne

panstwa.

Transformacj¢ modeli biznesu w szczegdlno$ci w zakresie ucyfrowienia przez
przedsigbiorstwa procesow biznesowych w efekcie pandemii COVID-19 zauwaza
rowniez Seetharaman [2020], autorka analizujac sytuacje firm z r6znych branz, starajac
si¢ oddzieli¢ firmy dostarczajace produkty i ustugi niezb¢dne do codziennego uzytku od
pozostatych dobr 1 ustug typu ustugi hotelowe, rozrywka itp., wskazuje cyfryzacje, jako
element istotny majacy wptyw na wszystkie badane przez nig modele biznesu. Autorka
stwierdza, iz firmy znalazly si¢ w obliczu §wiatowego zagregowanego spadku popytu i
sprzedazy, nie majgc doswiadczenia w zarzadzaniu tak nowg sytuacja kryzysowa, w

szczegblnosci, iz od wielu lat §wiatowa koniunktura gospodarcza sprzyjata rozwojowi
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przedsigbiorczo$ci, natomiast nie kazda organizacja poradzita sobie z tg sytuacja. Cz¢$¢
badanych firm zaprzestata calkowicie dziatalnos$ci niezalezenie od branzy, natomiast w
opinii autorki byly to firmy, ktére mialty juz réznego rodzaju problemy jeszcze przed
pandemig. Wickszos$¢ firm wykorzystata technologie cyfrowe w swoim modelu biznesu,
aby dotrze¢ z oferta do klientow, jakas czg$¢ firm nawet calkowicie zmienita swoj
model biznesu opierajac dziatalno$¢ juz tylko na tych technologiach, rezygnujac z

kontaktow fizycznych.

Powyzszg zmiang zbadali, Zakrzewska, Smolinski, Kubisiak [2021], ktorzy wskazali, iz
przepltywy cyfrowe znacznie wzrosty, gdyz dziatalno$¢ wigkszosci ludzi przeniosta si¢
do Internetu i nie tylko ta zwigzana z praca, ale réwniez z rozrywka, za$ przedsigbiorcy

dodatkowo dostrzegli mozliwos¢ transgranicznego zatrudniania pracownikow.

Badanie modelu biznesu w dobie pandemii przeprowadzone przez Jacobides i Reeves
[2020], okreslito nowe spojrzenie na model biznesu. Badacze zbadali, w jaki sposéb

kryzys wptynat na dany model biznesu 1 okreslili nast¢pujace modele:

e antykruchy model, ktéory pod wplywem kryzysu rozwingt si¢ gdyz
zdecydowano si¢ na kosztowne inwestycji, ktore wczesniej byty blokowane,

e solidny model, ktory pomimo czasowych ograniczen np. wynikajacych z
dostaw, nadal dzialat,

e adaptacyjny model, ktéry wymagal dostosowania prowadzonej dzialalnosci do
panujacych warunkow,

e zawieszony model, przypadek np. branzy hotelarskie;j,
e wspomagany model, ktory dzigki dotacjom od rzadu przetrwat,

e cmerytowany model, ktéry w dobie kryzysu przestaje istnie¢, gdyz jego
dostawanie do panujacych warunkow jest zbyt kosztowne.

Analizowali rowniez, w jaki sposOb organizacje sg przygotowane na sytuacje
kryzysowe oraz w jaki stopniu powinny inwestowa¢ w gotowo$¢ na sytuacje
kryzysowe. Autorzy stwierdzili, iz nalezy ponownie spojrze¢ na realizowany model w
kontekscie dziatan firm konkurencyjnych oraz nowych preferencji klientow, ktore moga
sta¢ si¢ inspiracjg do zmiany dotychczasowej dziatalno$ci. Wazna jest rowniez w opinii
autorow zmiana dotychczasowego podejscia do strategii inwestowania, w zakresie
rozwazania inwestycji o wysokim stopniu ryzyka w wybrany element, ktory nalezy
rozpatrywa¢ w kontekscie zyskow w latach nastgpnych. Dodatkowo w opracowaniu
wskazano na wazny aspekt, jakim jest wspotpraca z platformg Internetowa, stanowigca

70


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

obecnie globalny rynek w przestrzeni wirtualnej, w oparciu o ktérg bedzie mozna

ewentualnie wykreowac nowg wartos$¢ dla klienta jak i dla przedsigbiorstwa.

Soto-Acosta [2020] wskazuje, iz pandemia COVID-19 przyspieszyta cyfrows
transformacj¢ w organizacjach, w postaci wykorzystania technologii cyfrowych w celu
wprowadzenia istotnych zmian w dotychczasowym modelu biznesu. Jednym z najlepiej
obrazujacych przyktadow wskazanych przez autora, jest wprowadzenie przez wigkszo$¢
restauracji systemu ustug online, zard6wno poprzez wlasne aplikacje, jak i dotaczenie do
popularnych serwisow oferujacych tego typu ustugi. Dla niektérych firm COVID-19
stal si¢ szansg do zwigkszenia wolumenu swojej dziatalnosci, autor podaje przyktad
gazety New York Times, ktora po raz pierwszy w historii oglosita, iz jej przychody

cyfrowe przekroczyly przychody drukowanej gazety.

Zaprezentowane podejscie znajduje rowniez potwierdzenie w publikacji Kronblad i
Pregmark [2021], autorki wskazuja, iz transformacja modelu biznesu przy
wykorzystaniu technologii cyfrowej, wydaje si¢ by¢é jednym z rozwigzan
umozliwiajacych zapanowanie nad sytuacja kryzysowa, ktora dotkneta wszystkie
przedsigbiorstwa na calym $wiecie. Przed okresem pandemii, tylko czgs¢
przedsigbiorstw w okre§lonych branzach, przede wszystkim dobr i ustug z zakresu
rozrywki prowadzila tylko cyfrowy model biznesu, poprzez oferowanie produktow i
ustug za poSrednictwem rdéznego rodzaju platform cyfrowych. Pozostate
przedsigbiorstwa rowniez korzystalty z udogodnien cyfryzacji, natomiast w wielu
przypadkach nie byl to dominujacy kanat dystrybucji 1 budowania relacji z klientami.
Pandemia spowodowata, iz Internet stal si¢ naturalnym i dominujacym $rodowiskiem
dla przedsigbiorstw do prowadzenia biezacej dzialalno$ci gospodarczej. Przestrzen
Internetowa stata si¢ zardwno gldéwnym kanatem kontaktow z klientami w celu
prezentowania biezacej oferty handlowej za posrednictwem nie tylko stron
internetowych, ale rowniez kanatéw spotecznosciowych m.in. Facebook, Instagram,
Linkedin oraz miejscem, w ktorym przedsigbiorstwa musialy zorganizowa¢ wirtualne

zespoty pracownicze, aby zapewni¢ cigglos¢ prowadzonej dziatalnosci.

Dodatkowo warto zauwazy¢, iz budowanie cyfrowego modelu biznesu, wymaga
pozyskania pracownikéw o nowych kwalifikacjach. Moorman 1 McCarthy [2021]
wskazaty, iz obecnie w efekcie pandemii COVID-19, wyksztalcito si¢ zapotrzebowanie

na pracownikow posiadajacych umiejgtnosci obstugiwania mediow spotecznosciowych
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I korzystania z oferty globalnych platform internetowych, pozyskiwania lub kreowania
wizerunku o0s6b bedacych reprezentantami danego przedsigbiorstwa réwniez w
przestrzeni wirtualnej. Zdaniem autorek budowanie strategii marketingowej danego
przedsigbiorstwa w przestrzeni wirtualnej, wymaga pozyskania osob o zupetnie nowych

kwalifikacjach.

Podsumowujgc, modele biznesu w czasie pandemii COVID-19 przede wszystkim
uzupetnione zostaly o narzgdzia cyfrowe, istotne do ponownego ulozenia relacji z
klientami. Rozwigzania cyfrowe byty rowniez konieczne do zapewnienia cigglosci
pracy pracownikom, ktérzy w wielu przypadkach musieli nauczy¢ si¢ obstugiwania
nowych programow. Firmy, ktére juz przed pandemia korzystaly z rozwigzan
cyfrowych szybciej mogly przestawi¢ swoja dziatalno$¢ i ograniczy¢ wylacznie do
rozwigzan cyfrowych. W trudniejszej sytuacji znalazty si¢ te przedsiebiorstwa, ktére
musialy wdrozy¢ nowe rozwigzania, gdyz poza zakupem nowych technologii
cyfrowych zmuszone zostalty do nabycia nowych kwalifikacji, ktére umozliwityby im

efektywne korzystanie z nich i komunikowanie si¢ z klientami.

2.4. Rola kluczowych kompetencji w modelu biznesu

W kontekscie rozwazan w zakresie zagadnienia strategii i modelu biznesu, réznic oraz
podobienstw, a takze wzajemnych zaleznosci, nalezy wskaza¢ miejsce kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa, ktore to determinujg sposéob realizacji danego modelu

biznesu oraz realizacj¢ danej strategii przedsigbiorstwa.

Jak juz wskazano modele biznesu skupiajg si¢ na tworzeniu warto$ci zarowno dla
klienta jak 1 samego przedsigbiorstwa, podczas gdy strategia koncentruje si¢ na
konkurencyjnym pozycjonowaniu. Dodatkowo strategia powinna by¢ unikalna dla danej
firmy, poniewaz jest odzwierciedleniem celu, jaki dane przedsigbiorstwo chce osiggnac,
w efekcie prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej. Nalezy rowniez zauwazy¢, iz w obu
przypadkach wystepuje ta sama baza zasobow 1 kompetencji, jezeli bowiem zostang one
zastosowane w modelu biznesu, to réwniez umozliwia realizacj¢ obranej przez

przedsi¢biorstwo strategii.

AnalizujaC poszczeg6élne elementy modelu biznesu przedstawione w niniejszej pracy,
kluczowe kompetencje, stanowigce kombinacje umiej¢tnosci organizacji, wywodzacych

si¢ z zasobOw niematerialnych przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢, iz kluczowe
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kompetencje warunkuja uklad oraz realizacj¢ procesow, ktore maja bezposredni
wplyw na dwa najwazniejsze elementy modelu biznesu, jakimi sg propozycja wartosci

dla klienta oraz formuta zyskow dla przedsigbiorstwa.

Aby zrozumie¢ zarzadzanie modelem biznesowym, konieczne jest przyjecie zatozenia
[Wirtz, 2019],iz zasoby firmy decyduja o jej sukcesie i rozwoju. Elementy decydujace o
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa zawarte w systemie tworzenia wartosci. Lancuch
warto$ci utatwia zrdéznicowang i ustrukturyzowang prezentacj¢ oraz analiz¢ dziatan
zwigzanych z przeplywem wartosci w przedsigbiorstwach, natomiast posiadane aktywa
i kluczowe kompetencje beda decydowaly o zwarto$ci tancucha wartosci danego

przedsigbiorstwa i decydowaty o jego strategicznym rozwoju.

Zbior kluczowych kompetencji wskazanych w niniejszej pracy stanowi punkt
odniesienia, ktory wydaje si¢ by¢ na tyle uniwersalny, iz kazde przedsigbiorstwo
prawdopodobnic moze zaprezentowane kompetencje zidentyfikowaé w swojej
dziatalno$ci. Natomiast zastosowanie przez przedsigbiorstwo poszczegdlnych
kompetencji w strukturze modelu biznesu bedzie si¢ rdzni¢, z uwagi na wybrany cel
strategiczny oraz wlasciwosci poszczegolnych kompetencji, gdyz zaleza one, jak juz
wskazano od specyfiki samego przedsigbiorstwa. Rolg kluczowych kompetencji
mozna przesledzi¢ na przyktadzie poszczegélnych rodzajow modeli biznesu i

przyjetych przez nie modeli tancucha wartosci zaprezentowanych w tabeli 8.

Tabela 8

Kluczowe kompetencje i ich rola w modelu lancucha wartosci przedsigbiorstwa

Model lancucha | Cechy charakterystyczne Kluczowa kompetencja

wartoSci

Operator e koncentracja na jednym wybranym | ¢ kompetencje w sferze
aspekcie tancucha wartos$ci np. tworzenia produktow i
nowych  konstrukcji  lub  technologii, technologii
produkcji, sprzedazy, kompetencje w sferze
model ten wybieraja przede wszystkim budowania relacji z
firmy internetowe, ktorych  aktywa klientami
materialne sg ograniczone, poniewaz ich kompetencje do
domeng jest sie¢, za§ istota dziatania jednoczesnego
pomoc W dostepie do uzytecznej informacji konkurowania i
np. Yahoo!, onet.pl. Booking.pl kooperowania z

partnerami

Integrator do modelu operatora dodano kolejne kompetencje w sferze
funkcje 1 aktywnosci w celu uzyskania produktow i
kontroli nad calym procesem tworzenia technologii,
wartosci, takie jak badania, zaopatrzenie, kompetencje w sferze
produkcja, sprzedaz, marketing, budowania relacji z
kluczem do sukcesu, jest skala produkcji klientami,
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stanowigca mechanizm obnizania kosztow, | ¢  kompetencje do

powtarzalno$¢ produkcji, maksymalizacja jednoczesnego

udziatu w rynku. konkurowania i
kooperowania z
partnerami,

e specjalistyczna wiedza
skodyfikowana
stanowigca  wlasnosé

firmy,

Dyrygent e jest to taka konfiguracja firmy, ktéra | e kompetencje do
zamiast  integrowaé, koordynowaé i korzystania z zasobow
kontrolowa¢ wszystkie aktywnosci, innych firm,
decyduje si¢ na outsourcing tych | e specjalistyczna wiedza
aktywnosci, ktore nie sa kluczowe oraz skodyfikowana
tworzenie sieci partnerow, poprzez alianse stanowigca  wlasnos¢
strategiczne, firmy,

e specyfika jest, zatrudnianie przez firme¢ | ¢ kompetencje w sferze
kluczowych pracownikéw niezbednych produktow i
firmie z racji swoich unikalnych technologii,
kompetencji, prace rutynowe s3 zlecane na
zZewnatrz,

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i
nowych regut konkurencji, PWE, Warszawa 2002, s. 134-153

We wszystkich wskazanych modelach, podstawowe znaczenie beda miaty kompetencje
zarzadcze lidera, gdyz to on wyznacza cel strategiczny przedsi¢biorstwa. W kazdym z
trzech wskazanych modeli istotne beda rowniez kompetencje jego wspotpracownikow.
Natomiast posiadane zasoby i pozostate kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa beda
decydowaty o konstrukcji danego model biznesu i bezposrednio wptywaty na jego
realizacje. Model operatora, wybierajg przedsigbiorstwa posiadajace kluczowe
kompetencje w sferze produktéw i technologii. Kompetencje te moga si¢ réznic,
poniewaz firmy w tym modelu moga specjalizowaé si¢ w produkcji danych dobr, jak
rowniez by¢ posrednikiem pomigdzy klientem a producentem, dzigki posiadanym
technologiom. W obu przepadkach istotng role¢ beda odgrywaty kompetencje w sferze
budowania relacji z klientami. W drugim przypadku natomiast wazne bgda rowniez
kluczowe kompetencje do jednoczesnego konkurowania i kooperowania z partnerami.
Model integratora jest o tyle bardziej ztozonym modelem, w ktorym istotna i rozwijana
bedzie, zarbwno kompetencja w sferze produktow i technologii, jak i kompetencja w
zakresie specjalistycznej wiedzy skodyfikowanej stanowigcej wiasnos¢ firmy oraz
pozostate kluczowe kompetencje wskazane w modelu operatora. Gtéwnym zatozeniem
tego modelu jest kontrola catego procesu tworzenia warto$ci, rozpoczynajac od badan
poprzez, zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz, marketing. Tylko wypracowane wtlasne

rozwigzania chronig takg firm¢ przed konkurencja. Natomiast w modelu dyrygenta
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istotne bedg zaréwno kluczowe kompetencje w zakresie korzystania z zasobéw innych
firm, gdyz model ten opiera si¢ na tworzeniu sieci partnerow, poprzez alianse
strategiczne, jak rowniez kompetencje takie jak, specjalistyczna wiedza skodyfikowana
stanowigca witasnos¢ firmy czy kompetencje w sferze produktow i technologii, ktore
umozliwiaja kreowanie unikalnego, trudnego do skopiowania modelu biznesu. Kwestie
najistotniejsze w budowaniu tancucha wartosci dla klienta, pozostaja w

przedsigbiorstwie.

W kontekscie zagadnienia kluczowych kompetencji, warto rowniez pochyli¢ si¢ nad
klasyfikacja modeli biznesu opracowang przez T. Malone i P. Weill i inni [2006], ktorzy
brali pod uwagg zasoby: fizyczne, finansowe, niematerialne i ludzkie wykorzystywane
przez dane przedsigbiorstwo w jego dziatalnosci gospodarczej. Autorzy wskazali na
cztery gléwne rodzaje modeli biznesu takie jak: wytworca, dystrybutor, wtasciciel i
broker oraz 16 wariantow w ramach czterech wskazanych glownych rodzajow. W
modelu wytworcy, przedsigbiorstwo kupuje surowce i komponenty i przetwarza je w
gotowe produkty, jest to model dominujacy w sektorze przemystowym. W modelu
dystrybutora, podmiot kupuje gotowe wyroby i sprzedaje je innym odbiorcom, moze
rowniez dostarcza¢ ustugi transportu, jest to model charakterystyczny w handlu
hurtowym 1 detalicznym. Model wiasciciela realizowany jest poprzez sprzedaz prawa
do uzytkowania sktadnikéw zasobow przez okreslony czas, moze to dotyczy¢ takich
zasobow jak: fizycznych (wynajem domoéw), finansowych (pozyczanie pieniedzy),
niematerialnych (r6znorodne licencje) oraz ludzkich (agencje pracy). W modelu brokera
przedsigbiorstwo kojarzy potencjalnych sprzedajacych i kupujacych, zarabia za$ na
prowizji pobieranej od sprzedajacego lub kupujacego lub obu naraz. Model ten jest
charakterystyczny dla posrednikow gietdowych, finansowych, obrotu nieruchomosciami
1 branzy ubezpieczen. Wskazane modele poprzez swoja konstrukcje nawiazuja do
okreslonych zasobow na bazie ktorych planowane sg dziatania operacyjne. W kazdym z
tych modeli dominujace beda kluczowe kompetencje wilasciciela 1 jego
wspotpracownikow, natomiast wykorzystanie pozostalych wskazanych kompetencji ze
zbioru kluczowych kompetencji bedzie juz zalezatlo od charakteru prowadzonego

przedsigwzigcia.

Wskazana ztozono$¢ zagadnienia modelu biznesu i jego struktury, powoduje, iz
powstato wiele typologii i klasyfikacji modelu biznesu. W zaleznos$ci od zastosowanych

przez autoréw Kryteriow ich wyr6zniania, od relacji pomi¢dzy modelem biznesu a
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strategia do réznego podejscia do elementow konstruujacych model biznesu. W tym
kontek$cie mozna zwroci¢ uwage na klasyfikacje modeli e-biznesu, wskazang m.in.
przez P. Timmersa, M. Rappy, L.M. Applegate, A.N. Afuaha i C.L. Tucciego. Autorzy
tych klasyfikacji koncentrowali si¢ badz na propozycji wartosci dla klienta, badz na
zrodtach przychodow, czasem za$ na miejscu podmiotu realizujacego dany model w
fancuch wartosci. Mozna réwniez wskazaé¢ na autoréw publikacji uniwersalnych modeli
biznesu, jak: A.J. Slywotzky, D.J. Morrisona i B. Andelman, J.C. Linder i S. Cantrell,
H. Chesbrough 1 R.S. Rosenbloom czy F. Betza, ktérzy koncentrowali si¢ na
posiadanych przez dane przedsigbiorstwo zasobach i na tej podstawie konstruowali

docelowy tancuch warto$ci dla klienta i/lub przedsigbiorstwa.

Graficzne podsumowaniem wplywu kluczowych kompetencji na model tancucha

przedsiebiorstwa zaprezentowano na rysunku nr 8.

Rysunek 8

Kluczowe kompetencje w lancuchu wartosci przedsiebiorstwa

Kluczowe PrOpOZYCJ:a del bi Formuta zyskow
wartosci Model biznesu przedsiebiorstwa

kompetencje dla klienta

Zrédto: opracowanie wlasne

Dodatkowo analizujac rolg¢ kluczowych kompetencji w modelu biznesu, nalezy
zauwazy¢, 1z bez kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa w zakresie umiejgtnosci
opracowania danego produktu lub ustugi dla klienta, a takZze umiej¢tnosci chociazby w
zakresie pomiaru jako$ci tegoz produktu, oceny poziomu kosztéw finansowych, czasu
jego wykonania, przedsigbiorstwo nie bgdzie w stanie wypracowac¢ wartosci dla siebie.
Zyski przedsigbiorstwa to nie tylko pozytywny wynik finansowy, to rGwniez marka na

rynku, ktéra pozwala na odréznienie danego przedsigbiorstwa od konkurencji.
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Badacze zajmujacy si¢ modelami biznesu, uwazaja, iz istnieje mozliwos¢ dokonania
jego oceny za pomocg wskaznikoéw stosowanych w zarzadzaniu strategicznym.
Realizacja takiego procesu moze odby¢ si¢ tylko poprzez integracje kluczowych
kompetencji z systemami stuzgcymi do zarzadzania kosztami. Natomiast z uwagi na
fakt, ze systemy kalkulacji kosztow, sa wykorzystywane do doskonalenia m.in.:
procesOw wewngtrznych organizacji, zarzadzania portfelami produktow, poprawy
relacji z klientami, dostawcami, ustalania cen, czy sposobu dystrybucji, okreslajac
wskazniki finansowe wskazanych elementow, wydaje si¢ ze polaczenie otrzymanych
wynikow finansowych z umiejetnos$ciami, ktoére niosag w sobie kluczowe kompetencje,
umozliwia doskonalenie modeli biznesu. Warto zauwazy¢, iz wymienione elementy,
wedlug Kaplana i Coopera [2000], ktére mozna wyceni¢ finansowo przy pomocy
zintegrowanych systemow pomiarow kosztow i efektywnosci, to rowniez elementy
sktadowe modelu biznesu. W tym miejscu, po raz kolejny rozpoczyna si¢ rola
kluczowych kompetencji organizacji w postaci kompetencji zarzadczych lidera, jak i
kompetencji jego wspotpracownikéw, ktore umozliwiajg pozyskanie zintegrowanej
wiedzy w zakresie: sprawozdawczosci finansowej, sposobu planowania produkcji lub
swiadczonych uslug oraz zasobow magazynowych, wyboru technologii, obstugi klienta,
realizacji zamowien sprzedazy, wskazania procesOw operacyjnych, ktore nalezy
udoskonali¢, aby zrealizowa¢ dany model biznesu. Kluczowe kompetencje organizacji
umozliwiajg zrozumienie liderowi oraz jego wspotpracownikom istoty finansowych i
niefinansowych informacji zwrotnych, dostarczanych przez poszczegodlne systemy
zarzadcze 1 przekazanie stosownych informacji pracownikom w celu doskonalenia ich
dziatan i dalszej nauki. Pracownikom potrzebny jest odpowiedni zestaw wskaznikow
finansowych 1 niefinansowych, zwtaszcza dotyczacy kosztow, jakosci, wydajnosci oraz
czasu trwania nadzorowanych przez nich proceséw, aby mogli skutecznie realizowac
swoje zadania w codziennej operacyjnej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zdaniem
autorow systemy zintegrowane umozliwiajg przedsi¢biorstwom lgczenie w jedng cato$é
systemow finansowych oraz pomiaru kosztéw i wynikow dziatalno$ci, za$ kluczowe
kompetencje lidera i jego wspOlpracownikow umozliwiaja ocen¢ pozyskanych
informacji 1 wdrozenie jej wynikow do biezace] dzialalnoSci gospodarczej

przedsi¢biorstwa, w warunkach permanentnej zmiany.

Zdaniem Michalaka [2016], w sprawozdawczos$ci finansowe] model biznesu mozna

zidentyfikowa¢ w nastgpujacych obszarach:
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o wujeciu (lub braku ujecia) sktadnika aktywow lub zobowigzan,

o w wycenie sktadnika aktywow lub zobowigzan i w momencie ujecia przychodu
lub kosztu,

e w sposobie prezentacji i ujawnieniach dotyczqcych skiadnika aktywow Ilub

zobowigzan”.

Jak wskazuje autor, sytuacja taka moze mie¢ miejsce w przypadku gdy sktadnik
aktywOw zostanie ujety w bilansie w przypadku zastosowania okreslonego modelu, a
nie zostanie ujety, gdy jednostka wykorzystuje inny model biznesu. Autor podaje
przyktad kontraktu na dostawg wegla, ktory przez producenta energii nie zostanie ujety
w jego bilansie, natomiast jednostka zajmujgca si¢ handlem weglem, wykaze taki
kontrakt, jako instrument finansowy, ktory zostanie wykazany w bilansie. Sposob
ksiggowania wskazany przez migdzynarodowe standardy rachunkowosci, bedzie miat
istotny wptyw na identyfikacj¢ modelu biznesu w bilansie. Kolejny przyktad wskazany
przez autora, rowniez odnosi si¢ do miedzynarodowych standardow rachunkowosci,
ktore okreslaja, iz w przypadku realizacji modelu producenta bizuterii, cena zakupu
tony srebra, zostanie ujeta w bilansie w cenie zakupu, natomiast w przypadku realizacji
modelu handlarza metali szlachetnych cena zakupu srebra, w dniu sporzadzania bilansu
zostanie ujeta w wartosci biezacej. Natomiast ujawnienie na temat modelu biznesu
jednostki, wedlug autora nastepuje zazwyczaj w sprawozdaniu z dziatalnosci jednostki,
bedagcym dokumentem uzupetniajgcym do sprawozdania finansowego. W opinii
Michalaka: ,,pojecie modelu biznesu, jako sposobu kreowania wartosci (a nawet
generowania  przychodow) znajduje  odzwierciedlenie  w  wielu standardach
rachunkowosci. Sposob rozumowania wskazujqcy na uwzglednienie, cho¢ nie wprost,
tego pojecia mozna znalez¢ w regulacji MSR nr 2 i 40, MSSF nr 8, a takie w
interpretacjach Komitetu ds. Interpretacji Miedzynarodowej Sprawozdawczosci
Finansowej nr 13.” Jak wskazuje Michalak, szczegélnie uzyteczny w przypadku
modelu biznesu moze by¢ rachunek kosztow celu, gdzie stosuje si¢ macierz QFD.
Celem przytoczonej metody jest przetozenie informacji, ktore docieraja z rynku od
konsumentéw na jezyk techniczny, z ktérego korzystaja projektanci wyrobu. Przy jej
pomocy ustala si¢ parametry techniczne produktu oraz parametry procesu, w ktoérym
dany produkt jest wytwarzany. QFD jest wigc narzedziem, ktore pozwala przetozy¢

wymagania rynkowe co do produktu na zbiér warunkow, jakie musza by¢ spetnione
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przez produkujacy go podmiot na kazdym etapie powstawania (od projektowania po

serwis). Inng propozycja, wskazang przez autora sg:

e rachunek kosztow Kaizen, ktory koncentruje si¢ na cigglym szukaniu i
wprowadzaniu usprawnien do catego tancucha tworzenia wartosci: dostawca —
organizacja — klient oraz dla poprawy i udoskonalenia produktywnosci pracy w
kontekscie kosztowym, bezposrednim skutkiem jej stosowania jest obnizka
kosztow oraz poprawa wydajnosci pracy;

e rachunek cyklu zycia produktu, metoda ta wspiera proces strategicznego
planowania oraz kontroli, uwzgledniajac informacje kosztowe przedsiebiorstwa,
rachunek ten odnosi si¢ glownie do okreslonego produktu oraz procesow,
ktorych podtoze stanowi otoczenie przedsiebiorstwa (gtéwnie klienci i rynek);

e Dbudzetowanie kapitatlowe i operacyjne, budzet operacyjny i kapitatowy tworza
,budzet gléwny” przedsigbiorstwa, W sktad ktorego
wchodzg: rachunek zyskow i strat oraz bilans, pokazujac kierownictwu zasoby
finansowe niezbgdne do wspierania budzetowego poziomu dziatalnosci oraz
srodki finansowe, jakie dziatalnos$¢ ta prawdopodobnie wygeneruje;

e rachunek kosztow strumieni wartosci irachunek kosztow dziatan, wedtug
Sobanskiej [2010]: ,,W rachunku tym uwzglednia sie tylko te koszty, ktore mozna
bezposrednio zidentyfikowac¢ ze strumieniem wartosci, wyodrebnionym do
wytwarzania grupy produktow. W strukturze kosztow strumienia wyrozniane sq
nastepujgce podstawowe grupy kosztow: koszty zakupionych materiatow, koszty
pracy, koszty utrzymania w gotowosci urzqdzen, koszty utrzymania powierzchni
produkcyjnej oraz inne koszty strumienia wartosci. Jezeli z zasobow pracy lub z
zasobu urzqdzen korzysta wigcej niz jeden strumien, wtedy koszty wykorzystania
tych zasobow rozliczane sq na poszczegolne strumienie przy pomocy stawek
kosztow ustalonych dla jednostki (cost driver) uzytego zasobu (np. godzina,
maszynogodzina). W momencie tworzenia mapy strumieni wartosci, kierownicy
strumieni powinni uwzgledniaé takze aspekt zapewnienia bezposredniej

identyfikacji wymienionych zasobow ze strumieniami (zasada)”.

Warto zauwazy¢, iz w tradycyjnym ujeciu, metody rachunku kosztow koncentruja si¢

na ustaleniu rentownosci poszczegolnych produktow lub klientow.
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Reasumujac, model biznesu jest pojeciem kompleksowym, w wielu przypadkach
propozycja wartosci dla przedsigbiorstwa, stanowi kombinacj¢ réznych produktow
i ustug zapewniajgcych zaspokojenie potrzeb klientow, dlatego tez istotne jest
zrozumienie zalezno$ci pomigdzy segmentami klientow i witasciwa ich analiza. W tym
celu poza wykorzystaniem wskaznikow finansowych 1 niefinansowych, ktore
umozliwiaja ocen¢ kluczowych kompetencji, z racji faktu, iz Zrédlem pochodzenia
kluczowych kompetencji sg glownie zasoby niematerialne i prawne danego
przedsi¢biorstwa, W celu oceny efektywnosci kosztowej danego modelu biznesu warto
stosowa¢ poza standardowym rachunkiem kosztow, rowniez wskazane sposoby analizy
rachunkéw odwotujace si¢ do zasad tzw. Szczuptego zarzadzania i szczuptej produkc;ji.
Przywotlane przyklady wskazuja, jak bardzo jest to ztozony temat, zatem w niniejszej
pracy wskazano tylko kierunkowo mozliwos$ci, jakie daje rachunkowo$¢ w zakresie

oceny realizowanego przez przedsigbiorstwo modelu biznesu.

3. Metodyczne aspekty badania kompetencji

3.1. Wybor paradygmatu

W celu przeprowadzenia prawidtowego procesu badawczego, ktory doprowadzi do
rzetelnego wyjasnienia badanych kwestii, niezbedne jest ustalenie metodologii, na
podstawie ktorej prowadzone badania naukowe przyczynig si¢ do poszerzania wiedzy
zarO6wno teoretycznej, jak i praktycznej.

W naukach o zarzadzaniu mozna wskaza¢ cztery podstawowe rodzaje metod, ktore
powinny by¢ brane pod uwage w aspekcie planowania badan, tj.. pragmatyczne,
empiryczne, formalne i rozumiejace. Metody pragmatyczne umozliwiajg rozwigzanie
praktycznych probleméw 1 w glownej mierze zwiazane sa z egzystencja czlowieka. W
zarzadzaniu metody odnosza si¢ do technik inzynierskich, prawniczej kazuistyki lub
rozwigzan zdroworozsadkowych. Metody empiryczne skupiajg si¢ na ustaleniu
rzeczywisto$ci na podstawie doswiadczenia, wykorzystujac indukcje np. poprzez
obserwacj¢, eksperyment, wywiad. Metody formalne odwoluja si¢ do myslenia
hipotetycznego, wykorzystywana jest dedukcja, matematyka, metody logiczne i
statystyczne. Natomiast metody rozumiejagce odwoluja sie do filozofii i nauk

humanistycznych, majac na celu ustalenie istoty danego zagadnienia [Sutkowski, 2011].
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Sposéb badania przedsigbiorstwa, jako organizacji zalezny jest od paradygmatu jaki
zostal przyjety przez badacza. Oznacza to, iz przyjety cel i przedmiot badan oraz
metody badawcze, osadzone zostaly w odpowiednim paradygmacie, ktory okresla
wzorcowe rozwigzania problemow teoretycznych 1 praktycznych. Podzial na

paradygmaty ma znaczenie z punktu widzenia budowania teorii.

W samym obszarze definicji paradygmatu nauki, toczyta sig dyskusja, pomigdzy,
historykiem nauki Thomasem Khunem, a metodologiem Imre Lakatosa. Koncepcja
paradygmatu, jaka stosowat Kuhn [1964/1968] wskazywata, iz okre$lone podejscie i
zasOb wiedzy zawartej w analizach badaczy, decyduje o tym, jaki rodzaj pracy
naukowej powinien by¢ podejmowany i jakie wyniki badan sg akceptowalne w dane;j
epoce i w danym miejscu. Wedlug Amsterdamskiego [1970], paradygmat Kuhna to nie
tylko sposob rozumienia praw naukowych i struktury $wiata, ale roéwniez efekt
spotkania osobowos$ci badacza i historycznych dokonan nauki. Natomiast pojecie
paradygmatu Lakatosa, okresla przyjety model badawczy w kategoriach logicznych i
metodologicznych, ktory thumaczy rozwdj wiedzy, bez wkraczania w sfer¢ psychologii i
socjologii. Dodatkowo autor, zauwaza iz: ,,0 ile zdaniem Kuhna rozwdj nauki
charakteryzuje sie diugimi okresami badan instytucjonalnych, podczas ktorych
panujgcy paradygmat jest wszechstronnie eksploatowany i nie poddaje sie go w
watpliwos¢, to Lakatos powiada, Ze historige nauki ujmowac sie powinno jako
, rewolucje permanentng", jako stale Scieranie si¢ konkurencyjnych programow

badawczych .

W naukach spotecznych, w ramach ktorych sytuujg si¢ nauki o zarzadzaniu i jakosci,
zyskat akceptacje¢ podzial paradygmatow zaproponowany przez G. Burella i G.
Morgana. Jak wskazuje Kostera [2003], przywotani badacze okreslili cztery glowne
paradygmaty: ,,w zaleznosci od przekonan co do roli nauki (wymiar obiektywnosé¢ —
subiektywnosé) i natury badanego przedmiotu — czyli spoleczenstwa, czy organizacji
(wymiar regulacja — radykalna zmiana), wyrozni¢ mozna nastgpujqce paradygmaty:
funkcjonalistyczny, interpretatywny, radykalny humanistyczny i radyklany

strukturalistyczny ”. Definicje poszczegolnych paradygmatow zawarto w tabeli 9.

Tabela 9

Podzial paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu na podstawie G. Burella i G. Morgana
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Paradygmat

Zalozenia

Cel badacza

Zastosowanie

Funkcjonalistyczny

Obiektywna natura
spofeczenstwa, jako  bytu
konkretnego i  realnego,
ktorego dziatania spelniaja
ostatecznie, jaka$s wazna dla
catosci funkcje. Kluczowe
watki teoretyczne to strategia,
struktura, funkcje zarzadzania.
Dominujaca metodyka
badawcza to badania
ilo$ciowe.

Osiagniecie dystansu wobec
badanego zjawiska dzigki
zastosowaniu wlasciwej
metody badawczej.

Interpretatywny

Rzeczywistos¢ spoleczna nie
ma charakteru konkretnego,
jest tworem
intersubiektywnych
uczestnikow,  ktorzy  sami
poprzez  swoje  dzialania,
tworzg je wcigz na nowo.
Kluczowe watki teoretyczne
opieraja si¢ na kulturze
organizacyjnej, zachowaniach
organizacyjnych, stosowanym
jezyku. Dominujaca metodyka
badawcza to metody
jakosciowe.

Ukazanie sposobu w jaki
powstaty okreslone zaleznoSci
w  zlozonych  strukturach
spotecznych i
organizacyjnych, w celu
poszerzenia wiedzy 0
dostepnych, mozliwych do
zastosowania rozwigzaniach.

Przedstawienie
rzeczywistosci, w celu
poszerzenia wiedzy i
przedstawienia
praktykom mozliwych do
zastosowania rozwigzan.

Radykalnego
humanizmu

Spoteczenstwo nie jest bytem
konkretnym,  rzeczywistos$¢
spoleczna  tworzona  jest
spotecznie, ktora dla
pojedynczej jednostki  jest
niewidoczna 1 mozliwa do
rozpoznania w celu jej
zmiany. Przedmiotem badan
jest cztowiek w organizacji w
odniesieniu  do zagadnienia
wiadzy, manipulacji,
ideologii. Dominujaca
metodyka badawcza  to
metody jakosciowe.

Ukazanie fatszywych putapek
zbiorowej $wiadomosci.

Radykalnego
strukturalizmu

Istnieje obiektywna
rzeczywisto$¢ spoteczna,
ktora wymaga jednak
fundamentalnej przebudowy.
Prawdy spoteczne sa ukryte
we wszechobecnych mikro- i

makrostrukturach wiladzy.
Moga zosta¢ w badaniach
zastosowane metody
jakosciowe.

Ukazanie w sposob
obiektywny istniejacych
mechanizméw 1 struktur w
badanej spotecznosci oraz
wskazanie zmian jakie

powinny zostac
przeprowadzone w  celu
wyzwolenia grup
nieuprzywilejowanych  spod
dominacji grup

hegemonicznych.

Propozycja konkretnych
zmian spotecznych, ktore
powinny zostaé
przeprowadzone

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Kostera, Antropologia organizacji, Metodologia badar
terenowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2003, s. 15-16, L. Sutkowski, Paradygmaty nauk o
zarzgdzaniu, Wspotczesne Zarzadzanie 3/2013, s. 17-22

Sutkowski [2013] okresla, iz: ,,podziat na paradygmaty ma kluczowe znaczenie z punktu

widzenia tworzenia teorii i doboru metod badan w naukach o zarzqdzaniu. Wybor

paradygmatu w duzej mierze determinuje podejscie do teoretyzowania, problematyke
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badan, preferowanq metodyke, a takze orientacje aksjologiczng”. Warto doda¢, iz w
obszarze zagadnienia podzialu paradygmatéw spotka¢ mozna wiele koncepcji ich
podzialu, chociazby koncepcje Hatch, ktora uwzglednia historyczny rozwdj nauk o
zarzadzaniu, koncepcje Johsona i Duberley, ktora stanowi uzupetienie paradygmatow
Burella i Morgana o kwesti¢ refleksyjnosci badania w naukach o zarzadzaniu, Remenyi,
Wiliams, Money 1 Swartz, czy Czarniawska proponuja wilasne sposoby rozumienia

paradygmatéw zarzadzania [Sutkowski, 2013].

Jak juz wskazano, sposob definiowania przedmiotu badan, jest zalezny od paradygmatu,
ktory zostat przyjety przez badacza. Za paradygmat mozna uznaé zespot ogdlnych,
podstawowych zalozen poznawczych uznawanych przez wigkszos¢ badaczy danej
dyscypliny naukowej. Na potrzeby niniejszej pracy, przyjeto interpretatywny
paradygmat, ktéry koncentruje si¢ na opisywaniu wspodizaleznosci w ztozonych
strukturach spolecznych i organizacyjnych oraz umozliwia zrozumienie i uchwycenie
sensu ich dzialania z punktu widzenia zaangazowanego obserwatora lub cztonka
organizacji. Sutkowski [2011] okredla, iz: ,,£ad organizacyjny nie istnieje obiektywnie,
lecz jest wcigz podtrzymywany, rekonstruowany i modyfikowany przez jednostki i grupy
dzialajgce w organizacji i wokol niej. Organizacja i procesy zarzqdzania sq tworzone
przez grupy w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia i internalizacji; majq
one charakter umowny — sq zbiorowym konsensusem. Interesy ekonomiczne

1

oddziatywajg na rowni z wplywami politycznymi, spotecznymi i psychologicznymi.’

3.2. Problem badawczy

Kolejnym krokiem bylo sformutowanie problemu badawczego. Zdaniem Kostery
[2013] w naukach o zarzadzaniu ma zastosowanie metodologia indukcyjna, opierajaca
si¢ na wnioskowaniu na bazie materialu empirycznego, ktora wymaga postawienia
wlasciwie sformutowanego problemu badawczego, nie za$ stawiania hipotez. W celu
przedstawienia rzetelnych wnioskdw z badan oraz uzyskania spdjnosci podstaw do
wnioskowania, zastosowano triangulacje metodologiczna, poprzez potaczenie trzech
metod badawczych: wywiadu nieustrukturalizowanego i niestandaryzowanego
(antropologicznego), obserwacji uczestniczacej oraz netnografii, ktora pozwolita na
weryfikacje wynikow badan. Schemat opracowywania procesu badawczego na potrzeby

niniejszej rozprawy przedstawiono na rysunku 9.

Rysunek 9
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Schemat doboru metod badawczych rozprawy

Paradygmat Metodyka Metody badawcze
einterpretatywny e indukcyjna - esystemtyczny
sformutowanie przeglad literatury
problemu ejakosciowe-
badawczego wywiad

antropologiczny,

* obserwacja
uczestniczaca

enetnografia

. . . . . .

Zrodto: opracowanie wlasne

W rozdziale pierwszym niniejszej pracy, w oparciu 0 przeprowadzone badania
literaturowe, w obszarze wybranych aspektow teorii przedsigbiorstwa, postugujac si¢
modelem Granta [1991] przeprowadzono proces analizy wlasciwosci zasobow
niematerialnych przedsigbiorstwa, w tym pogtebiono analize zagadnienia kluczowych
kompetencji i ich atrybutow. W efekcie przeprowadzonych badan, ustalono zbior
dziewieciu Kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, dokonano analizy ich
wlasciwo$ci oraz wskazano propozycje wskaznikow pomiaru, w celu umozliwienia
przedsiebiorstwu  dokonania wyceny posiadanej kompetencji w stosunku do jej
wartosci rynkowej. Rozwazania w drugim rozdziale prowadzone byly, w celu
poszukiwania formuty tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania wartos$ci przez
przedsigbiorstwo przy zatozeniu iz, zasoby oraz kluczowe kompetencje, konstruujg

model biznesu, ktory stanowi o zrodtach dochodéw przedsigbiorstwa.

Przyjmujac zatozenie za Frankfort-Nachmias i Nachmias [2001], iz: ,,Wiedza naukowa
nie jest prawdziwa sama w sobie. Jej prawdziwos¢ musi zosta¢ dowiedziona
obiektywnie.” w rozdziale trzecim rozprawy poszukiwane jest empiryczne powigzanie
Kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa z problematyka tworzenia nowych modeli

biznesu w przedsiebiorstwie, w celu realizacji jego dlugoterminowe;j strategii rozwoju.

Bezposrednim powodem badania eksploracyjnego niniejszej pracy jest lepsze
zrozumienie specyfiki kluczowych kompetencji w aspekcie ich wpltywu na model

biznesu przedsigbiorstwa.
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Przedmiotem badania rozprawy sa kluczowe kompetencje oraz mozliwos¢ ich
réznorodnego zastosowania przy tworzeniu modeli biznesu w przedsigbiorstwie.
Dociekania poznawcze w obszarze teorii zasobowej przedsigbiorstw oraz na gruncie
teorii zarzgdzania w problematyce modeli biznesu sktonito, do zdefiniowania gtéwnego
problemu badawczego taczacego te dwa zagadnienia. Czy i jak kluczowe kompetencje
przedsigbiorstwa umozliwiajqg tworzenie przez przedsiebiorstwo nowych modeli
biznesu? stanowi pytanie badawcze pracy. W odpowiedzi na tak sformutowane pytanie

badawcze, wskazano nastepujacy cel ogolny pracy:

Wskazanie zaleznoSci pomiedzy kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa a

mozliwo$ciami kreowania przy ich zastosowaniu nowych modeli biznesu.
oraz cele szczegdtowe pracy:

1. Okreslenie zbioru kluczowych kompetencji przedsi¢biorstwa wraz z ich
charakterystyka.

2. OkreSlenie wskaznikow finansowych i niefinansowych pozwalajacych
oceni¢ funkcje kluczowych kompetencji.

3. OKreslenie istoty i struktury modelu biznesu w dzialalnosci gospodarczej
przedsi¢biorstwa.

4. Okreslenie roli kluczowych kompetencji w modelu biznesu.

5. Opracowanie narzedzi do badania oddzialywania kluczowych kompetencji
na struktur¢ modelu biznesu.

6. Dokonanie oceny wplywu kluczowych kompetencji na rozwéj strategiczny

przedsiebiorstwa poprzez tworzenie nowych modeli biznesu
ktore majg uporzadkowac poszczegodlne etapy i fazy badawcze.

W ramach badan literaturowych, koncentrujgc si¢ na teorii zasoboéw 1 kompetencji,
dokonano przegladu wptywu zasobéw materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa
na jego strategiczny rozwoj. W efekcie przeprowadzonej analizy, ustalono iz zasoby
niematerialne przedsiebiorstwa, stanowig zroédto pochodzenia kluczowych kompetencji,
z uwagi na ich specyficzne uwarunkowania. Kolejnym dzialaniem bylo wskazanie
systematyki zidentyfikowanych kluczowych cech i wilasciwosci zasobow, ktora
pozwolita na uporzadkowanie ich w zbior dziewigciu kluczowych kompetencji

przedsigbiorstwa. W toku dalszego systematycznego przegladu literatury, kluczowe
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kompetencje rozpatrywano, jako kapital przedsiebiorstwa stanowigcy kombinacje
zasobow 1 umiejgtnosci posiadanych przez przedsigbiorstwo, przyjmujac, iz odnoszg si¢
do poziomu catego przedsiebiorstwa i sg trudne w imitacji przez inne przedsiebiorstwa.
Przyjeto, iz kazda ze wskazanych kluczowych kompetencji bedzie stanowita oddzielny
konstrukt badawczy, do ktorego przypisano cechy zidentyfikowane na podstawie
wybranych pozycji literaturowych. Dodatkowo dla zobrazowania odzialywania badz
znaczenia danej kompetencji kluczowej w przedsigbiorstwie przedstawione zostaty
przyktady ich zastosowania. Nastepnym krokiem bylo poszukiwanie przyktadowych
wskaznikow pomiaru finansowych i niefinansowych, ktére pozwolityby na dokonanie
oceny kluczowych kompetencji. Kolejnym krokiem byto okreslenie struktury modelu
biznesu oraz wskazanie, w jaki sposob kluczowe kompetencje moga mie¢ wpltyw na

budowe danego modelu.

3.3. Charakterystyka kluczowych kompetencji

3.3.1. Kompetencje zarzadcze lidera
Pierwszy konstrukt badawczy stanowity kluczowe kompetencje zarzadcze lidera, ktore

uznano za najwazniejsze w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Jak zauwazyt
Mintzberg [1990]: ,,Rola lidera polega na tworzeniu relacji miedzy zwierzchnikami a
podwladnymi, prowadzeniu negocjacji, motywowaniu pracownikow, rozwigzywaniu
konfliktow, zapewnianiu efektywnej komunikacji ~wewnetrznej i zewnetrznej,
podejmowaniu decyzji w niejasnych sytuacjach, dokonywaniu podziatu sit i

posiadanych srodkow”.

W polowie pierwszej dekady XXI wieku mozna zidentyfikowaé wzrost zakresu
obowigzkéw liderow w firmach z uwagi na coraz bardziej skomplikowang strukture
procesOw zarzadczych zwigzanych np. z zarzadzaniem firmami globalnymi.
Rozproszenie geograficzne firm i wzrost ztozonosci rynkow, powoduja, ze liderzy
pozostawiaja sobie coraz szerszy zakres obowiazkOéw, poniewaz zalezy im na
wszechstronnym zrozumieniu firmy, za§ nowoczesne technologie umozliwiaja im
bezposrednie kontakty z wicksza liczba ludzi. Jak wskazuja Schoemaker, Krupp i
Howland [2013]: .,im bardziej nieprzewidywalne jest otocznie, tym wiecej mozna
zyskad, jezeli ma sig umiejetnosci przywodcze, pozwalajgce dobrze wykorzystac
sytuacj¢”. Wedlug autorow, umiejetnosci liderow zwigzane z przewidywaniem,
kwestionowaniem, interpretowaniem, podejmowaniem decyzji, harmonizacja i

uczeniem si¢, dobrze opanowane i zsynchronizowane umozliwiajg, strategiczne
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myslenie i pomagaja poruszac si¢ po nieznanych terytoriach. Wigkszo$¢ przywdodcow
ma problem z rozpoznawaniem niejasno zarysowanych szans i zagrozen, ktore
pojawiaja si¢ na rynku, dlatego tez istotne jest pozyskiwanie informacji od klientow,
dostawcoOw oraz innych partnerow biznesowych, w celu zrozumienia przed jakimi
wyzwaniami stojg. Takie podejscie umozliwia planowanie scenariuszy przysziosci i
przygotowanie si¢ na nieoczekiwane okoliczno$ci. Kwestionowanie status quo oraz
interpretowanie uzyskiwanych danych umozliwia opracowanie nowych rozwigzan dla
starych problemow. Znalezienie kompromisu pomiedzy interesariuszami o rozbieznych
pogladach, to kolejna umiejetno$¢ wspotczesnego lidera, wymagajaca  aktywnej
komunikacji oraz umiej¢tno$ci budowania zaufania. Przywoddcy strategiczni sg
centralnymi postaciami w procesie uczenia si¢ organizacji, analizujac w sposob otwarty
i konstruktywny niepowodzenia wlasne i zespotowe, odrabiajac w ten sposob lekcje na

przysztose.

Goleman [2014] zauwaz, iz dzigki umiejetnosciom merytorycznym i samokontroli
mozna sta¢ si¢ Swietnym specjalista, natomiast aby by¢ przywddcea, trzeba umied
stucha¢, komunikowac si¢, przekonywac i wspdtpracowac z otoczeniem. Wedlug autora
przywodztwo to sztuka osiggania celow rekami innych. W celu zbadania kompetencji
zarzadczej w pierwszym etapie przeanalizowano  zyciorysy  kilku wybranych
przedsiebiorcow, ktorzy na przetomie XX i XXI wieku osiagneli nie tylko znaczace
wyniki finansowe, ale posiadajac okreslone cechy osobowosciowe, mieli wplyw na
ksztattowanie definicji przywodztwa 1 zarzadzania strategicznego. Do badan
literaturowych wybrano lideréw, ktérzy stworzyli swoje firmy wykorzystujac
innowacyjne technologie informatyczne, w wyniku ktorych powstaty produkty i ustugi
dostgpne na calym S$wiecie. Dodatkowo wybor ten podyktowany byl faktem, iz to
wlasnie wykorzystanie wysokich technologii jako produktow i ustug biznesowych,
wymagato stosowania roznorodnych modeli biznesowych, w dziatalnosci danego
przedsigbiorcy. W pierwszej Kkolejnosci przeanalizowano przede wszystkim cechy
osobowosciowe 0raz motywy dziatania, ktore pozwolity opisanym liderom na
osiggniecie sukcesOw finansowych oraz organizacyjnych w skali globalnej, w
innowacyjnym srodowisku, w ktorym rozwigzanie problemu wymaga kazdorazowo

oryginalnego podejscia.
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Tabela 10

Zestawienie cech osobowosciowych wybranych Liderow

Ip | Przedsigbiorca Firma Cechy osobowosciowe | Kamien milowy w historii
zarzgdzania
przedsiebiorstwem

1 | Jeff Bezos Zatozyciel, e pasja e zapewnienie na wysokim
Dyrektor e Updr, poziomie obstugi klienta
Generalny e konsekwencja, przy wykorzystaniu
Amazon.com e samodzielno$é, narzedzi internetowych, w

o zawzieto$, niskim stopniu
e dazenie do sukcesu, opierajacych  si¢  na
o wWizjonerstwo bezposredniej interakcji z
mylenic ' klientem,
perspektywiczne e latwy w obstudze system
o pomystowosé zamowien zaréwno dla
e sklonnodé ’ do pracownikéw jak i dla
L klientow
rywalizacji, >
R tZI\gnt artyjstyczny e szeroka oferta produktowa,
« inspirowanie ' i | niska cena produktu i
shuchanic szybka dostawa.
wspotpracownikow,
e determinacja,

2 | Jack Welch Dyrektor o  konsekwencja, e wprowadzenie strategii
Generalny oraz | e  upor, irzema kotami”
Prezes General | «  wizjonerstwo, polegajacej na skupieniu
Electric e sluchanie i wspieranie wszystkich zaktadow GE w

wspolpracownikow, trzech obszarach,
o perfekcja, zasadniczej  dziatalnosci,
e pasja technologii, serwisu,
o cheé ciaglego uczenia | ©  ZaKup spotek
sie przyczyniajacych si¢ do
e samodoskonalenie zwigkszania dochodu GE,
. srczerodd ' e rozbudowa sektora
o pewnosé sichie ustugowego na  rzecz
e inspiracia ’ klientow, w tym rowniez
piracy ) dziatu ustug finansowych,
e wytrwatos¢, . ;.
e umiejetnoéé e program poprawy jakoSci

podejmowania
szybkich decyzji,
odpowiedzialno$¢,
odwaga,

Six Sigma ukierunkowany
na podniesienie jako$ci
satysfakcji klienta,

e  program ,»Work-Out”
polegajacy na
informowaniu
przetozonych o problemach
przez pracownikOw wraz z

propozycja rozwigzan i
ulepszen,

e kluczem do
produktywnosci
przedsiebiorstwa byt
intelekt pracownikow,
zatem najwazniejszym
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dziatem byt dziat HR,
ktorego zadaniem byto
wspieranie menedzeréw w
wyborze najlepszych
pracownikow.

3 | Bill Gates Wspolzalozyciel | o zawzigtos¢, zalozenie, iz w kazdym
Przewodniczacy | o zaangazowanie, domu 1 przedsigbiorstwie
I;ady . e dazenie do sukcesu, bedzie komputer,
adzorczej . .

Microsoft e upor, StWOI"ZGI:]Ie systemu

o  konsekwencja, Operacyjnego Windows

e blyskotliwos¢, 1.0,

o zosliwosé stworzenie pakietu

. niecierpli“’/oéé, biurowego w sktad kt()regq

o dominacja, wechodzg, Word, Exel i

e wysokie wymagania Powerpo!nt, .

wobec siebie i stworzenie przegladarki
otoczenia, internetowej Internet
o Explorer,

e waleczno$é : . .
stworzenie pierwszej
konsoli do gier Xbox,
stworzenie systemu
operacyjnego Windows 10
umozlwiajgcego
komunikacje pomigdzy
takimi urzadzeniami jak
komputer, tablet, telefon.

4 | Andy Grove Wspotzatozyciel | o  zaangazowanie, projektowanie i produkcja
Prezes Intela e ambitny pamigci do komputerow
e pasja mainframe,

e  dazenie do sukcesu, opracowanie

e updr, mikroprocesora (centralnej

e konsekwencja, jednostki obliczeniowej),

e blyskotliwos¢, stworzenie centrow

e samotnosé przetwarzania danych, dla
90 % $wiatowych
serwerow.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: R.L. Brandt, Jednym kliknieciem: historia Jeffa Bezosa i
rosngcej potegi  Amazon.com, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2013, s. 14-20, 160-166,
http://aao.groupsite.com/file_cabinet/files/466224/download/Winning%20Jack%20Welch.pdf?m=132143
5672, 2015-11-22, B.R. Kuc, M. Zemigala, Menedzer nowych czaséw, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2010, s. 153-156, http://www.komputerswiat.pl/artykuly/redakcyjne/2015/04/40-lat-microsoftu,17.aspx,
2015-11-17, D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Zasady strategii, Bill Gates, Andy Grove, Steve Jobs, pigcé
ponadczasowych lekcji, Wydawnictwo Rebis, 2016, s. 25-27

Zglebiajac biografie lideréw scharakteryzowanych w tabeli 10, nalezy zauwazy¢, iz
okres dziecinstwa oOraz najblizsze otoczenie mialo wplyw na ich rozwdj i
funkcjonowanie, jako przysztych przedsiebiorcow. Wspolnym elementem jest fakt, iz w
ich otoczeniu czesto znajdowala si¢ osoba, bedaca dla nich mentorem, ktéora swoim
postepowaniem i prezentowanymi zasadami postepowania, ksztaltowata charakter
przysztego przedsigbiorcy. Kolejny wazny etap w rozwoju przysztego lidera to etap
edukacji. To wlasnie wowczas ujawniaty sie, takie cechy charakteru jak: ciekawosc¢

$wiata, samodzielnos$¢, upor, konsekwencja, pasja, wyrazone Chgcig poszerzania wiedzy
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teoretycznej i praktycznej. W praktyce odbywalo si¢ to poprzez studiowanie literatury
lub konstruowanie samodzielne modeli r6znych urzadzen, albo prowadzenie pierwszych
aktywnos$ci przedsigbiorczych pozwalajacych pozyskaé samodzielnie wynagrodzenie.
Rozwijana przez przysztych lideréw dodatkowa wiedza, skutkowata braniem udzialu w
réznych konkursach i zdobywaniem pierwszych doswiadczen, takich jak sukces lub
porazka. Nieodlagcznym elementem ksztaltujacym charakter, byla réwniez rywalizacja w
szkole o np. lepsze wyniki w nauce, pozyskanie interesujgcego stazu, ktora w efekcie
byta motorem do dzialania, wyzwalata ambicje i dodawata energii do konsekwentnego
dziatania. Sciezka kariery wskazanych lideréw, wskazuje iz nim podjeli wtasng
dziatalno$¢, juz podczas np. studidow pracowali na stazach w firmach zajmujacych si¢
nowymi technologiami, nastepnie zdobywali wiedz¢ na stanowiskach merytorycznych,
szybko awansowali na osoby zarzadzajace, ktérych gtownym zadaniem byto wdrazanie
nowych rozwigzan, co nieodlagcznie wigzato si¢ z opanowaniem procesOw
restrukturyzacyjnych i zarzadzania zmiang. Najwickszym zagrozeniem jakie
identyfikowali byta rutyna, ktora zagrazata efektywnosci przedsigbiorstwa. Zrozumienie
specyfiki tychze procesow, charakteryzujacych sie ciagla zmiang, prawdopodobnie
pozwolito wymienionym przedsigbiorcom i ich firmom rozwija¢ si¢ i osiggaé
przychody wyzsze niz konkurencja w branzy. Warto réwniez zauwazy¢, iz wspolng
cechg wskazanych przedsigbiorcéw bylta pasja do danego rodzaju dziatalnosci i to byt
motyw przewodni do zakladania wiasnych firm. Kazda ze wskazanych osob
pasjonowata si¢ nowymi technologiami internetowymi, jednakze w przypadku Bezosa i
Welcha, technologia pozwolita na zastosowanie nowej formuty sprzedawanych
towarow 1 uslug, za§ w efekcie ostatecznym miala na tyle przelomowe znaczenie, ze
zapewnila obu firmom globalny zasi¢g. Kolejny element taczacy to sposdb zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kazdy ze wskazanych liderow sam chetnie poszerzatl swoj zakres
wiedzy 1 takie oczekiwania formutowat wobec swoich wspotpracownikow, co wyrazato
si¢ nieustannym motywowaniem zespotow ludzkich do samorozwoju. Podkreslenia
wymaga rowniez posiadana przez wskazanych liderow wiedza w obszarze
psychologicznych mechanizméw grupowych, pozwalajaca na efektywne i tworcze
tworzenie  zespolow  zadaniowych. Rozpatrujac  dokonania ~ wymienionych
przedsi¢biorcOw, mozna stwierdzié, iz stworzyli bardzo atrakcyjne miejsca pracy, dla
utalentowanych pracownikéw oraz mimo posiadania trudnych charakteréw, potrafili

stucha¢ swoich wspotpracownikdéw, majacych odwage si¢ im przeciwstawic.
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Warto réwniez zwroci¢ uwage iz, poza cechami osobowosciowymi o sukcesie
wspominanych oso6b zadecydowata ich ciggla che¢ zdobywania wiedzy, nie tylko z
zakresu specjalizacji, jakag byly nowoczesne technologie, ale takze z zakresu
zarzadzania 1 finansow. Andy Grove, posiadat wyksztatcenie inzynierskie, natomiast
sprawowana funkcja dyrektora wykonawczego, stata si¢ dla niego bodzcem do nauki
zarzadzania i1 zasad rachunkowosci. Jak wskazuje Kiyosaki [2000] znajomosci zasad
rachunkowos$ci pomaga w zrozumieniu zestawien finansowych, dzieki ktérym mozna
zidentyfikowa¢ stabe 1 mocne strony prowadzonego biznesu. Rozumienie rynku, to
fundament w inwestowaniu, bez znajomosci, jak zauwaza autor: , regut gry podazy i

popytu” nie mozna podejmowac trafnych decyz;ji.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, iz wskazani liderzy opanowali w sposob mistrzowski
wszystkie zasadnicze aspekty z zakresu przywodztwa, zarzadzania i finansoéw. Ich
sposob prowadzenia firm stanowi studium przypadku w literaturze z zakresu
zarzadzania. Zaprezentowani liderzy aby osiggna¢ sukces pehili zaréwno rolg
menedzera, jak i przywodcy, co oznaczato taczenie w jedng spdjng catos¢, dziatania
strategiczne, operacyjne i taktyczne. Posiadane przez nich cechy osobowosciowe
pozwalaty na rozpatrywanie spraw w szerokim kontekScie oraz radzenia sobie z
najtrudniejszymi szczegélami. Analizujgc dane zaprezentowane W tabeli mozna
wskaza¢ dwa najwazniejsze aspekty dominujace w praktyce gospodarczej
zaprezentowanych przedsigbiorcow. Po pierwsze wszystkie dziatania strategiczne i
operacyjne zorientowane byly na osiagnigcie satysfakcji  Kklienta, czy jako osoby
fizycznej, czy jako instytucji, nawet jesli wymagato to podjecia decyzji, ktora mogta
skutkowa¢ spadkiem przychodow w danym momencie. W dtugim okresie, tak okre§lona
strategia sprawdzata si¢, poniewaz jak wskazal Brandt [2013], konkurencja zaczynata
si¢ koncentrowac na dziataniach danej firmy, za$ firma w tym samy czasie skupiata si¢
na zaspokajaniu potrzeb swoich klientow, generujac nowe nietypowe rozwigzania i
wyprzedzajagc tym samym konkurencje. Drugi aspekt zwigzany jest z zarzadzaniem
zespotami ludzkimi. Sposob komunikowania przez wskazanych liderow misji firmy,
cigglte inspirowanie i motywowanie wspotpracownikow, pozwalal tworzy¢ zespoty
ludzkie, ktore czuly si¢ z dang firma zwigzane emocjonalnie, zatem potrafity bardziej
wydajnie i tworczo pracowac, co w ostatecznym rachunku ekonomicznym przedktadato

si¢ na osigganie przewagi konkurencyjnej firmy na rynku.
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3.3.2. Kompetencje pracownikow
Kompetencje pracownikow sa glownym elementem kompetencji przedsigbiorstwa,

dlatego tez stanowity drugi wazny konstrukt badawczy. Jednakze, o ile w r6zny sposob
mozna zmierzy¢ zasoby materialne i finansowe, to o tyle trudniej zidentyfikowac
warto$¢ danego potencjatu umiejetnosci pracownikow. Majac na uwadze wskazang
trudno$¢, kompetencje pracownikow rozpatrywane byly, jako zdolno$¢ ludzi do
okreslonego dzialania, do realizacji postawionych zadan i osiggania okre$lonych

rezultatow.

Zagadnienie kompetencji pracownikoéw stato si¢ odrebng dziedzing badan w naukach o
zarzadzaniu. Istnieje wiele definicji kompetencji, poniewaz badacze, eksperci oraz
organizacje bardzo czgsto tworzg wilasne okre§lenia. W niniejszej pracy przyjety zostat
podziat za Whiddett i Hollyforde [2003] wskazujacy na dwa podstawowe elementy

wspolne dla wigkszosci definicji kompetencji:

e kompetencje przedstawiane sa w formie opisu zadan lub oczekiwanych efektow
dziatania zwigzanych z okreslonym stanowiskiem pracy,
e kompetencje przedstawiane sa w formie opisu behawioralnego, wskazujacego na

zespot cech osobowosciowych pozadanych na danym stanowisku pracy.

Jak wskazuja autorzy, pojeciu kompetencje przypisuje si¢ dwa rozne znaczenia,
rozumiane jako zdolno$ci do skutecznej realizacji okre$lonych zadan zwigzanych z
danym stanowiskiem pracy przy jednoczesnej realizacji okreSlonych wzorcoéw

zachowan.

Nowatorskie organizacje, ktore w dzisiejszym S$wiecie potrafia zmienia¢ branzowe
reguly gry, stosuja strategie zarzadzania talentami, nadajace kierunek ich strategiom
biznesowym. Zaangazowanie liderow ma fundamentalne znaczenie w proces
doskonalenia  kompetencji  pracowniczych. Powierzenie wiasciwym ludziom
wlasciwych stanowisk we wilasciwym czasie jest jednym z najtrudniejszych zadan.
Punktem wyjscia jest przyjecie zatozenia, iz polityka zatrudniania i model dziatania
danej organizacji powinien by¢ $ci§le powigzany ze specyfika firmy 1 branzy, w ktorej
organizacja dziata. Dzisiejsze organizacje nie tylko poszukuja wykwalifikowanych
pracownikow, posiadajacych konkretne kompetencje merytoryczne i doswiadczenie
praktyczne. Z uwagi na szybko zmieniajace si¢ obecnie otoczenie biznesowe,

organizacje poszukujg przede wszystkim pracownikow, ktorzy posiadajg umiejetnosc
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szybkiego uczenia si¢ i adaptowania si¢ do nowych warunkéw zwigzanych z
wprowadzaniem nowych technologii oraz nowymi procesami operacyjnymi. Kolejng
oczekiwang umiejetnoscig pracownika jest samodzielno$¢, ktora wigze si¢ z
terminowos$cig, sumiennoscig 1 zaangazowaniem. Waznym elementem jest réwniez

dobor pracownikow, ktdrzy wyznaja warto$ci zgodne z misjg danej organizacji.

Kolejnym elementem majacym wplywy na kompetencje organizacji, sktadajacych sig
np. z kompetencji pracowniczych jest rozwdj outsourcingu. Jak wskazuje Oleksyn
[2006] obecnie wazne sg nie tylko kompetencje etatowych pracownikow, ale rowniez
0sob luzno zwigzanych z organizacja np. konsultantow, projektantéw, zewnetrznych
rzeczoznawcow, ekspertow. Przedsiebiorstwo, ktore potrafi w efektywny sposob
korzysta¢ ze wspolpracy ze specjalistami zewnetrznymi, pozyskujac od nich wiedze i
doswiadczenie moze uzyskac przewage konkurencyjng w zakresie swoich kluczowych
kompetencji. Aby proces ten przebiega racjonalnie, warto sporzadzi¢ inwentaryzacje
umiejetnosci  pracownikow oraz odnie$¢ ten wynik do planowanych dziatan
biznesowych. Po ustaleniu, jakich istotnych umiej¢tnosci bedzie wymagata realizacja
strategii danej organizacji, nalezy porowna¢ to z efektami przeprowadzonej
inwentaryzacji i zastanowic¢ sie, jakich pracownikow potrzebuje w najblizszym czasie
organizacja oraz czy powinny by¢ to osoby zatrudnione na etat czy efektywniej jest

skorzysta¢ z outsourcingu.

Wyzwaniem dla organizacji jest zbudowanie systemu zarzgdzania kompetencjami
poszczegblnych pracownikow, aby uniemozliwi¢ pojawienie si¢ sytuacji, w ktorej
bardzo dobry pracownik zwalnia si¢ z pracy i zabiera ze sobg najwazniejsze informacje
oraz praktyczne umiejetnosci. Albowiem, jak wskazuje Drucker [2000]: ,,zadaniem
organizacji jest przewodzenie ludziom, a nie kierowanie nimi. Zas jej gtownym celem
Jjest wykorzystanie specyficznych umiejetnosci i wiedzy poszczegolnych pracownikow do
osiggnigcia wzrostu wydajnosci pracy.” W celu uniknigcia wskazanej powyzej
sytuacji, organizacja powinna dazy¢ do wykonywania zadan zespotowych, a nie na
poziomie wiedzy 1 umiejetnosci indywidualnych osob. Takie podejscie jest krokiem do
wytworzenia kolejnej waznej kompetencji organizacji, jakg jest wiedza i1 pamigé

organizacyjna.

Pandemia COVID-19 rowniez pokazala, jak istotne jest zarzadzanie i ksztaltowanie

umiejetnosci cyfrowych pracownikow, nie tylko w obstudze specjalistycznych maszyn i
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programow komputerowych, ale takze umiej¢tnosci budowania relacji spotecznych w
oparciu o cyfrowe platformy. Jest to nowe wyzwania, jak wskazuja Luzniak-Piecha i
Bobrowska [2020]. Autorki sygnalizuja potencjalne problemy w kontaktach
spotecznych pracownikow, wynikajgce z braku nieformalnych spotkan, ktére bardzo
czesto sprzyjaly wewngtrznym innowacjom w przedsigbiorstwach. W okresie przed
pandemia, istotng kwestia, bylo aranzowanie przez przedsigbiorstwa miejsc, w ktorych
pracownicy mogli si¢ spotyka¢, wymienia¢ wzajemnymi doswiadczeniami, wspiera¢ w
sytuacjach problemowych. Okres pandemii jak wskazuja autorki w znaczacy sposob
ostabil wytworzone w sposdb naturalny wczesniejsze wigzi pracownicze, dodatkowo
za$ mial wplywy na osigganie przez pracownikoéw satysfakcji z wykonywanej pracy.
Podsumowujac, majac na uwadze najnowsze doswiadczenia pozyskane przez
przedsiebiorstwa z zaistniatej sytuacji kryzysowej, wyzwaniem staje si¢ tworzenie
takiego $rodowiska pracy przy wykorzystaniu technologii cyfrowych, ktére bedzie
sprzyjato zaréwno kreowaniu si¢ tworczej atmosfery pracy, jak i rozwigzywaniu
probleméw, a takze zapewnieniu indywidualnych potrzeb pracowniczych, w
szczegolnos$ci ze na rynek pracy wkracza nowe pokolenie mtodych ludzi, wychowanych

w catkowicie odmienny warunkach ,niz ich potencjalni szefowie.

3.3.3. Wiedza i pamieé organizacyjna

Obecnie, jak juz wskazywano w niniejszej pracy, zjawisko globalizacji powoduje, iz
zadna organizacja, nie moze przyjac zatozenia ze jej dzialalno$¢ gospodarcza moze by¢
przedmiotem precyzyjnego prognozowania. Natomiast warto zawazy¢, iz wiedza
posiadana przez dang organizacje, ktora jest akumulowana i umiejgtnie rozwijana moze
umozliwi¢ jej opracowanie narzedzi diagnostycznych, wskazujacych na trendy jakie w
danej dziedzinie pojawiaja si¢ na rynku i tym samym zapewni¢ jej dalsza ekspansje.
Koncepcja organizacji uczacej si¢ rozpowszechniona zostala przez Senge w latach 90
XX wieku, ktory uwazal ze organizacje sg wytworem sposoboOw myslenia 1 interakcji
ich pracownikéow oraz Garvina, ktory natomiast sprowadzit koncepcj¢ organizacji
uczacej si¢ do poziomu organizacyjnego uczenia si¢ [Jashapara, 2006]. Jak wskazuje
Oleksyn [2006], wiedza 1 pamig¢¢ organizacyjna s3 to elementy, ktore wzajemnie si¢
uzupelniajg oraz jednocze$nie wykraczaja poza wiedze 1 pami¢¢ indywidualnych
pracownikow 1 wspoOtpracownikow danej organizacji. Przywotlane elementy maja swoje

odzwierciedlenie w systemach zarzadzania, bazach danych oraz innych zasobach
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informacyjnych, ktéorymi dana organizacja dysponuje. Rokita [2005] uczenie si¢
organizacji definiuje jako proces, w wyniku ktorego pozyskana wiedza zwigksza
zdolnos¢ organizacji do rozwigzywania problemow oraz skuteczno$¢ podejmowanych
dziatan biznesowych. Istotg tego procesu jest uwzglednienie pamieci, ktora odgrywa
kluczowa rol¢ w powigzaniu uczenia si¢ indywidulanego z organizacyjnym. Autor
wskazuje, iz kazda organizacja cechuje si¢ wlasng specyfikg uczenia sie¢, za$ jej wiedza
nie jest sumg wiedzy uczestnikow, poniewaz w nieustannym procesie uczenia si¢ ludzi
tworzacych organizacje, powstaja pomigdzy nimi rézne relacje, w efekcie czego
powstaje nowa jakosciowo wiedza. Decyzja 0 tym, ktore i czyje zasoby wiedzy
powinny by¢ zachowane, zwigzana jest przede wszystkim z realizacja zasadniczych
celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa i jego strategii rozwojowe;j. Istota tego procesu, jak
wskazujg Trajer, Paszek, Iwan [2012], jest ustalenie kryteriow wyborow czynnosci
podawanych dokumentowaniu, w celu zidentyfikowania warto$ciowego dla
przedsiebiorstwa do§wiadczenia np. z obszaru projektowania proceséw produkcyjnych,
ktéry nastepnie zostanie odzwierciedlony w systemach informacyjnych i
organizacyjnych. Gdy wiedza zostaje udokumentowana, staje si¢ warto$cig wpisang w
zasoby wiedzy catego przedsi¢biorstwa. Rozwo6j systemow informatycznych przyczynit
si¢ do zachowania wiedzy w formie elektronicznej. We wspotczesnych
przedsigbiorstwach ~ powstajg  systemy wspomagania decyzji, informowania
kierownictwa, sieci wewnetrzne, systemy eksperckie — umozlwiajace symulowanie
pewnych procesow. Dzigki zbiorom elektronicznym, zawierajgcym w formie
przetworzonej wiedze danej organizacji, menedzerowie mogg dokonywaé¢ wybordéw na
podstawie dowodow, a nie na podstawie intuicji. Przewaga sieci komputerowych, jest
objetos¢ danych jakie moze dana organizacja zgromadzi¢, co powoduje Ze dane te moga
by¢ bardzo réznorodne oraz szybko$¢ z jaka mozna te dane przetwarza¢ np. tworzac
roznorodne raporty, pozwalajace oceni¢ dany produkt lub ustuge w réznych ujeciach. W
efekcie digitalizacji coraz wigksza cze$¢ dzialalnosci biznesowej danej organizacji
zostaje przeniesiona do systemow informatycznych, ktére umozliwiaja nie tylko
przygotowywanie doktadniejszych prognoz, podejmowanie trafniejszych decyzji, ale
rowniez ulepszaja te procesy na praktycznie nieograniczong skale. Dodatkowo
wszechobecne 1 coraz tansze urzadzenia mobilne umozliwiajg pracownikom danej

organizacji staly dostep do jej baz danych.
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Praktyczne zastosowanie informatycznych zbioréw wiedzy tworzonych przez
organizacje opisuje Davenport [2014]. Autor stawia teze, ze wartos¢ dobr i ustug
konsumpcyjnych, obecnie kreowana jest przez zbiory danych posiadane przez
przedsiebiorstwa. Kazda organizacja, ktéra wytwarza rzeczy, transportuje je lub
konsumuje, albo wspoélpracuje z klientami, gromadzi coraz wigcej danych na temat tych
czynno$ci. Przyktadem ilustrujacym przytoczong tezg, jest opisany przez autora
sposobu funkcjonowania firmy General Electric (GE), ktéra wykreowata produkty i
ustugi przy wykorzystaniu posiadanych danych i analiz. GE na przestrzeni ostatnich lat
wyspecjalizowato si¢ w dostarczaniu ustug z obszaru optymalizacji aktywow i operacji.
Wykorzystujac strumienie danych ptynace z czujnikow zainstalowanych w turbinach,
lokomotywach, silnikach odrzutowych i w sprzgcie do obrazowania medycznego, firma
GE moze ustali¢ np. najbardziej wydajny i efektywny harmonogram prac serwisowych

stuzacych konserwacji tych urzadzen.

Analizujac proces uczenia si¢ organizacji, 0d momentu jego zainicjowania do momentu
zoperacjonalizowania, nalezy réwniez zwréci¢ uwagg na rolg kontroli strategicznej w
tym procesie. Jest to ostatni, jak wskazuje Rokita [2005] etap procesu podejmowania
decyzji strategicznych. Istotg tego procesu jest monitorowanie, ocenianie i kontrola
przebiegu dziatan, z uwzglednieniem tego, co dzieje si¢ w otoczeniu organizacji. Etap
ten powinien by¢ realizowany przez najwyzsze Kkierownictwo, poniewaz ma
bezposredni wptywy na podejmowanie decyzji biznesowych, wyznaczajaC hierarchi¢

zadan 1 lideréw za te zadania odpowiedzialnych.

Reasumujac, proces uczenia si¢ organizacji jest procesem ciagltym i polega na szybkim
reagowaniu na powstate bledy w celu minimalizowania ryzyka zwigzanego z
prowadzong dziatalnos$cig biznesowa. Liderzy, ktorzy rozumieja istot¢ tego procesu,
ktadg duzy nacisk na rozwdj odpowiednich systeméw informacyjnych w swoich
organizacjach oraz wskazujg liderow poszczegélnych procesow operacyjnych, ktorzy
posiadajg kompetencje w zakresie analizy i zarzadzania danymi. Zadaniem tych lideréw
jest zapewnienie odpowiedniego przeptywu wiedzy w organizacji oraz wykorzystanie

tej wiedzy do kreowania nowych dobr 1 ustug dla klientow.

3.3.4. Kompetencje do korzystania z zasobéw innych firm
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Przedsi¢biorstwo, jak wskazuje Romanowska [2004] poza wlasnymi kompetencjami
moze rowniez korzysta¢ z kompetencji innych organizacji np. swoich dostawcow,
nabywcow a takze konkurentéw. Radykalnym posunigciem jest pozyskanie kompetencji
poprzez przejecie kapitatlowe innej organizacji. Natomiast innym sposobem jest
nawigzanie wspolpracy w zakresie np. wchodzenia na nowe rynki, wspolne promowanie
marki, taki spos6b umozliwia organizacji tworzenie nowych mozliwos$ci rozwojowych.
Wspoéldziatanie z konkurentami w sferze technologicznej, moze by¢ rowniez
korzystnym rozwigzaniem dla przedsigbiorstwa w zakresie opracowania nowych
produktow lub ustug taniej i szybciej. Wspotpraca handlowa poprzez wspolny
marketing i dystrybucj¢ pozwala pozyskaé np. prestiz i reputacj¢ od doswiadczonego
partnera. Najpowszechniejszym zrddlem pozyskiwania brakujacych zasobow sa
dostawcy. Przedsigbiorstwa posiadajace znaczne zasoby strategiczne oraz umiejetnosci
W tworzeniu powigzan biznesowych, potrafia w taki sposob wspdtpracowaé z
dostawcami, aby juz w pierwszym ogniwie tancucha warto$ci uzyskaé przewage
kosztowa, lub jako$ciowa nad konkurentami.

Praktycznym przyktadem rozbudowania modelu biznesu o zasoby pozyskane od innej
firmy jest rozw6j Grupy Pracuj. Jak wskazuje Prezes Grupy, poczatkowo firma
specjalizowata si¢ w $wiadczeniu ustug posrednictwa pracy dla studentow oraz
oferowala im praktyczne szkolenia. Z uwagi na fakt, iz rozpoczat si¢ niz
demograficzny, coraz mniejsza liczba studentéw byta zainteresowania ustugami Grupy.
Firma poszukiwata dalszych mozliwosci rozwoju 1 postanowiono rozszerzy¢ zakres
$wiadczonych ustug o oferty pracy dla specjalistow. Niestety nie posiadano kompetencji
do opracowania nowej formuly informatycznej, zatem podj¢to dziatania w celu
przejecia rozwigzania funkcjonujacego juz na rynku i zdecydowano o zakupie firmy
Jobaid.pl. jak wskazuje Gacek [2016]: ,, Dzigki temu zaistnielismy w obszarze, ktory z
czasem stal si¢ podstawowq dziatalnoscig Grupy Pracuj. Wchlaniajgc juz istniejgcy
serwis, zamiast eksperymentowania z nowg platformq otrzymalismy szanse relatywnie
tatwego wejscia w niedostepny dla nas segment rynku”. Przytoczony przyktad wskazuje
na umiej¢tno$¢ pozyskania zasobu w celu rozwinigcia dalszej dzialalnosci przez
przedsigbiorstwo. Poprzez taki ruch biznesowy, przedsigbiorstwo moglo skupi¢ si¢ na

rozbudowywaniu pozyskanych funkcjonalnos$ci i jednoczesnie osiggac przychody.

3.3.5. Kompetencje w sferze produktéw i technologii
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Kompetencje w sferze produktow, zarowno wyrobow jak i ustug oraz technologii sa
jednymi z kluczowych kompetencji organizacji. Hamel i Prahalad [1999] wskazujg iz,
kompetencje technologiczne i produkcyjne, pozwalajg firmie skutecznie konkurowac i
wchodzi¢ do nowych sektorow oraz tworzy¢ w kazdym sektorze i na kazdym rynku
swojej dziatalno$ci trwate, dlugoletnie przewagi w dziedzinie jako$ci i kosztow.
Wybierajac dany  produkt, konsument bierze pod uwage zaré6wno jego walory
uzytkowe, jak i relacj¢ ceny do wartosci. Zmiana preferencji konsumentéw oraz nowe
sposoby wytwarzania produktéw 1 dostarczania ich odbiorcom to obecnie najczgstsze
problemy, jakie identyfikuja wspotczesne przedsigbiorstwa.

Technologia oraz zmiany zachodzace w tym obszarze mozna obecnie uznaé za sit¢
napgedowa wspodlczesnej gospodarki. Firmy takie jak: eBay, Amazon.com, Google,
Yahoo!, Facebook, nie miataby racji bytu, bez rozwoju technologii komputerowych i
Internetu. Rowniez tradycyjne dziatalnosci gospodarcze, takie jak sklepy spozywcze,
firmy $wiadczace uslugi np. fryzjerskie, kosmetyczne obecnie nie moglyby
funkcjonowac bez kas fiskalnych, Internetu — ptatnosci elektroniczne, wiasne strony
internetowe. Przyktadem wykorzystania kompetencji we wskazanej sferze, ktory
pozwolil zbudowaé olbrzymia przewage konkurencyjng jest oparty na tej kompetencji
model biznesu Facebooka. W poczatkowej fazie rozwoju stworzono komunikator
internetowy, ktory miat stuzy¢ okreslonej spotecznosci. Natomiast poprzez dzialania
uzytkownikow, firma pozyskata darmowy dostep do preferencji, oczekiwan swoich
klientow, ktore zaczela sprzedawac¢ innym firmom. Mozna zauwazy¢, iz pierwotna
kompetencja, byta zaczatkiem do stworzenia nowego modelu biznesu, jakim jest handel
danymi, ktére majg olbrzymig warto$¢ dla wielu innych firm produkujacych réznego
rodzaju dobra i ustugi. W okresie pandemii Facebook, Instagram, Tik-Tok, YouTube
staty si¢ gldéwnymi kanalami kontaktu sprzedawcoOw dobr i ustug z ich odbiorcami,
uzytkownikami.  Platformy, ktére poczatkowo petnity  funkcje  mediow
spotecznosciowych, zapewniajacych kontakty miedzyludzkie docelowo staty si¢ w
dobie pandemii koronawirusa praktycznie ,,wirtualnymi rynkami zbytu”, co de facto

przemodelowato ich pierwotny model biznesu.

3.3.6. Kompetencje w sferze budowania relacji z klientami

Zapewnienie wartosci okreslonym odbiorcom lub grupom odbiorcow jest celem

istnienia kazdej organizacji. Klienci to jeden najwazniejszych elementéw modelu
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biznesowego, ktory decyduje o rozwoju danego przedsigbiorstwa. Trudno$¢ zarzadzania
tym elementem polega na tym, aby zaspokajanie potrzeb klienta bylo zréodtem
przychodu przedsi¢biorstwa. Przedsigbiorstwa, ktore rozwijaja t¢ kompetencje analizujg
na biezaco decyzje zakupowe swoich klientow, traktujgc je, jako jedng z waznych
wskazowek na temat potrzeb i tendencji. Technologie teleinformatyczne umozliwiajg
za$ analizowanie zachowan klientéw oraz stwarzaja mozliwos¢ bezposredniego
kontaktu z klientem w miejscu sprzedazy. Jak wskazujg Sigismund - Huff, Floyd,
Sherman, Terjesen [2011] klienci w XXI wieku doskonale wiedzg, czego chca np.
zapoznajac si¢ z opiniami o danym produkcie w intrenecie przed podjgciem decyzji 0
jego zakupie. Rosngce oczekiwania klientéw dotycza kazdego sektora, autorzy
wskazujg lekarzy, ktorzy obecnie stykajg si¢ z pacjentami, ktérzy przy wykorzystaniu
Internetu probuja samodzielnie si¢ diagnozowac i wazniejszym elementem dla tych
pacjentdow moze by¢ samo podejscie lekarza do ich problemu, wyposazenie gabinetu,
dostepnos¢ czasowa. Dodatkowo pacjenci dzigki aplikacjom internetowym moga ocenié
jako$¢ usthugi oferowanej przez danego lekarza i opinia ta staje si¢ dostepna dla ogotu
mieszkancow. Coraz intensywniejszy kontakt z klientem wynika réwniez z coraz
wigkszej konkurencji. Autorzy podaja przyktad hoteli, ktore oprocz réznorodnej oferty
pobytowej, prowadzg dodatkowe ustugi w postaci: sprzedazy szlafrokow, kosmetykdw,
zabawek, prasy, organizuja kursy ptywania, gotowania, wynajmujg rowery lub sprzet
wodny, prowadzg roznego rodzaju ustugi sportowo — rekreacyjne. W opinii badaczy
istotg tej kompetencji jest takie nig zarzadzanie, aby potrzeby klienta byty zaspokojone
przez dane przedsigbiorstwo, ale tylko wowczas jezeli to nie naraza danej firmy na
koszty, ktore zaczynaja przewyzsza¢ osiggane zyski. Skuteczne strategie
ukierunkowane na klientow charakteryzuja si¢ wg autoréw nastgpujacymi cechami:

e szacunek dla klienta 1 przyjecie zalozenia, Zze potrafi on okresla¢ swoje potrzeby

1 podejmowac zwigzane z nimi decyzje,
e przyjecie, ze potrzeby 1 zainteresowania klientéw beda ulega¢ zmianie i
wymagaja od organizacji dopasowania si¢,

e partnerska perspektywa w reagowaniu na potrzeby klienta.
Podsumowujac, autorzy formutujac powyzsze zasady, przyjeli zatozenie, ze takie
podejscie do klienta ma zapewni¢ lepsza, stabilniejsza finansowo pozycje

przedsigbiorstwa w przysztosci.
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Inne podej$cie do zarzadzania relacjami z klientem prezentuje Zinczuk [2007]
wskazujagc na koncepcje¢ marketingu partnerskiego i marketingu transakcyjnego.
Koncepcja marketingu partnerskiego powstata w wyniku zmian zachodzacych na rynku
w zakresie nowego postrzegania klientow i ich zmieniajacych si¢ potrzeb. Koncepcja ta
eksponuje wielostronny charakter wiezi miedzy sprzedajacymi a klientami oraz innymi
uczestnikami rynku. Marketing partnerski koncentruje si¢ przede wszystkim na
utrzymywaniu dotychczasowych klientow, na zbudowaniu dlugookresowych wiezi
mi¢dzy przedsigbiorstwem a klientem, zatem potozony jest duzy nacisk na jak
najwyzsza jako$¢ obstugi klienta, o ktéora maja dbaé wszyscy pracownicy. Istota
marketingu partnerskiego jest poznanie indywidulanych potrzeb klienta i wlaczenie go
w proces budowania oferty handlowej. Marketing transakcyjny, natomiast traktuje
udziat klienta w procesie kreowania oferty handlowej w spos6b pasywny, jak wskazuje
autor. W takim ujeciu, odbiorca ma charakter anonimowy, za$ oferta dostosowywana
jest do potrzeb wynikajacych z badan statystycznych danego segmentu odbiorcow.
Marketing transakcyjny charakteryzuje si¢ krotkookresowa skalg dziatan, skupia si¢ na
wybranych aspektach potrzeb klienta, utrzymywany jest umiarkowany kontakt z

klientem.

Przyktadem obrazujagcym zmian¢ w podej$ciu do obstugi klienta, ktéra miata istotny
wplyw na zmiang modelu biznesu jest historia firmy Dell. W wyniku rosnacej
konkurencji w sektorze dostaw sprzetu komputerowego dla MSP oraz odbiorcow
indywidulanych, firma musiata wprowadzi¢ nowy model sprzedazy swoich produktow.
Powstanie nowego modelu wigzato si¢ z faktem, iz odbiorcy indywidualni oraz MSP,
to segment klientow, ktory oczekuje spersonalizowanej ustugi w krétkim okresie czasu.
Poniewaz firma nie mogta zapewni¢ tym klientom indywidualnego kontaktu z wtasnymi
sprzedawcami, musiata rozwina¢ wspolprace z zewnetrznymi przedstawicielami, dzieki
czemu mogla poszerzy¢ grupe klientdow. Zmiana modelu sprzedazy polaczona zostala
roOwniez ze zmiang procesu produkcji, zamiast wytwarza¢ pojedyncze komputery, co
bylo dosy¢ kosztownym przedsigwzigeciem, firma zaczeta produkowac partie najbardziej
popularnych i najczg$ciej zamawianych urzadzen, przez klientow indywidualnych.
Dodatkowo zmiana modelu sprzedazy ukierunkowana zostala na budowa
dhlugookresowych relacji z przedstawicielami, ktére wzmocnione zostaly zapewnieniu
partnerom dostepu do wiedzy z zakresu zarzadzania, oferowanej na rynku przez

najlepszych twoércow programoé6w rozwojowych. W efekcie Dell opracowal program
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Dell Solution Platinium Club, ktéory ma wplyw na budowanie dlugoterminowe;j
wspolpracy pomiedzy firmg a przedstawicielami oraz sprzedaz nie tylko komputerow,
ale rowniez innych produktéw firmy jak, serwery, pami¢¢ masowa i inne rozwigzania

wokot oferty cloud computing [Papazyan, Strak, Filipkowski, 2012].

Kolejnym przyktadem, jest dziatalno$¢ Polskiej Grupy Farmaceutycznej, ktora z uwagi
na zmiang przepisOw prawa w zakresie obrotu lekami refundowanymi, stracitaby ponad
polowe swoich przychodow. Nie chcac dopusci¢ do takiej sytuacji, liderzy
przedsigbiorstwa postanowili zmieni¢ swoj model biznesu, poprzez znalezienie w
dotychczasowej dziatalnosci nowej wartosci dla swoich klientow, ktora umozliwitaby
im utrzymanie poziomu dotychczasowych przychodow. W tym celu przeanalizowano
dziatalno$¢ producentdw, wilascicieli aptek oraz zbadano preferencje pacjentow.
Efektem analiz, bylo opracowanie programu partnerskiego ,,Zdrowy Wybor”, ktory
skierowano do aptek, aby udostepni¢ im narz¢dzia pozwalajace obnizy¢ koszty
dziatalno$ci, zwigkszy¢ marzg¢ detaliczng i przyciagna¢ klientow. Przeprowadzone
dziatania w konsekwencji, spowodowaly wyksztalcenie w przedsigbiorstwiec nowej
kluczowej kompetencji, w postaci zdolnos¢ do budowania i mierzenia dos$wiadczen

klienta koncowego [Majchrzak, Kuczynski, Socha, 2017].

Zaprezentowane powyzej podejscie do obstugi klienta, nie tylko istotne jest w aspekcie
zarzadzania strategicznego, ale rOwniez operacyjnego. Kluczowa rolg w tym procesie
odgrywa jakos¢ §wiadczonych ustug na rzecz klienta. Istotne zatem sa kwalifikacje 1
kompetencje pracownikow majacych bezposredni kontakt z klientem. Kolejnym
waznym elementem staje si¢ system kontroli, ktory ma zapewni¢ monitorowanie
prowadzonych dzialan 1 mozliwo$¢ szybkiego reagowania na nieprawidtowosci.
Dynamiczny rozwoj technologii informacyjnych w zakresie komunikowania si¢
przedsiebiorstwa z klientami oraz gromadzeniem 1 przetwarzaniem danych
doprowadzitlo do powstania systemoéw CRM (Customer Relationship Management).
CRM stanowi zintegrowany system informatyczny zawierajacy w sobie dane
analityczne z nastgpujacych obszarow: obstugi klienta, sprzedazy, marketingu,
zarzadzania kluczowymi klientami, serwisem, dodatkowo obejmuje komunikacje
wewnetrzng  przedsigbiorstwa 1 pozwala na tworzenie raportOow w roéznych
konfiguracjach. Systemy CRM s$rednim i duzym przedsigbiorstwom, lub organizacjom
posiadajacym wielu przedstawicieli, umozliwiaja wdrozenie efektywniejszych

sposobow wspotpracy pomiedzy pionami funkcyjnymi i szczeblami organizacyjnymi.

101


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Konkludujac nalezy zauwazy¢, iz relacje z klientami to istotne ogniowo modelu
biznesu, ktore ma wptyw na zarzadzanie zmiang w calym modelu biznesu. Analizujac
na biezgco oczekiwania klientdw, organizacja moze doskonali¢ si¢ w zakresie
swiadczonych ustug lub wytwarzanych produktéw. Istotne sg tu zatem kompetencje
posiadane przez organizacje, ktore umozliwig efektywne ksztaltowanie tego elementu
modelu biznesu. Istotng role odgrywaja tu nie tylko systemy CRM, ale przede
wszystkim pamigta¢ nalezy o systemach szkoleniowych i motywacyjnych dla
pracownikow, tak aby pracownicy rozumieli cele strategiczne sformutowane w tym
segmencie modelu biznesu. Warto réwniez zauwazy¢, iz wskazana kompetencja w
okresie pandemii, stala si¢ kluczowa w momencie w ktorym dzialalnos¢
przedsiebiorstw oparta w duzej mierze na bezposrednich kontaktach przeniosta si¢ do
rzeczywisto$ci  wirtualnej. Przedsigbiorstwa musialty znalez¢ takie rozwiania
technologiczne i organizacyjne, aby oferowane produkty i ustugi w atrakcyjny sposob
zaprezentowa¢ w internecie i zacheci¢ klientow do ich zakupu. Wymagato to nie tylko
technicznego dostosowania prowadzonej dzialalnosci, ale réwniez przygotowania
pracownikow do kontaktéw z klientami oraz wspoOtpracownikami w nowej cyfrowej

formie.

3.3.7. Kompetencje spoleczne oraz etyka

Kompetencje spoteczne oraz etyka wedlug Oleksyna [2006] umozliwiajg
przedsigbiorstwu realizowanie misji oraz strategii zarOwno w otoczeniu zewngtrznym,
jak i wewnetrznym. Autor, zauwaza iz,: ,,Niemal kazdemu przedsiebiorstwu potrzebny
jest sprzyjajgcy klimat spoteczny, aby moglo ono skutecznie dziatac¢ i rozwijaé sie”.
Wskazane kompetencje sa rozwijane przede wszystkim przez: public relations, kodeksy
etyczne, kultur organizacji, poszanowanie naturalnego $rodowiska, wilaczenie si¢ w
rozwigzywanie lokalnych probleméw spotecznych. Gierszewska i Wawrzyniak [2001],
stwierdzaja, iz: ,, Spoleczna odpowiedzialnosé firm jest to odpowiedzialnos¢ za skutki
dziatan wobec osob trzecich, a przede wszystkim za zobowigzania wynikajgce ze
spotecznego poruczenia. Odpowiedzialnos¢ tego rodzaju powstaje w wyniku woli
spolecznej, aby przedsigbiorstwa dziataly w okreslony sposob”. Wedlug badaczy
oznacza, to odpowiedzialnos¢ przed interesariuszami, w postaci akcjonariuszy,

partnero6w handlowych, wiadzami lokalnymi, pracownikami oraz spotecznoscia lokalna.
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Przestrzeganie norm etycznych pozwala na budowanie wlasciwych relacji z dostawcami
I klientami, a takze z pracownikami, cO powinno prowadzi¢ do wzrostu ekonomicznego
przedsi¢biorstwa, poprzez uzyskanie efektu powtarzajacych sie transakcji i zadowolenia
pracownikow z wykonywanej pracy, co w efekcie pozwala osiaggna¢ wyzsza wydajnos¢

realizowanych dziatan.

Przyktadem przedsigbiorstwa, ktore posiada rozbudowang kompetencj¢ spoteczng oraz
etyke jest Coca-Cola. Wskazane przedsiebiorstwo publikuje corocznie raport, w ktorym
wskazuje, jakie dziatania w danym roku zrealizowano na rzecz lokalnej spotecznosci,
ochrony s$rodowiska poprzez modernizacj¢ zakladow 1 produkcje opakowan
biodegradowalnych, a takze zmiany w oferowanych produktach, z uwagi na wyniki

badan Swiatowej Organizacji Zdrowia [raport WHO, 2017].

Warto zauwazy¢, iz okres pandemii COVID-19 byt réwniez swego rodzaju
sprawdzianem dla dziatan etycznych 1 spotecznych prowadzonych przez
przedsigbiorstwa. Gléwnymi aktywnoSciami przedsigbiorstw w tym okresie, byto
przekazanie konkretnych sum pieni¢zanach na rzecz szpitali, stuzb bezpieczenstwa i
NGO, na zakup wyposazenia i specjalistycznego sprz¢tu medycznego, zywnosci,
organizacje opieki socjalnej itp. lub podejmowanie konkretnych dziatan np.
dostarczanie  positkow dla stuzb ratunkowych. Niektore firmy zdecydowatly sie
oddelegowac rowniez swoich pracownikow na rzecz innych podmiotéw np. do pracy na
infolinii  NFZ, czy do prac administracyjnych w Stacjach  Sanitarno-
Epidemiologicznych.  Firmy obejmowaly réwniez swoim wsparciem seniorow,
placowki opiekunczo-wychowawcze, zaréwno w formie wolontariatu pracowniczego
jak i rzeczowo-gotowkowego. Podsumowujac dziatania zrealizowane przez
przedsiebiorstwa, dziatajace do czasu pandemii w roznych sektorach, niezaleznie od
wielkosci, struktury przychodow podczas kryzysu wiekszo$¢ aktywnie zaangazowata

si¢ w dzialalno$¢ spoteczng [Czajkowska, 2020].

Jak wskazali autorzy przywotanych publikacji, rozwijanie tej kompetencji pozwala na
uzyskanie wymiernych korzysci finansowych dla przedsigbiorstwa oraz budowanie
pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa wsrdd danej spotecznosci, czego przyktadem

byta dziatalnoé¢ przedsigbiorstw w dobie pandemii COVID-19.
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3.3.8. Specjalistyczna wiedza skodyfikowana stanowigca wlasno$¢ firmy

Wiedza, jak wskazuja Kozminski, Jemielniak, Latusek-Jurczak [2014], jest
najwazniejszym zasobem niematerialnym, ktéry mozna dowolnie ksztalttowaé¢ i ktory
moze generowac takze zasoby materialne w postaci zrodta finansowania. Wiedza jest
zasobem, ktory powinien by¢ na biezaco aktualizowany i rozwijany. Autorzy wskazuja,
iz wiedza to taki zasob, ktorego nie mozna w jednoznaczny sposéb przyporzadkowaé do
danego procesu, gdyz wiedza np. o preferencjach klientéw moze zosta¢ uzyta zar6wno
w promocji 1 marketingu, jak réwniez w procesie rozwoju produktu, a takze w
przygotowaniu systemu finansowania sprzedazy. Wyzwaniem zatem staje si¢
zorganizowanie sposobu gromadzenia wiedzy, tak aby wykorzysta¢ posiadany zasob jak
najefektywniej w biezacej dzialalnosci przedsigbiorstwa. Dodatkowo kategorie
gromadzonej w organizacjach wiedzy moga by¢ bardzo rézne, poczawszy od wiedzy
posiadanej przez samych pracownikéw, okresowych wspotpracownikoéw, pozyskiwanej
réwniez w wyniku outsourcingu, udzialu w réznorodnych szkoleniach, konferencjach,
po patenty, prowadzone prace badawcze. Wiedza moze by¢ réwniez pozyskiwana z
roéznego rodzaju analiz prawnych, ekonomicznych, spotecznych, a takze w efekcie
prowadzonych przez firmy wilasnych badan w zakresie preferencji 1 oczekiwan
klientow. Autorzy wskazuja, iz sposob uporzadkowania posiadanej przez organizacje
wiedzy jest bardzo rézny, w zalezno$ci od obszaru tematycznego, jak réwniez od

sprawnosci samej organizacji w postugiwaniu si¢ dang wiedza.

3.3.9. Kompetencje do jednoczesnego konkurowania i kooperowania z partnerami

Jednoczesne konkurowanie i kooperowanie z partnerami jest w ocenie badacza
najtrudniejszg kompetencja do osiggnigcia przez organizacj¢. Wymaga posiadania duzej
samoswiadomosci przez lidera oraz jego wspotpracownikow w zakresie organizacji
proceséw zarzadczych wewnatrz organizacji, przy jednoczesnej analizie zmian
zachodzacych w danej branzy lub sektorze oraz dziatalno$ci konkurencji. Umiejetnosée
faczenia informacji otrzymywanych 2z zewngtrznego otoczenia organizacji z
posiadanymi przez przedsigbiorstwo kompetencjami, umozliwia szybkie reagowanie na
pojawiajace si¢ na rynku trendy i1 umozliwia organizacji budowanie przewagi
konkurencyjnej. Przyktadem umiejetnosci [Yoffie, Cusumano, 2016] zastosowania

wskazanej kompetencji w praktyce, sa modele biznesu przyjete przez takie firmy jak:
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Intel, Microsoft oraz Apple. Wskazane organizacje, skupity si¢ nie tylko na tworzeniu
pojedynczych produktéw pod wiasng marka, ale kreowaty platformy branzowe, ktére
umozliwiaty pozyskanie rdznego rodzaju innowacji od zewng¢trznych partneréw, bez
konieczno$ci ponoszenia kosztow badan i testow, aby w ostatecznym efekcie
zaproponowa¢ odbiorcom ulepszone wtasne produkty. Nalezy zwrdci¢ uwage, jak
wskazujg Kreft i Leja [2020] iz, pomimo korzy$ci z pozyskiwanych innowacji od
zewngtrznych partnerow, przedsigbiorstwa muszg rowniez dokonywaé wyboru 1 ustali¢
czym mozna si¢ dzieli¢ z partnerami, a jaki obszar powinien pozosta¢ wylgczng domeng
danego przedsicbiorstwa, aby zapobiec niezamierzonemu przekazaniu wiasnych
umiejetnosci lub wiedzy. Autorzy wskazuja réwniez na istotny aspekt, wazny na
gruncie teorii zasobowej, 1z kooperujacy przedsiebiorcy rezygnuja w okreslonym
obszarze koopetycji z osiggania przewagi konkurencyjnej, w zamian za mozliwo$¢
korzystania z zasobow kooperujacego przedsigbiorstwa. Kolejnym istotnym
zagadnieniem w temacie kooperacji i konkurencji, na jaki wskazuja autorzy sg rOwniez
potencjalne konflikty i naduzycia pomiedzy partnerami, ktére moga prowadzi¢ do
destrukcyjnych dziatan, majacych w konsekwencji negatywny wplyw na dziatalno$¢
przedsiebiorstwa. Podsumowujac, jest to jak wskazano we wstepie kluczowa

kompetencja, ktora wymaga dojrzato$ci organizacyjnej w umiejetnym jej stosowaniu.

Badajac wlasciwosci poszczegolnych kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, nalezy
zauwazy¢, iz przed obecnymi liderami, ktorych kompetencje stanowig trzon
kompetencji organizacji, postawione zostalo ogromne wyzwanie w sferze zarzadzania.
Obecni liderzy musza potrafi¢ podejmowac¢ decyzje, kiedy powinni zaangazowac si¢
operacyjniec w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, a innym razem wrgcz przeciwnie,
delegowa¢ przywodztwo. Goldsmith [2016] wskazuje iz: ,, koncentracja na globalnym
rozwoju, wrazliwos¢ na roznice, swiadomosé technologiczna, zdolnos¢ do wspotpracy i
gotowos¢ do cigglej nauki”, to najwazniejsze wyzwania w osigganiu sukcesu przez
obecnych liderow przedsigbiorstw. Autor podkresla, ze nawet liderzy prowadzacy
dziatalno$¢ gospodarczg na krajowym rynku, muszg uwzglednia¢ trendy zachodzace na
rynku globalnym z uwagi na oczekiwania konsumentdéw, ktorzy za posrednictwem
technologii moga obecnie wybiera¢ produkty z catego $wiata. To rdwniez wysokie
technologie determinujg obecnie réznego rodzaju rozwigzania z biznesie. Dodatkowo
obecnie, aby osiggna¢ sukces coraz czeSciej nalezy korzysta¢ z wiedzy i kompetencji

innych firm. Tylko te pokrétce wymienione wyzwania wspotczesnego przedsiebiorcy
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wskazujg na konieczno$¢ definiowania i rozwijania kluczowych kompetencji w kazdej

organizacji.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢ iz, w przedmiotowej pracy charakteryzujac kluczowe
kompetencje organizacji, po przeprowadzeniu pogi¢bionych badan literaturowych,
przywotano wybrane publikacje z danego obszaru, gdyz kazde z prezentowanych
zagadnien mozna obecnie zidentyfikowaé, jako odrgbng dziedzing badawczg. Celem
niniejszego rozdzialu bylo okreslenie istoty kompetencji 1 ich mozliwo$ci

oddzialywania na struktur¢ modelu bagdz modeli biznesu przedsigbiorstwa.

3.4. Metodyka badania wlasnego

3.4.1. Wprowadzenie do metodyki badania wlasnego
Punktem wyjscia do dokonania identyfikacji kluczowych kompetencji w

przedsigbiorstwie, jak wskazano w toku badan literaturowych, stata si¢ przede
wszystkim analiza posiadanych zasobow materialnych i niematerialnych. W
opracowanym badaniu wlasnym postuzono si¢ klasyfikacja wskazang przez Barneya
[1991], ktory dzieli zasoby na: fizyczne, ludzkie i organizacyjne. Pierwsza grupa
wedlug autora zawiera maszyny i urzadzenia, lokalizacje, dostep do surowcéw. Druga
niezwykle istotna grupa to pracownicy ze swoimi umiejetnosciami, doswiadczeniem
zawodowym, relacjami. Trzecia — to struktury, rozumiane jako procesy realizowane w
przedsiebiorstwie. Mozna tez rozszerzy¢ analiz¢ o zasoby, ktére dodatkowo w swojej
typologii ujat Grant [1991] tj. dostgp do technologii, posiadane zasoby finansowe lub
mozliwo$¢ dostepu do nich oraz reputacjc. W prowadzonym badaniu zwrocono
réwniez uwage na posiadane zasoby niematerialne, ktore jak juz wskazano trudno
wyceni¢ finansowo, natomiast z uwagi na rosngce wykorzystanie w biezacej
dziatalnosci gospodarczej réznego rodzaju technologii, moga one w znaczacy sposob
wplywa¢ na realizowany model biznesu. Przede wszystkim wszelkie platformy
komunikacyjne, sprzedazowe, réznego rodzaju aplikacje informatyczne, moga stanowic¢
dominujacy zasob w prowadzonej dziatalnos$ci biznesowej. Biga [2017] zauwaza:
,Czynniki niematerialne koegzystujq z aktywami materialnymi w procesie tworzenia
wartosci dla przedsigbiorstwa. Oddziatywanie czynnikow niematerialnych powoduje, ze
wartos¢ w uzyciu aktywow materialnych jest wyzsza niz mozliwa do uzyskania z ich
sprzedazy jako osobnych skladnikow. Stqd rozmica pomiedzy wartosciq w uZyciu
aktywow przedsiebiorstwa a ich wyceng ksiegowq jest czesto utoZzsamiana z wartoScig

kapitatu intelektualnego™. Szczegbdlnie w dobie rozwoju technologii informatycznych, w
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przedsiebiorstwach znaczacg rolg zaczynaja odgrywaé zasoby ludzkie i organizacyjne,
wystepujace pod postacig konkretnych platform sprzedazowych lub ushugowych,
stanowigcych narzedzie do prowadzenia biznesu i zast¢pujacych tradycyjne formy
organizacyjne utozsamiane z konkretnymi budynkami np. sklepy stacjonarne, punkty
obstugi klienta.

Eksploracja problemu badawczego rozprawy zostala powigzana z paradygmatem
interpretatywnym, w nurcie konstruktywizmu spolecznego, z uwzglgdnieniem strategii
studium przypadku. Wyboru tego dokonano, w oparciu o przekonanie, iz paradygmat
interpretatywny determinuje wybor jakosciowej metodologii badawczej oraz metod
prowadzenia badan empirycznych begdacych w obszarze zainteresowania niniejszej

rozprawy.

W naukach o zarzadzaniu zdaniem Sulkowskiego [2013], wiele teorii zwigzanych z
kultura organizacyjna, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, procesami kierowania czy
zarzadzania zmianami opiera si¢ na zatozeniach podejsécia interpretatywnego. Czlowiek
W organizacji jest poszukiwaczem sensu, zorientowanym na warto$ci i angazujacym si¢
w sytuacje badawcza. Rezultaty badania nie maja statusu obiektywnego, lecz sg jedynie
intersubiektywnie komunikowalne. Metody empiryczne za§ wedlug autora, koncentruja
si¢ na poszukiwaniu prawdy na podstawie do$wiadczenia, dazac do zapewnienia

warunkoéw adekwatnego odzwierciedlania rzeczywisto$ci w poznaniu naukowym.

Ramy eksploracji problemu badawczego obejmowaly swoim  zasiggiem
przedsigbiorstwa funkcjonujace co najmniej 15 lat na rynku. Przyjecie tak dlugiego
okresu funkcjonowania przedsiebiorstwa, byto istotnym aspektem, w celu zrozumienia,
jakie okolicznoéci oraz czynniki decydowaly 0 powodzeniu danego przedsigwzigcia
gospodarczego. Kolejnym kryterium, jakie przyjeto byl wyboér branzy, szukano
przedsiebiorstw funkcjonujacych w branzach podlegajacych dynamicznemu rozwojowi
z uwagi na duzy przyrost wiedzy lub rozwoj narzedzi teleinformatycznych, ktore
posiadaja kapitat wlasny w postaci zasdb niematerialnych i prawnych. Dodatkowym
kryterium, byla wspoétpraca zagraniczna, wymagajaca w ocenie badacza dodatkowych

umiejetnosci kooperacyjnych w zakresie wspotpracy z inng kulturg organizacyjna.

Okreslone powyzej kryteria, miaty istotne znaczenie w kontekscie opracowanego zbioru
kompetencji kluczowych, w aspekcie mozliwosci zweryfikowania ich cech w oparciu o

rzeczywiste do§wiadczenie wybranego do badania przedsigbiorstwa, zas przyjety dlugi
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okres funkcjonowania przedsigbiorstwa powinien ukaza¢ perspektywe czasowa
niezb¢dng do powstawania kompetencji indywidualnych lidera, jak i organizacji oraz
umozliwi¢ okresli¢ strukture biznesu danego przedsigbiorstwa, w celu udzielenia

odpowiedzi na sformutowane pytaniec badawcze w niniejszej rozprawie.

W trakcie prowadzonych poszukiwan potencjalnych przedsigbiorstw, ktore mozna by
obja¢ badaniem, niezb¢dne okazato si¢ uruchomienie kontaktow osob trzecich. Liderzy
przedsi¢biorstw sg osobami, ktore sa bardzo zapracowane i niezwykle trudno jest im
wygospodarowa¢ wolny czas, ktory mogliby przeznaczy¢ na udzielenie wywiadu.
Dodatkowo nakreSlony obszar rozmowy podczas, ktorej zdawane sg pytania o
umiejetnosci 1 kwalifikacje danego lidera, a takze sposob prowadzenia przez niego

dziatalnosci biznesowej wymagal pozyskania zaufania do osoby przeprowadzajacej

wywiad.
3.4.2. Metody i narzedzia badawcze

Do eksploracji pytania badawczego i weryfikacji wnioskéw przyjeto indukcyjne
podejécie poznawcze, ktore jest wlasciwe dla badan jakosciowych. Czernek [2015]
wskazuje, iz badania jako$ciowe dotycza pytan o to, jak tworzone jest doswiadczenie
spoteczne oraz jakie znaczenie jest mu nadawane przez aktoréw spotecznych w celu
lepszego jego zrozumienia. Z uwagi na specyfik¢ zadawanych pytan, ktore majg
charakter wyjasniajgcy, a nie rozstrzygajacy, badacz moze skupi¢ si¢ na doswiadczeniu,
jakie prezentuja badani, ktore umozliwia wyjasnienie danego zjawiska, w naturalnym
srodowisku. Z uwagi na fakt, iz przedmiotem obserwacji bylo przedsigbiorstwo, za$
podmiotem jego lider, wybrano metode¢ gromadzenia danych w postaci wywiadu, z
perspektywy biograficznej. Przyjeta perspektywa, zaklada ze prezentowane tresci,
przekazywane sa przez pryzmat dosSwiadczenia danej jednostki oraz jej cech

charakterologicznych.

Wywiad jest jedng, z metod gromadzenia danych w naukach spotecznych [Gudkowa,
2012]. Autorka zaznacza, iz metoda ta jest nie tylko zastrzezona wytacznie do badan
jakoSciowych, stosowana jest zarowno w paradygmacie pozytywistycznym, jak i
interpretatywnym, natomiast oczekiwania 1 zalozenia badaczy oraz proces
przeprowadzania wywiadu i formutowania wnioskow roznig si¢ w sposob zasadniczy

[Gudkowa, 2012].
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W wyniku  przeprowadzenia analizy teoretycznych uje¢ definicji kluczowych
kompetencji, powstaly konstrukty badawcze w postaci wskazanych  dziewigciu
kluczowych kompetencji, ktore nastepnie poddane zostaly badaniu przy pomocy
wywiadu niestandaryzowanego i nieustrukturyzowanego. Przyjmujac, iz wywiad
jako$ciowy jest swoista rozmowa, przygotowanie do niego zostalo podzielone na dwa
etapy. Pierwszy etap polegal na opracowaniu scenariusza rozmowy, do ktdérego
wykorzystano powstaly w efekcie przeprowadzonych badan literaturowych zbidr
kluczowych kompetencji. Do poszczegdlnego konstruktu badawczego tj. konkretnej
kluczowej kompetencji przyporzadkowano zestaw pytan otwartych, pozwalajacy
uzyska¢ od rozmowcow informacje, W jaki sposob, w jakich okolicznosciach oraz jakie
czynniki decydowaly o wyksztalceniu si¢ danej kompetencji w danej organizacji,
zestaw pytan zawiera Zatgcznik nr 1. Opracowany scenariusz stanowit przede
wszystkim narzedzie porzadkujace przebieg rozmowy oraz umozliwit na dalszym etapie
poréwnanie odpowiedzi poszczegdlnych rozméwcow i sformutowanie wynikow
badania. Przeprowadzone wywiady, polegaly na zadawaniu rozmowcom tych samych

pytan otwartych.

Metoda wywiadu w badaniach jakoSciowych nie pozwala na otrzymanie
»obiektywnych” informacji, natomiast w omawianym przypadku istotne bylo
pozyskanie od rozmowcoéw ich oceny scharakteryzowanych wczes$niej konstruktow
badawczych kompetencji kluczowych i wskazanie przez respondentéw, na jakim etapie
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej wyksztalcily si¢ poszczegdlne kompetencje oraz
w jaki sposob przez nich byty doskonalone oraz wykorzystywane do realizowanych

modeli biznesu.

Badaniu w formie wywiadu przeprowadzonego z liderem danego przedsiebiorstwa

podlegaly poszczegolne kluczowe kompetencje analizowane w nastgpujacy sposob:

o weryfikacja cech kluczowych kompetencji zidentyfikowanych w badaniach
literaturowych oraz wskazanie jej uzytecznosci w prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej,

e okreSlenie kamieni milowych w prowadzonej dzialalnosci biznesowe;j
decydujacych o wyksztatceniu si¢ danej kompetencji,

e identyfikacja struktury kluczowych kompetencji, ktore mogg mie¢ wptyw na

struktur¢ modelu biznesu organizacji i tworzony przez nig tancuch wartosci.
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Wybrany schemat postegpowania pomogt respondentom w okresleniu cech danej
kompetencji, wskazania w ktorym momencie si¢ pojawila w ich przedsigbiorstwie oraz
sprecyzowanie, w jaki sposob dana kompetencja, byla rozwijana i wplywala na
realizowany model biznesu. Respondenci poszczegdlne kompetencje oceniali przez
pryzmat swojego do$wiadczenia zawodowego, prezentowanych postaw oraz stylow
dziatania. Dodatkowg zaleta wybranej metody byla mozliwo$¢ pozyskania praktycznej
wiedzy przez badacza w zakresie zarzgdzania przedsigbiorstwem. Respondenci
prezentowali rézne postawy i1 sposoby dziatania wynikajace prawdopodobnie z ich cech

charakterologicznych oraz posiadanego do§wiadczenia zawodowego i Zyciowego.

W celu uporzadkowania wnioskéw,  postanowiono postuzyé si¢ klasyfikacja
opracowang przez Nogalskiego [2009], ktory wskazal, iz przedsigbiorstwa, ktore chca
skutecznie funkcjonowac we wspodlczesnej gospodarce, musza kreowac nowe postawy i
zachowania, aby dalej dziata¢ biznesowo. Badacz wskazal cztery kategorie
przedsigbiorstw, wskazujac na ich postegpowanie w stosunku do zmian zachodzacych na
rynku. Wedlug autora przedsigbiorstwa bierne, to takie, ktore pomimo zauwazalnych
zmian na danym rynku, nie podejmuja dziatan przystosowawczych w celu zmiany
swojego systemu postgpowania do panujacych zewngtrznych uwarunkowan.
Przedsigbiorstwa reaktywne, to takie ktore podejmuja z opoznieniem dzialania
przystosowawcze. Przedsigbiorstwo proaktywne, to zdaniem autora przedsi¢biorstwo,
ktore potrafi prognozowaé¢ zmiany zachodzace na rynku i podejmowacé stosowne
dziatania. Przedsigbiorstwo aktywne, to takie, ktore dzigki swoim zasobom, potrafi
skutecznie wptywaé na rynek. Narzedziem umozlwiajagcym, znalezienie si¢ firmom w
dwoch ostatnich kategoriach jest wedtug autora, umiejgtne wykorzystanie struktury
modelu biznesu, ktory zdaniem autora stanowi, forme¢ modelu organizacyjnego
zarzadzania przedsigbiorstwem przy wykorzystaniu zasobow 1 kluczowych

kompetencji.

Dodatkowo, w trakcie prowadzonych wywiadéw zaprezentowano rozmoéwcom strukture
modelu biznesu, opracowang przez Osterwaldera i Pigneura [2012], postuzyta ona do
pokazania rozméwcom réznych mozliwosci wykorzystania kluczowych kompetencji
organizacji w ksztattowaniu konkretnej dzialalno$ci gospodarczej. Prowadzona w
powyzszy sposob rozmowa, umozliwito rozpoczecie kolejnego etapu badania, ktorego
zamierzeniem bylo poréwnanie dwoch przedsigbiorstw funkcjonujacych w tej same;j

branzy, w celu ustalenia, w jakim stopniu i na jakim etapie rozwoju badane
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przedsigbiorstwa wyksztalcity swoje wlasne kluczowe kompetencje. Badanie wnetrza
organizacji przeprowadzono przy wykorzystaniu narzedzia analizy strategicznej w
postaci koncepcji analizy tancucha warto$ci rozpowszechnionej przez Portera [1995].
Autor postrzegat tancuch wartosci, jako podstawowe narzedzie za pomoca ktorego
mozna przedstawié¢ przedsiebiorstwo, jako sekwencje strategicznych dziatan tj. ciggu
powiazanych ze sobg szeregowo lub réwnolegle faz procesu zarzadzania i procesoOw
wykonawczych odniesionych do okreslonego sektora dzialalnosci przedsiebiorstwa.
Zastosowanie wskazanej metody ma uzasadnienie z uwagi na specyfike modeli biznesu,
ktérych podstawowym elementem jest tancuch warto$ci oraz wystepujace w nim
kompetencje, ktore decyduja o jego ksztalcie 1 przebiegu. Jak wskazuje Nita [2006] ,,w
zrozumieniu idei lancucha wartosci niezbedne jest spojrzenie na caly sektor, jak na cigg
podmiotow, ktore w nim funkcjonujq. Sektor jest wigc zlozonym uktadem, ktory wigze w
catos¢ dane przedsigbiorstwo z jego dostawcami, dostawcami tych dostawcow,
klientami i dystrybutorami oraz klientami klientow itd.”. Z uwagi na fakt, iz zadne
przedsiebiorstwo nie dziala w prozni, za$ analiza konkurencyjno$ci jest zawsze
prowadzona na tle otoczenia, tancuch warto$ci stanowi zesp6l dziatan, ktore
przedsigbiorstwo musi zrealizowa¢ w celu dostarczenia ustugi lub produktu klientowi.
Charakterystyczng cecha tego zjawiska, jest tworzenie przez przedsigbiorstwa wtasnego
wewnetrznego tancucha warto$ci oraz roOwnoczesne wystepowanie jako ogniwo w
tancuchu warto$ci tworzonym przez jego otoczenie. W badaniu zaplanowane zostato
poréwnanie  wewnetrznych — tancuchow — wartosci  dwoch  przedsigbiorstw,
funkcjonujgcych w tej samej branzy i potencjalnie konkurujgcych ze soba. Poréwnanie
postanowiono przeprowadzi¢ w oparciu 0 autorskie narzedzie w postaci schematu
skonstruowanego, przy wykorzystaniu obszarow dziatania  przedsigbiorstwa
zdefiniowanych przez Portera, w odniesieniu do elementéw modelu biznesu
wskazanych przez Osterwaldera i Pigneura [2012]. Opracowany wzorzec zawarto w
tabeli 11.

Tabela 11

W?zorzec badania lancucha wartosci przedsiebiorstwa w modelu biznesu

Obszar dzialan Element modelu Firma A Firma B
biznesu wprowadzone wprowadzone
rozwiazania rozwiazania
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Infrastruktura firmy Kluczowe zasoby
Zarzadzanie kadrami Kluczowe dziatania
Posiadana technologia Kluczowe zasoby
Zaopatrzenie Kanaly dystrybucji
Logistyka wewngtrzna Kluczowe dziatania
Operacje/Produkcja Kluczowe dziatania
Marketing Kanaty dystrybucji
Relacje z klientami
Logistyka zewnetrzna Kluczowe dziatania
Kanaly dystrybucji
Obstuga posprzedazowa | Relacje z klientami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York,
1995 oraz A Osterwaldera, Y.Pigneura op. cit.

Powstaty schemat umozliwia przeprowadzenie analizy poréwnawczej, ktora jest
obiektywng metoda oceny wlasnych dzialan w kontek$cie podobnych dziatan
prowadzonych przez firmy uznane za wzorcowe w danej branzy. Wartoscig dodang
metody jest mozliwo§¢ usprawnien procesOw zachodzacych wewnatrz firmy na
podstawie doswiadczen konkurentéw. Metoda ta posiada jednak pewne ograniczenie,
gdyz pokazuje miejsce, w ktérym firma znajduje si¢ obecnie, natomiast w przypadku
oceny kompetencji istotne jest zbadanie ich dalszego rozwoju i w konsekwencji wpltywu

na rozwoj przedsigbiorstwa w przysztosci.

Kolejna metoda umozlwiajacg opracowanie narzedzia do badania byta obserwacja
uczestniczaca badaczki. W okresie 2017-2018 roku badaczka zostala zatrudniona na
stanowisku dyrektora zaktadu produkcyjnego firmy Niviss — spotki corki firmy Maritex
Sp. z o.0. Sprawowana funkcja umozliwila doglebne poznanie obu przedsigbiorstw,
zarowno w sferze sposobu prowadzenia dziatalno$ci biznesowej przez lidera,
organizacji procesOw zachodzacych wewnatrz obu organizacji, wzajemnych powiazan
organizacyjnych, jak 1 przeplywow finansowych. Zastosowanie obserwacji
uczestniczacej (w tym przypadku poéljawnej — cel prowadzonego badania byl znany
zarzadowi przedsigbiorstwa, natomiast pozostali cztonkowie organizacji nie byli o tym
poinformowani) wymagat od badacza trzymania rezimu w celu uzyskania, jak
najbardziej zobiektywizowanych wnioskéw. Obserwacja miata na celu uzupetnié
przeprowadzone wywiady, ktére w swej istocie nie daja dostepu do bezposredniego
uczestniczenia w badanym procesie, dostarczajac jedynie ich opis. Bezposrednie
uczestnictwo, pozwolilo na poznanie sposobu funkcjonowania lidera badanego
przedsigbiorstwa, jego warto$ci, umiejetnosci zarzadczych, sposobu komunikowania
wspotpracownikom obranej przez lidera strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Pozwolito

to na opracowanie autorskiego narzedzia do okreslenia etapéw oceny kluczowych
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kompetencji w kontekscie realizowanego modelu biznesu, zarowno w odniesieniu do
wlasnej dziatalno$ci biznesowej jak 1 dziatan realizowanych przez potencjalnych

konkurentow.

Do przeprowadzenia badania weryfikacyjnego zastosowano metode netnografii, ktora
jak wskazuje Jemielniak [2013] oraz Siuda [2016] stanowi badanie terenowe i
umozliwia analize wybranych zjawisk spotecznych dokonujacych si¢ za posrednictwem
Internetu, w szczegolnosci w zakresie interakcji i relacji migdzy réznymi grupami. Jest
to metoda zaproponowana przez Kozinetsa (2015), stosunkowo nowa (Costello et al.
2017). Zrédlem pozyskiwanych informacji sa strony Internetowe www, media
spoteczno$ciowe takie jak: Facebook, Instagram, LinkedlIn, ktore staly si¢ narzedziem
marketingu i reklamy, dlatego tez metoda jest ekstensywnie uzywana w badaniach
marketingowych (Bengry-Howell et al. 2011). Jako pochodna badania etnograficznego,
netnografia wymaga triangulacji, poprzez wzbogacenie obserwacji o inne techniki
(Kaur-Gill i Dutta 2017), np. wywiad. I wtasnie ta technika zostala wykorzystana w
opisywanych badaniach.

W przeprowadzonym badaniu netnograficznym, analizie poddano spos6b informowania
o ofercie handlowej oraz komunikaty zwigzane z wydarzeniami istotnymi dla badanego
modelu biznesu w okresie od stycznia 2020r. do czerwca 2021r. danego
przedsigbiorstwa, na podstawie jego stron www oraz prowadzonych mediow
spoteczno$ciowych. Przy wykorzystaniu netnografii zbadano relacje z klientami oraz
kanaty dystrybucji, dwa istotne elementy modelu biznesu. Wskazane komponenty
modelu w dobie pandemii COVID-19, w momencie w ktorym wigkszo$¢ krajow
wprowadzita tzw. lockdown statly si¢ kluczowymi dla wigkszo$ci przedsigbiorstw, gdyz
w bezposredni sposob wplywaly na wartos¢ ekonomiczng osiggang przez
przedsiebiorstwo. Badanie netnograficzne miato na celu potwierdzi¢, iz odpowiednio
uksztattowane kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa umozliwiaja prowadzenie
dziatalno$ci biznesowej nawet w trudnych warunkach spoteczno-ekonomicznych.

Procedure badawcza przedstawia Rysunek 10
Rysunek 10

Schemat prowadzonych badan
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Etap Zadania Cele rozprawy Metoda badawcza
Opracowanie definicji
kluczowych kompetencji E> Cel 1
Okreélenie zbioru :>
kluczowych kompetencji
Koncepcyjny Okreélenie zestawu Cel 2 Badania
wskaznikdw oceny :> literaturowe
Rozdziat I i ll kluczowych kompetencji
Okredlenie istoty i Cel 3
struktury modelu biznesu :> <:]
Okreslenie roli
. Cel 4
kluczowych kompetencji :>
w modelu biznesu
Opracowanie
konstruktéw badawczych |:>
zbioru 9 kluczowych
kompetencii Badania
literaturowe
. Opracowanie narzedzia pogtebione
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Prezentacja wynikow i
whnioski

Reasumujagc proces badawczy zostal podzielony na trzy etapy. W pierwszym etapie
dokonano identyfikacji luki badawcze] oraz na podstawie badan literaturowych
okreslono dwa obszary badawcze w postaci kluczowych kompetencji i modelu biznesu
oraz ich powigzania. Etap operacyjny to wybor metod badawczych oraz opracowanie
narzedzi do badania wylonionych obszaréw badawczych. Ostatni etap, to
przeprowadzenie badan zrealizowany w dwoch fazach. Pierwsza faza zostata
zrealizowana przed pandemig COVID-19, druga faza w dobie pandemii COVID-19, co
umozliwilo zweryfikowanie uzyskanych wynikow w pierwszej fazie. Przyjety w ten
sposob dosy¢ dhugi okres badawczy, rozszerzony o okres kryzysu $wiatowego
umozliwil doglgbne zbadanie tematyki wplywu kluczowych kompetencji na model

biznesu. Etap pomiaru zakonczono prezentujac najwazniejsze wnioski z prowadzonych

badan.

4. Omowienie wynikow badan
4.1. Charakterystyka proby badawczej

Przedsigbiorczo$¢ w Polsce, jak juz wskazano w rozdziale pierwszym, rozwijata si¢ w
warunkach transformacji gospodarczo - spoteczno — politycznej, od komunizmu do
demokracji i gospodarki rynkowej [Kozminski, 2014]. Przedsi¢biorcy, ktorzy tworzyli i
rozwijali nowe przedsigbiorstwa musieli w krotkim okresie czasu, nauczy¢ si¢ zasad
konkurencji na rynku, ktére na Zachodzie Europy rozwijaty si¢ przez ponad 60 lat.
Liderom okresu transformacji brakowato umiej¢tnosci w zakresie nowoczesnego
zarzadzania oraz znajomos$ci zasad rachunkowosci zarzadczej. W krotkim okresie
czasu, polscy menadzerowie musieli porzuci¢ mentalno$¢ uksztalttowang przez ,,rynek
sprzedawcy” i zwrdci¢ si¢ w strong klientow, innych rynkow, pozna¢ nowe kanaty
dystrybucji. W  krajach, w ktorych gospodarka wolnorynkowa rozwija si¢
nieprzerwanie od 100 lat, menadzerowie korzystajg z wiedzy swoich starszych kolegow
I tak, jak w dobrym rzemiosle istotna czg¢$¢ doswiadczenia przekazywana jest z

pokolenia na pokolenie. Poczatkujacy polscy przedsigbiorcy mieli niewiele wzorcow, z

115


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

ktorych mogli korzysta¢, brakowato im rowniez fachowej literatury. W krajach
zachodnich, duze przedsigbiorstwa wspotpracuja z matymi firmami i udostepniajg im
swoja wiedze organizacyjng oraz technologiczng. W Polsce duze przedsigbiorstwa
jeszcze w niewielkim stopniu wspotpracujg z matymi firmami. Kooperacja odbywa si¢
przede wszystkim na ptaszczyznie podwykonawstwa procesow przez mate firmy, ktore
sa nieoptacalne w dziatalno$ci duzych przedsigbiorstwa. Tak zdefiniowany model

wspotpracy ogranicza matym firmom rozwo6j na wigkszg skale i w dluzszym okresie.

Majac na uwadze przytoczone uwarunkowania, do badania jako$ciowego wybrano pigc
przypadkoéw, w postaci przedsiebiorstw funkcjonujgcych w branzach zaawansowanych
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych oraz farmaceutycznej. Wspdlnym
mianownikiem taczacym wszystkie firmy byt fakt, iz kazda z nich powstata po roku 90
XX wieku. Poczatkowo prowadzone byly w formie jednoosobowej dzialalnosci
gospodarczej, nastgpnie w efekcie rozwoju zostaly przeksztalcone w spotki prawa
handlowego. Kolejny element wspdolny wybranych do badani firm, to fakt, iz ich
zatozyciele posiadaja wyksztalcenie kierunkowe w danej branzy oraz pierwsze
doswiadczenie zawodowe pozyskali pracujac w firmach panstwowych, co umozliwito
im zaré6wno obserwacj¢ danej branzy, jak i analiz¢ potencjalnych konkurentow. Kazdy
z respondentéw wskazat rowniez, iz w latach 90 XX wieku, poprzez przejscie Polski z
gospodarki centralnie planowanej do gospodarki wolnorynkowej, pojawily si¢ nowe
mozliwosci rozwoju  dla osob, ktore posiadaty juz pierwsze doswiadczenie zawodowe,
w wyniku pracy na etacie w panstwowej firmie i chcialy rozwija¢ swoje dalsze
umiej¢tnosci w postaci prowadzenia wilasnych firm. Réwniez przepisy prawa
handlowego w poczatkowej fazie rozwoju gospodarki wolnorynkowej sprzyjaly nowym

przedsiebiorcom.

4.1.1. FirmaBiall Sp. z o.0.

Firma powstata w latach 90 XX wieku. Wtasciciel, poczatkowo pracujac w panstwowe;j
firmie zajmujacej si¢ produkcja urzadzen pomiarowych zauwazyl, ze jest duze
zapotrzebowanie na rozwijajacym si¢ dynamicznie polskim rynku na tego typu
produkty. Szczegdlnie rozwijajgca si¢ branza energetyczna stwarzata nowe mozliwosci
rozwojowe, za$ na rynku brakowato konkurencyjnych firm. Poprzez gield¢ elektroniki
Volumen dzialajaca w Warszawie, przyszly Przedsigbiorca rozpoczat nawigzywanie

kontaktow zaréwno z dostawcami, jak 1 odbiorcami. Pozyskane do$wiadczenie
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zawodowe w panstwowe] firmie oraz wyksztalcenie techniczne umozliwity
Przedsigbiorcy dobrze rozpozna¢ i oceni¢ parametry danego urzadzenia i1 jego
mozliwego zastosowania. Wskazane umiejetnosci okazaty si¢ szczegdlnie wazne W
negocjacjach handlowych z dostawcami oraz przy pozyskiwaniu potencjalnych
klientow. Obecnie gtowni dostawcy Przedsiebiorstwa to firmy japonskie, chinskie i
indyjskie. Od roku 2004 firma funkcjonuje w formie spoétki z o.0. Specjalizuje si¢ w
sprzedazy aparatury pomiarowej, zasilaczy, narzgdzi, koncoéwek kablowych oraz
techniki lutowniczej. Jest importerem i wylgcznym dystrybutorem takich marek, jak
KYORITSU, BRYMEN, CHY, CIE, ELSPEC. Dodatkowo wyksztalcenie inzynierskie i
umiejetnosci  konstruktorskie ~ Witasciciela ukierunkowane na tworzenie nowych
rozwigzan w zakresie technik pomiarowych doprowadzity do powstania wlasnych
marek produktow QUICK oraz XYTRONIC. Przedsigbiorstwo miesci si¢ w Gdansku

1 jest firma rodzinna.

4.1.2. Firma Maritex Sp. z 0.0. i Niviss Sp. z o.0.

Przedsigbiorstwo powstalo w latach 90 XX wieku. Przedmiotem dziatalnosci jest
sprzedaz hurtowa elementéw elektronicznych na rynku polskim. Firma specjalizuje si¢
w nastgpujacych dziedzinach: akustyki, automatyki, optoelektroniki. Oferuje szeroki
asortyment produktéw takich jak: polprzewodniki, elementy bierne, diody
LED, wyswietlacze LCD, TFT, OLED 1 VFD, czujniki gazu i ultrasonic, buzery, ,
komputery przemystowe, przetaczniki, przekazniki. Glownymi klientami sg rdéznego
rodzaju firmy producenckie i handlowe z Polski, Niemiec, Rosji, Wielkiej Brytanii,
Hiszpanii, Biatorusi, Litwy, Ukrainy, Rumunii i innych krajow europejskich,
korzystajace z rozwigzan w zakresie nowych technologii elektronicznych. Wtasciciel
pierwsze doswiadczenie zawodowe pozyskal pracujac na etacie w panstwowej firmie
funkcjonujacej w branzy energetycznej. Jego kierunkowe wyzsze wyksztatcenie
inzynierskie ze specjalnoscig konstruktor — elektronik, pozyskane pierwsze
doswiadczenie zawodowe oraz panujagce w domu tradycje rodzinne w zakresie
prowadzenia wtlasnej dziatalnosci, w momencie pojawienia sprzyjajacych si¢
okolicznosci gospodarczych wplynety na podjecie decyzji o zatozeniu wlasnej
dziatalnosci gospodarczej. Przedsigbiorstwo posiada wlasne opatentowane rozwigzania
technologiczne, ktore powstaty w wyniku rozwoju wlasnego laboratorium

technologicznego i wspotpracy z uczelniami wyzszymi. W efekcie specjalizacji w
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dziedzinie optoelektroniki powotano nowy podmiot, firm¢ Niviss ktorej przedmiotem
dziatalnosci jest projektowanie i produkcja o$wietlenia w technologii LED. Firma
Niviss jest stosunkowo mtodym podmiotem gospodarczym, funkcjonujacym na rynku
od 2014 roku. Poczatkowo w firmie rozwijany byl przede wszystkim dziat
projektowania, ktorego gldéwnym zadaniem bylo projektowanie obwodow
optoelektronicznych, ktére nastgpnie zlecano do produkcji na zewnatrz. W efekcie
rozwoju $wiadczonych ustug zdecydowano si¢ na uruchomieniu wtasnej produkcji,
poprzez zakup linii SMT oraz nastepnie zaczeto projektowaé oswietlenie gruntowe na
bazie technologii LED i rozwini¢to dziat produkcji o montaz reczny. Decyzja zwigzana
z budowag zakladu produkcyjnego spowodowata konieczno$¢ rozbudowy dziatu
zakupow 1 dzialu kontroli jakos$ci. Przedsiebiorstwo miesci si¢ w Gdyni i jest firma
rodzinng. Wlascicielowi w prowadzeniu firmy pomaga syn, ktory sukcesywnie

przejmuje obowiazki i przygotowuje si¢ do przejecia obu firm.

4.1.3. Sescom S.A.
Przedsigbiorstwo powstalo po 2000 roku. Przyszty Przedsigbiorca po skonczeniu

studiow uznal, ze praca na etacie nie spetnia jego oczekiwan i wykorzystujac swoje
wyksztalcenie inzynierskie, zalozyl wlasng dziatalno$¢ gospodarcza, specjalizujac si¢ w
technikach grzewczych i chtodniczych. Poczatek XXI wieku to okres powstawania w
Polsce duzych powierzchni handlowych, w efekcie czego pojawito si¢ zapotrzebowanie
na wykonawstwo ustug instalacji grzewczo — chtodniczych oraz ich potem dalsze
serwisowanie. Umozliwito to dynamiczny rozwdj przedsigbiorstwa, w zakresie: ustug
instalacyjnych i elektryczno-budowlanych, zarzadzania obstuga techniczna, serwisu
klimatyzacji, wentylacji, ogrzewania (HVAC), infrastruktury IT oraz. Aktualnie firma
obstuguje ponad 21 tysigcy obiektow na terenie Polski, Czech, Stowacji, Wegier,
Rumunii, Niemiec, Ukrainy i Rosji. Obecnie przedsigbiorstwo poprzez wspotprace z
grupg specjalistycznych firm technicznych obstuguje klientow korporacyjnych przez
caty cykl zycia placowek tj. od planowania inwestycji, projektowania 1 wykanczania
obiektow, serwisu, optymalizacji energetycznej po utylizacje. Glownym celem
dziatalno$ci gospodarczej firmy Sescom, jest prowadzenie inwestycji w obszarze
wyposazenia centrow handlowych, hal magazynowych, produkcyjnych oraz innych
obiektow wielopowierzchniowych w technologie grzewcze i klimatyzacje. Firma
realizuje swo6j model biznesu poprzez kompleksowe wyposazenie danego obiektu w

technologie oraz nastgpnie serwisowanie 1 zarzadzanie tg technologia w celu
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optymalizacji kosztow zuzycia zasoboéw klienta. Model biznesu Grupy Sescom opiera
si¢ na wspieraniu klientow przez caty cykl zycia ich placowek od planowania i
realizacji inwestycji (Sescom Store), przez utrzymanie techniczne sklepu (Sescom FM
oraz IT Infrastructure), po efektywnos¢ energetyczng (Sescom Energy), wdrozenia
nowych technologii i business intelligence (odpowiednio: Sescom Digital i Sescom
Intelligence). W ten sposéb firma zapewnia sobie staty dochod nie tylko wynikajacy z
pozyskiwania nowych klientow, ale rowniez poprzez $wiadczenie kompleksowych
ustlug wspierajacych dang technologie po zakonczeniu inwestycji. Firma dziala na
terenie Europy i posiada obecnie 6 biur/oddziatéw w: Polsce, Chorwacji, Holandii,
Francji, Hiszpanii oraz we Wtoszech oraz w ramach jej struktury funkcjonuje 5 spotek
zaleznych w: Wielkiej Brytanii, Niemczech, Czechach, Austrii i na Wegrzech. W
efekcie prowadzonej polityki zarzadzania kompetencjami, firma rozbudowala
kompetencje w sferze korzystania z zasobow innych firm, czego przyktadem sg spotki
zalezne funkcjonujace poza granicami kraju. Siedziba gldwna przedsigbiorstwa miesci

si¢ w Gdansku.

4.1.4. Laczpol Sp. z o.0.

Przedsigbiorstwo funkcjonuje od 1988 roku. Wilasciciel firmy w momencie
przeksztalcenia w osob¢ prawna zasiada w radzie nadzorczej spotki, natomiast firma
kieruje osoba zatrudniona na stanowisku Prezesa. Jest to $rednia firma zatrudniajgca
200 os6b oraz wspotpracujaca z licznymi mikro firmami specjalizujagcymi si¢ w
konkretnych ustugach. Trzon firmy stanowig wspdlpracownicy posiadajacy
specjalistyczne uprawnienia oraz dbajacy o pozyskiwanie i obstuge zlecen, gdyz firma
pozyskuje klientow poprzez zamowienia publiczne krajowe i zagraniczne. Oferta firmy
zawiera szeroki zakres ustug projektowych oraz wykonawczych z zakresu teletechniki
zwigzanych z ochrong budynkéw, energetyki zwigzanych z projektowaniem i budowa
sieci energetycznych  oraz elektryki, w tym projektowanie i wykonywanie
elektrycznych instalacji zewngtrznych i wewngtrznych. Wykonuje rowniez prace
budowlano — montazowe na terenie Unii Europejskiej. Szeroki zakres proponowanych
ustug oraz posiadane mig¢dzynarodowe uprawnienia 1 certyfikaty umozliwiaja
pozyskiwanie klientow z terenu catej Unii Europejskiej. Siedziba firmy miesci si¢ w

Gdyni.
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4.1.5. Profarm Sp.zo.0.

Firma funkcjonuje od 25 lat w branzy farmaceutycznej. W odréznieniu od wskazanych
powyzej przedsiebiorstw zostata zalozona przez malzenstwo, w ktorym to zona posiada
kierunkowe wyksztalcenie w zakresie profilu dziatalnosci firmy, jest chemikiem,
natomiast maz, ktory zarzadza firmg z wyksztalcenia jest pedagogiem. Pasja Zzony
zwigzana z ziololecznictwem oraz liczne kontakty z naukowcami jednej z tréjmiejskich
uczelni byly skutkiem podjecia decyzji o zatozeniu wiasnej firmy. Maz z wyksztatcenia
pedagog, uznal iz atutem tego wyksztalcenia jest koniecznos$¢ ciggtego samorozwoju,
zatem zdecydowal si¢ podja¢ funkcje prezesa zarzadu. Poczatkowo firma
specjalizowata si¢ w produkcji lekéw, nastgpnie rozwingta dzial dermokosmetykow,
lini¢ preparatow do aromaterapii. Obecnie specjalizuje si¢ w uslugach z zakresu
opracowywania technologii produkcji lekow 1 kosmetykow tacznie z przeprowadzaniem
procesu rejestracji do wdrozenia do produkcji. Firma w wyniku wspdlpracy z
uczelniami i szkotami organizuje praktyki studenckie. Wspotpracuje takze z Urzgdem
Pracy, organizujac staze zawodowe dla absolwentow szkot i uczelni, ulatwiajac w ten
sposOb wejscie na rynek pracy mtodym osobom. Firma miesci si¢ w Legborku i jest

firma rodzinna.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, iz wybrani do badania liderzy przedsigbiorstw
rozwineli swoja dziatalno$¢ na bazie posiadanego wyksztalcenia Kierunkowego oraz
pierwszych doswiadczen zawodowych zwigzanych z pracg na etacie w panstwowych
firmach. Kazda z zaprezentowanych firm, obecnie charakteryzuje si¢ wysoka
innowacyjno$cia, wszystkie wspolpracuja z trojmiejskimi uczelniami oraz szkotami
technicznymi. Posiadaja liczne miedzynarodowe certyfikaty i uprawnienia, licencje,
patenty, ktore umozliwiaja im wspotprace zaréwno z firmami krajowymi jak 1
mi¢dzynarodowymi. Elementem odrdézniajacym poszczegoélnych liderow byt natomiast
sposob zarzadzania wynikajacy z indywidualnych cech charakterologicznych oraz

doswiadczenie zawodowe skutkujgce wdrozeniem bardzo roznych modeli biznesu.

4.2. Wyniki badania jakoSciowego

W efekcie dokonanego wyboru metodyki badania w postaci wywiadu
antropologicznego, pod ocene respondentéw poddano zbidr kluczowych kompetenciji,

zidentyfikowany w oparciu o przeprowadzone badania literaturowe. Sporzadzona
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charakterystyka oraz przyporzadkowany zestaw pytan' majacy wskazaé, w jaki sposob,
w jakich okolicznosciach, jakie czynniki decydowaty o wyksztalceniu si¢ danej
kompetencji oraz jak dana kompetencja wptyneta na rozwoj przedsiebiorstwa, stanowity
punkt odniesienia w prowadzonych rozmowach. Istotg przeprowadzonego badania byto
uzyskanie informacji od lideréw, w jaki sposdb w oparciu o wilasne doswiadczenie
definiuja kluczowe kompetencje, wskazujac okolicznosci ich powstania, fazy rozwoju,

poszczegblne zaleznosci.

Charakterystyka poszczegdlnych kompetencji sporzadzona zostala w oparciu o
udzielone odpowiedzi przez respondentow. Badania jakosciowe w formie wywiadow
przeprowadzone zostaty w Il i 111 kwartale 2014 roku oraz poglebione na przetomie IV
kw 2017 — I kw 2018 roku o wybrane studium przypadku. Do przeprowadzenia badan w
formie studium przypadku wybrano firm¢ Maritex Sp. zo.o. i spotke corke Niviss Sp.
z0.0. Tak skonstruowane badanie umozliwilo porownanie udzielonych informacji
podczas wywiadu ze stanem rzeczywistym zastanym w przedsi¢biorstwie. Zebrane
wyniki badania w zakresie zdefiniowania poszczegdlnych kluczowych kompetencji

prezentuje tabela 13.
Tabela 13

Struktura kluczowych kompetencji wedlug respondentéw

Ip | Kluczowa kompetencja | Charakterystyka kompetencji

wiedza fachowa

umiejgtnosci operacyjne

umiejetnosé rozwigzywania problemow
umiejetnos¢ komunikowania si¢
empatia

gotowos¢ cigglego uczenia si¢
kreatywno$¢, cickawos¢

determinacja

$wiadomos¢ kluczowych warto$ci organizacji
przywédztwo

sktonno$¢ do podejmowania ryzyka

1 Kompetencje zarzadcze
lidera

wiedza fachowa
praktyczne umiej¢tnosci
uczciwosé, lojalnosé
samodzielno$¢
odpowiedzialno$¢
zdolnos¢ do wspotpracy
innowacyjnos¢

2 Kompetencje
pracownikow

! Kwestionariusz zamieszczono w formie Anexu nr 1
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e clastyczno$¢ i zdolnos¢ do rozwoju
e koncentracja na kliencie i jego potrzebach

3 Wiedza i pamig¢ e autorskie systemy informatyczne, ktore zapewniaja

organizacyjna przeptyw wiedzy pomiedzy pracownikami

e autorskie wewngtrzne portale wiedzy, na ktoérych
gromadzone s3 rozwigzania techniczne

e  Sciezki wdrozenia” dla nowych pracownikow

system ISO — pozwala na identyfikacj¢ najwazniejszych

procesow, wskazuje strukture organizacyjng

odprawy, zebrania
4 Kompetencje do licencje
korzystania z zasobow patenty

innych firm outsourcing procesow

kooperacja z kreatywnymi technologicznymi start ups

5 Kompetencije w sferze kooperacja z migdzynarodowymi koncernami np.
produktow i technologii firmami z Japonii, Korei, Niemiec — wudziat w
szkoleniach, warsztatach przez nie organizowanych
e udzial w migdzynarodowych targach z wlasnymi

produktami, ustugami

udziat w konferencjach branzowych

media branzowe

monitorowanie stron internetowych konkurencji
wspoOtpraca z uczelniami technicznymi

6 Kompetencje w sferze
budowania relacji z
klientami

wiasny biuletyn produktéw i ushug
aktualizowana na biezgco strona internetowa
udziat w targach, konferencjach

artykuty w mediach branzowych
spersonalizowana oferta dla klienta

relacje osobiste

7 Specjalistyczna wiedza
skodyfikowana
stanowigca wiasno$¢

posiadanie wlasnych patentow

posiadanie autorskich rozwigzan technologicznych

! autorskie oprogramowania komputerowe wspierajgce
firmy procesy zarzadcze

autorskie standardy §wiadczonych ushug

e wewngetrzne systemy szkoleniowe

8 Kompetencje do e zarzadzanie relacjami z konkurentami w celu
jednoczesnego wykreowania dodatkowej wartosci ekonomicznej
konkurowania i e alianse strategiczne
kooperowania z
partnerami

9 Kompetencje spoleczne e stypendia dla uczniow
oraz etyka e wyposazanie pracowni szkolnych

e staze dla absolwentow

Zrodlo: opracowanie wiasne

Analizujac udzielane odpowiedzi przez respondentdw na pierwszy plan wysuwajg si¢
kompetencje zarzadcze lidera sktadajace si¢ zarowno z umiejetnosci strategicznych, jak
I operacyjnych. Badani respondenci cechowali si¢ réznymi osobowosciami, dwoch
prezesOw bylo bardzo powsciggliwych w udzielaniu odpowiedzi, 3 prezeséw bardzo

chetnie 1 swobodnie udzielato odpowiedzi. Jak juz wspomniano wigekszo$¢ posiadata

122


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

kierunkowe wyksztatcenie w zakresie przedmiotu dziatalno$ci ich firm, co bardzo
utatwiato §ledzenie zmian jakie zachodzity w branzy. Natomiast wszyscy okazywali
bardzo wysokie zaangazowanie opowiadajac, w jaki sposob dochodzili do wlasnych
rozwigzan produktowych lub projektowych, wskazujgc na trudnosci zwigzane z
patentowaniem.  Elementem !aczacym rozmdéwcoéw byla ogromna pasja z jaka
opowiadali o wlasnych przedsigbiorstwach, wskazujac nie tylko na swoje osiggnigcia,
ale rowniez wspominajac o porazkach, ktore ich hartowaly w codziennej pracy
operacyjnej. Kazdy z respondentow podkreslit réwniez fakt, iz bez cigglego
samodoskonalenia nie udato by si¢ rozwina¢ firmy do takiego poziomu, jaki prezentuja
obecnie. Byly to zardwno kwestie zwigzane z rozwojem ich branzy, jak réwniez
zwigzane z zarzadzaniem. Element zarzadczy wskazywali, jako bardzo istotny, gdyz
rozwijali swoje firmy juz w nowym uktadzie gospodarczym i brakowalo im wzorcow
postgpowania, gdyz w latach 90 brakowalo fachowej literatury, zatem rdéznymi

metodami prébowali pozyskac literature z krajow zachodnich.

Analizujac cechy charakterologiczne, badani prezesi wskazali przede wszystkimi na
umieje¢tnosci komunikacyjne, empati¢, konsekwencje. Bardzo istotnym elementem byta
rowniez umiejetnos¢ konstruktywnego rozwigzywania problemow, byta to réwniez
cecha, ktorej oczekiwali od swoich wspolpracownikow, cyt.:”(...)kluczowe jest
rozmawianie o trudnych problemach™. Najtrudniejszym zagadnieniem ktore poruszali
rozmowcey, byla kwestia wskazania wskaznikow finansowych lub niefinansowych,
ktore sa istotne w ocenie danego przedsigwzigcia. Respondenci wskazywali na
réznorodne wskazniki finansowe zwigzane z rentownoscia, rownoczesnie podkreslali
wage wskaznikoéw niefinansowych, ktore w poczatkowej fazie dziatalnosci nastreczaty
im trudno$ci w zdefiniowaniu. Natomiast w efekcie poglebiania wlasnej wiedzy w tym
zakresie, zdefiniowali nastgpujace wskazniki: wlasne patenty, rozwigzania
technologiczne, sojusze partnerskie z innymi firmami, programy lojalnosciowe dla
klientow, projekty realizowane z uczelniami wyzszymi, programy wspierajace
mlodziez, sportowcow. Najwazniejszym zas sukcesem byt fakt, iz ich firmy przetrwaly
ponad 20 lat na rynku, nadal si¢ rozwijaja i w trzech firmach obecnie przygotowywane

sa procesy zwigzane z sukcesja na rzecz dzieci.

g Wypowiedz prezesa firmy Laczpol sp. zo.o.
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Rozpatrujac kompetencje pracownikow, badani prezesi bardzo tratnie potrafili okreslic,
jakich 0sob poszukuja. Przede wszystkim zwracali uwage na cechy osobowosciowe
swoich pracownikéw, w mniejszym stopniu za$ na kwalifikacje. Kwesti¢ kwalifikacji
uzasadniali, iz obecnie jest tyle roznego rodzaju ofert edukacyjnych na rynku, iz
pracownik moze podwyzszyé swoje umiejetnosci, sami rowniez w swoich firmach
posiadaja wlasne systemy doszkalajace pracownikéw. Poniewaz rozmowcy
wskazywali, 1z sami reprezentuja bardzo wysoki poziom etosu pracy, roéwniez
oczekiwali duzego zaangazowania od swoich pracownikow. Kolejnymi wskazywanymi
cechami byly: lojalno$¢, komunikatywno$¢, kreatywnosé. Wszyscy prezesi podkreslali

2

te cechy osobowosci, ktore sg istotne w procesie obstugi klienta cyt..” w ostatnich
latach mamy do czynienia z ,,rynkiem klienta”, zatem dziatalnos¢ firmy nastawiona jest
na zaspokajanie jego indywidualnych potrzeb. Kluczowy jest kontakt osobisty z
klientem, ktory nie ma czasu obecnie na weryfikacje catego asortymentu, ktory jest na
rynku i profesjonalna obstuga zwigzana nie tylko ze sprzedazq, ale tez doradztwem,
serwisem, prezentowaniem nowinek technicznych”g. Badane firmy posiadaly wiasne
systemy i osoby do rekrutowania pracownikoéw. Portale internetowe stuzyty jedynie do
zamieszczania ogloszen o nowych ofertach pracy. Respondenci wskazywali iz, duzym
wsparciem w precyzyjnym okresleniu stanowisk pracy i podziatu zadan i kompetencji
byly procesy identyfikowane i wprowadzane w ramach pozyskiwania certyfikatu 1SO
9001:2008. Dodatkowo cztery z posrdd pieciu badanych firmy posiadaty rowniez
opracowane indywidulane S$ciezki wdrozenia pracownika w jego nowe obowigzki,
polegajace na przejsSciu przez wszystkie dzialy przedsigbiorstwa w celu zrozumienia

jego przedmiotu dziatalnosci.

Majac na uwadze dynamiczny przyrost wiedzy w branzach, w ktorych funkcjonuja
badane przedsigbiorstwa, wszystkie firmy stworzyly wiasne systemy informatyczne,
zwane bazami wiedzy, cyt.:. ,,W firmie funkcjonuje wilasny system informatyczny
umozliwiajgcy dostep wszystkim pracownikom do danych. Wypracowana struktura
organizacyjna zapewnia podziatl informacji, na zarzqdcze te znajdujq sie w firmie oraz
operacyjne — wykonawcze, ktére zlecane sq podwykonawcom™, W firmie funkcjonuje

wlasny system informatyczny tzw. portal wiedzy, na ktorym jest gromadzona wiedza

¥ Wypowiedz prezesa firmy Biall sp. z 0.0.
¢ Wypowiedz prezesa firmy Sescom SA
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"°. Dodatkowo wskazywano rowniez

techniczna, ktora jest systematycznie uzupetniana
na systemy w zakresie obstugi procesu zamowien 1 magazynoéw, a takze dedykowane
systemy informatyczne do obstugi klientéw. Badane firmy posiadaly rowniez systemy
agregujace dane finansowe 1 pozwalajace systematycznie ocenia¢ obslugiwane zlecenia.
W przeprowadzonym badaniu, cztery firmy byty firmami w ktorych bezproblemowo
postugiwano si¢ systemami informatycznymi zatem naturalny byl fakt posiadania
wilasnych baz wiedzy, natomiast w firmie farmaceutycznej z uwagi na ilo$¢
prowadzonych badan i gromadzonych informacji ze wzgledow praktycznych réwniez
zdecydowano si¢ na opracowanie wilasnej bazy wiedzy, ktora podlega systematycznym
aktualizacjom. Wtasne bazy wiedzy i obowigzek zamieszczania okreslonych informacji

dodatkowo pozwalaja zniwelowaé ryzyko zwigzane np. z odejsciem kluczowego

pracownika.

Badane firmy jak juz wskazano powyzej w swojej codziennej dziatalno$ci wspotpracuja
z innymi firmami przy realizacji swoich uslug. Przykladem sg tutaj takie firmy jak
Sescom S.A. oraz Laczpol Sp z.0.0, ktére specjalizuja si¢ w pozyskiwaniu duzych
zlecen, posiadajg u siebie trzon zespotu projektowego, nadzorczego, finansowego,
natomiast konkretne prace wykonuja firmy, ktére na stale z nimi wspotpracuja i
specjalizuja si¢ w okreslonych dziataniach. Tak przyjety model wspotpracy wymagat
wypracowania kluczowej kompetencji do korzystania z zasobow innych firm, czyli
sprecyzowania przez strony wzajemnych relacji i oczekiwan, ktére sg niezwykle istotne
przy realizacji wspolnych inwestycji. Badane firmy w rozny sposob dochodzity do tego
etapu. Poczatkowo wigkszo$§¢ dziatan byla realizowana przez nie samodzielnie, w toku
rozwoju przede wszystkim wilasnych produktow, ustug, rozwigzan projektowych,
badane firmy decydowaly si¢ na rozwinigcie swoich dziatdw badawczych,
skoncentrowanie si¢ na pracach projektowych i wdrozeniowych, natomiast czynnos$ci
operacyjne decydowaty si¢ powierza¢ innym firmom. Wszystkie tez wskazywaty na
bliskg wspolprace z trojmiejskimi uczelniami i1 korzystanie z ich zasoboéw zaréwno
laboratoryjnych, jak i intelektualnych. Respondenci wskazywali rdwniez na zagrozenia
zwigzane z procesem globalizacji, przede wszystkim na dominujacg rola duzych firm
globalnych, posiadajacych wyspecjalizowane dzialty prawne i1 duze mozliwos$ci

lobbystyczne, wplywajace na niekorzystne dla nich rozwigzania prawne. W celu obrony

® Wypowiedz prezesa firmy Laczpol sp. zo.o.
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wlasnych interesow badane firmy zrzeszaja si¢ w izbach branzowych, ktéore w
wigkszym stopniu maja mozliwo$¢ analizowania wprowadzanych uregulowan
prawnych. Izby gospodarcze lub branzowe umozliwiajg roéwniez udzial w rdéznego
rodzaju imprezach 1 targach gospodarczych, co sprzyja nawigzywaniu nowych

kontaktéw handlowych.

Jak juz wielokrotnie wspominano badane firmy poprzez swoj profil dziatalnosci w
naturalny sposob zidentyfikowaly kompetencje w sferze produktéw i technologii.
Rézny jest natomiast sposob rozwijania tejze kompetencji. Dwie firmy poprzez statg
kooperacje  z firmami azjatyckimi, uczestniczg w szkoleniach, warsztatach,
prezentacjach najnowszych technologii informatycznych. Jest to branza, w ktorej
zmiany s3 bardzo dynamiczne zatem nie jest mozliwe posiadanie wysoko
specjalistycznego zaplecza badawczego. Respondenci wskazali iz, to firmy produkcyjne
na swoim poziomie sg zmuszone $ledzi¢ postep technologiczny, natomiast ich zadaniem
jest zweryfikowanie czy na ten produkt znajda si¢ klienci. Dodatkowo wskazano, ze
firmy azjatyckie i niemieckie z ktérymi wspotpracuja polscy przedsigbiorcy sg otwarte
na sugestie 1 mozna z nimi wspolnie tworzy¢ i produkowaé nowe urzadzenia. Jest to
duzo tansze rozwiazanie, niz tworzenie wiasnej infrastruktury produkcyjnej. Dwie z
badanych firm na bazie produktéw pozyskiwanych tworza wlasne zastosowania
technologiczne, i w tym zakresie posiadaja wtasne dzialy badawczo —wdrozeniowe.
Wszyscy prezesi dodatkowo uczestniczg w migdzynarodowych targach, konferencjach,
na biezaco czytaja pras¢ i1 analizuja portale branzowe. Dwoch prezeséw wydaje wiasne
biuletyny za$ trzech pisze artykuly do czasopism branzowych w zakresie swoich
innowatorskich opracowan. Wspotpraca z uczelniami wyzszymi, rowniez gwarantuje
dostgp do fachowej wiedzy 1 pozwala na rozwijanie swoich produktow 1 ustug.
Wszyscy prezesi stwierdzili, Zze na biezaco monitoruja poczynania swoich konkurentow,
Internet w tym zakresie umozliwia pozyskanie bardzo wielu ciekawych informacji.

Jedna z firm pozyskuje rowniez nowe technologie poprzez wspotprace ze Start-up.

Za kluczowa kompetencje w swojej dziatalnosci respondenci wskazali kompetencje w
sferze budowania kontaktow z klientami. Wszyscy respondenci stwierdzili, iz posiadaja
statych klientow m.in. dzigki zawartym umowom na wytaczno$¢ sprzedazy produktow
zagranicznych, poprzez $wiadczenie ustug pod potrzeby indywidualnych klientow.
Udzial w przetargach zagranicznych i1 krajowych oraz w targach branzowych réwniez

pozwala pozyska¢ nowych klientéw. Rozmowcy stwierdzili rowniez, iz po 20 latach
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dziatalno$ci na rynku polskim i niemieckim sg juz znanymi markami i bardzo czgsto
stali klienci, polecaja ich swoim kontrahentom. Wszystkie firmy posiadajg dedykowane
serwisy dla swoich klientow, umozlwiajace tatwy kontakt oraz fachowe doradztwo. W
kontaktach bezposrednich z klientami, wazne jest otwarto$¢ na potrzeby klienta,
traktowanie indywidualne, fachowe doradztwo oraz terminowos$¢. Z kluczowymi
klientami podtrzymywane sg rowniez relacje osobiste, gdyz w biznesie najwazniejsze
jest wzajemne zaufanie. Wskazana kompetencja kluczowa jest takze odzwierciedlona
w samej budowie modelu biznesu 1 ma decydujacy wpltyw na tworzony przez
przedsigbiorstwa tancuch warto$ci. Umiejetnos¢ dostosowania si¢ firmy do oczekiwan
klientow, umozliwia jej w dluzszej perspektywie czasu rowniez stworzenie wartosci dla
samego przedsigbiorstwa. Jak podkreslali respondenci nie jest to latwy proces, wymaga
duzej otwarto$ci 1 elastyczno$ci ze strony firmy. Kluczowi w tym procesie sg
wspolpracownicy, ktorzy potrafia odczytaé oczekiwania klientow 1 posiadaja
kwalifikacje umozliwiajace ich realizacje, dlatego tez badane firmy na przestrzeni 20 lat
swojej dziatalnosci stworzyly wilasne systemy rekrutacyjne, $ciezki wdrozeniowe dla

nowych pracownikoéw oraz bazy wiedzy umozlwiajace komunikacje wewnatrz firmy.

Kompetencje w zakresie specjalistycznej wiedzy skodyfikowanej stanowigcej wtasno$¢
firmy sa Scisle powigzane z kompetencjami w sferze produktéw i technologii oraz
kompetencjami w zakresie wiedzy i pamigci organizacyjnej. Jak juz wspomniano
badane firmy posiadajag wilasne bazy wiedzy, ktore umozliwiaja przechowywanie
najistotniejszych rozwigzan zarowno technologicznych, jak i organizacyjnych. Poprzez
bliska wspolprace z kooperantami zagranicznymi oraz uczelniami wyzszymi
wypracowaly wlasne rozwigzania produktowe lub ustugowe, ktore podlegaty procesowi
patentowania. Bezposredni wptyw na rozwoj prezentowanej kompetencji majg przede
wszystkimi kompetencje zarzadcze prezesow. Decyduje o tym przede wszystkim pasja,
umiejetnosci konstruktorskie i che¢ tworzenia wlasnych rozwigzan. W szczegdlnosci
podczas rozmow z prezesami mozna bylo wyraznie odczu¢, ze to wlasnie te osoby sa
,»silnikami” napg¢dzajacymi rozwoj firmy. Konsekwentni w dgzeniu do obranego celu,
nie zrazajacy si¢ przeciwnosciami, w szczegolnosci tutaj wspominali o trudno$ciach
zwigzanych z procesem patentowania oraz nieuczciwych praktykach prawnych
zagranicznych koncernow, doprowadzali dane zadanie do realizacji. Stad tez
wspomniano juz o wysokim etosie ich pracy oraz duzych oczekiwaniach wzgledem

wspolpracownikow, w zakresie zaangazowania w wykonywane obowigzki.
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Na najtrudniejsza kompetencja do osiggnigcia w swoich przedsigbiorstwach wskazywali
respondenci, kompetencje do jednoczesnego konkurowania i kooperowania z
partnerami. W pierwszych latach ksztaltowania si¢ gospodarki wolnorynkowej w
Polsce, powstajace nowe polskie firmy ze sobg wspotpracowaty. Natomiast w
momencie, kiedy pojawily si¢ rowniez firmy =zagraniczne i wymagato to od
przedsigbiorcow zmiany ich modelu funkcjonowania, cze$¢ polskich firm zaczgta
stosowa¢ nieuczciwe praktyki, co w konsekwencji doprowadzito wiele firm do upadku
oraz miato wplyw, iz przez dlugie lata nie mozna byto mowi¢ pozytywnie o kulturze
biznesowej. Dopiero od kliku lat, mozna zaobserwowaé iz firmy zaczynaja ze soba
wspolpracowac. Badani respondenci wskazywali na dwa modele wspolpracy. Pierwszy
model to obszar tworzenia wspdlnych produktow lub ustug, jedna z firm opracowuje
produkt lub ustuge, druga firma wiacza ten element do swojej oferty i sprzedaje
klientowi. Jest to wspotpraca bezpieczna dla obu stron, pozwalajaca zachowa¢ swoje
status quo. Drugi model opiera si¢ na wspotpracy z mtodymi firmami, ktére maja
ciekawy produkt, za§ brakuje im kompetencji zarzadczych, relacji z klientami, dziatow
wdrozeniowych, wspotpracy z uczelniami. Dojrzata firma wspiera mtoda i obie maja z
tego korzy$¢. Respondenci stwierdzili rowniez, iz tak okreslone modele wspotpracy, sa
efektem ich doswiadczen z nieuczciwg konkurencjg oraz checig posiadania swojej firmy
na wilasno$ci, prawdopodobnie mial na to wplyw okres ich mtodosci gdzie jak
wskazywali ,,wszystko bylo wspolne”. Prawdopodobnie dzisiejsi 20 i 30 latkowie
posiadajacy wilasne firmy, nie obarczone ztymi doswiadczeniami poprzedniego ustroju
gospodarczego mogg mie¢ zupehnie inne podejscie w tym obszarze i wigcej zaufania do
tworzenia wspolnych przedsigbiorstw. Natomiast, aby byly to relacje trwale i tak

wymaga to wypracowania wspomnianych juz siedmiu kompetencji.

Ostatnia kompetencja o ktorej wspomnieli respondenci jest kompetencja w sferze
umiejetnosci spotecznej 1 etyki. Etyka, to przede wszystkim wysoka kultura biznesowa,
w ktorej zawiera si¢ szacunek do konkurencji i1 uczciwe podejScie w relacjach
biznesowych. Tylko etyka pozwala skutecznie rozwija¢ kompetencje w sferze
jednoczesnego konkurowania i kooperowania ze swoimi kontrahentami. Natomiast
umiej¢tnosci spoteczne respondenci definiowali w zakresie wspolpracy z bliskim
otoczeniem np. szkotami i uczelniami, wspierajac te podmioty poprzez stypendia i
organizacj¢ stazy zawodowych dla mlodych ludzi. Bardzo czgsto podmioty te byty

wybierane z uwagi na sentyment do danej szkoty, w ktorej uczyli si¢ sami respondenci
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lub ich dzieci i ten sam motyw byl stosowany przy wyborze uczelni wyzszej. Jedna z
firm z uwagi na pasje sportowa wilasciciela wspiera roéwniez klub sportowy.
Kompetencja ta tez jest bardzo istotna w relacjach z kontrahentami zagranicznymi.
Zupelnie w inny sposob wspoélpracuje si¢ z firmami azjatyckimi, a inaczej z
niemieckimi. Dla firm niemieckich niezwykle istotne sg procedury oraz kwestie prawne,
harmonogramy czasowe, podziat pracy. Japonczycy sa bardzo otwarci na nowe
rozwigzania i mozna z nimi wspoOlnie realizowac przedsiewziecia gdyz kwestie prawne
sg rowniez dla nich istotne, natomiast Chinczycy s3a réwniez otwarci na nowe

rozwigzania, ale lubig je kopiowa¢ omijajac w ten sposob aspekty praw autorskich.

Whioski z przeprowadzonego badania w zakresie wpltywu kluczowych kompetencji na
rozwdj przedsigbiorstwa w dluzszym okresie czasu zostaty zaprezentowane w tabeli 14.
Do klasyfikacji opracowanej przez Nogalskiego [2009], ktory wskazat poziomy i etapy
rozwoju przedsiebiorstwa, badaczka przyporzadkowata kluczowe kompetencje, ktore
wedlug badanych przedsigbiorcow wystepuja na danym poziomie i §wiadcza o jego

rozwoju.

Tabela 14

Wplyw kluczowych kompetencji na etap rozwoju przedsi¢biorstwa

Poziom rozwoju | Etap rozwoju Kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa
przedsiebiorstwa | przedsi¢biorstwa
I Biezace przetrwanie/ e Zarzadcze lidera
przedsigbiorstwo bierne e Pracownikow
e Kompetencje w sferze produktow i
technologii
e Kompetencje w sferze budowania
relacji z klientami
I Rozwoj o Kompetencje z poziomu |
firmy/przedsiebiorstwo e Wiedza i pamig¢ organizacyjna
reaktywne e Korzystanie z zasobow innych firm
e Specjalistyczna wiedza
skodyfikowana stanowiaca wlasno$é
firmy
Il Zapewnienie ciggtosci e Kompetencje z poziomu I i Il
rozwoju w czasie/ e Poglebione kompetencje w sferze
przedsigbiorstwo produktéw i technologii
reaktywne e Poglebione kompetencje w sferze
budowania relacji z klientami
v Wypracowanie wlasnej o Kompetencje z poziomu I, 11'i 11l
pozycji, marki/ e Kompetencje spoteczne oraz etyka
przedsiebiorstwo e Kompetencje do jednoczesnego
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urowania i wania z
roaktywne konkurowania kooperowania
partnerami

Zrédlo: opracowanie wlasne, przy wykorzystaniu klasyfikacji B. Nogalskiego: Modele biznesu jako
narzedzie reorientacji strategicznej przedsigbiorstw, MBA, 2/2009 s.3-14

W rezultacie udzielonych odpowiedzi przez respondentdbw opracowano wplyw
kluczowych kompetencji na etap rozwoju przedsi¢biorstwa. Wyjsciowe kompetencje w
postaci umiejetnosci zarzadczych przysztego lidera, zaréwno strategiczne decydujace o
wyborze przedmiotu dzialalnosci powigzane z kompetencjami w sferze produktow i
technologii oraz budowania relacji z klientami, a takze operacyjne umozlwiajace
opracowanie wyjsciowego modelu biznesu, umozliwiajg realizacj¢ pierwszego etapu w
rozwoju przedsiebiorstwa. Czesto tez si¢ zdarza ze jest to pierwszy i ostatni etap w
rozwoju przedsiebiorstwa. Jak juz wspomnieli respondenci bez konsekwentnego
samodoskonalenia si¢ wlasciciela zar6wno w umiejetnosciach operacyjnych jak i
analizy zmian w branzy nie ma mozliwosci dalszego rozwoju przedsigbiorstwa.
Przeksztalcenie pomystow i wartosci w dziatania, jak wskazano, wymaga od
przedsigbiorcy pasji, pewno$ci siebie i konsekwencji w realizacji obranego celu.
Powstajace na kolejnych etapach rozwoju przedsigbiorstwa kluczowe kompetencje, sa
bezposrednim  wynikiem rozwijanych kompetencji zarzadczych wiasciciela. Bez
solidnej wiedzy i umiejetnosci, jak wskazali rozmowcy bardzo trudno jest nakresli¢
wlasciwy model biznesu dla wybranego przedmiotu dziatalnosci. Respondenci wyraznie
odrdzniali podejscie strategiczne od operacyjnego. Strategia stanowila dla nich plan
dziatan, jakie chca realizowaé w przysztosci. Nie dookreslali konkretnie okresu
czasowego, z uwagi na dynamiczne zmiany zachodzace w branzy oraz zmiany w
najblizszym otoczeniu, przede wszystkim politycznym, gdyz jest to powigzane z
otoczeniem prawnym, ktére w ich dziatalno$ci bylo kluczowe. Strategie dotyczyly
przede wszystkim wprowadzania nowych produktow i rozwigzan technologicznych,
ktore umozliwiaty nie tylko pozyskiwanie nowych klientow, lecz przede wszystkim
utrzymanie dotychczasowych. Respondenci dziatalno$¢ operacyjng utozsamili z
realizacjag modelu biznesu. Wskazywali, 1z realizujg ich kilka w swoich firmach, w
zalezno$ci od produktu lub ushugi jaka oferuja klientom. Im bardziej zlozony
technologicznie byt dany rodzaj dziatalnosci, tym wigksza wiedza operacyjna byta
niezbedna do opracowania i wdrozenia danego modelu biznesu, co skutkowato

zastosowaniem coraz wigkszej kombinacji kluczowych kompetencji. Jak wskazat jeden
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z respondentow cyt.: ,trudno jest dzisiaj rozwing¢ firme, przetrwaty te ktore posiadaty
specjalizacje, ktora mozna byto rozwijaé wraz z postepem technologii. Firmy zachodnie
sq bogatsze zarowno pod wzgledem finansowym, jak i doswiadczenia biznesowego
tylko poprzez ciggte samodoskonalenie mozna zagwarantowac rozwoj firmy w diuzszym

. 6
horyzoncie czasowym ™.

4.3. Wyniki analizy lancucha wartosci wybranych przedsiebiorstw

Do badania analizy tancucha wartosci wybrano dwa przypadki, przedsigbiorstwa Biall
Sp.z 0.0 i Maritex Sp. z o.0., ktore rozpoczety funkcjonowanie w latach 90 XX wieku,
w tym samym sektorze zwigzanym z rozwojem technologii elektronicznych. Obaj
liderzy poprzez prace w panstwowej firmie, funkcjonujacej w branzy
elektrotechnicznej, w ktoérej wykorzystywano pierwsze komputery, pozyskali wiedze¢
odnosnie ich mozliwosci zastosowania w roznych dziedzinach dziatalnos$ci
gospodarczej. Dodatkowo obaj posiadajac wyksztatcenie inzynierskie w dziedzinie
teleinformatyki, pracowali w dziatach konstrukcyjnych, zatem mieli mozliwosé
zaobserwowania jak wiele zastosowan maja wchodzace na polski produkty zawierajace
elektroniczne podzespoly. W latach 90, zaczeta funkcjonowaé¢ w Warszawie, gietda
elektroniczna Volumen, dzigki ktorej obaj przyszli przedsigbiorcy pozyskali pierwsze
swoje kontakty handlowe. Poczatkowo obaj prowadzili jednoosobowa dziatalnosc
gospodarcza polegajaca na handlu  hurtowym podzespotami elektrycznymi i
elektronicznymi. Obie firmy funkcjonuja na terenie wojewodztwa pomorskiego,
natomiast jak wskazali wlasciciele 6wczesny rynek byt bardzo chlonny, zatem firmy ze
soba nie konkurowaly, gdyz kazda posiadata swoich odbiorcow i mogta si¢ skupi¢ na
budowaniu swojej oferty handlowej. Klimat polityczny oraz polityka podatkowa
roOwniez sprzyjata rozwojowi firmy. Obaj wlasciciele skupili si¢ na budowaniu poprzez
swoja oferte, portfela klientow. Poczatkowo byli to przede wszystkim klienci detaliczni,
W miar¢ rozwoju asortymentu oraz powierzchni magazynowych pojawiali si¢ klienci
korporacyjni. Byl to okres kiedy Polska si¢ dynamicznie rozwijata gospodarczo, zatem
nie bylo problemu z klientami. Dodatkowo przedsiebiorcy zajeli si¢ nowa branza, ktora
w zasadzie byla niszowa w tamtym okresie czasu i dopiero zaczynata si¢ rozwijac
réwniez na $wiecie, w szczegdlnosci w USA oraz Azji. Mozna przyjaé, iz jedyna

barierg wej$cia do tej branzy byla wiedza teleinformatyczna, gdyz nawet niewielki

6 Wypowiedz prezesa firmy Sescom SA
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kapitatl finansowy mozna bylo w krotkim okresie czasu powigkszy¢ kilkukrotnie.
Wigkszo$¢ osob, ktore w latach 90 zdecydowaly si¢ na prowadzenie wilasnej
dziatalnosci skupito si¢ na dostarczaniu prostych ustug oraz réznego rodzaju towarow
typu: chemia gospodarcza, tekstylia, artykuty spozywcze. W zasadzie byty to towary
pierwszej potrzeby, ktore w poprzednim ustroju byly reglamentowane, stad byty bardzo

atrakcyjne dla wigkszosci odbiorcow.

Wyjsciowy model biznesu obu przedsigbiorcow nie byl skomplikowany. Trzon
stanowity produkty pozyskiwane poprzez gietd¢ wyrobow elektronicznych, sprzedaz
odbywata si¢ poprzez wysytanie ofert do potencjalnych klientow, firm funkcjonujacych
na terenie wojewodztwa pomorskiego oraz do firm z terenu calej Polski, w efekcie
kontaktow pozyskiwanych poprzez gietde. Poczatkowy etap rozwoju przedsiebiorstw
oparty zostat o kompetencje zarzadcze wiascicieli, zarowno ich wiedz¢ merytoryczna,
poparta praktyka, jak rowniez na ich pasji, konsekwencji, sktonnosci do podejmowania

ryzyka.

Pierwszy punkt przetlomowy w rozwoju obu przedsigbiorstw to nawigzanie kontaktow
handlowych z firmami azjatyckimi. Obie firmy rozpoczgty etap specjalizacji w zakresie
sprzedazy 1 doradztwa technicznego, okreslony ramami nawigzanej wspotpracy
handlowej, co wymagato rozbudowy dotychczasowego modelu biznesu. Firma Biall Sp.
zo.0. stala si¢ wylagcznym przedstawicielem na Polske, produktow takich firm jak:
KYORITSU, BRYMEN, CHY, CIE, ELSPEC. Firma Martitex jest wylacznym
dystrybutorem m.in. takich firm jak: CREE, Panasocnic, GE Lighting Solution, LG
Chem, Samsung, Daewoo, Fujitsu. Etap specjalizacji pozwolil na podzial rynku
pomorskiego pomiedzy obie firmy i zbudowanie niezaleznych portfeli klientow.
Wymagato to wyksztalcenia kompetencji wskazanych w II etapie rozwoju
przedsigbiorstwa. Szczegdlnie duzo czasu poswigcono na budowanie trwatych relacji z
kontrahentami, poniewaz strategiczni dostawcy pochodzili z krajow azjatyckich, co
wymagato poznania i zrozumienia calkiem nowej kultury, zardwno w kwestiach
obyczajowych, jak i przede wszystkim gospodarczych. Z uwagi na specyfike branzy, w
ktorej funkcjonujg badane firmy, w szczegdlnosci dynamiczny przyrost wiedzy, oba
przedsigbiorstwa rozpoczety prace nad budowg wilasnych baz wiedzy. Proces ten
umozliwil réwniez na poglebienie relacji z klientami, poniewaz obie firmy zaczety si¢

specjalizowa¢ w doradztwie technologicznym, w celu rozbudowy spersonalizowanej
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oferty dla klienta. Wskazane przedsigbiorstwa posiadaja nowoczesne strony internetowe

z platforma B2B poprzez, ktorg odbywa si¢ proces sprzedazy oferowanych produktow.

Kolejny przetom w rozwoju obu firm nastgpit po wejécia Polski do UE. Z uwagi na
nowe rozwigzania prawne coraz wigcej firm, rowniez zagranicznych mogto
funkcjonowac¢ na polski rynku. W tym celu obie firmy rozpocz¢ty budowanie tzw.
»drugiej nogi”, ktéra umozliwilaby zagwarantowanie dalszego rozwoju  oraz
utrzymanie dotychczasowych klientow. Firma Biall Sp. z o.0. zaczela sig
specjalizowa¢ w dziedzinie technik pomiarowych i lutowniczych. W tym celu
utworzyta wiasne laboratorium w zakresie pomiaru wielkosci elektrycznych,
umozliwiajace pozyskanie Swiadectwa Wzorcowania, potwierdzajacego zgodno$é
parametrow zadeklarowanych przez producenta badanego przyrzadu, odniesione do
wzorca panstwowego. Dodatkowo zaczeta rozwija¢ swoje marki w zakresie produktow
lutowniczych oraz specjalizowa¢ si¢ w doradztwie organizacji stanowisk pracy w
firmach technologicznych. Firma Maritex Sp. z 0.0. zaczgla si¢ specjalizowaé w
dziedzinie optoelektroniki, realizujac przedsigwzigcia z zakresu oswietlenia ulicznego,
wnetrz, akwarystyki, sprzetu medycznego, pojazdow uprzywilejowanych, obiektow
drogowych. Specjalizacja w nowej dziedzinie spowodowata konieczno$¢ utworzenia
nowego podmiotu, firmy Niviss Sp. z 0.0. w celu rozdzielenia prowadzonych proceséw
operacyjnych. Glowny przedmiot dziatalnosci firmy Maritex Sp. z 0.0. skoncentrowany
zostal na poszerzaniu oferty produktowej w zakresie podzespoldéw elektronicznych,
natomiast przedmiotem dziatalno$ci firmy Niviss Sp. z 0.0. jest projektowanie i
produkcja os$wietlenia LED pod indywidualne zamowienia klientéw, jak i rozwdj

obecnie wlasnej rodziny lamp o$wietlenia gruntowego 1 basenowego.

Obecne modele biznesu badanych przedsi¢biorstw przedstawione zostaty na rysunkach
121 13.

Rysunek 12

Model biznesu firmy Biall Sp. z 0.0.
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wiasne marki produktow
lutowniczych Quick , Xytronic
sprzedaz hurtowa i detaliczna i
doradztwo w zakresie aparatury
pomiarowej, technik i sprzgtu
lutowniczego, sprzetu
zasilajacego, fotowoltaniki

ustugi serwisowe

sprzedaz i doradztwo w zakresie
organizacji i wyposazenia
stanowisk pracy oraz organizacji
Propozycja magazynow

warto$ci
dla klienta

wytaczny przedstawiciel ., . .
KYORITSU, BRYMEN, CHY, sie¢ partneréw handlowych w calej
CIE, ELSPEC Polsce

laboratorium pomiarowe
oferujace ushugi pomiarowania
oraz wydawanie Swiadectw
Wzorcowania

Zrodio: opracowanie wlasne

Rysunek 13

Model biznesu firmy Maritex Sp. z o.0.

sprzedaz hurtowa i detaliczna
czesci i podzespotéw  w zakresie
elektroniki, automatyki, r— doradztwo techniczne
elektrotechniki w ramach
X . autoryzowanej dystrybucji
Propozycja wartosci L ) L
dla klienta
MARITEX T nowego
specjalizacja w dziedzinie podmiotu firmy NIVISS
optoelktroniki - projektowanie, specjalizujacej sie w
wdroznie i produkcja modutéw LED projektowaniu i produkcji
i oSwietlenia LED oswietlenia w technologii
LED
- 4 | 4

Zrodio: opracowanie wlasne

Zaprezentowane modele wskazuja, iz oba przedsigbiorstwa znalazly si¢ na IV etapie
rozwoju. Przez 20 lat udato si¢ liderom poprzez swoje samodoskonalenie,
konsekwencje, pasje, poswiecenie, doprowadzi¢ do powstania wlasnych marek

produktowych, §wiadczacych o tym, ze przedsigbiorstwo nie tylko sprzedaje produkty
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renomowanych firm §wiatowych, ale posiada wlasny potencjat wiedzy, umozliwiajacy
oferowanie autorskich rozwigzan. Obaj liderzy wskazali, iz gdyby skupili si¢ tylko na
sprzedazy obcych marek, bardzo trudno byloby im dzisiaj konkurowaé¢ z nowymi
firmami. Budowany latami wizerunek, solidnych, wyptacalnych firm, ktére prowadza
wlasny marketing, w postaci biuletynow, fachowego doradztwa, publikacji artykutow w
branzowych czasopismach  oraz oferowanie autorskich rozwigzan, umozliwilo
osiggniecie dotychczasowej pozycji na polskim rynku. Firma Maritex Sp. z 0.0. poprzez
utworzenie nowego podmiotu gospodarczego firmy Niviss Sp. z 0.0., dodata nowsg
specjalizacje w postaci projektowania i produkowania o$wietlenia na bazie technologii
LED. Firma Niviss Sp. z 0.0. rozwija obecnie wlasng oferte w postaci lamp do
o$wietlenia gruntowego i basenowego, ktore sprzedawane sa na terenie Unii
Europejskiej, jak i Arabii Saudyjskiej. Utworzenie nowego podmiotu, ktory specjalizuje
si¢ w projektowaniu i produkcji wymagal ponownej analizy posiadanych kompetencji
przez firme¢ Maritex Sp. z 0.0. O ile kompetencje w sferze produktow i technologii oraz
czgsciowo kompetencje pracownikow, jak i kompetencje w zakresie wiedzy 1 pamigci
organizacyjnej zostaly wniesione do firmy Niviss Sp. z 0.0. i wzmocnily procesy
zwigzane z projektowaniem, o tyle utworzenie zaktadu produkcyjnego wymagato
zbudowania nowej struktury kompetencji firmy Niviss Sp. z 0.0. Przyktadowo
kompetencje pracownikow musialy zostaé uzupelnione o kompetencje 0sob
specjalizujacych sie w realizacji proceséw produkcyjnych. Kompetencje do korzystania
z zasobow innych firm, wymagaly zorganizowania procesoOw zwigzanych z zakupem
komplementarnych ustug produkcyjnych, uzupehiajacych procesy produkcyjne firmy
Niviss Sp. z 0.0. Kompetencje do jednoczesnego konkurowania i kooperowania z
partnerami wymagaly od nowa poukladania relacji z niektérymi klientami, ktérzy do
czasu powotania firmy Niviss Sp z 0.0., byli kluczowymi klientami firmy Maritex Sp. z
0.0., gdzie zaopatrywali si¢ w materialy niezbedne do ich dziatalnosci produkcyjnej, zas
firma Niviss Sp. z 0.0. poprzez dziatalno$¢ produkcyjng w tym samym segmencie rynku
zaczeta stanowi¢ konkurencje. Przyktad powotania nowego podmiotu, ktory powstaje w
efekcie poglebionego rozwoju jednej z kluczowych kompetencji w sferze produktow i
technologii firmy ,matki”, pokazuje iz, caly proces budowania kluczowych
kompetencji wymaga ponownej analizy w obu firmach. Firma Maritex Sp. z 0.0. jest na
etapie dalszego rozwoju swoich kluczowych kompetencji wynikajacych ze specyfiki
przedmiotu dziatalnosci, natomiast firma Niviss Sp. z 0.0 jest dopiero na etapie

tworzenia podstaw swoich kluczowych kompetencji adekwatnych do profilu swojej
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dziatalno$ci. Nie jest to proces tatwy, mimo iz obie firmy taczy jeden wlasciciel. Z
uwagi na rozwoj dziatalnosci produkcyjnej, odmiennej od dotychczasowej, réwniez
lider musi pozyska¢ nowa wiedze¢, aby moc efektywnie pouktada¢ wewnetrzne procesy i
okresli¢ dla tych procesoOw adekwatne wskazniki niefinansowe, ktore umozliwig mu
oceng skutecznosci realizowanych dziatan w nowym podmiocie. Dodatkowo z uwagi na
powigzanie cze$ci procesoOw firmy Niviss Sp z 0.0., z procesami firmy Maritex Sp. z
0.0., sporo wysitku wymaga rowniez ulozenie komunikacji wewnetrznej pomig¢dzy
podmiotami, gdyz bardzo czesto pracownicy obu firm skupiajg si¢ tylko na realizacji
swojej dziatalnosci podstawowej i nie do konca rozumiejg swoja wzajemng specyfike,
co rodzi w konsekwencji wiele nieporozumien. Na obecnym etapie obie firmy realizuja
swo0j model biznesu, oparty na kluczowych kompetencjach, ktérych czgs¢ stanowi zbior
wspolny np. kompetencje zarzadcze lidera, wiedza i pami¢¢ organizacyjna, kompetencje
pracownikow, za$ czes$¢ kluczowych kompetenciji jest juz roztaczna i beda si¢ rozwijaly
w odniesieniu do specyfiki dziatalno$ci np. kompetencje w sferze produktow i

technologii, kompetencje w sferze budowania relacji z klientami.

Reasumujac, utrzymanie i rozwijanie firmy na rynku wymagato od obu przedsi¢biorstw
ciaglego $ledzenia zmian zachodzacych w branzy. Male i1 $rednie przedsigbiorstwa
moga $ledzi¢ zachodzace zmiany przede wszystkim poprzez analize literatury
branzowej, udziat w seminariach, szkoleniach organizowanych przez duze
przedsigbiorstwa, bedace liderami zmian. Udziat w targach branzowych, szczegdlnie
mi¢dzynarodowych, na ktorych poza oferta poszczegdlnych wystawcow organizowane
Sa seminaria 1 warsztaty prezentujace trendy w danej branzy jest rowniez jedng z

mozliwos$ci pozyskania wiedzy oraz kontaktow.

Kolejny etap umozliwiajacy rozwoj firmy to ciagle samodoskonalenie lidera,
zapewnienie rozwoju wspotpracownikow i doskonalenie realizowanych procesow
organizacyjnych. Jest to trudne zadanie, gdyz matych firm nie sta¢ na profesjonalne
doradztwo personalne. Bardzo czg¢sto dobdr pracownikow dokonywany jest intuicyjnie

w oparciu o doswiadczenie menedzerskie lidera.

Mate firmy moga tylko konkurowa¢ z duzymi przedsigbiorstwami swoja elastycznoscia
organizacyjng. Przyktadem jest sposob funkcjonowania firmy Niviss Sp. z 0.0, ktora
cze$¢ zaprojektowanych przez siebie lamp sprzedaje pod marka jednego z duzych

koncernow niemieckich. Zaleta takiego rozwigzania jest zapewnienie plynnosci
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finansowej firmy oraz dostegp do nowych rozwigzan technologicznych, wada jest

oddanie praw autorskich do zaprojektowanych produktow.

Rozméwcey wskazali, iz bardzo trudno by¢ liderem w przedsiebiorstwie, przewidywac
przysztos¢ 1 dostosowywac si¢ do nowych trendow lub nawet je ksztattowac. Wymaga
to duzej samodyscypliny, odpornosci psychicznej lidera, bycia gotowym na ponoszenie
porazek, poniewaz to one czesto sg dopiero zaczatkiem sukcesu. Graficzny schemat
wykorzystania kluczowych kompetencji do stworzenia nowego modelu biznesu

badanych przedsigbiorstw przedstawiono na rysunku 14.
Rysunek 14

Kluczowe kompetencje w modelu biznesu

Kluczowe
kompetencje

Propozycja wartosci
dla klienta

Formuta zysku
przedsiebiorstwa

* wiedza i pamieé
organizacyjna

¢ kompetencje w
sferze produktow i
technologii

* kompetencje w
sferze budowania
relacji z klientami

e specjalistyczna
wiedza
skodyfikowana
stanowigca
wiasnos¢ firmy

~—

¢ Firma Biall sp. zoo
1. ustugi
serwisowe
2. Marka Quick,
Xytronic

* Maritex sp. zoo
1. doradztwo
techniczne
2. utworzenie
dedykowanego
specjalistycznego
podmiotu firmy
Niviss sp.zo.o.
specjalizujacej sie
w projektowaniu i
produkcji

~—

¢ dodatkowe ustugi
i produkty

¢ spersonalizowana
obstuga klienta

* pozyskanie
nowych klientéw
detalicznych i
parneréw
handlowych

* rozwoj wtasnych
marek

* rozwoj nowej
dziatalnosci
produkcyjnej
Firma Maritex
powotata firme
Niviss

® rozwoj sieci
sprzedazy i ustug
na obszarze kraju
Biall Sp zo.o.

~—

Zrodto: opracowanie wlasne

Obie zaprezentowane firmy korzystajac z tych samych kluczowych kompetencji w
réozny sposob rozwinegty swoOj model biznesu. Oba badane przedsigbiorstwa
zaproponowaty dodatkowe ustugi 1 produkty dla klienta, wypracowujac nowg formute
zysku. Firma Biall Sp z.0.0. poprzez organizacje¢ ustug serwisowych dla klientéw oraz
wdrozenie wtasnej marki produktowej Quick Xytronic stworzyla sie¢ sprzedazy i ustug
na ternie calego kraju. Natomiast firma Maritex Sp. zo.o. powotala nowy podmiot
gospodarczy Niviss Sp. z 0.0. specjalizujacy sie w produkcji o$wietlenia led, zyskujac

dodatkowy segment klientdéw poprzez produkcje oswietlenia led na rynek niemiecki.

Analizujac zaprezentowane modele biznesu badanych przedsigbiorstw, dokonano
poréwnania obu organizacji przy wykorzystaniu wzorca skonstruowanego na podstawie

analizy obszarow dziatania przedsigbiorstwa zdefiniowanych przez Portera [1998], w
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odniesieniu do elementow modelu biznesu wskazanych przez Osterwaldera i Pigneura

[2012]. Wyniki badania zaprezentowano w tabeli 15.

Tabela 15

Porownanie lancucha wartosci badanych przedsigbiorstw w modelu biznesu

optoelektroniki -

Obszar dzialania | Element modelu | Maritex z o0.0./Niviss | Biall sp z.0.0
przedsiebiorstwa biznesu
Sp z.0.0
Infrastruktura firmy | Kluczowe zasoby e Kluczowe o Kluczowe
materialne i kompetencje kompetencje
niematerialne przedsicbiorstwa, przedsicbiorstwa,
® Wiasne o Wiasne
nieruchomosci nieruchomosci
przeznaczone na przeznaczone na
pomieszczenia pomieszczenia
biurowe, biurowe i
magazynowe, magazynowe,
produkcyjne o  Wyposazenie
zlokalizowane blisko laboratorium w
portu morskiego, sprzet pomiarowy,
o Maszyny e Patenty,
produkcyjne, e Kontakty handlowe
®  Wyposazenie
laboratorium w sprzet
pomiarowy,
e Patenty,
o Kontakty handlowe
Zarzadzanie Kluczowe Wtasne systemy | Wiasne systemy
kadrami dziatania rekrutacyjne i | rekrutacyjne i
wdrozeniowe dla | wdrozeniowe dla
nowych pracownikoéw, | nowych pracownikow,
systematyczne systematyczne
szkolenia, udzial w | szkolenia, wudziat w
konferencjach, §ledzenie | konferencjach,
prasy branzowej, | $ledzenie prasy
zatrudnianie stazystow z | branzowej,
uczelni technicznej
Posiadana Kluczowe zasoby | Wtasne opracowania | Wlasne  opracowania
technologia autorskie w  zakresie | autorskie w zakresie

technik lutowniczych -

Specjalistyczna  widza | Specjalistyczna  widza
skodyfikowana skodyfikowana
stanowigca wlasnos¢ | stanowigca  wlasnos¢
firmy firmy
Zaopatrzenie Kanaty Podpisane umowy w | Podpisane umowy na
dystrybucji zakresie autoryzowanej | wylacznos¢ z
dystrybucji producentami
Logistyka Kluczowe Wewnetrzy portal do | Wewnetrzy portal do
wewnetrzna dziatania obstugi zlecen i zapytan | obshugi zlecen i zapytan
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technicznych

technicznych

skonfigurowany z | skonfigurowany z
platforma B2B platforma B2B
Operacje/Produkcja | Kluczowe e doradztwo e doradztwo
dziatania techniczne, techniczne,

e projektowanie i [ ustlugi serwisowe
produkcja rozwigzan |e obstuga
optoeltronicznych laboratorium
pod potrzeby
indywidulanych
klientow oraz
stworzenie = wlasnej
rodziny lamp
gruntowych i
basenowych

Marketing Kanaty e wlasny biuletyn e wlasna sie¢
dystrybucji handlowych, dystrybutorow,
Relacje e platforma B2B, e wlasny biuletyn
klientami o reklama prasowa handlowych,

e artykuly w prasie |® platforma B2B,
branzowej, e reklama prasowa

e udziat w targach |e artykuly w prasie
branzowych, branzowej,

e udzial w przetargach |e wudziat w targach

branzowych

Logistyka Kluczowe Platforma B2B e Platforma B2B,

zewnetrzna dziatania/ e wlasna sie¢
Kanaty dystrybutorow W

dystrybucji calej Polsce
Obstuga Relacje Organizacja dla | Organizacja dla
posprzedazowa klientami kluczowych  klientéw | kluczowych  klientow
szkolen 1 spotkan, | szkolen i  spotkan,
wydawanie = wlasnego | wydawanie = wlasnego
biuletynu,  newsletter, | biuletynu, spotkania

spotkania indywidualne | indywidualne,

newsletter

Zrodlo: opracowanie wiasne

W efekcie dokonanego poréwnania mozna zaobserwowal, 1z przedsigbiorstwa

stworzyly swoje indywidualne fancuchy wartos$ci na poziomie specjalizacji skutkujace;j

stworzeniem wtasnych, autorskich rozwigzan produktowych, zakonczonych procesem

patentowania i wdrozenia wlasnych marek: Biall Sp. zo.0. — marek Quick i Xytronc,

Maritex Sp. zoo. — marki TISTAL. Dodatkowo firma Maritex Sp. z 0.0., utworzyta

nowy podmiot na bazie ktoérego rozwija dzialalno$¢ projektowa 1 produkcyjna.

Wykreowane wtasne marki spowodowaty, iz firmy te posiadaja unikatowe rozwiazania,

ktore pozwalaja odrozni¢ je od pozostatych firm konkurujacych na rynku sprzedazy

produktow elektro-informatycznych. Punktem przetomowym byly decyzje lideréw o
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rozbudowie dzialow badawczo — technicznych, koncentrujace si¢ na poglebianiu
Kluczowych kompetencji w sferze produktow i technologii, wiedzy i1 pamigci

organizacyjnej, a takze podnoszeniu wiedzy wspotpracownikow.

Warto rowniez wskazaé, iz firma Maritex Sp. z0.0. poprzez utworzenie nowego
podmiotu realizujgcego nowy model biznesu w postaci organizacji procesu
produkcyjnego zderzytla si¢ z problemem zwigzanym z poglgbionym rozwojem
wewnetrznym  zdefiniowanym w niniejszej pracy, jako przejscie z etapu Il do Il
Problem polegal na tym, iz w przedsigbiorstvie pomimo osigganych zyskow
finansowych, brakowato kapitatu finansowego na zatrudnienie nowych pracownikow,
ktorzy realizowaliby nowe, bardziej skomplikowane procesy zwigzane z obstuga
nowych klientéw. Jest to bardzo trudny moment w rozwoju firmy, kiedy z malego
przedsiebiorstwa firma przeradza si¢ w naturalny sposob w przedsigbiorstwo Sredniej
wielkosci. Jest to nowa sytuacja dla os6b zarzadzajagcych wymagajaca
przeorganizowania dotychczasowego sposobu dziatania. Bardzo cz¢sto dotychczasowy
lider musi dobra¢ sobie nowych wspotpracownikéw, ktérym powierzy nie tylko czesé
dotychczasowych swoich obowigzkéw, ale réwniez nada uprawnienia do
podejmowania decyzji. W badanej firmie ten etap byl wyjatkowo trudny dla lidera,
ktory w poczatkowej fazie zmian nie byt w stanie podzieli¢ si¢ uprawnieniami z
wybranymi do pomocy osobami. Prowadzito to bardzo czgsto do dezorganizacji
poszczegdlnych procesow. Problem ten nalezalo rozwigza¢ wypracowujac nowe
narzedzia kontroli dla lidera, ktére umozliwialyby ocene biezacej sytuacji w
przedsiebiorstwie. Posiadane przez przedsigbiorstwo kluczowe kompetencje nalezato

ponownie zweryfikowa¢ w odniesieniu do nowej sytuacji.

Podsumowujac, realizowane modele biznesu wskazujg na wysoki poziom $wiadomosci
liderow, ktorzy potrafili zrozumie¢ istot¢ zachodzacych zmian w ich branzy 1
wykorzysta¢ ja do rozwoju wilasnych przedsigbiorstw w dluzszym okresie czasu,
natomiast na biezaco analizuja wystepujace problemy i starajg si¢ je rozwigzywac,

wiedzac ze jest to normalna sytuacja zarzadcza.

4.4 Wyniki analizy poszczegolnych etapéw oceny kluczowych kompetencji na
przykladzie wybranych przedsi¢biorstw
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Badanie przeprowadzono w oparciu o opracowany autorski schemat etapdw oceny
kluczowych kompetencji w kontek$cie realizowanego modelu biznesu na przykladzie
firmy Maritex Sp. z o.0. oraz spotki corki firmy Niviss Sp. z o.0., ktory zostal opisany

w podrozdziale 3.4 Metodyka badania wtasnego.
e Etap |- Ustalenie zrodet pochodzenia kluczowych kompetencji

Celem prowadzonych badan w etapie pierwszym jest okreslenie zasobu badz zasobow
stanowigcych zrédto kluczowych kompetencji. Analizie podlegaja zalety i wady
poszczegbdlnych zasobow oraz wskazuje si¢, w jaki sposob wyksztalcily si¢
poszczegolne kompetencje, a nastgpnie ewaluowaty w firmie na przestrzeni okreslonego

w badaniu okresu.

Na postawie prowadzonych rozmoéw z Zarzadem firmy, ustalono iz gtléwnym zasobem,
ktéry umozliwit rozwdj firmy Maritex Sp. z 0.0., za§ w dluzszym okresie czasu
doprowadzit do powstania spotki corki — firmy Niviss Sp. z0.0. — begdacej zaktadem
produkcyjnym, byl zas6b w postaci zasobow ludzkich, ktory stanowit zrodio
kompetencji zarzadczych lidera oraz kompetencji jego wspotpracownikow. Posiadane
przez lidera wyksztalcenie, umiejetnosci oraz doswiadczenie zawodowe, umozliwity
zdefiniowanie celu dziatalno$ci gospodarczej, za§ w konsekwencji do zatozenia i
prowadzenia przez ponad 20 lat przedsigbiorstwa. Istotng role, w poczatkowej fazie
rozwoju, jak 1 na dalszym etapie rozwoju stanowily rowniez kompetencje
wspotpracownikow, ktorzy rowniez poprzez swoje wyksztatcenie, kwalifikacje,
do$wiadczenie zawodowe uzupehniali kompetencje lidera. Drugim istotnym zasobem,
ktéry zadecydowat o rozwoju firmy, byt dostep do technologii, ktory stanowit Zrodio
dla wyksztalcenia si¢ kompetencji w sferze produktow i technologii. Oba te zasoby
wzajemnie do siebie komplementarne, mialy decydujacy wpltyw na powstanie w roku
2011 nowego podmiotu, spotki corki, firmy Niviss Sp. z o.0., ktorej przedmiotem
dziatalno$ci bylo projektowanie o$wietlenia w technologii led oraz jego produkcja.
Nowy podmiot, powstat w efekcie rozwoju w firmie Maritex Sp. z o.0. dziatu
konstrukcyjnego. Z uwagi na kooperacje z firmami zewnetrznymi przy produkcji
modutow s$wietlnych, wyksztalcita si¢ kompetencja w  postaci  kompetencji do
korzystania z zasobdéw innych firm. Zarzad firmy Maritex Sp. z o.0., zarzadzajacy
rowniez firma Niviss Sp. z 0.0., wraz z kadrg kierowniczg opracowal zasady w oparciu

o ktére podejmowano decyzje, jaka cze¢s¢ produkcji warto zleci¢ na zewnatrz do
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kooperantéw, za$ ktére podzespoly produkowanych wyrobow gotowych sa na tyle
istotne dla ochrony wtasnosci intelektualnej danego produktu, iz nalezy produkowac je
we wlasnym zaktadzie produkcyjnym. Rowniez w tym okresie powstat w obu firmach,
wewnetrzny system informatyczny, ktérego zadaniem bylo gromadzenie wiedzy
powstajacej w obu firmach oraz zapewnienie przeplywu informacji pomie¢dzy jednym,
a drugim podmiotem. Wyksztalcenie si¢ kompetencji w zakresie wiedzy i pamigci
organizacyjnej, doprowadzito do powstania kolejnej kompetencji, tj. specjalistycznej
wiedzy skodyfikowanej stanowigcej wtasnos¢ firmy, kompetencja ta wyksztalcita si¢ na
bazie zasobu, jakim sg zasoby ludzkie oraz zasobu — dostep do technologii. Szczeg6lnie
poprzez nawigzanie wspotpracy z firmg CREE, uzyskano dostep do nowych technologii
ledowych oraz systematycznego ksztalcenia w tym zakresie. Z uwagi na prowadzone
prace projektowe, w firmie Niviss Sp. z o0.0., zatrudniani sg konstruktorzy, ktorzy
poprzez swoja kreatywnos$¢, generuja powstawanie unikalnych rozwigzan w zakresie
wykorzystania technologii led. Firma w poczatkowej fazie rozwoju realizowata
indywidulane zaméwienia klientow, natomiast w dtuzszym okresie czasu, uznano iz jest
to rozwigzanie kosztowne, wymagajace czasochtonnych prac konstrukcyjnych, zatem
wybrano model biznesu oparty na produkowaniu wyrobéw gotowych dla znanej marki
niemieckiej wedtug projektow zlecanych przez kontrahenta oraz opracowano wilasny
katalog produktow lamp gruntowych i basenowych do powszechnej sprzedazy. W roku
2018 1 2019 wiasne wyroby gotowe zaprezentowano podczas targéw ligh + building we
Frankfurcie. Wskazane w pierwszym etapie posiadane zasoby i  kompetencje,

umozliwity rozwoj firmy najpierw jednej potem drugiej na przestrzeni lat.

e |l Etap — ustalenie wphywu posiadanych poszczegélnych kluczowych kompetencji

na obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa

W drugim etapie oceny warto rozwazy¢, w jakim stopniu, do danego obszaru
funkcjonalnego firmy mozna przypisa¢ konkretne kluczowe kompetencje. Etap ten
umozliwia wowczas oszacowanie czy firma posiada odpowiednie kluczowe
kompetencje do realizowanych proceséw biznesowych. Przeprowadzenie tego etapu
umozliwi, dokonanie dalszych analiz w kontek$cie poréwnania wlasnych kompetencji z
kompetencjami konkurencji, w celu ustalenia polityki inwestowania w posiadane przez

dang firm¢ kluczowe kompetencje.
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W firmie Maritex Sp. z 0.0., obszary funkcjonalne zwigzane z realizacjg procesOw w
zakresie obstugi klienta, od momentu ztozenia zaméwienia do momentu jego realizacji,
byty w pelni realizowane poprzez kluczowe kompetencje pracownikow. Analiza
prowadzona roéwnolegle w firmie Niviss Sp. z o0.0., wykazala, iz najbardziej
newralgicznym obszarem funkcjonalnym jest dziat konstrukcyjny, gdyz nie zawsze jest
mozliwe nawigzanie wspolpracy z zewngtrzng firmg, z uwagi na konieczno$¢ ochrony
wlasnosci intelektualnej powstajgcej w procesie projektowym. Uznano, iz prowadzony
model biznesu oparty zostanie na wspotpracy dlugoterminowej z kilkoma
strategicznymi klientami na rzecz ktorych firma obecnie produkuje wyroby gotowe oraz
opracowany zostanie katalog wtasnych wyrobow gotowych, ktory jest systematycznie

rozwijany.

Firma Maritex Sp. z 0.0. z uwagi na podpisane na przestrzeni lat na wytacznosé
porozumienia z wieloma firmami azjatyckim specjalizujacymi si¢ w produkcji i
sprzedazy elementow elektrotechnicznych, posiada ugruntowang pozycj¢ na polskim
rynku. Systematyczne szkolenia pracownikoéw, pozwalaja na biezace oferowanie
najnowszych produktow. Dodatkowo firma prowadzi oddzielny program lojalno$ciowy
dla statych klientow oraz aktywnie pozyskuje nowych, co ma odzwierciedlenie w

osigganych wynikach finansowych.

W przypadku firmy Niviss Sp. z 0.0., ocena posiadanych kompetencji w zakresie
kompetencji pracownikow, w szczegdlnosci w zakresie umiejetnosci konstrukcyjnych,
wskazata ze s3 na rynku polskie firmy, ktore oferujg w tym samym segmencie
produktéw, podobne rozwigzania techniczne. W efekcie postanowiono o wzmocnieniu
dzialu konstrukcyjnego o nowych czltonkéw zespohlu, specjalizujacych sig¢ w
projektowaniu opraw do modutow S§wietlnych. Zmieniono roéwniez czgsciowo proces
produkcji, zlecajac do kontrahentéw produkowanie potproduktow, za§ we wilasnym
zaktadzie pozostawiono montaz elektroniki 1 diod $wietlnych. Takie rozwigzanie
pozwolilo na obnizenie kosztow produkcji, natomiast nadal pozostata mozliwos¢

kontrolowania ostatecznej jakosci wyrobu gotowego.

e |Il Etap - Ustalenie zbioru kluczowych kompetencji w oparciu o realizowany

model biznesu
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Celem dziatan podejmowanych na tym etapie jest wskazanie kompetencji, ktore sa
najwazniejsze do realizacji modelu biznesu oraz okreslenie, w jaki sposob nalezy

rozwija¢ posiadane kompetencje aby skutecznie realizowac obrany modelu biznesu.

W firmie Maritex Sp. z o0.0., w efekcie przeprowadzonej analizy posiadanych
kompetencji, uznano, iz nadal istotne jest inwestowanie w szkolenia pracownikéw. Poza
szkoleniami technicznymi, zrealizowano cykl szkolen w zakresie planowania
strategicznego i komunikacji, gdyz stwierdzono, iz nalezy rozwija¢ kompetencje w
sferze budowania relacji wewnetrznych w firmie, jak i z klientami. Z uwagi na profil
prowadzonej dzialalnos$ci, istotne jest nie tylko utrzymanie kontaktow handlowych z
obecnymi klientami, ale ciagle pozyskiwanie réwniez nowych klientow. Natomiast z
uwagi na pojawiajace si¢ nowe trendy w komunikacji z klientami, zwigzane =z
wykorzystaniem technologii informatycznych, uznano, iz w pierwszej kolejnosci
potrzebne sa szkolenia w celu poznania i wprowadzenia w firmie nowych narzedzi do

komunikacji z klientami.

Kluczowag kompetencja w rozwoju firmy Niviss Sp. z 0.0., jak juz wskazano sa
kompetencje pracownikdéw, z uwagi na fakt, iz to ich kapital intelektualny decyduje w
duzej mierze o powodzeniu danego projektu. Umiejetnosci konstrukcyjne pracownikow,
stanowig punkt wyjScia do realizowanych pozostatych proceséw w firmie. Na
podstawie opracowanej dokumentacji konstrukcyjnej dokonywane sg przez dziat
odpowiednie zakupy, poszczegdlnych elementow, ktore wchodza w sktad danego
wyrobu gotowego. Umiejetnosci konstruktorow maja rowniez wptyw na produkcje
danego wyrobu gotowego. Im bardziej jest skomplikowana i czasochtonna produkcja z
uwagi na niedopracowane lub nieprzemyslane rozwigzania konstrukcyjne, tym wigksze
sg koszty produkcji, ktore majg wplyw na osiggang marze handlowa na danym wyrobie
gotowym. Majagc na uwadze powyzsze, w firmie dokonano wyboru klientow
strategicznych z ktorymi zawarto kontrakty dlugoterminowe na projektowanie i
produkcje modutow $wietlnych oraz opracowano wilasny katalog wyrobow gotowych.
Zdecydowano rowniez o rozwijaniu kompetencji w sferze produktow i technologii, w
tym przypadku zadecydowano o poglebianiu wiedzy pracownikéw poprzez szkolenia w

zakresie projektowania przy wykorzystaniu technologii led.

W obu firmach w efekcie dokonanych analiz zadecydowano o inwestowaniu w

kompetencje pracownicze. Natomiast proces ten zostat dostosowany do aktualnych
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potrzeb pracownikéw w celu wypetnienia luki, ktora zostata zidentyfikowana w obrebie
samej kluczowej kompetencji, w kontek$cie przyjetych przez lideréw zalozen

biznesowych.
Etap IV - Porownanie posiadanych kompetencji z kompetencjami konkurencji

Etap ten jest niezwykle istotny dla firmy. Jezeli zostanie przeprowadzony w sposob
doktadny umozliwi dokonanie istotnych zmian procesowych oraz pozwoli na wskazanie
optymalnej struktury i poziomu kosztow finansowych. Wskazany etap, umozliwia
dokonanie poréwnania posiadanych kluczowych kompetencji w stosunku do
kompetencji konkurentéw zidentyfikowanych na danym rynku. Analiza poréwnawcza
pozwala na oceng, ktore kluczowe kompetencje nalezy utrzyma¢ lub wzmacniaé, jak

taki proces przeprowadzi¢, oraz wstepnie oceni¢ koszt planowanych zmian.

Firma Niviss Sp. z 0.0. w stosunku do konkurentow na pomorskim rynku dysponowata
bardzo wazng kluczowa kompetencja, jaka byty kluczowe umiejetnosci pracownikow w
zakresie projektowania obwodow elektronicznych, ktore nastepnie byly produkowane
we wlasnym zaktadzie w oparciu o system SMT i THT, jak i projektowania i produkcji
mechaniki np. obudéw do projektowanych modutéw oswietleniowych. Kluczowa
kompetencja w postaci umiejetnosci pracownikOw w obszarze projektowania
elektroniki 1 mechaniki umozliwita zbudowanie firmie Niviss Sp. z 0.0. modelu
biznesowego, dajacego przewage konkurencyjng, w stosunku do firm, ktore swoja
dzialalno$¢ opieraja wylacznie na realizacji modelu produkcyjnego. Wspomniana
kluczowa kompetencja pracownikéw, wymaga statego doskonalenia zespotu
projektantow, obecnie zesp6t ten szkoli si¢ w zakresie zdalnego projektowania
o$wietlenia przy wykorzystaniu technologii informatycznych, natomiast lider majac
swiadomos¢ znaczenia tejze kluczowej kompetencji, ma corocznie zaplanowany budzet
na szkolenia swoich pracownikéw oraz na state wspdlpracuje z jedna z uczelni i
przyjmuje na staze studentdw, w celu pozyskania do zespolu projektowego nowych

wspotpracownikow.
o Etap V - Okreslenie prawdopodobnych przysztych zamierzen strategicznych.

Celem tego etapu jest okreslenie, w jaki spos6b mozna wykorzysta¢ posiadane

kluczowe kompetencje do tworzenia nowych modeli biznesu w kontekscie tworzonego
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tancucha wartosci dla klienta oraz wskazanie, ktore kluczowe kompetencje

przedsigbiorstwo moze rozwija¢ we wlasnym zakresie, a ktore mozna pozyskaé z rynku.

Nalezy wskaza¢, iz etap ten w firmie Maritex sp. z 0.0. zostal przeprowadzony w
momencie powotania spotki corki — firmy Niviss Sp. z o0.0. Wyksztalcenie si¢
kompetencji w sferze produktéw i technologii w firmie Maritex Sp. z 0.0, doprowadzito
do powstania firmy projektowo — produkcyjnej, jaka jest firma Niviss Sp. z 0.0. Z
firmy handlowej, wydzielono zadania projektowe, ktore w efekcie doprowadzity do
powstania nowego modelu biznesu, w ktorym nalezato zorganizowaé proces zakupu
materialéw do produkcji, zorganizowaé¢ produkcje, wdrozy¢ system oceny jakosSci
zaréwno dla kupowanych materialow, jak réwniez produkowanych wyrobéw gotowych,
zorganizowac transport do klientow. Utworzono nowy dziat sprzedazy, zajmujacy si¢
marketingiem produkowanych nowych produktéw. Nowy model biznesu wymagat

rozwijania posiadanych dotychczas kluczowych kompetencji w nowym wymiarze.

Reasumujac, wskazany sposob analizy posiadanych kluczowych kompetencji w
odniesieniu do zidentyfikowanych etapéw, pozwala w sposob jakosciowy ocenié
kluczowe kompetencje danego przedsigbiorstwa. Zaprezentowana propozycja oceny
kluczowych kompetencji, wymaga od lidera 1 jego zespotu przeanalizowania
poszczegblnych procesow realizowanych w przedsigbiorstwie 1 poddania ocenie, ktore
procesy sa realizowane w sposob satysfakcjonujacy i przedsiebiorstwo do ich realizacji
posiada odpowiednie kluczowe kompetencje, a ktére procesy nalezy poprawic,
poniewaz posiadane kluczowe kompetencje sg niewystarczajace. W przypadku braku
lub posiadania niewystarczajacych kluczowych kompetencji, przedsigbiorstwo moze
wybra¢ rézne warianty rozwiazan. Przedsigbiorstwo moze podja¢ decyzje, iz bedzie
brakujace kluczowe kompetencje rozwija¢ we wiasnym zakresie lub zdecyduje np. o
realizacji danego procesu w oparciu 0 kluczowe kompetencje partnera biznesowego.
Decyzja o wyborze wariantu uzupetnienia kluczowych kompetencji moze by¢
podyktowana réwniez kilkoma czynnikami, moze to by¢ czynnik finansowy, w oparciu
o ktory taniej bedzie kupi¢ ustuge podwykonawstwa lub niefinansowy gdyz firma uzna
1z, z przyczyn prestizowych, warto bedzie zainwestowa¢ we wlasne kluczowe
kompetencje, pomimo iz moze to by¢ rozwigzanie drozsze. Poniewaz wskazany
problem w zakresie oceny kluczowych kompetencji, jest z istoty zlozonym procesem
decyzyjnym, dlatego w niniejszej pracy charakteryzujac kluczowe kompetencje

wskazano przykladowy zestaw wskaznikow finansowych 1 niefinansowych
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pozwalajacych oceni¢ wlasciwosci  kluczowych kompetencji oraz wskazano
zastosowanie rachunkowosci zarzadczej, ktora z perspektywy oceny modelu biznesu,

rowniez pozwala na ocen¢ posiadanych kluczowych kompetencji.

4.5. Kluczowe kompetencje a model biznesu w dobie pandemii COVID-19 -
weryfikacja wnioskow z przeprowadzonych badan

Pandemia COVID-19, ktéra rozpoczeta sie¢ w grudniu 2019r. w Chinach i objeta
wszystkie kraje, spowodowata konieczno$¢ wprowadzenia réznego rodzaju obostrzen
ze strony poszczegdlnych wladz panstwowych, ktore miaty wptyw na funkcjonowanie
poszczegolnych przedsigbiorstw oraz ich relacje handlowe. Negatywne zjawisko
gospodarczo — spoteczne, ktore rozpoczeto si¢ w 2019 roku i trwa nadal chociaz juz w
mniejszym wymiarze, stanowi dla wielu przedsigbiorstw wyzwanie, ktore z dnia na

dzien zmienito dotychczasowy sposob ich funkcjonowania.

Zaistniata sytuacja stanowita przede wszystkim wyzwanie, dla dotychczasowych
menedzerow, wykraczajac poza standardy znane wigkszosci z literatury w zakresie
zarzadzania kryzysowego. Menedzerowie kazdego szczebla, a w szczegolnosci stojacy
na czele przedsiebiorstw, postawieni zostali w sytuacji nie tylko totalnej zmiany
otoczenia prawnego, gospodarczego, ale rowniez w obliczu zagrozenia zycia 1 zdrowia
wlasnego, najblizszej rodziny i1 pracownikow. Osoby zarzadzajace znalazly si¢ w
sytuacji niepewnosci, ktora jest charakterystycznym elementem kazdego kryzysu, ktora
w pierwszych miesigcach powodowala duze napigcie wewngtrzne w poszukiwaniu
rozwigzan zwigzanych z okresleniem mozliwosci zapewnienia funkcjonowania

przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, iz przed pandemia, liderzy glownie mierzyli si¢ z innowacjami
technologicznymi zwigzanymi z wprowadzaniem nowej technologii produkcji lub ustug
w danej branzy oraz pozyskiwaniem nowych klientow, nowych dostawcow, tanszych
ustug od podwykonawcéw. Generalnie wigkszos¢ wyzwan zwigzana byla z
optymalizacja kosztowg prowadzonej dziatalno$ci oraz kreowaniem nowych zrddet
przychodow. Natomiast pandemia, pokazata ze umiejetnos¢ radzenia sobie przez
menadzeréw z wielowymiarowym kryzysem jest niezwykle trudna. Na dotychczasowe

problemy z jakimi zmagali si¢ liderzy, natozyt si¢ dodatkowy, polegajacy na
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bezpiecznym zapewnieniu produkcji oraz dystrybucji dobr i ustug, mieszczacy sie w
granicach wyznaczonych przez regulacje panstwowe oraz poczucie odpowiedzialno$ci

za zdrowie 1 bezpieczenstwo otoczenia.

Wprowadzone przez rzady wielu panstw ograniczenia w zakresie kontaktow osobistych,
spowodowaty, 1z media spotecznosciowe staty si¢ podstawowym kanatem

prezentowania oferty handlowej oraz dokonan przedsigbiorstwa.

W oparciu o zaistniala sytuacj¢ spoteczno-gospodarczg postawiono przeprowadzi¢
weryfikacje sformutowanych dotychczasowych wnioskéw, uzyskanych w  efekcie
przeprowadzonych badan w obszarach kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa i ich
wplywu na dany model biznesu, korzystajac z metody netnografii. Dodatkowo badanie
poglebiono 0 rozmowy z liderami, w celu zbadania, z jakimi problemami liderzy
musieli si¢ zmierzy¢ podczas pandemii oraz w jaki sposodb zorganizowano prace
pracownikow, w celu zachowania ciaglosci dziatalnosci biznesowej. Rozmowy zostaly
przeprowadzone za posrednictwem platformy internetowej Zoom, w miesigcu czerwcu
2021r., z Zarzadem firm Maritex . z 0.0. oraz podmiotu zaleznego Niviss Sp. zo.o., oraz

Zarzadem firmy Biall Sp. z o.0.

4.5.1. Maritex Sp. z 0.0. i Niviss Sp z.0.0

W dziatalnosci obu firm kluczowy byl dostep do zasobow komponentow
elektronicznych pozyskiwanych z USA, Japonii, Tajwanu, Singapuru oraz stali
kupowanej w Chinach. Firmy posiadaja wieloletnie do$wiadczenie w zakresie
importowania surowcéw ze wskazanych panstw. Dodatkowo w przypadku
pozyskiwania surowcow z Chin, kluczowe jest dokonanie odpowiednich zakupow w IV
kwartale danego roku, z uwagi na fakt, ze chinski nowy rok powoduje zatrzymanie
produkcji w kraju na okres co najmniej miesigca, utrudniony jest rdwniez w tym okresie
transport, ktory w miesigcu grudniu jest znacznie drozszy niz w pozostatych
miesigcach. Wskazana sytuacja spowodowana jest tym, ze pracownicy w chinskich
regionach przemystowych to migranci wewngtrzni, zatem w okresie $wiat wyjezdzaja
masowo do swoich rodzin 1 nie zawsze wracaja do swoich pierwotnych miejsc pracy, co
oznacza konieczno$¢ dla firm chinskich, pozyskania i przeszkolenia nowych
pracownikow 1 wpltywa na ich mozliwo$ci produkcyjne w I kwartale nowego roku. W

przypadku pozostatych krajow, grudzien jest tym miesigcem, kiedy transport staje si¢
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drozszy z uwagi na wzmozone zakupy we wszystkich branzach gospodarki, zatem
nalezy dokonywac¢ zakupow odpowiednio wczesniej. Wskazane powyzej zaleznosci
powoduja, ze firmy odpowiednio wczesniej dokonujg zakupoéw, dodatkowo za$
realizowana od roku 2019 w siedzibie firmy Maritex Sp. z 0.0. inwestycja w znacznym
stopniu powigkszyla przestrzen magazynowa, co umozliwito dokonanie zakupéw na
wigkszg niz do tej pory skalg. Pandemia, ktora rozprzestrzenita si¢ w Chinach w
grudniu 2019 roku oraz objeta na poczatku roku 2020 pozostate kraje, w przypadku obu
podmiotow nie spowodowata konieczno$¢ zaprzestania podstawowej dziatalnosci, z
uwagi na posiadane odpowiednie zapasy magazynowe. Na poczatku stycznia 2020r.
pojawialy si¢ okresowe problemy z dostgpnoscia niektorych elementow
elektronicznych, co powodowato wydtuzenie dostaw lub czasowa niedostepnos¢ towaru
w przypadku ogniska epidemicznego w danej fabryce. Firma Martiex Sp. z o.0.
zamies$cita komunikat na swojej stronie www, ktéra rownoczesnie petni role witryny
sklepu internetowego, informujacy, iz wladze Chin oficjalnie przedluzyly dni
Swiateczne oraz z uwagi na kwarantanng, jakiej poddawane sa dostawy, moga wystapic¢
czasowe opoOznienia w dostawach, natomiast tak jak wspomniano, kontynuowata swoja

dziatalno$¢ gospodarcza.

W przypadku firmy Niviss Sp. z 0.0. projektujacej i produkujacej moduty elektroniczne
w oparciu o montaz powierzchniowy SMT, pandemia pozwolita pozyska¢ dodatkowych
klientow. Przewage firmie nad konkurencja w branzy, zapewnito posiadanie
bezposredniego dostepu do modutéw elektronicznych, poprzez firme matke Maritex Sp.
Z 0.0., co zapewnito klientom realizacj¢ ustug w uzgodnionym terminie. Dla klientow
dla ktorych jednym z kluczowych elementéw ich produktu jest modut elektroniczny,
zakup takiego modulu w zaplanowanym terminie, pozwalal na realizacj¢ kontraktow
zgodnie z ustaleniami. Dodatkowo w okresie pandemii obie firmy wprowadzilty towary
dla dodatkowego segmentu klientéw zwigzanych z branzg medyczng. Firma Maritex Sp.
z 0.0. oferuje m.in. specjalistyczne komputery, monitory, tablety, ktére poprzez
dodatkowe wyposazenie mogg by¢ wykorzystywane w pracy lekarzy do odczytywania
zdje¢ diagnostycznych, prowadzenia leczenia, korzystania z elektronicznej
dokumentacji medycznej, a jednocze$nie spetniaja wysokie wymagania sanitarne.
Branza medyczna, w szczeg6lnosci szpitale tak musiaty zorganizowac swoja pracg, iz w
wielu przypadkach zostal zakupiony dodatkowy sprzet informatyczny, aby zapewnié

szybka diagnostyke chorych pacjentéw oraz umozliwié, jak najwieksze zabezpieczenie
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epidemiologiczne dla kadry medycznej oraz pacjentow. Dodatkowo firma Niviss Sp. z
0.0. do swojej oferty produktéow oswietleniowych, wprowadzila nowe rozwigzania

dedykowane gabinetom lekarskim, projektowane pod indywidulane potrzeby.

Dodatkowo w roku 2021 firma Maritex Sp. z 0.0. poprzez realizacje rozbudowywanej
od roku 2019 infrastruktury powierzchniowej, cze$¢ powierzchni przeznaczyta na
dalszy rozwdj mozliwosci produkcyjnych firmy Niviss Sp. z 0.0., co skutkowato
zakupieniem nowej bardziej wydajnej linii montazowej SMT do produkcji modutow

elektronicznych.

Pandemia miata kluczowy wpltyw na organizacje pracy w obu firmach. W firmie
Maritex Sp. z 0.0., w dziatach zajmujacych si¢ zakupami oraz obstugg klienta,
wprowadzono prac¢ zdalng, w dziale ksiggowos$ci i stanowiskach logistycznych oraz
dziale techniczno-informatycznym stosowano pracg zdalng naprzemiennie z rotacje
0sOb w siedzibie firmy. Wyzwaniem byto zorganizowane pracy w magazynie, dziat ten
na biezaco przygotowuje towary do wysytki dla klientow, zatem nalezato wprowadzi¢
rotacyjno$¢ oraz zmianowos$¢ zespotdOw pracujacych w magazynie oraz zapewnié
dodatkowe $rodki ochrony osobistej dla pracownikéw, jak rowniez wyznaczy¢ miejsce
w ktorym spakowane towary byly podawane okresowej kwarantannie. Nowe zasady
postepowania zwigzane z COVID-19 wymagaty opracowania nowych instrukcji
wewnetrznych, jak rowniez wprowadzenia stosownych zmian np. w regulaminie pracy.
Dostawy towaru dla klientow odbywaty si¢ za posrednictwem firm kurierskich oraz
dostaw do paczkomatow. W przypadku zamoéwien powyzej 100 zt zaproponowano

klientom darmowag dostawe.

W celu zapewnienia kontaktu pomiedzy pracownikami oraz klientami zakupiono dostep
do platformy Microsoft Teams. W firmie Niviss Sp. z 0.0., w przypadku dziatu zakupu,
kooperacji 1 obstugi klienta wprowadzono pracg¢ zdalna, w przypadku dziatu
projektowego wprowadzono prac¢ zdalng oraz rotacyjna, z uwagi na fakt, ze czes¢
nowych produktow wymaga testow na miejscu w laboratorium. Natomiast wyzwaniem
byto zorganizowanie pracy dzialu produkcyjnego oraz dzialu jakosci, gdyz w przypadku
realizacji tych zadan niezbgdna jest obecno$¢ zatogi na miejscu, zatem nalezalo
zapewni¢ stosowne $rodki ochrony osobistej oraz rowniez zorganizowaé na NOWO prace

Zmianowa.
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Obstuga klientow odbywata si¢ gldwnie za posrednictwem sklepu internetowego oraz
telefonicznie, w przypadku zakupow strategicznych organizowane byly telekonferencje
w celu zademonstrowania danego produktu lub projektowanego rozwigzania. W celu
zaprezentowania oferty poza sklepem internetowym wykorzystano przede wszystkim
Linkedin na ktéorym obie firmy prezentujg nowe produkty, zarowno publikujac zdjecia,
jak szczegdlowe informacje. Dodatkowo na kanale You Tube publikowano filmy na
ktorych prezentowane sg funkcjonalnosci danych produktéw. Obie firmy przygotowaty
rowniez dla klientow webinaria dostepne za posrednictwem platformy Microsoft
Teams. Nowa forma prezentacji oferty handlowej, wymagata przeszkolenia product
menedzerow odpowiadajacych za dang gam¢ produktow 1 zorganizowania
odpowiedniego sprzetu do przygotowywania formy medialnej oferowanych towarow.
Nalezato tez zorganizowaé wirtualne zespoty w celu zapewnienia wymiany informacji
pomigdzy pracownikami. Obie firmy s3 tak zorganizowane, ze zapewniona jest
odpowiednia przestrzen do spotkan roboczych, zatem pracownicy gdy istniata taka
potrzeba mogli na biezagco omawiac istotne dla nich kwestie. W okresie przed pandemig
miejscem nieformalnych spotkan, byly pomieszczenia socjalne, w ktorych to czegsto
pracownicy podczas przerwy na positek omawiali biezace problemy. Praca zdalna w
pewien sposob wyeliminowata naturalne kanaly kontaktow pracowniczych i nalezato

ponownie wypracowac¢ nowe rozwigzania w tym obszarze.

Majac na uwadze zdrowie pracownikow, obie firmy, decyzja Zarzadu wziely udziat w
programie: Dwie godziny dla rodziny/dwie godziny dla czlowieka, co oznaczato dla
pracownikow mozliwo$¢ zakonczenia jednego dnia pracy o dwie godziny wczesniej,

aby moc przeznaczyc¢ ten czas na integracje z bliskimi.

4.5.2. Biall Sp. z o.0.

Firma, specjalizuje si¢ w sprzedazy elektronicznych komponentéw oraz
specjalistycznego sprzetu elektrotechnicznego, a takze prowadzi laboratorium
pomiarowe. W okresie pandemii w ramach prowadzonej dziatalnosci rozpoczgta
organizacj¢ szkolen dostepnych dla szerszego grona zainteresowanych osob w zakresie
wykonywania  pomiarOw  ochronnych ~ w  instalacjach  elektrycznych 1
elektroenergetycznych, instalacji fotowoltaicznych, rezystancji powierzchniowej i
skro$nej materiatbw budowlanych 1 konstrukcyjnych, natezenia o$wietlenia, natgzenia
pola magnetycznego 1 elektrycznego, bezpieczenstwa elektrycznego urzadzen, w

zakresie instalacji zasilaczy UPS oraz wykonywania pomiaréw ochronnych w
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instalacjach elektrycznych zasilanych z UPS oraz zespotow pradotworczych. Okres
pandemii spowodowal, iz firma mogla w ograniczonym zakresie realizowac
specjalistyczne szkolenia w firmach, u ktorych wdrazata dedykowane urzadzenia. Z
uwagi na duze zainteresowanie tego rodzajem dziatalno$ci przez klientow
wykonujacych réznego rodzaju ushugi serwisowe i w zwigzku z tym potrzebujacych
specjalistycznych uprawnien, zatrudniajac specjalistyczng kadrg, zadecydowano o
wprowadzeniu do oferty wskazanych powyzej szkolen. Zakup platformy cyfrowej,
umozliwil prowadzenie szkolen w formule zdalnej lub hybrydowej. Forma ta jest w
obecnej sytuacji preferowana przez klientow, ktérzy wyktady moga odby¢ w formie
online, za$§ czg¢$¢ praktyczna zorganizowana jest w dedykowanym laboratorium. Nowa
ustuga szkoleniowa pozwala na efektywniejsze wykorzystanie posiadanego
laboratorium, ktore obecnie dodatkowo jest wykorzystywane do zaje¢ praktycznych w
ramach prowadzonych kurséw, ciekawsza formule prezentacji posiadanych
specjalistycznych urzadzen, ktoére klienci moga przetestowaé w ramach odbywanego
szkolenia.

Dzialalno$¢ handlowa, przebiegata w podobny sposob jak w firmie Maritex Sp. z 0.0. z
wykorzystaniem przede wszystkim sklepu internetowego oraz prezentacji oferty w
mediach spotecznosciowych. Wyzwaniem podobnie, jak w przywotanej firmie byta
organizacja pracy W magazynie, wzrost sprzedazy wysytkowej spowodowat
konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowych o0sob do pracy w magazynie, ktore zajmowaty

si¢ obstugg przesylek.

4.5.3. Sescom S.A.
Firma Sescom jest spOtka gietdowa, zatem na podstawie dostgpnego na stronie

internetowej Spotki, Sprawozdania Zarzadu za 2020 rok, pozyskano informacje
zwigzane z sytuacjg firmy w okresie pandemii. W badanym okresie, oferta firmy
zostala rozszerzona z dotychczasowych kompleksowych dziatan technicznego
utrzymania instalacji przeciwpozarowych, grzewczych, wentylacyjnych, gazowych,
sanitarnych, o dodatkowe ustugi dezynfekcji i ozonowania powierzchni. W raporcie
wskazano, 1z wzrost popytu na uslugi polegajacych na utrzymaniu zapewnienia
czystosci 1 bezpieczenstwa konsumentow 1 pracownikéw pojawil si¢ wraz z pierwszymi
restrykcjami dotyczacymi funkcjonowania galerii handlowych wiosng 2020 roku, z
uwagi na fakt, iz jednym z kryteriow dopuszczenia sklepu do otwarcia byla jego

dezynfekcja. Sytuacja pandemiczna w Polsce 1 zwigzane z tym restrykcje naktadane na
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poszczegbdlne branze, wptynety na liczbe realizowanych zlecen. Firma wskazuje, iz
zauwazalny byt spadek wolumenu zlecanych prac w branzach najbardziej dotknigtych
restrykcjami takich jak: gastronomia, hotelarstwo, turystyka, a takze dziatalnosci galerii
handlowych.  Odwrotna sytuacja miala miejsce w branzach, ktéore z powodu
wzmozonego ruchu i wydluzonych godzin pracy potrzebowaly wigkszego wsparcia
serwisowego tj.: hipermarkety, dyskonty i sklepy typu convenience, np.: sie¢ ,,Zabka”,
sklepy na stacjach benzynowych, Znaczacy wzrost liczby zlecen dotyczyt réwniez
branzy paliwowej ktora zachowala cigglo$¢ pracy operacyjnej przez caly okres
pandemii. Na intensywnos¢ realizowanych zlecen wptynat lock down. W okresie od 1
kwietnia do 4 maja zamkniete zostaty sklepy odziezowe w galeriach handlowych, co
spowodowato, iz w tym okresie firma, w porozumieniu z klientami, zawiesila realizacje
harmonogramowych prac serwisowych. Od maja do wrzesnia prace mogly byc
ponownie realizowane, z zachowaniem rezimu sanitarnego. Podsumowujac okres
pandemii spowodowal, iz firma majac zroznicowany portfel klientoéw, w przypadku
braku mozliwos$ci realizowania ustug dla danej branzy, w szerszym zakresie realizowata
ustugi na rzecz branzy, ktora w danym momencie funkcjonowata, oferujac dodatkowe
ustugi, co pozwolito na zachowanie plynnosci finansowej oraz wykorzystanie
posiadanych zasobéw. W dalszym okresie czasu firma planuje rozwijaé wtasne

innowacyjne systemy informatyczne do zarzadzania energig w budynkach.

4.5.4. Profarm Sp. zo.o0.
Okres pandemii spowodowal, iz firma wykorzystujac zapotrzebowanie na S$rodki

dezynfekcyjne, w krotkim okresie czasu wprowadzita do swojej oferty nowe produkty
antybakteryjne, na ktére w okresie pandemii byl duzy popyt. Dodatkowo z uwagi na
podjete wczesniej dziatania zwigzane z uczestnictwem w misji gospodarcze] w USA,
firma w roku 2020 realizowata plany w zakresie poszerzania oferty produktowej o nowe
kosmetyki. W efekcie prowadzonych badan opracowano receptur¢ przetomowego
dermokosmetyku dla oséb dotknigtych bielactwem, opartego o synergiczne dzialanie
bezposrednio po nalozeniu na skore. Produkt powstat w wyniku pozyskanego
dofinansowania ze $rodkow UE, ktére umozliwilo opracowanie oraz wdrozenie do
produkcji nowego kosmetyku, oferowanego w bardzo przystepnej cenie w stosunku do
oferty konkurencji. Dodatkowo firma opracowata i wprowadzila do produkcji oraz
sprzedazy réwniez seri¢ kosmetykéw do cery tradzikowej oraz poszerzata dalej oferte

olejkow do aromaterapii 1 masazu. W efekcie przeprowadzonej analizy, mozna
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zauwazy¢, iz okres pandemii pozwolit firmie na dalszy rozwoj jej oferty handlowej oraz
poszerzanie mozliwosci produkcyjnych. Poza $rodkami do dezynfekcji, ktére firma w
naturalny sposob wprowadzita do swojej oferty, wykorzystujac swoj profil produkcji,
posiadang wiedz¢ oraz dost¢p do surowcdéw, duzym osiggnigciem jest wprowadzenie
nowych linii kosmetykéw. W szczegdlnosci realizacja projektu unijnego zwigzanego z
wdrozeniem do produkcji nowego innowacyjnego dermokosmetyku = jest
przedsigwzigciem wymagajacym duzego zaangazowania poszczegodlnych czionkow
zespotu, zarowno w aspekcie produkcyjnym, jak i1 realizacji wszystkich obowiazkow
proceduralnych i sprawozdawczych wynikajacych z dofinansowania UE, ktore dla

przedsigbiorstwa sg dodatkowym obcigzeniem organizacyjny.

4.5.5. Laczpol Sp z.0.0.
Analizujac sytuacje firmy taczpol sp z o0.0. na podstawie dostepnych danych w

Internecie oraz na podstawie informacji pozyskanych ze Sprawozdania z dziatalnosci
Spotki za 2020 rok mozna zauwazy¢, iz z uwagi na profil dziatalnosci i dominujace w
tym profilu ushugi budowlane, firma w poczatkowej fazie pandemii znalazta si¢ w
najtrudniejszym potozeniu. Firmom oferujacym ustugi budowlane, byto bardzo trudno
zapewni¢ odpowiedni rezim sanitarny z uwagi na brak wiedzy 1 schematow
postgpowania, w jaki sposob zabezpieczy¢ zatoge przed rozpowszechnianiem si¢
wirusa. Informacje uzyskane z mediow spolecznosciowych wskazujg gléwnie na
problemy zwigzane z =zapewnieniem wystarczajacej liczby pracownikéw na
prowadzonych budowach i w fabryce produkujacej prefabrykaty w Niemczech. Firma
poprzez swoje media spoteczno$ciowe zaproponowata pracodawcom o podobnym
profilu dziatalnosci, majacym problemy z realizacja kontraktoéw 1 stajacym przed
dylematem zwalniania pracownikow, mozliwos¢ czasowego lub stalego zatrudnienia
pracownikow  przy swoich inwestycjach. ='W  komunikacie w  mediach
spotecznosciowych firma Laczpol wskazuje: ,,kooperacja biznesowa oparta o konkretne
rozwigzania prawne i systemowe pozwala zabezpieczy¢ Twoich ludzi w prace, a Tobie
ograniczy koszty i daje czas na spokojng i rzeczowg weryfikacje modelu biznesowego
Twojej firmy, ktorego bezwzglednie najwazniejszym czynnikiem jest cztowiek. Wspolnie
zadbajmy o pracownika, a zapewnienie mu pracy niech bedzie Naszym wspolnym

» 7

priorytetem”.” Proponowane rozwigzanie wydaje si¢ by¢ korzystne szczegoélnie dla

firmy taczpol, ktéra w ten sposdob ma mozliwos¢ pozyskania wykwalifikowanego 1

7 https://pl.linkedin.com/company/laczpol
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doswiadczonego pracownika. W zakresie pozostatej dziatalnosci, opierajacej si¢ na
dzielnosci projektowej, pracownicy mogli pracowa¢ w formule hybrydowej, co

pozwalato na zachowanie ptynnosci w realizowanych zaméwieniach.

Reasumujgc, na podstawie przeprowadzonych badan stron www oraz mediow
spoteczno$ciowych firm, a takze rozmoéw z liderami firm Maritex Sp. z 0.0., Niviss Sp.
z 0.0., oraz Biall Sp. z 0.0., mozna zauwazy¢, iz w pandemii technologia cyfrowa
umozliwila firmom biezace funkcjonowanie, pomimo réznego rodzaju obostrzen, w tym
lockdownu. Przedsiebiorstwa, ktore jeszcze przed pandemig prowadzily wymiang
handlowa z innymi panstwami, bardzo czesto w biezacych, roboczych kontaktach
stosowatly komunikatory internetowe. Konieczno$¢ przeniesienia do Internetu sporej
czesci biezacych aktywnos$ci, spowodowata, iz firmy zostaty zmuszone zainwestowaé w
licencje do profesjonalnych platform komunikacyjnych, umozlwiajacych codzienng
komunikacje nie tylko z klientami, ale rowniez z wlasnymi pracownikami.
Przedsigbiorstwa, ktore posiadaty sklepy internetowe, byty lepiej przygotowane do
rozszerzenia ich funkcjonalnosci oraz do wykorzystania dodatkowych mediow
spoteczno$ciowych, do prowadzenia biezacego marketingu oferowanych produktow i
ustug. W szczegdlnosci firmy poza posiadaniem Facebooka, w wiekszym stopniu
zaczgly wykorzystywa¢ Linkedin i Instagram. Specyfika rozwigzan mediow
spotecznos$ciowych dodatkowo pozwala uzyskaé wiecej spersonalizowanych informacji
o klientach, zatem te kanaty dystrybucji w coraz wigkszym stopniu zaczynaja byc¢
doceniane przez firmy, ktore przed pandemia korzystaly glownie z tradycyjnych
kanatéw dystrybucji. Mozna zatem stwierdzi¢, iz w efekcie pandemii w badanych
firmach nastgpita cyfryzacja funkcji sprzedazowych, co mialo bezposredni wptyw na
realizowany model biznesu. Analizujac struktur¢ modelu biznesu Osterwaldera i
Pigneura [2012], zaprezentowano na rysunku 15 nowe aktywnos$ci przedsigbiorstw,
ktore w efekcie pandemii COVID-19 umozliwily przetrwanie kryzysu i beda miaty
prawdopodobnie wplyw na dalszy rozwo6j modelu biznesu opartego w duzej mierze o

dziatalnos$¢ cyfrowa.

Rysunek 15

Kluczowe dzialania i zasoby a propozycja wartosci dla klienta po pandemii
COVID-19
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Kluczowe dziatania Relacje z klientami -
Kluczowi | — cyfryzacja funkcji Propozycja wartoSci: media Segmenty
partnerzy sprzedazy 1.cyfrowa propozycja spolecznosciowe, klientow
sprzedazy z dostawa platformy cyfrowe
Kluczowe zasoby — | Kurierska . Kanaty dystrybucji —
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Struktura kosztow Strumienie przychodow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Osterwalder,Y.Pigneur, Tworzenie modeli
biznesowych. Podrecznik Wizjonera, wyd. Helion, Gliwice 2012, 5.22,23

W trudniejszej sytuacji w okresie pandemii znalazty si¢ firmy skupiajace si¢ gtdéwnie na
Swiadczeniu uslug bezposrednio u klientow np. ustug serwisowych oraz firmy
produkcyjne i budowlane. W przypadku tych firm, bardzo trudno na samym poczatku
bylo zorganizowaé prace, tak aby zabezpieczy¢ pracownikow przed wirusem, z uwagi
na brak doswiadczenia w tym obszarze. Nalezy zauwazyé, ze nawet podmioty
lecznicze, ktore maja odpowiednie stuzby, jak pielegniarki epidemiologiczne,
do$wiadczenie w postepowaniu z zakazeniami szpitalnymi, §rodki do dezynfekcji,
specjalistyczne urzadzenia do dezynfekcji, opracowane schematy postepowania, na
poczatku rowniez miaty problemy z zorganizowaniem pracy w swoich placéwkach.
Tym bardziej firmy, ktére nie posiadaty takiego doswiadczenia, stangly przed
wyzwaniem, w jaki sposob zorganizowaé dalsza dziatalno$¢. W przypadku produkcji
doszedt jeszcze obszar zachowania ciagltosci dostaw niezbgdnych komponentow, ktore
w przypadku badanych firm pochodzity gléwnie z Chin. W tym przypadku
zaprocentowalo wieloletnie do$wiadczenia 1 znajomos¢ rynku chinskiego, ktore w
poczatkowej fazie epidemii, pozwolito na korzystanie z posiadanych zapasow.
Pandemia w dluzszym okresie czasu spowodowata dla wielu branz zmiang w

dotychczasowym tancuchu dostaw.

Podsumowujac, w efekcie przeprowadzonego badania weryfikacyjnego, potwierdzono,
1z zidentyfikowane na wczesniejszych etapach kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa
sa tym kluczowym zasobem, ktory umozliwia dokonanie analizy, ktore elementy
modelu biznesu nalezy zmieni¢ lub rozwing¢, aby mozna byto kontynuowac dziatalnos¢

gospodarcza. Badane przedsigbiorstva pomimo pandemii, konsekwentnie realizowaty
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zalozone plany rozwojowe. W przypadku firm Maritex Sp. z 0.0., spotki corki Niviss
Sp. z 0.0. oraz Profarm Sp. z 0.0. pandemia umozliwila rozw6j nowych produktow i
wejscie do nowego sektora medycznego, poprzez zaproponowanie nowych ushug i
produktow. Firma Sescom SA z ryzyka zwigzanego z rozprzestrzenianiem si¢ wirusa
uczynita atut marketingowy, proponujac  klientom w  ramach swoich
wysokospecjalistycznych ustlug odpowiednie zabezpieczenia w gospodarce powietrzem
w duzych obiektach handlowych i przemystowych. Firma Biall Sp z 0.0 poprzez
wprowadzenie podobnych rozwigzan jak firma Maritex Sp z.0.0. rowniez w dalszym
stopniu rozwijata swoja oferte handlowa. W najtrudniejszej sytuacji znalazta si¢ firma
Laczpol Sp zo.0., ktéra poprzez swoj profil modelu biznesu skoncentrowany na
ustugach budowlanych, w duzej mierze opierata si¢ na duzych zespotach ludzkich,
wykonujgcych czynno$ci, ktoérych nie mozna zorganizowaé w sposob zdalny.
Stworzenie oferty w postaci czasowego zatrudniania personelu innych przedsigbiorstw,
ktére nie sa w stanie czasowo funkcjonowaé, bylo na pewno trafnym rozwigzaniem,
ktére umozliwialo firmie pozyskanie dodatkowego personelu na czas nieobecno$ci

podstawowego sktadu oraz zorganizowanie pracy w systemie zmianowym.

Rozwoj dziatalno$ci badanych firm jest wynikiem konsekwencji w realizowaniu planow
w zakresie systematycznego rozwoju firm. Zmiany w dotychczasowym modelu biznesu
byly zwigzane z konieczno$cig dostosowania si¢ do zaistnialej sytuacji pandemiczne;j.
W prezentowanych przykladach zmiany nastapity przede wszystkim w kategorii
propozycji warto$ci dla klienta. Istotne stalo si¢ wykorzystanie mediow
spoteczno$ciowych, jako podstawowych kanatéw dystrybucji skierowanych do
klientow, w zakresie prezentacji oferty handlowej. Korzystanie ze wskazanych mediow,
spowodowato konieczno$¢ opracowania polityki zarzadzania treSciami, ktore sa
zamieszczane. Jak wskazuja Moorman 1 McCarthy [2021] zarzadzanie mediami
spoteczno$ciowymi powinno by¢ zintegrowane i spojne z prowadzong strategia
marketingowa. Autorzy zwracajg uwage, iz w zalezno$ci od obranej strategii rozwoju
wlasnej marki nalezy dobiera¢ odpowiedni kanat informacyjny. Na ponizszym rysunku
16 zaprezentowano proces zachodzacy w badanych firmach w zakresie zmian

dokonywanych w dotychczasowym modelu biznesu.
Rysunek 16

Kluczowe kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysowego a zmiana w modelu
biznesu
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Zrddto: opracowanie wlasne

Kolejnym wyzwaniem bylo przeorganizowanie pracy wewnatrz badanych podmiotéw w
celu zapewnienia ciaglo$ci dostarczanych produktéw 1 ustug. W przypadku realizacji
funkcji handlowych oraz projektowych nalezato zorganizowaé prace z wykorzystaniem
narzgdzi informatycznych umozliwiajacych prace zdalng lub hybrydowa. Przy
organizacji dzialow magazynowych, ktére odbieraja towar od dostawcéw oraz
przygotowuja towar do wysytki do klientow, nalezato zorganizowaé pracg¢ zmianowa,
ktéra w badanych firmach stanowita wyzwanie z uwagi na szczupto$¢ zatogi. Istotne
statlo si¢ stosowanie $rodkow ochronny indywidulanej przez pracownikow. W
przypadku dziatalno$ci produkcyjnych, w takich firmach, jak Niviss Sp z 0.0., Profarm
Sp. z 0.0., Laczpol Sp. z 0.0. konieczne stalo si¢ planowanie pracy w formie zmianowe;.
W najtrudniejszej sytuacji znalazta si¢ firma Laczpol Sp z.0.0, w odniesieniu do
dziatalnosci  budowlanych, ktéra wymaga organizacji pracy duzej liczby osob, z
ré6znymi uprawnieniami w jednym miejscu. Specyfika pracy fizycznej daje ograniczone
mozliwo$ci w zastosowaniu $rodkéw ochrony indywidualnej. Wydaje sie ze te
problemy, spowodowaty wystosowanie za posrednictwem mediéw spotecznosciowych
propozycji wspotpracy do innych firm budowlanych, ktére nie byty wstanie realizowac

kontraktow, w zakresie czasowej mozliwos$ci zatrudnienia zewnetrznych pracownikow.
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Na rysunku 17 przedstawiono zmiany, jakie zaszly w organizacji pracy badanych firm,
w konteks$cie wyksztatcenia si¢ nowych kompetencji kluczowych zarzadczych lidera

oraz wspotpracownikow.

Rysunek 17

Wyzwania w obszarze kluczowych kompetencji lidera i pracownikow
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Zrddto: opracowanie wlasne

Okres pandemii pokazat, iz firmy technologiczne z uwagi na fakt, ze ich specyfika
dziatalno$ci zwigzana jest z ciaglym rozwojem, lepiej poradzily sobie z nowym
wyzwaniem. Dokonujacy si¢ systematyczny rozwoj kluczowej kompetencji w postaci
ciggltego uczenia si¢ umozliwil im przetrwanie w najtrudniejszym momencie oraz
opracowania bardziej innowacyjnych procesdw usprawniajagcych dotychczasowsg
dziatalnos¢. Realizujac model biznesu menedzerowie musieli wzigé pod uwage
wprowadzane nowe ograniczenia prawne wplywajace na tancuch dostaw, zwigzany z
mozliwo$cia dokonywania zakupow surowcow, technologii itp.,  ograniczenia

transportu, tymczasowe lub nawet dlugoterminowe zamknigcia zaktadow z ktorymi
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dotad kooperowaty. Pandemia, pokazala, iz aby przetrwac¢ i rozwija¢ si¢, organizacje
musza budowaé odporne i solidne tancuchy dostaw, ktore sa w stanie oprze¢ si¢
ograniczeniom geograficznym, transportowym, infrastrukturalnym i fizycznym. Gdy
organizacja dziata na poziomie globalnym i musi nabywaé surowce z odleglych
rejonéw $wiata, istotne staje si¢ zidentyfikowanie kluczowych dostawcow dla
okreslonych regionow geograficznych, gdyz w miar¢ zamykania zaktadow
produkcyjnych i oddziatow biurowych wystepuje deficyt produkcji 1 mozna uzyskaé
ograniczong liczbe towarow. W przypadku badanych firm, kwestia zapewnienia
fancucha dostaw stala si¢ jednym z priorytetéw, co moze oznacza¢ okresowa
konieczno$¢ korzystania z drozszych surowcow, co przetozy sie na wzrost cen
oferowanych towardéw, zatem nalezy mie¢ na uwadze, iz cze$¢ klientow moze
zrezygnowac¢ ze wspOtpracy. Wydaje si¢, ze media spotecznosciowe, moga by¢ tym
narzgdziem, ktéore umozliwia precyzyjne diagnozowanie preferencji klientow oraz
pozwala na pozyskiwanie nowych, zatem w pewnym stopniu mozna przygotowywac

alternatywne rozwigzania w przypadku zaktocen w tancuchu dostaw.

Najwazniejszym jednak elementem majgcym wptyw na transformacj¢ modelu biznesu
badanych przedsigbiorstw staty si¢ kompetencje zarzadcze lidera, ktory poprzez swoja
postawe 1 posiadane kompetencje zarzadcze, potrafit tak zorganizowad pracg we
wlasnej firmie, ze w przypadku badanych przedsigbiorstw wprowadzono nowe
aktywnosci, lub realizowano wcze$niej podjete plany inwestycyjne. Wydaje sie, ze
rébwniez zarzadzanie kryzysowe, bedzie tym elementem, w zakresie ktdorego
menedzerowie 1 wspolpracownicy beda poglebia¢ wiedzg, w szczegdlnosci w kwestii
monitorowania biezgcych wydarzen spoteczno-gospodarczych, ktore moga mie¢ wpltyw
na prowadzone przez nich firmy. Podsumowuja, mozna stwierdzié, iz systematyczne
rozwijanie kluczowych kompetencji organizacji, umozliwito funkcjonowanie badanym

przedsigbiorstwom pomimo kryzysu spoleczno-gospodarczego wywolanego pandemia.

4.6. Najwazniejsze wnioski z badan i rekomendacje

Prowadzenie wlasnego przedsiebiorstwa jest niezwykle zlozonym procesem,
wymagajagcym od osoby podejmujacej si¢ tego przedsigwzigcia wielu réznorodnych
umiejetnosci 1 kwalifikacji. Pomyst na biznes jest tylko punktem wyjscia, w budowaniu
modelu biznesu. Bez mozliwosci ,zakotwiczenia” pomyslu we wlasnych

umiejetnosciach,  do$wiadczeniu  zyciowym, zawodowym, bardzo trudno

160


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

prawdopodobnie bedzie na przestrzeni lat rozwija¢ prowadzong dziatalnos¢. W
niniejszej pracy, w szczegélny sposob starano si¢ uwypuklic przede wszystkim
umiejetnosci lidera, zdefiniowane bardzo szeroko od umiejetnosci strategicznego
myslenia, poprzez inteligencje emocjonalng do umiejetnosci operacyjnych. To wiasnie
kompetencje lidera, jego postawa, wartosci, ktorymi si¢ kieruje, decyduja o przysztosci
danego przedsigbiorstwa. Poglad ten zostal poparty przyktadami firm funkcjonujgcymi
od ponad 20 lat na terenie wojewddztwa pomorskiego. Badani liderzy wskazali na
konkretne dziatania, ktéore musieli podejmowaé, aby doj$¢ do obecnego poziomu
rozwoju swojej firmy. Warto przede wszystkim zwrdci¢ uwage na nastgpujace elementy

zidentyfikowane w toku prowadzonego badania:

1. Cechy charakterologiczne lideréw, takie jak: pasja, konsekwencja,
samodyscyplina, updr, umiejetnos¢ ponoszenia porazek, otwarto$¢ na nowe
rozwigzania, komunikatywno$¢, czgsto pracoholizm (ukrywajacy sie pod
pojeciem etos pracy), odporno$¢ na stres.

2. Wskazane powyzej cechy, pozwolily danemu liderowi na stworzenie wlasnej
wizji przedsigbiorstwa, wyznaczenie priorytetow, dobranie wspotpracownikow,
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje oraz cechy osobowo$ciowe, wdrozenie
procesow zarzadczych 1 najwazniejsze — pozyskanie klientow w zakresie
oferowanych produktow i ushug.

3. Liderzy badanych przedsigbiorstw nigdy nie mieli poczucia, ze juz wszystko
wiedza, zawsze wydawato im si¢, ze konkurencja moze ich wyprzedzi¢, zatem
dbali nie tylko o podnoszenie kompetencji swoich wspotpracownikéw, ale
réwniez ktadli nacisk na swoj rozw0j, zarowno w technikach zarzadczych, jak 1
zwigzanych z profilem dziatalnosci.

4. Liderzy duza wage przywiazywali do komunikacji. Stworzyli wewnetrzne
systemy umozliwiajace przeplyw wiedzy 1 informacji w ramach samego
przedsigbiorstwa oraz dbajac o jak najlepsza komunikacje z klientami. W
poczatkowych latach rozwoju swoich przedsigbiorstw samodzielnie prowadzili
dziatania marketingowe m.in. pisali artykuty do prasy branzowej, redagowali
biuletyny handlowe, organizowali stoiska handlowe na targach branzowych.
Obecnie rozwijaja swoje platformy B2B i nadal prowadzg dziatania
marketingowe, przy udziale wyspecjalizowanych firm. Dodatkowo pandemia

COVID-19 spowodowala konieczno$§¢ szybkiego rozwijania mediow
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spoteczno$ciowych, jako glownego kanatu komunikacyjnego z klientami, co
rowniez spowodowato zmiany w organizacji dotychczasowych procesow
sprzedazowych.

5. Prowadzac biezgcy monitoring dziatan swoich konkurentow, starajg si¢
oferowaé, jak najbardziej zindywidualizowane podejscie do potrzeb klienta.
Oczekiwania klientow stanowily tez bardzo czesto motywacje do wprowadzania
nowego produktu lub ustugi, co miato odniesienie do wszystkich badanych
modeli biznesu. Prezentowane firmy Maritex Sp. z o. 1 spotka corka Niviss Sp z
0.0., Biall sp.z 0.0., opracowaty swoje wiasne marki produktowe, firma t.aczpol
Sp z o0.0. rozwingta uslugi budowlane, firma Sescom S.A. rozpoczeta
wspoOtprace z technologicznymi Start upami, za$ firma Profram Sp. z 0.0. zacz¢ta
si¢ specjalizowaé w produkcji lekow. Podejécie zwigzane z rozwijaniem nowych
modeli biznesu pozwala tym firmom wyrdznia¢ si¢ na tle konkurencji oraz
rozbudowywac swoj portfel kompetencji.

6. Liderzy badanych firm wskazali, iz zaprezentowana im wyjsciowa struktura
kompetencji, umozliwita rozw¢j firmy na przestrzeni lat. Poszczeg6lni
respondenci w poréwnywalny sposob charakteryzowali przedstawione
kompetencje oraz wskazywali na ktéorym etapie rozwoju przedsigbiorstwa,

poszczeg6lne z nich sg niezwykle istotne.

Warto réwniez podkresli¢, iz badani liderzy mimo osiggnigtych sukcesoOw nadal
wskazywali na duza potrzebe samoksztatcenia. Z szacunkiem odnosili si¢ do osiggnigé
konkurentow, szukajac jednocze$nie mozliwosci do wprowadzania zmian w swoich
ofertach handlowych. Z uwaga rowniez analizowali otoczenie polityczne, ktore
ksztattuje najwazniejsze zmiany w prawodawstwie, stad zrzeszaja si¢ w izbach
branzowych, aby mie¢ chociaz w jakim$ niewielkim stopniu mozliwo$¢ wyrazenia
swoich pogladow. Wskazywali rowniez, iz obecnie w dobie globalizacji nie zwykle
trudno jest znalez¢ niszowg dziedzing, w ktorej mozna rozwing¢ dziatalno$¢ biznesow3.
Respondenci potrafili tez wskaza¢, w jaki sposob, kluczowe kompetencje moga
wplywa¢ na rozwo0j modeli biznesu oraz w jaki sposob mozna je rozwija¢ lub
udoskonala¢. Natomiast trudno$¢ sprawiala respondentom ocena kluczowych
kompetencji oraz wskazanie adekwatnych wskaznikow  finansowych, lub
niefinansowych, ktére pozwalalyby na jednoznaczne ich identyfikowanie. Praktyka

stosowang przez respondentow byla przede wszystkim analiza wskaZnikéw
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finansowych i to na ich podstawie oceniali prowadzong przez siebie dziatalnosci. Tylko
jeden z liderow wdrazat pilotazowo model dalszego rozwoju swojego przedsigbiorstwa
oparty nie tylko o wskazniki finansowe ale réwniez o ocen¢ kompetencji swoich
wspotpracownikow. Zatozenia tego modelu zostaty opracowane na podstawie oceny
kompetencji, umiejetnosci, osiggnigcia oraz cechy osobowosciowe pracownikow
pracujacych w firmie ponad rok, w celu dobrania im takich stanowisk w firmie gdzie
bedg mogli najefektywniej dla firmy realizowa¢ zadania. Podejscie takie zastosowano
przy przyjeciu zatozenia, ze pracownik ktory bedzie odczuwat satysfakcje z
wykonywanej pracy nie tylko przyniesie korzysci firmie, ale rowniez bedzie si¢ czut
spelniony zawodowo, co w duzej mierze bedzie miato przelozenie na jego zycie
prywatne. Wdrozenie wskazanego sposobu zarzadzania kompetencjami 1
umiejetnosciami pracownikow bylo efektem ciaggltego poglebiania przez Lidera wiedzy
z tego zakresu. Pandemia COVID-19, stanowita sprawdzian dla badanych firm w
zakresie  dotychczasowej dziatalno$ci  biznesowej. Przeprowadzone badanie
weryfikacyjne pokazalo, iz badane firmy, dzieki kluczowym kompetencjom, potrafity
wykorzysta¢ sytuacje kryzysowa do wykreowania nowej ustugi lub produktu, ktére

zapewnity im mozliwo$¢ zachowania ciaglosci dziatalnosci biznesoweyj.

Kolejnym elementem pracy bylo zaprezentowanie struktury modelu biznesu, i
wykazanie, ze moze stanowi¢ skuteczne narzedzie do zarzadzania operacyjnego i
strategicznego. Poruszona problematyka wtasciwosci tancucha wartosci, ktory tworzy
warto$¢ zarowno dla klienta, jak i samego przedsigbiorstwa, oddaje istot¢ zagadnienia
jakim, jest model biznesu. Model biznesu mozna przedstawi¢ roéwniez, jako metode
powigkszania 1 wykorzystania zasobow w celu wypracowania nowej oferty dla klienta
oraz uzyskania przewagi danego przedsigbiorstwa nad konkurencja. Model biznesu,
mozna rowniez analizowaé¢ w kontek$cie zagadnienia innowacyjno$ci, pokazujac
nowatorska koncepcje prowadzenia biznesu, wskazujagc nowe mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa na rynku. Biorgc pod uwage kryterium klasyfikacji, ktorym jest
podobienstwo celow 1 koncepcji budowy modeli biznesowych, mozna wyrdzni¢ modele
oparte na determinantach rentownos$ci, modele eksponujace przewage konkurencyjna,
modele strategiczne stanowigce unikalng kombinacje zasobow kreujacych warto$c i
konkurencyjno$¢ oraz modele biznesowe wykorzystujace innowacje, konczaC na

modelach biznesu cyfrowego.
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Przedstawiony model biznesu firmy Maritex Sp. z 0.0., w ktorym model pierwotny,
dzigki kluczowym kompetencjom pracownikdéw zapoczatkowat kolejny model biznesu,
w oparciu o ktory funkcjonowata firma corka, Niviss Sp. z 0.0. pokazuje, w jaki sposob
mozna strategicznie zarzadza¢ posiadanymi zasobami, w postaci kluczowych
kompetencji oraz jak wykreowaé dodatkowa warto$¢ dla klientéw oraz samego

przedsigbiorstwa i tym samym zyska¢ przewage nad konkurencja.

Koncentracja tylko na biezacej dzialalnosci, moze spowodowac sytuacje, iz
przedsigbiorstwo nie zauwazy, iz firmy konkurujgce udoskonalajg swoje kompetencje,
lub w danej branzy pojawi si¢ nowy konkurent, ktéry poprzez swo6j model biznesu,
dostarczy klientom nowa warto$¢. Zaprezentowany w tabeli 12 schemat postepowania
umozliwia dokonanie przez przedsigbiorstwo wiasnej oceny posiadanych kluczowych

kompetencji oraz umozliwia okreslenie dalszej drogi rozwoju przedsigbiorstwa.
Tabela 12

Przykladowe etapy oceny kluczowych kompetencji w kontekscie realizowanego

modelu biznesu

Lp. Etap Realizowane dzialanie Wynik analizy w
przedsi¢biorstwie
1. Ustalenie zrodet | e Okre$lenie zasobow firmy,
pochodzenia kluczowych | e Rozwazenie zalet i wad
kompetencji. poszczegdlnych zasobow,
o Okreslenie w jaki sposob dotad byty
wykorzystywane, analiza czy mozna
posiadane zasoby wykorzystac jeszcze
W inny sposob,
2. Ustalenie wplywu | e Okre$lenie obszaréw funkcjonalnych
posiadanych firmy, wskazanie kluczowych
poszczegdlnych kompetencji,
kluczowych kompetencji | e Ustalenie jaka jest zywotnosé
na obszary funkcjonalne kluczowych kompetencji, czy sa
firmy. imitowalne, czy mozna je rozwijac.
3. Ustalenie zbioru | e Wskazanie kompetencji, ktére sg
kluczowych kompetenciji najwazniejsze do realizacji modelu
w oparciu o realizowany biznesu,
model biznesu. e Okreslenie w  jaki sposob
poszczegodlne kompetencje wplywaja
na realizacj¢ modelu biznesu.
4. Poréwnanie posiadanych | e OkreSlenie, ktore kompetencje sg
kompetencji z podobne, a ktore wyrdzniaja nasza
kompetencjami firme,
konkurencji. e Rozwazenie, ktére  kompetencje
konkurent  musi  utrzymaé¢  lub
wzmacniaé,
e Jakie istotne decyzje dotyczace
posiadanych  kompetencji powinny
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zosta¢ podjete,

e Ktére z posiadanych kompetencji
powinny by¢ dalej rozwijane aby moc
je  skutecznie = wykorzysta¢ w
realizowanym modelu lub modelach

biznesu.

5. Okreslenie Wskazanie w jaki sposéb mozna
prawdopodobnych wykorzysta¢  posiadane  kluczowe
przysztych ~ zamierzen | kompetencje do tworzenia nowych
strategicznych. modeli biznesu w kontekscie tworzonego

tancucha wartoéci dla klienta oraz dla
przedsigbiorstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dodatkowo podczas analizy zaproponowanych etapow postepowania warto rowniez
rozwazy¢ mozliwo$¢ wykorzystania zaproponowanych w niniejszej pracy wskaznikow,
ktore tworza szeroka palete mozliwosci oceny podejmowanych dzialan biznesowych
przez pryzmat posiadanych kluczowych kompetencji. Poza wskaznikami finansowymi,
warto zwrdci¢ uwage na wskazniki niefinansowe, ktére w swojej praktyce stosuja duze
przedsiebiorstwa. Dazac do optymalizacji kosztéw finansowych prowadzonej
dziatalnosci, duze przedsiebiorstwa posiadaja réoznego rodzaju systemy, umozliwiajace
ocen¢ realizowanych poszczegélnych procesOw operacyjnych poprzez wyznaczenie
wskaznikow niefinansowych. W matych przedsigbiorstwach prowadzone procesy sa w
duzej mierze na tyle proste, iz nie ma potrzeby okre§lania dodatkowych wskaznikow.
Problem pojawia si¢ w momencie rozwoju firmy, kiedy organizacja zaczyna realizowac
wigcej procesOw operacyjnych 1 bierze w nich udziat bezposrednio wigcej o0sob,
woweczas pojawia si¢ konieczno$¢ wprowadzenia nowych wskaznikéw. Pomocne moze
si¢ wowczas okaza¢ wprowadzenie w przedsiebiorstwie systemu zarzadzania jakoS$cia,
ktory wymaga zdefiniowania procesow 1 okreSlenia wskaznikow rezultatu dla
poszczegbdlnych procesow. W toku prowadzonych badan, ustalono, ze jest to réwniez
moment, w ktorym lider zdaje sobie spraweg jak istotne, jest zdefiniowanie rowniez
wskaznikow niefinansowych dla realizowanych proceséw operacyjnych, ktoére w
powigzaniu ze wskaznikami finansowymi daja dopiero pelny obraz prowadzonej
dziatalnosci biznesowej. Rysunek 11 przedstawia symulacj¢ procesu analitycznego,
ktéry moze przeprowadzi¢ lider w celu oceny swojej dzialalnosci biznesowej przy

wykorzystaniu rozwigzan zaprezentowanych w Tabelach 11 1 12.

Rysunek 11
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Symulacja analitycznego procesu decyzyjnego

ocena kluczowych

kompetencji w perspektywie
ﬁanaliza poréwnawcza faricucha ich dalszego rozwoju (pozyskanie materiatu
wartosci [Porter]badanego analitycznego do podejmowania
przedsiebiorstwa w odniesieniu decyzji strategicznych w
do elementéw modelu biznesu zakresie dalszego rozwoju
[Osterwalder i Pigneur] przedsiebiorstwa

eanaliza etapdw oceny
kluczowych kompetencji w
kontekscie realizowanego
modelu biznesu,

e przypisanie wskaznikéw
finansowych lub niefinansowych

analiza pokazuje stan obecny

\ badanego przedsiebiorstwa w
zakresie posiadanych zasobow

L decyzja strategiczna

przedsiebiorstwa

i realizowanych dziatan

Zrodto: opracowanie wlasne

Zaproponowane autorskie rozwigzania zawieraja narzedzia analityczne, ktore
umozliwiaja zbadanie stanu obecnego danego przedsigbiorstwa w zakresie posiadanych
kompetencji i ich wykorzystania w realizowanym modelu biznesu i dokonania
poréwnania w stosunku do konkurencji oraz umozliwiaja prowadzenie analiz w
perspektywie ich dalszego rozwoju w czasie, w celu prowadzenia dziatalnosci

biznesowej z sukcesem.

Przeprowadzone badanie weryfikacyjne, dajace mozliwo$¢ oceny funkcjonowania
przedsigbiorstwa w nowej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej, ktéra dotyczyta
wszystkich panstw na $wiecie, pozwolito na wskazanie sposobu, w jaki kluczowe
kompetencje moga oddziatywac na struktur¢ modelu biznesu. Przyktadem jest model
biznesu firmy Laczpol Sp. z o.0., ktora jak wskazano z uwagi na swoj profil dziatalnosci
nie mogla przej$¢ na cyfrowy model biznesu, jak zrobity to inne badane firmy, aby
zachowac¢ cigglo$¢ dziatania. Natomiast posiadane kompetencje kluczowe, umozliwity
podjecie dziatan, dzigki ktorym firma znalazta sposob na pozyskanie pracownikow co
umozliwilo realizacj¢ dotychczasowej dziatalnosci firmy. W szczeg6lnosci w przyjetym
dziataniu warto zwroci¢ uwage na kluczowa kompetencje w postaci umiejetnosci
jednoczesnego konkurowania i kooperowania z firmami z tej samej branzy. Dziatanie
firmy Laczpol Sp. zo.o. pokazalo, ,ze firma dzigki posiadaniu przywotanej kompetencji

166


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

byta wstanie dalej prowadzi¢ dziatalno§¢ pomimo trudnej sytuacji rynkowe;j. Stato sie to
dzigki zasobom firm, z ktéorymi Laczpol konkurowat przed pandemig. Zatrudnienie
pracownikow z firm konkurencyjnych poprzez nawigzanie wzajemnej wspotpracy,
umozliwito wykreowanie nowej wartosci dla przedsigbiorstwa opartej na korzystaniu z

zasobow firm konkurencyjnych.

Podsumowujac zaproponowana metodyka badania oraz przeprowadzone badania, w
oparciu o autorskie schematy, a takze uwzgledniajagc zmienno$¢ otoczenia spoteczno-
gospodarczego, pozwalaja na stwierdzenie, iz przy pomocy kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwo moze kreowa¢ nowe modele biznesu lub dokonywa¢ zmian juz w

istniejacym co umozliwia rozwoj przedsi¢biorstwa w dtuzszym okresie.

Z.akonczenie

Kluczowe kompetencje stanowigce narzedzie do tworzenia nowych modeli biznesu w

przedsiebiorstwach, okazuja si¢ by¢ aktualnym tematem zainteresowan praktykéw i
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teoretykOw w obszarze zarzadzania. Natomiast problematyka powigzan pomiedzy
kluczowymi kompetencji a modelem biznesu nie byta do tej pory czgstym tematem
badawczym. Dysertacja wypetia t¢ luke, realizujac cel, jakim bylo wskazanie na
zalezno$¢ pomigdzy kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa, a mozliwosciami
kreowania przy ich zastosowaniu nowych modeli biznesu. Badania literaturowe,
pozwolily na zidentyfikowanie luki badawczej, a w kolejnym kroku na sformutowanie

definicji kluczowych kompetencji w odniesieniu do rozwazanego tematu.

Dalsze pogl¢bione badania literaturowe pozwolily na wyrdznienie dziewigciu
kluczowych kompetencji organizacji, tworzacych zbidér, ktéory ma istotny wptyw na
dziatanie danego przedsigbiorstwa, a obejmujacych: kompetencje zarzadcze lidera,
kompetencje pracownikdéw, wiedza i pamie¢ organizacyjna, kompetencje do korzystania
z zasobow innych firm, kompetencje w sferze produktéw 1 technologii, kompetencje w
sferze budowania relacji z klientami, kompetencje spoteczne oraz etyka, specjalistyczna
wiedza skodyfikowana stanowigca wiasnos¢ firmy, kompetencje do jednoczesnego
konkurowania i kooperowania z partnerami. Koncepcja zbioru kluczowych kompetencji
opracowana zostata w oparciu o systematyke zaproponowang przez Oleksyna [2006],
uzupetniong w toku badan literaturowych o kolejne kluczowe kompetencje wymienione
w pracach Sigismund-Huff, Floyd, Sherman, Terjesen [2011], Rybak [2003] oraz
Romanowskiej [2004]. Kompetencje zostaly poddane procesowi badawczemu, przy
wykorzystaniu metod jakosciowych, w postaci wywiadu, obserwacji uczestniczacej

badaczki oraz netnografii.

Efektem prowadzonego procesu badawczego jest zaproponowanie autorskiej definicji
kluczowych kompetencji oraz dokonanie charakterystyki poszczegélnych kluczowych
kompetencji. Realizujac kolejne cele szczegdlowe, opracowano zestaw wskaznikow
finansowych 1 niefinansowych pozwalajacych oceni¢ funkcje kluczowych kompetencji
oraz okreslono istot¢ modelu biznesu oraz wskazano oddziatywanie kluczowych
kompetencji na jego strukture. Analiza otrzymanych wynikéw badan pozwolita na
opracowanie koncepcji modeli tancucha wartosci przedsigbiorstwa wraz z przypisaniem
konkretnych kluczowych kompetencji, ktore w istotny sposéb determinujg dany model.
Opracowana koncepcja zostata zweryfikowana w procesie badawczym na konkretnych

przyktadach przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu.
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Badane zagadnienie, w ocenie autorki, staje si¢ istotne ze wzgledu na zachodzace
przemiany technologiczne, ktére powoduja, iz obecnie powstaja duze globalne firmy
internetowe, ktore zaczynaja dominowaé w strukturze przedsigbiorstw, a ich wycena
finansowa oparta jest przede wszystkim na warto$ciach niematerialnych. Dokonana
analiza problematyki zasobéw materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa, miala
na celu odzwierciedlenia ich wlasciwosci oraz mozliwosci zastosowania i oceny, w tym

rowniez finansowej, poprzez odniesienie do zagadnien rachunkowosci zarzadcze;.

W pracy przedstawiono wplyw kluczowych kompetencji na rozwoj przedsigbiorstwa.
Postugujac sie klasyfikacjg Nogalskiego [2009] wskazujacego cztery poziomy rozwoju
przedsigbiorstwa, zaprezentowano kluczowe kompetencje, ktore sa charakterystyczne
dla danego poziomu. Umiej¢tnos$¢ tworzenia nowych modeli biznesu, lub modyfikacji
tych istniejacych, przy wykorzystaniu posiadanych kluczowych kompetencji, nie tylko
determinuje poziom rozwoju danego przedsigbiorstwa, ale moze mie¢ rowniez wptyw
na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w dluzszym okresie, co
zostato potwierdzone podczas przeprowadzania badania z wykorzystaniem metody
netnografii, = w celu dokonania oceny mozliwosci zastosowania kluczowych

kompetencji w rozwoju strategicznym przedsigbiorstwa.

Z punktu widzenia naukowego, praca przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia istoty
kluczowych kompetencji w przedsigbiorstwie, wskazujac kierunki dalszych badan w
tym obszarze, w szczegélnosci w zakresie poglebiania metodyki dotyczace)

wskaznikow niefinansowych stuzacych do pomiaru kluczowych kompetencji.

W pracy wykorzystano netnografig, jako jedng z metod badawczych, wykorzystujgcych
postepujaca cyfryzacje przedsiebiorstw. Udowodniono tym samym, ze metoda ta, coraz
czedciej wykorzystywana w badaniach naukowych zwiazanych z marketingiem, moze
by¢ takze wykorzystana do badania funkcjonowania przedsiebiorstw. Jej zastosowanie
jest jednak mozliwe tylko wtedy, gdy przedsi¢biorstwo pozostawia Slady swojego
dziatania w Internecie. Netnografia okazata si¢ pomocna w weryfikacji

przeprowadzonych wczesniej badan.

Praktycznym wktadem dysertacji sg opracowane schematy, mogace stanowi¢ wsparcie
dla lideréw przedsigbiorstw w ocenie prowadzonej dziatalnosci biznesowej. Glowna

rekomendacjg z prowadzonego badania jest zwrdcenie uwagi na problematyke zwigzang
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z oceng kluczowych kompetencji organizacji w kontek$cie tworzonych przez

przedsigbiorstwo modeli biznesu.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, iz kluczowe kompetencje powstaja, a nast¢pnie
ewoluujg na przestrzeni lat w przedsiebiorstwie, za$ umiejetnos¢ identyfikacji przez
lidera posiadanych kompetencji oraz powigzanie ich z poszczegdlnymi elementami
realizowanego modelu biznesu, umozliwia liderowi zapewnienie rozwoju firmy.
Przypisanie za$ do realizowanych proceséw, odpowiednich wskaznikow finansowych i
niefinansowych 1 ich biezace lub okresowe monitorowanie pozwala prognozowac
zachodzgce na rynku zmiany i tym samym reagowa¢ w celu budowania przewagi

konkurencyjnej.
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Zalacznik nr 1 — scenariusz rozmowy
l. Wprowadzenie do rozmowy

Celem niniejszego badania jest dokonanie analizy, w jaki sposob polscy Przedsi¢biorcy
identyfikuja 1 definiujg kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa niezbedne do

tworzenia i zarzgdzania modelem biznesu.

W XX wieku wigkszo$¢ strategii przedsigbiorstw miala na celu stworzenie trwalej,
statycznej przewagi konkurencyjnej dzigki madremu pozycjonowaniu rynkowemu,
przez osigganie dominacji rynkowej lub znalezieniu atrakcyjnej niszy lub dzieki
zapewnieniu sobie zdolnosci i kompetencji niezb¢dnych, by tworzy¢ lub dostarczaé
produkty i ustugi, czyli robi¢ to, w czym firma jest dobra. Przedsigbiorstwa
przeprowadzaty okresowe przeglady strategii, wyznaczajac kierunek dziatania i budujac
strukture organizacyjng, biorgc za punkt wyjscia analiz¢ swojej branzy i prognozy na

temat jej ewoluciji.

W XXI wieku menedzerowie zacz¢li jednak odkrywaé, ze przewaga wynika z
»drugorzednych” zdolnosci organizacyjnych, ktore sprzyjaja szybkiej adaptacji. Zamiast
osigga¢ doskonatos¢ w jednej dziedzinie, firmy muszg uczy¢ si¢ osiggania sukcesow w
nowych dziedzinach. Udaje si¢ to tylko tym firmom, ktore szybko odczytuja sygnaty
nadchodzacych zmian i podejmuja stosowne dziatania. Wypracowaty sobie sposoby
szybkiego, czestego i taniego eksperymentowania — nie tylko z produktami i ustugami,
ale rowniez z modelami biznesu, procesami i strategiami. Podniosty swoje umiejetnosci

W dziedzinie zarzadzania ztozonymi systemami z duzg liczba interesariuszy.

1. Problem badawczy

Na podstawie badan literaturowych zidentyfikowano brak jednolitej i uznanej metodyki

badania kompetencji przedsiebiorstwa oraz ich wpltywu na model na biznesu.
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Kompetencje w literaturze przedmiotu rozpatrywane sa przede wszystkim w postaci

niematerialnych zasobow przedsiebiorstwa za pomoca ktorych mozna okresli¢ pozycje

rynkowg 1 konkurencyjng przedsiebiorstwa. W niniejszym badaniu kompetencje beda

rozpatrywane w konteks$cie tworzenia strategii przedsiebiorstwa opartej na modelach

biznesu oraz wynikajacej z niej koncepcji zarzadzania kompetencjami.

Pytania badawcze rozpatrywane w kontekscie opracowania kwestionariusza rozmowy :

. W jaki sposob Respondenci identyfikujg kompetencje przedsiebiorstwa?

. Jak charakteryzuja zakres oraz strukture kompetencji przedsigbiorstwa?

1
2
3. Jak identyfikuja luki kompetencyjne oraz w jaki sposob sg one wypetniane?
4

. Czy posiadajag system oceny, pomiaru kompetencji przedsigbiorstwa, ktory

pozwala na oceng realizacji zalozen strategii przedsigbiorstwa?

5. W jaki sposob kluczowe kompetencje wptywaja na model biznesu?

Scenariusz rozmowy:

A. Uzyskanie charakterystyki kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa dla 0osob
zarzadzajacych, ktore umozliwiaja realizacj¢ modelu biznesu oraz strategii.

wspotpracownikow. Uzyskanie
informacji czy Przedsigbiorca
jest sktonny w przypadku braku

Lp Kluczowa Cel pytan Pytania otwarte :
kompetencja
organizacji
1 Kompetencje Uzyskanie informacji w jaki 1. W jaki sposob uczyt si¢ Pan
zarzadcze sposOb wiasciciel zarzadzania przedsigbiorstwem?
Wiasciciela przedsigbiorstwa uzyskat lub 2. Majac na uwadze Pana osobiste
pozyskuje kompetencje doswiadczenia jakie
zarzadcze. Wskazanie tych kompetencje sa najwazniejsze w
ktore sg dla niego zarzadzaniu przedsigbiorstwem?
najwazniejsze oraz takich ktore Czy np. kompetencje do
jeszcze powinien lub chciatby zarzadzania strategicznego, czy
rozwijac. do operacyjnego? Czy jest
mozliwos$¢ taczenia tych
kompetencji?
3. Czy sa takie kompetencje, ktore
chciatby Pan rozwijac?
2 Kompetencje Okreslenie kluczowego Jakie kompetencje pracownikow ceni
pracownikow katalogu kompetenc;ji sobie Pan najbardziej?

- wiedze,
- do$wiadczenie i1 praktyczne
umiejetnosci,
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kompetencji wsrod swoich - uczciwose, lojalnosce,

pracownikow korzystac z - samodzielnos¢,

pracownikow kontraktowanych | - odpowiedzialnos¢,

do wykonania okre§lonego - zdolnos¢ do wspotpracy,

zadania oraz wskazanie zrodta | - tworcze myslenie 1 innowacyjnosc¢,

pozyskiwania takich osob. - elastyczno$¢ 1 zdolnos¢ do rozwoju,
- koncentracje na kliencie 1 jego
potrzebach,
za$ ktorych brakuje?

3 Wiedza i pamigé Uzyskanie informacji czy w 1.Ktére decyzje byly kluczowe/

organizacyjna firmie, funkcjonuje system przetomowe w rozwoju
identyfikujacy kompetencje przedsigbiorstwa i miaty istotny wptyw
organizacji ktory pozwala na na rozwoj oraz wypracowanie
mierzenie stopnia satysfakcji z | rozwigzan organizacyjnych lub
pozyskanych umiejetnosci oraz | technologicznych, lub innych elementy?
identyfikuje luki 2. Jakie mierniki (finansowe lub
kompetencyjne. niefinansowe) decydujg o powodzeniu

danego przedsigwzigcia?

4 Kompetencje do Uzyskanie informacji w jaki 1. Czy w Pana dziatalnosci wazna
korzystania z sposoOb przedsigbiorstwo jest wspotpraca z innymi
zasobow innych firm | uzupetnia swoje luki firmami?

(licencje, patenty, kompetencyjne. Czy odbywa 2. W jaki sposob wspotpracuje Pan
outsourcing, si¢ to np. poprzez rdézne z innymi firmami?
kooperacja) formy wspoélpracy z innymi 3. Czy korzysta Pan z oferty 10B
firmami (np. licencje, patenty, np. izb handlowych,
outsourcing, kooperacja) lub gospodarczych?
poprzez korzystanie z ustug
doradczych oraz ustug
Instytucji Otoczenia Biznesu
np. izb handlowych,
gospodarczych.

5 Kompetencje w Wybrane firmy swoja W jaki sposéb identyfikuje Pan postep
sferze produktéw i dziatalnos$¢ koncentrujg w technologiczny w branzy, w ktore;j
technologii branzach zaawansowanych funkcjonuje Pana firma? Czy poprzez

technologicznie. Istotne jest np. :

uzyskanie informacji w jaki - udziat w targach innowacji,
sposoOb identyfikujg zachodzace | - wspotprace z uczelnig lub
zmiany np. czy maja wlasne laboratorium badawczym,
komorki badawcze, lub - inne formy?

wspolpracuja z uczelniami badz

laboratoriami.

6 Kompetencje w Uzyskanie informacji w jaki 1. Prosz¢ o wskazanie w jaki
sferze budowania sposob firmy nawigzujg relacje sposob Pana firma pozyskuje
relacji z klientami z klientami oraz czy korzystaja klientow?

z sugestii klientow w 2. Czy klienci majg wplyw na
budowaniu palety swoich ofert¢ Pana firmy lub

ustug, produktow, rozwigzan wprowadzenie nowych
organizacyjnych, rozwigzan technologicznych,
marketingowych. organizacyjnych?

A\ MOST
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Kompetencje
spoteczne oraz etyka

Wybrane firmy wspotpracujg z
firmami zagranicznymi rowniez
z poza terenu UE przede
wszystkim z Azji. Istotne jest
wskazanie w jaki sposob radza
sobie z réznicami kulturowymi.

Prosze o wskazanie w jakich
okolicznosciach Pana firma
nawigzata relacje biznesowe z
zagranicznymi partnerami?
Ktory z etapow wspoOtpracy byt
najtrudniejszy?

Jakie kompetencije
organizacyjne, zarzadcze s3
istotne przy wspotpracy z
partnerami zagranicznymi?

Specjalistyczna
wiedza
skodyfikowana
stanowigca wlasno$¢

firmy

Jest wskazanie systemu w jaki
sposob pozyskiwana wiedza
jest zapisywana i rozwijana.

Czy posiada Pan wiasne
rozwigzania technologiczne,
prawne, organizacyjne?

W jaki sposdb zorganizowany
jest system przekazywania
wiedzy pracownikom np.
wewnetrzna platforma,
specjalistyczne
oprogramowanie?

Kompetencje do
jednoczesnego
kooperowania i
konkurowania z
partnerami.

Zdefiniowanie przez
Przedsigbiorce konkurencji
oraz okreslenie jego stosunku
do dziatan konkurencji.

Czy zna Pan swoich
konkurentow? Czy jest
znajomos¢ formalna czy
nieformalna?

Czy w Pana opinii zmienily si¢
w ostatnich 5 latach relacje z
konkurentami?

Czy bylby Pan zainteresowany
wspolng realizacja
przedsiewzie¢ biznesowych z
konkurentami? Jezeli tak to w
jakiej formie np. jednorazowej
umowy na wykonanie
przedsigewzigcia czy spotki
celowej, ktéra mogtaby
Swiadczy¢ nowy zakres ustug?

B. Omowienie realizowanego modelu biznesu przez dane przedsiebiorstwo na
przyktadzie modelu opisanego przez A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie
modeli biznesowych. Podrecznik Wizjonera, Wyd. Helion, Gliwice 2012, s. 22,
23.

Elementy konstruujace model biznesu:

Kluczowe Relacje z
Kluczowi dziatania Propozycja klientami Segmenty
partnerzy Kluczowe wartoSci Kanaty klientow
zasoby dystrybucji
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Struktura kosztow

Celem zaprezentowanego modelu jest pozyskanie informacji, w jaki sposob badani
przedsigbiorcy tworza wlasny model badZ modele w powigzaniu z kluczowymi
kompetencjami przyjmujac, iz model biznesu jest narzgdziem, umozliwiajacym
realizacj¢ przyjetej strategii przez dane przedsigbiorstwo.
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