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Streszczenie

Przedsi¢biorstwa w XXI wieku majg za zadanie znalezé rownowage pomigdzy
osigganymi krotkoterminowymi wynikami finansowymi a tworzeniem potencjatu
rozwojowego swojego biznesu. Obecnie nie wystarczy posiadanie przez przedsie-
biorstwo rzadkich, unikatowych zasoboéw oraz strategii ich wykorzystania. Rownie
wazne staje si¢ zidentyfikowanie kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, ktore
stanowi¢ beda narzedzia do tworzenia modeli biznesowych, angazujacych zasoby
materialne i niematerialne przedsigbiorstwa w réznych konfiguracjach, w celu uzy-
skania trwalego wzrostu. W niniejszym artykule, przedstawiono propozycje struk-
tury kluczowych kompetencji, ktora okresla etap w rozwoju przedsiebiorstwa oraz
jego zdolno$¢ do tworzenia nowych modeli biznesowych, wychodzacych poza ramy
jego podstawowej dziatalnosci. Wskazana przez autorke struktura powstata na pod-
stawie przeprowadzonych wstepnych badan, nad kompetencjami w wybranych ma-
tych przedsiebiorstwach na terenie wojewddztwa pomorskiego.

Stowa kluczowe: strategia, kluczowe kompetencje, modele biznesowe, tancuch
wartosci, przewaga konkurencyjna

1. Wstep

Przedsigbiorczos¢ w Polsce rozwijala si¢ w warunkach transformacji gospo-
darczo-spoteczno-politycznej od komunizmu do demokracji i gospodarki rynkowej,
jak zauwaza Kozminski®. Przedsigbiorcy, ktorzy tworzyli i rozwijali nowe przedsie-
biorstwa, musieli w krotkim czasie nauczy¢ si¢ zasad konkurencji na rynku, ktére
na Zachodzie rozwijaty si¢ przez ponad 60 lat. Menedzerom okresu transformacji
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42 Kamila Siwak

brakowalo umiejetnosci w zakresie nowoczesnego zarzadzania, znajomosci zasad
rachunkowosci zarzadczej, musieli porzuci¢ mentalno$¢ uksztattowang przez ,.ry-
nek sprzedawcy” i zwrdci¢ si¢ w strone klientow, rynkéw 1 kanatow dystrybucji.
Na $wiecie menedzerowie korzystaja z wiedzy swoich starszych kolegow, tak jak
w dobrym rzemiosle istotna cz¢s$¢ doswiadczenia przekazywana jest z pokolenia na
pokolenie. Poczatkujacy polscy przedsigbiorcy mieli niewiele wzorcow, z ktorych
mogli korzysta¢, brakowato rowniez fachowej literatury. W krajach zachodnich duze
przedsicbiorstwa wspotpracuja z malymi firmami i udostgpniajg im swojg wiedzg
organizacyjng oraz technologiczng. W Polsce duze przedsiebiorstwa w niewielkim
stopniu wspolpracuja z matymi firmami. Kooperacja odbywa si¢ na plaszczyznie
podwykonawstwa proceséw przez mate firmy, ktore sg nieoptacalne w dziatalnosci
duzych przedsi¢cbiorstwa. Tak zdefiniowany model wspolpracy ogranicza matym fir-
mom rozwdj na wiekszg skale i w dluzszym okresie czasu.

W XX wieku wigkszo$¢ strategii przedsicbiorstw miata na celu stworzenie
trwalej, statycznej przewagi konkurencyjnej dzigki madremu pozycjonowaniu ryn-
kowemu, poprzez osigganie dominacji rynkowej lub znalezieniu atrakcyjnej niszy
lub dzieki zapewnieniu sobie zdolnosci i kompetencji niezbednych, by tworzy¢ lub
dostarczaé produkty i ustugi, czyli robi¢ to, w czym firma jest dobra. Przedsi¢biorstwa
przeprowadzaty okresowe przeglady strategii, wyznaczajac kierunek dziatania i bu-
dujac strukture organizacyjna, biorac za punkt wyjscia analiz¢ swojej branzy i pro-
gnozy na temat jej ewolucji.

W XXI wieku menedzerowie zaczgli jednak odkrywac, ze przewaga wy-
nika z ,,drugorzednych” zdolnosci organizacyjnych, ktore sprzyjaja szybkiej ada-
ptacji. Zamiast osigga¢ doskonato$¢ w jednej dziedzinie, firmy musza uczy¢ si¢
osiggania sukcesow w nowych dziedzinach. Udaje si¢ to tylko tym firmom, kto-
re szybko odczytuja sygnaly nadchodzacych zmian i podejmujg stosowne dziata-
nia. Przedsigbiorstwa te wypracowaly sobie sposoby szybkiego, czestego i taniego
eksperymentowania — nie tylko z produktami i ustugami, ale rowniez z modelami
biznesowymi, procesami i strategiami. Podniosty swoje umiej¢tno$ci w dziedzinie
zarzadzania ztozonymi systemami z duzg liczbg interesariuszy.

Kazde przedsigbiorstwo powinno wiedzie¢ jaka struktura kompetencji pozwo-
li na zaspokojenie oczekiwan otoczenia rynkowego. Poniewaz zasoby i kompetencje
tworza zdolnos¢ strategiczng przedsigbiorstwa, okreslajac zakres dopuszczalnych
zamierzen strategicznych, z tego powodu opracowanie i wdrozenie odpowiedniej
metodyki identyfikacji, rozwijania lub uzupetiania kompetencji przedsi¢biorstwa
powinno mie¢ dla kazdego przedsigbiorstwa znaczenie decydujace’.

Celem rozwazan jest przeanalizowanie, jaka struktura kluczowych kompeten-
cji przedsigbiorstwa, umozliwia tworzenie nowych modeli biznesowych w przed-
sigbiorstwie. Problematyka kluczowych kompetencji przedsi¢biorstwa zostala
przedstawiona w rozdziale pierwszym, natomiast w rozdziale drugim zaprezentowa-

3 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowa-

nia strategii, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 2000, s. 16, 17.



Wplyw kluczowych kompetencji na zdolno$¢ kreowania modeli biznesowych... 43

ne zostaly wybrane podejscia badawcze w zakresie zdefiniowania pojgcia modelu
biznesowego. W rozdziale trzecim przedstawione zostaty badania wlasne przepro-
wadzone przez autorke, ktorych celem byto wskazanie struktury kluczowych kom-
petencji przedsi¢biorstwa, ktore maja wpltyw na rozwdj przedsigbiorstwa, a tym sa-
mym umozliwiajg tworzenie nowych modeli biznesowych, stanowigcych kluczowe
elementy strategii w dziatalnosci przedsi¢gbiorstwa

2. Istota kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa

W literaturze wedlug badan przeprowadzonych przez Amstronga termin
»kompetencje” jest rdznie definiowany i rozumiany, np. w literaturze zachodniej
spotyka si¢ rozroznienie termindw competence 1 competency. Jak wskazuje autor
termin competency jest pojeciem odnoszacym si¢ do osob, ktore wskazuje na zespot
czynnikow takich jak: cechy osobowo$ciowe, motywy dziatania, doswiadczenie i
cechy behawioralne, ktore maja wptyw na to czy dana osoba odnosi wicksze czy
mniejsze sukcesy. Autor stosujac definicje za Boyatzis np. definiowal kompetencje
jako ,,istniejacy w cztowieku potencjat prowadzacy do takiego zachowania, ktore
przyczynia si¢ do zaspokajania wymagan zwigzanych z danym stanowiskiem pracy
w ramach parametrow otoczenia organizacji”, co z kolei przynosi oczekiwane wy-
niki. Pojecie competence jak wskazuje Amstrong zrodzito si¢ w Wielkiej Brytanii
jako fundamentalna cze$¢ procesu tworzenia standardow Panstwowej Klasyfikacji
Zawodow 1 Szkockiej Klasyfikacji Zawodow oraz standarddw ustalonych przez
Instytut Zarzadzania, ktére okreslaja minimalne standardy dotyczace wykonywania
wyznaczonych zadan i czynno$ci, wyrazone w sposdb pozwalajacy na ich obserwa-
cje i ocene pod katem mozliwos$ci przyznania certyfikatu*. W tym ujeciu elementem
kompetencji jest opis czego$, co ludzie w danych obszarach pracy powinni potrafi¢
zrobi¢. Pojecie kompetencji zyskato tak wielkie znaczenie, poniewaz $ci§le wiaze
sie z efektami dziatania. Mansfield definiuje kompetencje jako zbiér cech danej oso-
by decydujagcych o tym, jakie osigga ona w swojej pracy efekty’, za§ Rankin defi-
niuje kompetencje jako konkretne efekty pracy danej osoby oraz sposéb, w jaki te
dziatania sa wykonywane, w odniesieniu do oczekiwan organizacji®. Przedstawione
powyzej podejécia badawcze ukazuja potencjat przedsiebiorstwa ztozony z indywi-
dualnych kompetencji pracownikdw, zar6wno osobowosciowych, jak rowniez pozy-
skanych w wyniku ksztatcenia ustawicznego, do§wiadczenia zawodowego.

Na poczatku lat 90. XX wieku C.K. Prahalad i G. Hamel definiuja pojgcie
kluczowych kompetencji organizacji (core competence), ktore powstaja w procesie

4 M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2005, Oficyna Ekonomiczna,
s. 151-156.

5 R.S. Mansfield, Building competency models: Approaches for HR Professional, [w:]
HRM 35, 1996.

¢ N. Rankin, Raising Performance Through People: The Ninth Competency Survey, [w:]
Competency and Emotional Intelligence (Jan), 2002.



44 Kamila Siwak

organizacyjnego uczenia si¢, za§ wedhug autoréw innowacje technologiczne umoz-
liwiajg utrwalanie tychze kompetencji w taki sposob, ze staja si¢ w duzym stopniu
niezalezne od pierwotnych ich nosicieli, czyli pojedynczych pracownikéw, zas be-
neficjentem ostatecznym staje si¢ organizacja’.

W naukach o zarzadzaniu pojecie kompetencji zyskato tak wielkie znacze-
nie, poniewaz $ci$le wigze si¢ z efektami dziatania danej organizacji. Analizujac
przytoczone definicje mozna zauwazy¢, iz kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa
umozliwiajg odroznienie go od innych przedsigbiorstw. Uzyskuje ono przewage
konkurencyjng dzigki kompetencjom, ktore ksztattuja specyficzne cechy strategii,
technologii, produktu czy systemu zarzadzania. Proces zarzadzania kompetencjami
wymaga ich diagnozowania i rozwijania w kierunku zmieniajacych si¢ zadan i rol
w obrebie organizacji oraz czynnikow zewnetrznych, a takze identyfikacji luk kom-
petencyjnych.

D. J. Tecce, G. Pisano and A. Shuen rozpatrujg problematyke kompetencji or-
ganizacji w kontekscie zagadnienia konkurencyjno$ci. Autorzy zauwazaja, ze prze-
waga konkurencyjna wspotczesnej organizacji wynika z kompetencji, ktére umoz-
liwiajg adaptacje, integracje, rekonfiguracje wewngetrzng i zewngtrzng organizacyj-
nych zdolnosci, zasobow, kompetencji funkcjonalnych. Istotnym zagadnieniem jest
réwniez umiejetnos$¢ rozwijania i odnowy zasobdw, niz koncentracja na posiadanie
i wykorzystanie zasobow®.

J.B. Barney, M. Wright, D.J. Ketchen rozpatrywali kompetencje przedsig-
biorstwa poprzez pryzmat jego zasobow (resource-based view of the firm — RBV).
Metoda ta faczy w sobie analizg zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie z analizg
branzy i otoczenia konkurencyjnego. Laczac perspektywe wewnetrzng 1 zewnetrzna,
RBYV wykorzystuje dwa dotychczasowe, szerokie podejscia strategiczne, ale ich nie
zastepuje. Strategie firm musza by¢ nastawione na wykorzystanie zasobow wsze-
dzie tam, gdzie pomagaja one zdoby¢ przewage konkurencyjna lub konkurowac na
nowych rynkach, ktore zwigkszajg warto$¢ tych zasobow oraz musza opierac si¢ na
argumentach ekonomicznych’.

Kompetencje organizacji jak wskazal Oleksyn warunkuja domeng i wyniki
dziatalnosci organizacji. Sktadajg si¢ na nie przede wszystkim:

— kompetencje zarzadcze,

— kompetencje pracownikoéw 1 wspotpracownikow,
— wiedza i pamig¢ zbiorowa,

— kompetencje przyjete z zewnatrz (licencje, patenty),
— kompetencje w sferze produktow i technologii,

7 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, [w:] HBR 1990,
R90311.

8 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management,
[w:] Strategic Management Journal, Vol. 18, No. 7, 1997, s. 509-533.

° J. Barney, M. Wright, D.J. Ketchen, The resource-based view of the firm: Ten years
after 1991, [w:] Journal of Management 27 2001, 625-641.
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— kompetencje spoteczne zwigzane ze wspotpracg w otoczeniu zewnetrznym i we-
wnetrznym oraz etyka.

Istota kompetencji organizacji, jest ich umiejetnos¢ zdefiniowania przez kadre
zarzadzajaca, okreslenie ktore stanowig kluczowy element, ktore nalezy uzupetnic¢
oraz biezace zarzadzanie nimi. Kompetencje stanowig posiadane przez firm¢ specy-
ficzne umiejetnosci w rozmieszczaniu zasobow, jak rowniez zdolno$ci poznawcze
umozliwiajgce podejmowanie dzialan zapewniajacych osigganie wyznaczonych ce-
16w. Przedsigbiorstwa obecnie staraja si¢ zachowac i rozwijac te kompetencje, ktore
sa zwigzane z tym, co potrafig robi¢ najlepiej, czyli chetnie angazujg si¢ w te dzia-
tania, ktore zwickszaja wartos¢ dodana, natomiast pozostate rodzaje dziatalnosci
s czgsto wyprowadzane na zewnatrz!®. Wihasciwie zdefiniowane i rozwijane kom-
petencje pozwalaja pozyskiwac kontrakty, ktore w efekcie maja odzwierciedlenie
w wynikach finansowych przedsigbiorstwa.

3. Wybrane teoretyczne aspekty modeli biznesowych

Pojecie modelu biznesu weszto do uzycie w okresie, kiedy pojawity si¢ pierw-
sze wielkie innowacje w sektorze I'T. W praktyce przyjeto, iz model biznesowy ozna-
cza pomyst na zarabianie pieni¢dzy przez firme. W zatozeniu miata to by¢ koncepcja
prostsza i elastyczniejsza od formalnej strategii ujetej w formie planu strategiczne-
go. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji pojecia modelu biznesowego.
Na potrzeby niniejszego artykutlu przytoczono wybrane definicje, odnoszace si¢ do
zagadnienia kompetencji.

Problematyke modeli biznesowych i ich zwigzkéw ze strategia przedsiebior-
stwa poruszyta w swoich praca J. Magretty. Zdaniem autorki model biznesowy jest
zbiorem zatozen, umozliwiajacych organizacji takie dziatania, ktore kreujg wartos¢
dla wszystkich graczy, od ktorych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja
nie tworzy wyltacznie wartosci tylko dla klienta'’.

Golebiowski natomiast wskazuje model biznesu jako nowe narzedzie koncep-
cyjne, zawierajace zestaw elementow i relacji migdzy nimi, ktére przedstawia logike
dziatania danego przedsigbiorstwa, w okreslonej dziedzinie. Obejmuje on opis war-
tosci oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie lub grupom klientow, wraz z okre-
sleniem podstawowych zasobow, procesow (dziatan), a takze relacji zewn¢trznych
tego przedsigbiorstwa, shuzgcych tworzeniu wartos$ci i zapewniajacych przedsigbior-
stwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwigkszanie jego
warto$ci'?.

10 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006, s. 21, 198.

' J. Magretta, Why business model matter, HBR 2002, R0205F.

12 T. Gotebiowski, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wyd. SGH, War-
szawa 2008, s. 57.
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Wedlug Nogalskiego, model biznesu mozna traktowa¢ jako rozwinieta forme
modelu organizacyjnego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem i przedstawi¢ jako usyste-
matyzowane wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa w tym
jego strategii i uwarunkowaniach wynikajacych z posiadanych zasoboéw i przewag
procesu'?,

Innowacja w obszarze modelu biznesowego jest czgsto recepta na odniesienie
sukcesow na tych rynkach, gdzie producenci zmagajg si¢ z utowarowieniem, przy-
ktadem jest postepowanie producenta elektronarzedzi Hilti, ktory zadbatl nie tylko
o innowacje produktowe, ale réwniez stworzyt system ustugowy, o charakterze abo-
namentowym (flotowym), przeznaczony do zarzadzania narz¢dziami, ich kompo-
nentami 1 serwisem. Pierwszy symptom wskazujacy na potrzebe zmiany pojawia si¢
wowczas, gdy osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem zaobserwuja, ze firma w cia-
gu kilku lat moze utraci¢ tempo wzrostu, a produkty ulec utowarowieniu, wowczas
nalezy przebudowac swoj biznes w taki sposdb, aby zapewni¢ klientom nowa, do-
datkowa warto$¢ i uniknac¢ dalszej komodytyzacji. Potrzeba innowacji w modelu
biznesowym moze pojawic si¢ rowniez w sytuacji gdy przedsiebiorstwo planuje eks-
pansje¢ na nowe rynki. Wiele duzych korporacji dzialajacych w panstwach rozwinig-
tych angazuje si¢ na wschodzacych rynkach, gdzie ze wzgledu na nizsza site nabyw-
czg klientow nie moze korzysta¢ z tego samego modelu biznesowego, ktory zostat
wczesniej opracowany. Jak wskazuje Johnson, pojawia si¢ wigc potrzeba stworzenia
nowego modelu biznesowego, ktory pozwoli przedsiebiorstwu wyjs$¢ np. z ofertg do
mniej zamoznych klientow i uzyskac zyski przy nizszych poziomach przychodow,
kosztow i marz. Dzigki takiemu podejsciu firma bedzie mogta sprzedawac produk-
ty czy ustugi po nizszych cenach, ale za to w wigkszych ilosciach. Jak juz wska-
zano powyzej pierwszym krokiem przy przeprojektowaniu modelu biznesowego
jest opracowanie nowej wartosci dla klienta. Nalezy zatem rozpozna¢ podstawo-
we 1 niezaspokojone jeszcze potrzeby klienta, na tej podstawie zbudowac¢ oferte, na
ktora moga si¢ ztozy¢ produkt, ustuga badz ich kombinacja. Réwnoczesnie nalezy
zaplanowaé sposob, w jaki dostarczymy te oferte klientom — kanaty dystrybucji,
ptatnosci, metody finansowania'®. Gdy juz zostanie zbudowana propozycja wartosci
dla klienta, nalezy zaprojektowaé pozostale elementy modelu biznesowego, czyli
skonstruowac¢ schemat, jak firma ma zarabia¢, uwzgledniajacy nowg formute obshugi
klienta i nowg strukture organizacyjng firmy. Gdy zostanie zdefiniowana warto$¢ za-
réwno dla klienta, jak i dla przedsigbiorstwa, przychodzi pora na dokonanie trzeciego
kroku, czyli eksperymentowanie na rynku i poréwnanie nowego modelu z istnieja-
cym. Wskazane postepowanie pozwoli na okreslenie, w ktorym kierunku ten model

13 B. Nogalski, Rozwazania o modelach biznesowych przedsiebiorstw jako ciekawym po-
znawczo kierunku badan problematyki zarzqdzania strategicznego, Zesz. Nauk. WWSZiP,
Waltbrzych 2009, s. 5-6.

4 M. Johnson, Rozwdj przez innowacje w modelu biznesowym, [w:] HBRP nr 127, 2013,
nr TI309A.
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powinien si¢ rozwija¢ i da odpowiedz na pytanie, czy mozna go wdrozy¢ w ramach
obecnej struktury organizacyjnej, czy np. warto stworzy¢ osobng jednostke.

Sekret nowego modelu biznesu moze polega¢ na zaprojektowaniu nowego
produktu zaspokajajacego nierozpoznang dotad potrzebg, moze to by¢ rowniez in-
nowacja procesowa np. lepszy sposob produkowania, sprzedazy lub dystrybucji
wyproébowanego juz dobra Iub ustugi. Jak wskazuje Kozminski, aby zdyskontowac
zalety koncepcji modelu biznesu, czyli szybkos¢ i innowacyjnos¢, a zarazem ograni-
czy¢ ryzyko, trzeba oprze¢ proces budowy modeli biznesu na solidnej podstawie'.

Model biznesu mozemy rowniez zdefiniowac jako potaczenie koncepcji strate-
gicznej firmy 1 technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa tancu-
cha warto$ci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje¢ oraz odnowg zasobéw o umie-
jetnosci. Istota modelu biznesowego jest odpowiedz na trzy podstawowe pytania:

— Czym firma bedzie si¢ zajmowac?

— Jakie s3 jej podstawowe zasoby i kompetencje?

— W jaki sposob zasoby i kompetencje sg skonfigurowane w praktyce codziennego
dziatania?

Dodatkowo, jak wskazuje Autor, dobry model biznesu powinien, oprocz okre-
$lenia przewagi, jednoznacznego zdefiniowania zasobow i umiejgtnosci, wskazy-
wac, kto sprawuje kontrole nad aktywnosciami kluczowymi dla sukcesu w danej
branzy, oraz w jakim stopniu dany model jest mozliwy do skopiowania przez inne
przedsiebiorstwal'é. Jest to dosy¢ poglebiona definicja wskazujaca na umiejgtnosé
zdefiniowania i zorganizowania przez przedsi¢biorstwo procesow zachodzacych
wewnatrz firmy w odniesieniu do analizy otoczenia zewngtrznego.

Podsumowujac, mozemy zauwazy¢, ze w literaturze z zakresu nauk o zarza-
dzaniu model biznesu nie zostat jednoznacznie zdefiniowany. Wydaje sig, ze istota
modelu biznesowego jest posiadanie przez przedsigbiorstwo zaréwno aktywow, jak
1 kompetencji. Aktywa sg tym, co organizacja ma i kontroluje, niektore — zwtaszcza
niematerialne, maja szczeg6lne wlasnosci, trudno je naby¢ i sprzedac na rynku, imi-
towac lub zastapi¢ — jest to przede wszystkim know-how pracownikow, lojalnosc¢
odbiorcow, reputacja firmy, skumulowana wiedza. Kompetencje natomiast stanowia
narzedzie do identyfikowania i organizowania procesdw wewnatrz przedsigbiorstwa.
Wydaje si¢, ze im wigkszy zasob kompetencji firma posiada, tym aktywniej i inteli-
gentniej moze akumulowac, eksploatowac 1 odnawia¢ wszystkie swoje aktywa, po-
przez posiadanie mozliwosci wyboru kompetencji z danego katalogu, niezbednych
do tworzenia nowych modeli biznesowych.

5 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Nauk. PWN, Warsza-
wa 2004, s. 123—-124.
16 K. Obtdj, Strategia Organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 125-127.
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4. Wyniki wstepnego badania kluczowych kompetenciji
w matych przedsiebiorstwach w wojewodztwie pomorskim

Jak wskazuje Nogalski w dynamicznym otoczeniu zewnetrznym przedsie-
biorstwa zachowujg si¢ rdznie i dzielg si¢ na przedsiebiorstwa bierne, reaktywne,
proaktywne oraz aktywne. Klasyfikacja dokonana zostala przez autora na podsta-
wie oceny dziatan podejmowanych przez przedsi¢biorstwa w procesie zarzadzania.
Wedtug rozwazan autora przedsi¢biorstwa bierne to takie, ktorych decydenci nie
sg sktoni do podejmowania dziatan np. restrukturyzacyjnych, nawet jesli dostrze-
gaja zachodzace zmiany. Przedsigbiorstwa reaktywne to takie, ktérych decydenci
dostrzegaja zachodzace zmiany, natomiast decyzja o zmianach podejmowana jest
w dlugim czasie. Natomiast przedsigbiorstwa pro aktywne to takie, ktérych decy-
denci przewiduja przyszto$¢ i starajg si¢ wyprzedza¢ swoimi dziataniami prognozo-
wane trendy. Najbardziej dynamiczne sg natomiast przedsigbiorstwa aktywne, ktore
starajg si¢ same ksztalttowa¢ srodowisko swojego dziatania, poprzez kreowanie ko-
rzystnych dla siebie warunkow dziatania'”.

W badaniu przeprowadzonym przez autorke niniejszego artykutu, kompetencje
przedsigbiorstwa zostaly przeanalizowane w kontekscie procesu zarzadzania strate-
gicznego przedsigbiorstwem, majgcego wplyw na to, w jakiej grupie wskazanej przez
autora klasyfikacji dane przedsigbiorstwo si¢ znajdzie. Za$ dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwa zostang zobrazowane w postaci kluczowych kompetencji.

Celem prowadzonego badania byto okreslenie struktury kluczowych kompe-
tencji przedsigbiorstwa, ktore decydujg o rozwoju przedsigbiorstwa i stanowig na-
rzgdzia do tworzenia nowych modeli biznesowych, zapewniajacych przedsigbior-
stwu przewage konkurencyjng.

W badaniu zastosowano metode jakosciowa, ktora umozliwita uzyskanie
pogtebionego zrozumienia do$§wiadczen ludzi, ich historii, perspektywy i plandéw
w kontekscie szerszego srodowiska, w ktorym funkcjonujg. Metoda jakosciowa po-
zwolita autorce w sposob poglebiony analizowa¢ dziatania i ich znaczenie oraz iden-
tyfikowac rozne perspektywy w stosunku do tego samego problemu.

Badanie przeprowadzone zostalo w formie pie¢ wywiadow poglebionych
(IDI) z prezesami przedsigbiorstw funkcjonujacych od ponad 20 lat, w IT i Il kwarta-
le 2014 roku. Do badania zostaty wybrane przedsigbiorstwa, ktore w pierwszej fazie
rozwoju prowadzone byly w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, ktora
wraz z rozwojem firmy przeksztalcita si¢c we wszystkich pie¢ przypadkach w spotke
prawa handlowego. Wybrane do badania przedsigbiorstwa funkcjonujg w obszarze
technologii teleinformatycznych oraz farmaceutycznym, wspotpracujg z przedsie-
biorstwami zaréwno europejskimi, jak i azjatyckimi. W dziatalno$ci tych przedsie-
biorstw szczegolnie istotne jest posiadanie uznanych mi¢dzynarodowych certyfika-
tow, np. ISO, HACCP oraz umiejetno$¢ dokonywania poglebionej analizy branzy.

17 B. Nogalski, Rozwazania o modelach biznesowych przedsigbiorstw jako ciekawym po-

znawczo kierunku badan problematyki zarzqdzania strategicznego, Zesz. Nauk. WWSZiP,
Waltbrzych 2009, s. 38.
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Na podstawie poglebionych badan literaturowych, autorka zidentyfikowa-
ta dziewie¢ kluczowych kompetencji, ktore zostaly wskazane w tabeli 1. W efek-
cie przeprowadzonych badan powstata struktura zdefiniowanych kluczowych
kompetencji, ktére w opinii respondentow maja wplyw na rozwdj organizacji.
Charakterystyka kompetencji zostala sporzadzona na podstawie odpowiedzi udzie-
lonych przez respondentow w przeprowadzonym badaniu. Do kazdej kompetencji
przyporzadkowany zostal zestaw pytan wskazujacy w jaki sposob, w jakich oko-
licznosciach oraz jakie czynniki decydowaty o wyksztatceniu si¢ danej kompetencji
oraz jak dana kompetencja wptyneta na rozwdj przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Struktura kluczowych kompetencji

Lp. Kluczowg Charakterystyka kompetencji
kompetencja
— wiedza fachowa,
— umiejetnosci operacyjne,
— umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,
— umiejetnos¢ komunikowania sig,
Kompetencje — empatia,
1 zarzadcze — gotowo$¢ cigglego uczenia sie,
wlasciciela — kreatywno$¢, cickawosé,
— determinacja,
— $wiadomos¢ kluczowych wartosci organizacji,
— przywodztwo,
— sklonno$¢ do podejmowania ryzyka
— wiedza fachowa,
— praktyczne umiej¢tnoscei,
— uczciwose, lojalnosé,
. — samodzielnos¢,
Kompetencje Sy .
2 o — odpowiedzialno$¢,
pracownikow e .
— zdolno$¢ do wspolpracy,
— innowacyjnos¢,
— elastyczno$¢ i zdolno$¢ do rozwoju,
— koncentracja na kliencie i jego potrzebach
— autorskie systemy informatyczne, ktore zapewniaja
przeplyw wiedzy pomig¢dzy pracownikami,
— autorskie wewnetrzne portale wiedzy, na ktoérych
3 Wiedza i pami¢é gromadzone sg rozwigzania techniczne,
organizacyjna — ,,8ciezki wdrozenia” dla nowych pracownikow,
— system ISO — pozwala na identyfikacj¢ najwazniej-
szych procesow, wskazuje strukturg organizacyjna,
— odprawy, zebrania
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i kooperowania
z partnerami

cd tabeli 1
. licencje,
Kompetencje !
. patenty,
4 | do korzystania . ,
o outsourcing procesow,

z zasobdw innych firm . . . .
kooperacja z kreatywnymi technologicznymi start ups
kooperacja z migdzynarodowymi koncernami np.
firmami z Japonii, Korei, Niemiec — udziat
w szkoleniach, warsztatach przez nie organizowanych

Kompetencje udziat w migdzynarodowych targach z wiasnymi

5 w sferze produktow produktami, ustugami,

i technologii udziat w konferencjach branzowych,
media branzowe,
monitorowanie stron internetowych konkurencji,
wspolpraca z uczelniami technicznymi
wlasny biuletyn produktow i ustug,

. aktualizowana na biezaco strona internetowa,

Kompetencje . .

. udziat w targach, konferencjach,
6 w sferze budowania re- . .
.. . . artykuty w mediach branzowych,

lacji z klientami . .
spersonalizowana oferta dla klienta,
relacje osobiste

. stypendia dla uczniéw.

Kompetencje ypendia & ;

7 wyposazanie pracowni szkolnych,

spoteczne oraz etyka . .
staze dla absolwentow

L posiadanie wlasnych patentow,

Specjalistyczna . . . ., .

wiedza posiadanie autorskich rozwigzan technologicznych,
autorskie oprogramowania komputerowe wspierajace

8 | skodyfikowana Prog P pieraja
. L procesy zarzadcze,

stanowigca wlasno$¢ . .

firmy autorskie standardy $wiadczonych ustug,
wewngtrzne systemy szkoleniowe

Kompetencje do jedno- zarzadzanie relacjami z konkurentami w celu

9 czesnego konkurowania wykreowania dodatkowej wartosci ekonomicznej,

alianse strategiczne

Zrodio: opracowanie wlasne

Jak juz wskazano powyzej respondenci zdefiniowali poszczegolne kluczo-
we kompetencje, poprzez wskazanie okolicznosci np. podjecia kluczowych decy-
Zji w rozwoju przedsigbiorstwa, jakie miaty wptyw na wyksztalcenie danej kom-
petencji. Nastepnie okreslili stopien, w jakim dana kompetencja miala wplyw na
wyksztatcenie si¢ kolejnej kompetencji oraz zakres wptywu kompetencji na rozwoj
przedsigbiorstwa. Dodatkowa wartosciag dodang badania, byta ocena przez respon-
dentéw zmian zachodzacych w danej branzy na przestrzeni 20 lat i wskazanie, kto-
rych kluczowych kompetencji firmy konkurencyjne nie wyksztalcity i ktore obecnie
juz nie funkcjonuja. Respondenci potrafili rowniez zdefiniowa¢ zagadnienie mode-
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lu biznesowego, wskazujac na konkretny zakres §wiadczonych ustug lub produko-
wanych dobr, ktory rozwingli w wyniku wyksztatcenia kluczowych kompetencji
W oparciu o pierwotny przedmiot dziatalnosci.

Wyniki przeprowadzonego badania zostaly zaprezentowane w tabeli 2, ktora
prezentuje wptyw kompetencji na rozwoju przedsiebiorstwa oraz wskazuje, w jakiej
grupie (klasyfikacja Nogalskiego) dane przedsigbiorstwo si¢ znajduje.

Tabela 2. Wptyw kluczowych kompetencji na etap rozwoju przedsigbiorstwa

Poziom rozwoju Etap rozwoju . L
L L Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
I Biezgace przetrwanie — zarzadcze wlhasciciela
(przedsigbiorstwo bierne) | — pracownikow
— kompetencje z poziomu I
Rozw¢j firmy — wiedza i pami¢¢ organizacyjna,
II (przedsigbiorstwo — korzystanie z zasobdw innych firm,
reaktywne) — specjalistyczna wiedza skodyfikowana

stanowigca wlasnos¢ firmy

— kompetencje z poziomu [ i II,

— kompetencje w sferze produktow
i technologii,

— kompetencje w sferze budowania
relacji z klientami

Zapewnienie cigglosci
rozwoju w czasie
(przedsigbiorstwo
reaktywne)

I

. . — kompetencje z poziomu I, II 1 I1I,
Wypracowanie wiasnej .
ozycii, marki — kompetencje spoteczne oraz etyka,
v P > — kompetencje do jednoczesnego

(przedsigbiorstwo . ;
konkurowania i kooperowania
proaktywne) .
z partnerami

Zrodto: opracowanie wlasne

Kluczowe w rozwoju przedsiebiorstwa sa oczywiscie kompetencje wlascicie-
la, ktory przede wszystkim musi posiada¢ pomyst na przedmiot dziatalnosci swoje-
go przedsigbiorstwa oraz strategi¢ jego realizacji. Istotg tej kompetencji jest przede
wszystkim zdolno$¢ do tworczego myslenia, innowacyjnos¢, cieckawo$¢ nowych
rozwigzan, ch¢¢ samodoskonalenia, otwarto$¢ zarbwno na propozycje wspotpra-
cownikow, jak 1 klientow, che¢ eksperymentowania. Respondenci wskazali na duza
trudnos$¢ w wyksztatceniu tejze kompetencji z uwagi na brak wzorcow kulturowych
1 biznesowych. Przedsigbiorcy z okresu transformacji musieli uczy¢ si¢ na wlasnych
btedach, przetrwali ci, wedtug opinii respondentow, ktorzy posiadaja odpowiednie
kompetencje zarzadcze, ktore musieli samodzielnie wyksztalci¢, ,,podgladajac” za-
chodnie rozwigzania. Kolejna wazna umiej¢tnos¢ to oddzielenie zarzadzania opera-
cyjnego od strategicznego. Umigjetnos¢ delegowania zadan oraz dobor wilasciwej
kadry, pozwala pozyska¢ czas niezbedny do ,,tworczego myslenia” i zarzadzania
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strategicznego. Jest to istotne z uwagi na fakt, ze zjawisko globalizacji, w znaczacy
sposob poszerzyto krag potencjalnych konkurentow, ale takze klientoéw. Oznacza
to wzrost wymagan w stosunku do przedsigbiorstw, ktore muszg by¢ aktywne, na
biezaco sledzi¢ zmiany w dziedzinie w ktorej funkcjonujg oraz zachowania i pre-
ferencje klientow, elastycznie adaptowac si¢ do nowych warunkow, tworzy¢ nowe
propozycje, a nawet kreowaé potrzeby klientow. Jezeli wiasciciel przedsigbiorstwa
nie posiada wskazanych powyzej cech badz nie jest w stanie ich samodzielnie wy-
ksztatci¢ w procesie samodoskonalenia, pozostanie w najlepszym wypadku w sferze
przedsiebiorstw biernych.

Przejécie do etapu przedsicbiorstw aktywnych i proaktywnych jest niemoz-
liwe bez wyksztatcenia i cigglego doskonalenia odpowiednich kompetencji, takich
jak wskazane juz kompetencje kluczowe np. w sferze produktow i technologii, kto-
re wymagaja biezgcego monitorowania zachodzacych zmian w danej branzy lub
kompetencji do korzystania z zasobow innych firm np. w celu pozyskania licen-
cji, patentu, ktora uzupei oferte danej firmy czyniagc ja kompleksowsa dla klien-
ta. Przedsiebiorstwo, ktére zidentyfikuje i1 zdefiniuje swoje kompetencje kluczowe,
moze nimi dowolnie zarzadzac i jest to ten moment, w ktorym przewaznie rozwija
swoje nowe aktywnosci w postaci nowego modelu biznesowego. Badane przedsie-
biorstwa posiadaty swoj ,,rdzen” w dziatalno$ci, na bazie ktérego rozbudowywaty
nowe modele biznesowe np. poprzez kooperacje¢ z technologicznymi start ups, ktora
polega na pozyskiwaniu klienta dla technologii opracowanej przez start up, wsparciu
procesu zarzadzania produktami, asysty technicznej. Inny przyktad to stworzenie
nowego produktu poprzez wykorzystanie potencjatu i doswiadczenia dwoch firm
lub stworzenie wspolnej spersonalizowanej oferty dla klienta. Jeszcze inne podejscie
to stworzenie na bazie posiadanej technologii, nowej ustugi na rynek zagraniczny,
ktorej kluczowym elementem byto dostosowanie jej do wymogow kulturowych da-
nego panstwa.

5. Podsumowanie

Przedstawione rozwazania wskazuja na zaleznos¢, jaka zachodzi pomiedzy
etapem w rozwoju danego przedsigbiorstwa i powstatym w nim modelem kluczo-
wych kompetencji, a zdolnos$cia do tworzenia nowych modeli biznesowych. Mozna
zauwazy¢, ze dopiero na etapie II i III w rozwoju przedsigbiorstwa pojawiaja si¢
kluczowe kompetencje organizacji, ktore w efekcie dajg mozliwos¢ rdznego ich
konfigurowania w celu tworzenia nowego badz modyfikowania istniejagcego modelu
biznesowego.

Wydaje sig, ze jest to decydujacy etap w rozwoju przedsigbiorstwa, w kto-
rym strategiczne zarzadzanie, w postaci nabytych umieje¢tnosci, przedktada si¢ na
tancuch wartosci ekonomicznych dla przedsigbiorstwa. Przeprowadzone badania
wskazaly, ze kluczowe kompetencje wiasciciela majg decydujacy wptyw na roz-
w0j przedsigbiorstwa w czasie. Dokonane przez respondentdw podsumowanie dwu-
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dziestoletniej dziatalnosci ich przedsigbiorstw w danej branzy, pozwolito autorce na
sformutowanie stwierdzenia, iz charyzma, konsekwencja, przywodztwo, ciekawosc,
sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka przez wlasciciela, pozwala organizacji na ksztat-
towanie kolejnych kompetencji, ktore maja wptyw na budowanie przedmiotu jej
dziatalnos$ci i kreowanie jej pozycji na konkurencyjnym rynku. Moze jest to rowniez
cze$ciowa odpowiedz, dlaczego w Polsce dominuje sektor mikro- i matych przedsig-
biorstw, ktore funkcjonujg na I lub II etapie rozwoju, zas tylko nieliczne przechodza
do etapu 111 1 IV 1 stajg si¢ firmami proaktywnymi.
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THE IMPACT OF CORE COMPETENCIES ON THE CREATION
OF BUSINESS MODELS IN ENTERPRISES

Companies in the twenty-first century are designed to find a balance between short-term
financial results achieved and the creation of the development potential of their business.
Currently, it is not enough to have the company of rare, unique resources and strategies for
their use. Equally important is to identify the core competencies the company, which will
provide the tools to create business models that involve tangible and intangible resources
companies in a variety of configurations, in order to achieve sustainable growth. In this ar-
ticle, it is proposed to structure core competences, which determines the phase in the devel-
opment of the company and its ability to create new business models that go beyond its core
business. Indicated by the author on the basis of the structure was carried out preliminary
studies, the competence in selected small businesses in the Pomerania region.



