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KLUCZOWE KOMPETENCJE W PRZEDSIE BIORSTWACH
PRZEMYSLOWYCH

1. WPROWADZENIE

W warunkach silnej i narastajej rywalizacji konkurencyjnej przedsior-
stwa dziatajce w sektorze przemystowym mgspodejmowd szereg dziaka
i przedsgwzie¢, ktore pozwal im pozytywnie wyromi¢ sie spagrod tysecy
podobnych podmiotéw. Préba budowy wlasnej pozycji przy wykorzystaniu tra-
dycyjnych instrumentow, takich jak jakgséena, marka czy odpowiednia dys-
trybucja, mimoze posiadaj aspekt priorytetowy, nieagswvystarczaicymi czyn-
nikami pozwalagcymi oshgnaé¢ zatoony cel. Naley bowiem zaznaczy ze
w ostatnim dwudziestoleciu procesy globalizacji, zwtaszcza na rynkach przemy-
stowych doprowadzity do rozwoju na niespotykana slehndaryzacji, unifika-
cji oraz specjalizacji. Oznacza tee nieprofesjonalistom bardzo trudno rozréz-
ni¢ produkty czy ustugi, ktore egto posiadajte same funkcje, wytworzona s
z tego samego materiatu, charakteryzig zblizona ceng poréwnywalnajako-
SCia, itp.

Przedsibiorstwa musz zatem podejmowaszereg inicjatyw polegatych
na kompleksowym i wszechstronnym ainmaaniu swoich réazorodnych zaso-
béw, ktérych wynikiem bdzie opracowanie zestawu indywidualnych, specy-
ficznych i niepowtarzalnych cech pozwalajch tatwo, szybko i pozytywnie
identyfikowa dany podmiot. Moga zatem podkéé, ze fundamentalngze-
$cig strategii kadego przedsbiorstwa jest wybo6r obszaréw dziatadodi zaso-
bow, ktore bela podstavy konkurowania i budowy przewagi konkurencyjnej.
Prawidtowo dobrany ,zbiér komponentow” sktada sa tzw. kluczowe kompe-
tencje przedsgbiorstwa, ktére stanowijego unikalny i wygtkowy atrybut.

" Dr hab., prof. nadzw. UEP, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, KatedradZaria
i Analizy ZasobOw Przedsbiorstwa.
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Koncepcja kluczowych kompetencji traktowana jedtojdundamentalny
czynnik rekonstrukcji i odnowy przedbiorstwa oraz jako sita nagowa stra-
tegicznych zmian dokonagych s¢ w organizacji. Mimo dizego znaczenia i roli
jaka odgrywaj kluczowe kompetencje w procesie za@zania i integracji zaso-
bow przedsibiorstwa problem ten stosunkowo rzadko poruszasty Faréwno
w literaturze, jaki w praktyce gospodarczej. Podstaaviparien sa trudndci
w identyfikacji jej specyfiki, empirycznej weryfikacjraz praktycznej aplikaciji.

Wychodzc z powyszych rozwaan za cel opracowania pragp z jednej
strony proélke przyblizenia koncepcji kluczowych kompetencji, z drugiej ukazanie
wynikow bada empirycznych dotyeych kluczowych kompetencji przedsi
biorstw prowadzcych i rozwijajcych swoj dziatalngé w Polsce.

2. KONCEPCJA | ZNACZENIE KLUCZOWYCH KOMPETENCJI

Podstawowym trendem charakterymyim dziatalné¢ przedsgbiorstw
przemystowych w ostatnimiwieréwieczu jest daleko ita dezintegragjdzia-
talnosci, polegajca na podziale procesow produkcyjnych na wiele fazeka-
zanie ich realizacji licznym podmiotom zlokalizowam w r&nych regionach
kraju i swiata. Podstaw podziatu jest przekonanie przeglsbrcéw o ograni-
czonych maliwosciach wlasnych oragwiadomac¢, ze niektére funkcje mag
by¢ wykonane szybciej, sprawniej, a przede wszystkimnpgzym koszcie
przez podmioty zewgirzne, ktére specjalizaijsic w okrelonych typach i rodza-
jach dziatania. Wzrost skali zatigowierzanych kontrahentom, ktére dotych-
czas realizowane byly w zakresie wlkasnymaaeise z dlugofalow strategi
przedsgbiorstw, ktore dza do ograniczania zadavtasnych na rzecz tych, ktére
Z punktu widzenia posiadanych zasobdw, ughiegci i kwalifikacji sa najbar-
dziej efektywne i mogrce przyniéé¢ najwigksz wartg¢. Mozna zatem podkre-
sli¢, ze w realizagj okreslonego facucha wartéci przedsgbiorstwo angauje
swoje kluczowe kompetencje oraz kluczowe kompeteagjoich kontrahentow,
ktére stanowi indywidualry, specyficzn i wyjatkowa cecle danej organizacji.

Koncepcja kluczowych kompetenciidre competitiopzostata wprowadzo-
na i rozwineta przez Prahalada i Hamela, ktorzy definjeaj jako proces zespo-
towego pozyskiwania wiedzy przez organizaditory przyczynia i do konso-
lidacji indywidualnych technologii i umigjnosci produkcyjnych, a w konse-
kwencji decyduje o midiwosciach rozwoju podstawowych linii produktéw
przedstbiorstwa i szybkim dostosowaniuesilo zmiennych warunkéw otocze-
nia’. Proces ten stanowi podstaiworzenia wyrobow i ustug, ktére, ggodne
z oczekiwaniami zaréwno temaiejszych, jak i potencjalnych nabywcéw. Zgod-

1 C. K. Prahalad, G. HameThe Core Competence of the Corporatigidarvard Busi-
ness Review”, May—June 1990, s. 81.
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nie z zatageniami autorow kompetencje &luczowe, jeeli charakteryzuj sie
nastpujacymi cechami:

- wnosz dwy wklad w warté¢ wytwarzanego produktu lufwiadczor
ustugg,

- s3 unikatowe, a wic nie wysépuja u konkurencji i g trudne do skopio-
wania,

- stanowa podstaw dziatania firmy, a wic mog by¢ wykorzystywane
w réznych obszarach dziatania przedsorstwa.

Polczenie wskazanych cech w jeden spojny obszar pazmabsigniecie
efektu synergii, koordynagjpracy i optymalne wykorzystanie posiadanych za-
sobow.

Definiujac kluczowe kompetencje podobne ZzZatoia przyjt Ljungquist,
ktory Zgwierdza,Ze wyznaczonegasone przez trzy wzajemnie przenikeg sé
kryterigt:

- maja znaczny udziat w korzgiach zawartych w produkcie dla klienta,

- maja wyjatkowy i unikalny charakter pod wzglem konkurencyjnym,

- stanowj potencjalny atrybut dogbu do nowych rynkéw.

Autor zaznaczaze prezentowane kryteria magharakter konkretny i przy-
czyniap skk do wkkszej dosfpnasci, zrozumiatdci i wykorzystania modelu
w praktyce.

Ljungquist ponadto podkik, ze kluczowe kompetencje nalerozpatry-
waé jako koncept ,hierarchii kompetencyjnej”, kibmaozna przedstawi jako
kombinacg dwéch typow hierarchii: kumulacyjnej oraz jakmwej. Kumula-
cyjna zwhzana jest ze wzajemnym przenikaniem i integragsobow, jako-
sciowa zaktadaze kombinacja zasobOw przyczynia €io osigania przez orga-
nizacg wiekszej wartdci. Bazy hierarchizacji staj sic zasoby, kolejny stopie
stanowi, zdolndci, ktére opieraj sie na zasobach, a kolejny kompetencije, kto-
rych istota przejawia sizarbwno w zasobach, jak i zdoke@ch. W konse-
kwencji kluczowe kompetencje znajdugic na najwyszym stopniu hierarchii,
przyczyniaj si¢ do osigniecia najwekszej wartéci dla organizacji, jednak
najtrudniejsze do agjniecia’. Natomiast wedlug Teece i innych haduczo-
wych kompetencji jest zakres, skala i zggilziatalngci firm oraz jej konkuren-
téw, a take specyfika i niepowtarzald® wytwarzanych wyrobow czywiad-
czonych ustug§ Dodatkowo wart& kluczowych kompetencji me by wzbo-
gacona i rozwirgta poprzez wihciwa ich kombinaat z odpowiednimi komple-
mentarnymi aktywami.

2 U. Ljungquist,Adding dynamics to core competence concept apjgitst,European
Business Review” 2013, vol. 25, no. 5, s. 455.

3U. LjungquistCore competency beyond identification: Presentatiba model,Man-
agement Decision” 2007, vol. 45, no. 3, s. 395.

4D.J. Teece, G. Pisano, A. Shudynamic capabilities and strategic, no manage-
ment ,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, hcs. 509-533.
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Trzy elementy kluczowych kompetencji wskazyware réwniez przez
Wanga i innych, ktérzy rozpatrujomawiane pajcie poprzez pryzmat: marke-
tingu, technologii i umiejtnosci integracyjnych. Efekty integracji tych kompo-
nentéw odzwierciedloneysv dziatalndci podstawowej przedsbiorstwa.

Podobnie Hafeez i inni definmjkluczowe kompetencje jako zasoby bizne-
sowe pochodge z dziatalnéci podstawowej, zarowno o charakterze material-
nym, intelektualnym, jak i kulturowyPnKompetencje ponadta potencjalnym
katalizatorem zaréwno proceséw zmanych z akumulagjstrategicznych akty-
wow, jak i proceséw adaptacji i integracji aktywowve, ktérych organizacija po-
siada dosip w wyniku zawartych porozumié

Kluczowe kompetencje przedbiorstwa g okreslane réwnie jako wektor
pewnych, zdefiniowanych aktywow, ktore stanpwlia niego szczegdélny, wy-
jatkowy i indywidualny zestaw korzgi. Mimo, ze wektor ten jest wielowymia-
rowy, odzwierciedla caly system materialnych i niegnalnych zasobéw pozo-
stapcych do dyspozycji organizacji, i ukazuje go jakdrjerodm i homoge-
niczm ptaszczyza®. Stanowi zaten...) wigzke umieptnasci i technologii, ktére
umcliwiajq przedsgbiorstwu dostarczanie korssi klientoni. Wektor ten uwa-
zany jest przez Unlanda i Kleinera za strategjcalatforne, na ktérej rozwija
sie przewaga konkurencyjna przegsibrstwa®. Jest to zatem zbiér zndicowa-
nych technologicznych umigposci, komplementarnych aktywéw oraz opera-
cyjnych procedur i zdolriei produkcyjnych’.

Istotrp cechy kluczowych kompetenciji jest ich indywidualny i sgéczny
charakter przejawiagy sk w trudngci, lub niemandsci ich skopiowania. Kon-
centracja zatem na nich przyczynia do dziatania efektywnego, a tym samym
budowy przewagi konkurencyjnej.

W literaturze funkcjonuje réwniepoghd, ze badania nad istpkluczowych
kompetencji powinny zostazainicjowane poprzez ich identyfikaojy konkret-

®Y.Wang, Y. H. Lo, P. YangThe constituents of core competencies and firmoperf
mance: evidence from high-technology firms in Chidaurnal of Engineering and Technology
Management” 2004, vol. 21, s. 249-280.

® K. Hafeez, Y. Zhang, N. MalalGore competence for sustainable competitive ad-
vantage: A structure methodology for identifyingecoompetencdEEE, ,Transactions on Engi-
neering Management” 2002, vol. 49, no. 1, s. 28-35.

7C.C.Markides, U. K. P. Williamso Related diversification, core competences and
corporate performanceStrategic Management Journal” 1994, vol. 13,583.

8D. Collis, A resource-based analysis of global competitiore Tase of the bearings in-
dustry, ,Strategic Management Journal” 1991, vol. 151s.

°G.Hamel, C. K. Prahala&ompeting for the FutureHarvard Business School Press,
Boston 1994, [za:] U. LjungquisAdding dynamics to core competence concept apjaitat
+European Business Review” 2013, vol. 25, no. 355.

M. Unland, B. H. KleinerNew development in organizing around core compesgnc
+Work Study” 1996, vol. 45, s. 5-9.

1D. Collis,op. cit, s. 51.
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nych organizacjach Sugeruje s ze identyfikacja ta powinna opigraic na
powiazaniu zada i dziataa pracownikéw wykonujcych okrélone funkcje
z takim elementami przedsiorstwa, jak: struktura, hierarchia czy geograficzna
lokalizacja. W praktyce jednak kluczowe kompetenajepatrywane s jako
idea dwoch perspektyw. Pierwsza podlagze strategie przeddiiorstw klu-
czowe kompetencje traktujako sity i atuty budujce przewag konkurencyja.
Druga natomiast zaktadze istnieje bardzo bliska relacja paazy kluczowymi
kompetencjami, kluczowym produktem i produktermémvym. Podeicie to
poddat krytyce Leavy, ktéry wskazuje na zbyira zwhzki pomidzy poszcze-
golnymi perspektywami i brak mtwosci ich uzytecznego wykorzystania.
Opierapc sk na zataeniach Prahalada i Hamela podkae ze kompetencije
mog by¢ strategiczne lub kluczowe tylko w przypadku, gdetsaj szereg
istotnych warunkoéw: muazby¢ rzadkie, trudne do imitacji i zagtienia, wyht-
kowe i przynoszce znaczg korzys¢ dla klienta zarowno tefaiejszego, jak
i przysztegd®. W dobie globalizacji, w ramach ktérej rozwija; sipecjalizacii,
unifikacja i normalizacja proby wygiania s¢ za pomog produktu nie przyno-
sz oczekiwanych rezultatow.

Baker i inni natomiast zwracauwag na fakt,ze istnieje szereg #fia-
cych st interpretacji kompetencji, z ktérych uwagarto zwroat na nasipuja-
ce ugcia®

— kompetencje strategicznestategic competenge— przejawiajce se
w pozytywnym dopasowaniu strategii przetigbrstwa do konkurencyjnego
otoczenia,

- kompetencje wyrniajace distinctive competenye- zestaw kluczowych
umiejtnaosci i technologii, ktére zapewnigjprzedstbiorstwu przewag konku-
rencyjra i ktére funkcjonuj na wielowymiarowych poziomach,

— kompetencje funkcjonalngunctional competence— przejawiaice sk
w pozytywnym dopasowaniu konkurencyjnych priorytet@izedsibiorstwa
oraz jego sity z wyodbnionymi i szczegdlnymi funkcjami, takimi jak produk
cja czy marketing,

- kompetencje indywidualnéndywidual competenge- stanowice zestaw
umiejtnosci, wiedzy i déwiadczenia wykorzystywany w celu dziatania efek-
tywnego przy wykonywaniu specyficznych prac,

- kompetencje konkurencyjnedmpetitive competence) stanowice po-
miar obszarow, na ktérych procesy zedane z kluczowym biznesem przedsi

12D, Clark,Implementation issues in core competence strategyny ,Strategic Change”
2000, vol. 9, s. 115-127.

13 B. Leavy,Assessing your strategic alternatives from both arket position and core
competence perspectjyStrategy&Leadership” 2003, vol. 31, no. 3, s. 31

14J.Cc. Baker, J. Maps, C. C. New, M. SzwejzewsXhierarchical model of busi-
ness competencelntegrated Manufacturing System” 1997, vol. &. b, s. 265-272, [za!]
V.Gilgeous, K. ParveenCore competency requirements for manufacturingceéfteness
JIntegrated Manufacturing Systems” 2001, vol. 1@, 8, s. 218.
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biorstwa spetniaj oczekiwania potwierdzage standardy najlepszych praktyk
w danym sektorze,

- kompetencje potencjatu, zdokwod (capability competenge- ktére ozna-
czap, ze kada organizacja jest dysponentem lubdeieielem okrélonego ze-
stawu kompetenciji lub rzeczy, ktorg dla niej wigciwe, odpowiednie i nakgy-
cie dobrane,

- kompetencje zgodsoi (congruency competence ktére nalgy rozu-
mie¢ w sensie ich optymalnej #oi, oznaczajcej zgodn&c¢ i prawidtowe dopa-
sowanie zdolngi przedsgbiorstwa z wymaganiami,

- kompetencje intuicyjno-prognozigie (nsight/foresight competencies
— kompetencje te unitiwiaja przedstbiorstwu odkrycie lub pozyskanie swo-
istych faktow lub wzorcow, ktére twarzprzewag w momencie weéfgia na
rynek; kompetencje te magmie¢ zrodto w technicznej lub naukowej wiedzy
dotyczcej rozwoju innowacji,

- frontalne kompetencje wykonawcz&ontline execution competencjes
— kompetencje takie pojawiagie w wypadku, gdy jaké& produktu kaécowego
lub swiadczonej ustugi rini sig znacznie w zalaosci od aktywndci personelu
pierwszego kontaktu.

Prezentowane egia kluczowych kompetencji skupiapie na r&nych ce-
chach, umiejtnosciach lub wiaciwosciach przedsbiorstwa. Ich prawidtowe
wykorzystanie umiiwia z jednej strony strategiczne planowanie, glemicé
dziatania i prae zespotow, z drugiej natomiast agianie wysokiej jakéci wy-
robéw i ustug, produktywniei zasobow oraz satysfakdilientéw.

Inne ugcie prezentuje Markides i Williamson, ktérych zdani&luczowe
kompetencje traktowanalezy jako zbiér déwiadcze, wiedzy i systemow,
dziatapcych wspdlnie i stanowtych katalizator tworzenia i akumulaciji nowych
strategicznych aktywotw,

Kluczowe kompetencjeasto szczegllne obszary dziatadnp w ramach
ktérych przedsibiorstwo posiada biegté, fachowa¢ i doswiadczenie, i ktére
tworza synerge dzigki takim zasobom jak motywacja, wysitek pracowniczy,
wiedza techniczna i zawodowa, azakkoncepcja budowy relacji z kontrahen-
tami i styl zaradzania. Podkrda sk, ze systematyczna i strukturalna praca nad
kluczowymi kompetencjami nie przyczyné sie do rozwoju i uzyskania przez
przedsgbiorstwo strategicznej sity wyznaczegj kierunki i obszary ekspansji
W tym kontekcie mazna zaznaczy ze kompetencje stajsie kluczem do suk-
cesu organizacji i jej podstawowym trendem rozwojowym.

15Cc.c. Markides, U. K. P. Williamsoop. cit, s. 149-165.

6G.J.Bergenhenegouwen, H. F. K.ten Horn, E. AMboijman,Competence
development — a challenge for human resource psafeals: Core competences of organizations
as guidelines for the development of emplayelesiustrial and Commercial Training” 1997,
vol. 29, no. 2, s. 56.
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Reasumujc, kluczowe kompetencje maa scharakteryzowaza pomog
takich synoniméw jak: unikalne, watkowe, niepowtarzalne, wyr@iajace,
specyficzne, trudne do skopiowania i imitacji, lepsm konkurencji oraz
wspotgrajice z dyslokagj zasobéw i umigtnasciamit’. Kluczowe kompetencije
sa zatem zdolnéria od efektywnego dziatania w olétenym srodowisku oraz
umiejgtnoscia odpowiedzi na pojawiage st wyzwania. Ich wypracowanie,
identyfikacja i interpretacja wymagajzaangaowania pracownikéw ranych
szczebli przedsbiorstwa oraz catej gamy zndicowanych funkcji biznesowych,
bedacych w gestii przedsbiorstwa. Ponadto, stanawiimiegtnoé¢ zespotowe-
go uczenia gi ktéra wskazuje zaréwno wiicielom, jak i pracownikom w jaki
sposo6b najlepiej skoordynowardznicowane umiejtnosci produkcyjne i zinte-
growa szeroki strumig technologii. Uwaa sk réwniez, ze kluczowe kompe-
tencje umaliwiaja przedstbiorstwu wiaciwa komunikacg, koordynacg i syn-
chronizacg z rynkiem, uczestnigz jednoczénie w procesie przenikania i spa-
jania granic organizadft

3. DOBOR PROBY | METODYKA BADANIA

Badania empiryczne nad problematytuczowych kompetencji prowadzo-
ne byty przy okazji prac zwkanych z budow utrzymaniem i rozwojem relaciji
kooperacyjnych midzy przedsibiorstwami przemystowymi. Mialy charakter
pogkbionych prac ankietowych, przeprowadzono je przy evgkstaniu kilku
metod, w tym kwestionariusza ankietowego, obserwacjiestnicgcej oraz
wywiadu bezpéredniego skategoryzowanego, ktérego celem bylo uchnig
szerokiego spektrum zachowania. Dob6r proby badared] charakter celowy,
nielosowy, nie mgna zatem uogllnéa wynikbw na og6t przedsbiorstw
w Polsce, daj one jednak pewien pagl na isto¢ kluczowych kompetencji
i stanowj tto prezentowanych powgj rozwaan teoretycznych. Przy doborze
proby podstawowym kryterium byt rodzaj prowadzodejatalngci, ktéry mu-
siat dotyczy produkcji lubswiadczenia szeroko rozumianych ustug produkcyj-
nych oraz przynalaacsé¢ do jednej z grup sekcji przetworstwa przemystowego
Mimo scisle okrelonego kryterium profil dziatalni proby byt bardzo szeroki,
obejmowat liczne rodzaje dziatakw oraz zdywersyfikowane domeny, co
uniemaliwito stworzenie spéjnego i jednoznacznego poutr&V analizowanej
prébie dominujce byly przedsbiorstwa zajmujce se:

- produkcp i montaem,

- przetworstwem surowcow,

7y. Chen, T. WuAn empirical analysis of core competence for higthtfirms and tradi-
tional manufactures,Journal of Management Development” 2007, vol. /& 2, s. 160.

18 |pidem s. 159.

19 Grupy od 15-37 wedtug Europejskiej Klasyfikacjispodarczej.



136 Dariusz Nowak

- $wiadczeniem ustug produkcyjnych,

- $wiadczeniem ustug okotoprodukcyjnych.

W badaniu udziat wezto 270 podmiotéw, nalg jednak zaznaczy ze po
pierwszej weryfikacji kwestionariuszy badawczychkiwgzono z dalszych ana-
liz 44 przedsibiorstwa, ktére w formularzu badawczym zaznaczytgystkie
dostpne opcje. Dziatanie takie oznacza, okolo 16% badanych nie rozumie
istoty i znaczenia kluczowych kompetencji.

Zebranie i weryfikacja kwestionariuszy pozwolita zekodowanie podanych
przez respondentéw odpowiedzi przy wykorzystanog@mmu Microsoft Excel.
Nastpnie dokonano szczego6towych obliszdotyczacych odsetek poszczegdl-
nych wskaza respondentéw orazednich rang dla wskazanych zmienny.

4. IDENTYFIKACJA | ZNACZENIE KLUCZOWYCH KOMPETENCJI
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYStOWYCH

Kluczowe kompetencje stanaywivyjatkowa, niepowtarzala i specyficzma
ceclke lub cechy, ktérych prawidlowa identyfikacja i wykgstanie pozwalaj
budowa trwala przewag konkurencyja. Atrybuty te rénia sie w poszczegél-
nych przedsbiorstwach, klad nacisk na réne aspekty, majrowniez rézne
znaczenie w poszczegOlnych przebgirstwach. Istniej jednak mnatwosé
stworzenia listy najbardziej popularnych elementéwcharakterze uniwersal-
nym, ktére g powszechnie i stosunkowo szeroko znane. Na potrbabgnia,
ktérego wyniki prezentuje siw niniejszym opracowaniu, zidentyfikowano sze-
reg takich cech, ktére magtanowé kluczowe kompetencje. Lista ta zostata
opracowana na podstawie badaeraturowych, konsultacji z przedbiorcami
oraz wiasnych krytycznych rozvn.

Zestaw z wyszczegolnionymi cechami zostala przedstey respondentom
Z praéba o zaznaczenie tych, ktérq dla danego podmiotu vme, wyptkowe
i stanowice istotra wartas¢ oraz w drugiej kolejnii nadanie im odpowiedniej
rangi. Ponadto przedgiiorcy mogli w ramach badania paddodatkowe kom-
petencje, nie wyszczegdlnione w kwestionariuszu. yal@wniez zaznaczy, ze
odpowiedzi udzielane byly przez osoby kompetentragmujpce stanowiska
zaradcze lub kierownicze.

W analizowanej prébie badawczej respondenci uzmalinajistotniejsz
kompetencj pozwalajca prowadzé skuteczn walke o klienta jest elastyczié
w dostosowywaniu gido wymagé odbiorcy. Ceclita wskazato 146 badanych,
stanowacych 64,6%. Podkéa sk, ze w dobie rynku konsumenta umigjosé
szybkiej i skutecznej reakcji mradania i postulaty okéonych grup nabywcéw
niewatpliwie stanowi atut, ktéry ma pozytywnie wyréni¢ organizag. Oma-
wiana elastycznid maze przejawia sig w kilku aspektach poawszy od dosto-
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sowar w sferze produkcji, technologii, poprzez asortynieportfel produktéw
a kaiczac na warunkach finansowych.

Z punktu widzenia badanych podmiotéw klucaokompetengj stanowi
réwniez produkty o wysokiej jakéei oraz partnerskie relacje z kontrahentami.
Czynniki te zostaty wskazane w obu przypadkachz 49 respondentéw, kto-
rzy stanowa 52,6% proby. Naley podkrélic, ze jaka¢ oferowanych wyrobow
i swiadczonych ustug jest podstawowym i naiwigjszym parametrem, ktory
podlega ocenie przez nabywwddpowiednio ksztattowana, spetaigg oczeki-
wania odbiorcy oraz adekwatna do cenyzenprzyczynt sie do rozwoju lojal-
nosci, zaufania i zaangawania, co w konsekwencji wptynie na rozwoj wspot-
pracy w przysziéci. Jakdcia nalezy rowniez odpowiednio zargza, ksztattu-
jac ja zgodnie z wymaganiem obstugiwanych segmentéw, edgravszystkim
dba o witaciwa proporcg w stosunku do proponowanych cen.

Tabela 1l
Ranking kluczowych kompetencji przeelsiorstw przemystowych
Ranking kluczowych kompetencji (N=226)
Kluczowa kompetencja Liczba wskaiza % wskazé

Elastyczné¢ w dostosowywaniu sido wymaga odbiorcy 146 64,60
Wysokiej jakdci produkty 119 52,65
Partnerskie relacje z kontrahentami 119 52,65
Doswiadczenie i umiejtnosci kadry menegerskiej i zatogi 97 42,92
Wizerunek przedsbiorstwa w bragy i na rynku 92 40,71
Niskie koszty produkcji 85 37,61
Program produkcyjny dostosowany do wymaggku

i kontrahentéw 78 34,51
Otwartas¢ na nowe idee, pomysty 71 31,42
Odpowiednia lokalizacja 70 30,97
Rekomendacje innych uczestnikéw rynku 62 27,43
Certyfikaty, dyplomy i wyrénienia nadawane przez odpo-

wiednie instytucje 59 26,11
Kultura organizacyjna 54 23,89
Marka 53 23,45
Nowoczesne wyposganie produkcyjne 52 23,01
Nowoczesna i unikalna technologia produkcji 41 48,1
Dostp do unikalnychzrodet zaopatrzenia 41 18,14
Dostkp do kanatéw dystrybucyjnych 35 15,49
Brak, przedsibiorstwo nie posiada kluczowych kompetenc;ji 0 0
Inne, jakie? 14 6,19

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analizujac prezentowany ranking nakdoby kilka uwag péwieci¢ kolej-
nemu parametrowi, partnerskim relacjom z kontrahantktory zdaniem bada-
nych przedsibiorcow stanowi istots kluczowa kompetengj. Relacje wysipu-
jace medzy przedsibiorstwami prowadzymi dziatalnd¢ gospodarcze w Pol-
sce mana okréli¢ jako stabe, opierage st na transakcjach powtarzalnych lub
antagonistycznych. W ramach wspétpracy praddsistwa nie dbajo wzajem-
ne interesy, axsto realizuy wlasne cele kosztem kooperanta, wymugzakre-
slone zachowania, pagtowania czy realizagjuciazliwych procedur. Taki ob-
raz kooperacji jest wynikiem daiadczeé wyniesionych z przeszoi, w ktorej
wiele podmiotéw nieetycznie i w nieuczciwy sposalbwata swegj pozycg,
zaréwno w przypadku préb przetrwania na rynku, jdkzenia do pozycji lide-
ra. Sytuacja pegowana byla przez uwarunkowania i p@stwania prawne,
nalezy bowiem zaznaczy ze Pastwo nie potrafito i nadal nie potrafi znate
skutecznych instrumentow walki z nierzetelnymi pisigbiorstwami. Prowa-
dzone badania potwierdzgednak fakt,ze wspétpraca jest docenianym iiwa
nym czynnikiem budowy pozycji konkurencyjnej i s@ostanowd site i mocny
walor organizacji, ktéra swoj rozwoj upatruje we @kym wykonywaniu okre-
slonych zada. Nalezy réwniez podkrélic, ze przedsibiorcy maj swiadomaé
roli i wptywu kooperacji na przysziwartas¢. W takim kontekcie naley akcen-
towa’ solidarm, odpowiedzialné¢ za rezultaty, zarbwno te o charakterze pozy-
tywnym, jak i negatywnym. Wspélne wykonywanie zadaymaga bowiem
wzajemnego zaufania pogdizy partnerami, lojalni@i i dziataa w interesie
wszystkich uczestnikbw przy jednoczesnym przestamig wypracowanych
zasad komunikacji i rozwkywania sporow. Jednocree naley zwrécic uwag:
na proaktywny wymiar relacji, charakteryzowany przpme zespotow,
wspdlne ustalanie celéw, symetryazwymiare informacji i konsensus dziata-
nia, w przeciwiéstwie do aspektu imperatywnego, ktéry ma miejsceziata-
niach zalényctH®.

Kolejnym wysoko ocenianym czynnikiem stanagyim kluczows kompe-
tencg sa doswiadczenia i umiejtnosci, i to zarébwno kadry meneerskiej, jak
i pracownikéw bezpgednio produkcyjnych. Czynnik ten za kluczpkompe-
tencg uznato 97 firm, stanowtych prawie 43% préby. Fachowéa profesjona-
lizm dziatania nalga do tych atrybutéw przedgiiorstwa, ktorych znaczenia
i wartosci nie mana nie doceti Maja one wymiar dtugofalowy, stanoyvivy-
pracowany atut, ktérego nie uma ani skopiowd ani kupé. Nalezy podkrélic,
ze proces pozyskiwania wiedzy zawszezal sk z czasem, zaang@vaniem,
predyspozycjami uczestnikow oraz sklokcie i presp wytwarzam przez orga-
nizacg.

20w literaturze istnieje pogdl, ktéry wspétprag traktuje jako wyréniajaca kluczows kom-
petencg wptywajaca na sukces organizacji. Zob. L. E. Metcalf, C. RelRr, R. Krishnan,
Buyer—seller relationships: An application of théR interaction model,European Journal of
Marketing” 1992, vol. 26, no. 2, s. 27.
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Kolejny czynnik, ktéry w niniejszym opracowaniu umaa za wany
Z punktu widzenia badanej grupy byt wizerunek w byama rynku. Wskazany
zostat przez 92 podmioty, stanaae 40,7% préby. Wizerunek najerozumie
jako wyobraenie, obraz, wrgenie czy zespot skojarzeo firmie, istniejce
w bezpdrednim jej otoczeniu zewtrznym i wewrtrznym, wérdd jej interesa-
riuszy takich jak: dostawcy, odbiorcy, pracownicy,dlia spoteczrig, wiadze
samoradowe, konkurenci, kooperanci, obejamyjch zbior pozytywnych i ne-
gatywnych skojarze wywotanych przez werbainbadz wizualm ekspregj
przedsgbiorstwa®. Pozytywnie wykreowany wizerunek stanowi swoistytat
ktory maze st& sic kluczows kompeteng wykorzystywam w walce o odpo-
wiednia pozycg na konkurencyjnym rynku. Tworzony jest w wyokenaiu bez-
posrednich i pérednich interesariuszy, ktérzy w zatesci od wtasnych intere-
séw pod uwag biora rozne aspekty dziataldoi ocenianego podmiotu. Celem
firmy staje st zatem odpowiednie zbilansowanie dzatatorych efektem &
dzie spéjny, harmonijny i odpowiednio postrzegany obragdsighiorstwa.

Kolejna grupa czynnikow, ktérej wskazania wahajg w przedziale od
50 do 90 zaznac#g dotyczy aspektow zwkanych z takimi kwestiami jak: ni-
skie koszty produkcji, odpowiednia lokalizacja, $disvy program produkcyjny,
rekomendacje i opinie innych uczestnikéw rynku, pdane certyfikaty i wy-
roznienia, marka czy odpowiednie i nowoczesne wypasi@ produkcyjne.
Prezentowane cechy nie magharakteru indywidualnego, specyficznego dla
konkretnego przedsbiorstwa, § jednak wskazywane znacznie rzadziej i odno-
sz sie do konkretnych walorow firmy.

Stosunkowo rzadko natomiast wskazywano na taki@ycgk dos¢p do
rynkéw zaopatrzenia, degt do rynkdéw zbytu oraz nowoczesna technologia.
Cechy te uznawaney za kluczowe w dzialalei przedsgbiorstw przez nie-
wielka grupg firm. Niewielka liczba wskazabudzi jednak zdumienie, dept
bowiem zaréwno do wytkowych zasobdw, jak i rynkéw zbytu nietpliwie
jest kluczows kompetengj, ktéra pozwala budowarwaly przewag konkuren-

cyjna.

5. ZAKONCZENIE

Kluczowe kompetencje okslane g jako suma materialnych i niematerial-
nych aktywow organizacji, ktora jednoémé stanowizrédto zdolndci przed-
sighiorstwa do dostarczania swoim nabywcom unikalnejteci. Préby ich
identyfikacji i charakterystyki stanowjednak powane wyzwanie, wiele orga-
nizacji nie potrafi bowiem ddz w ogdle, ladz prawidtowo wskazaswoich atu-

2L B, Olbrych,Wizerunek firmy jako element jej waitg [w:] E. Urbanczyk (red.),
Uwarunkowania wzrostu warfoi przeds¢biorstw w warunkach konkurengjiZzeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczetskiego” 2010, nr 634, Szczecin, s. 317.
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téw, ktore pozytywnie oddziatywalyby na budewrzewagi konkurencyjnej.
Nalezy podkreli¢, ze w pierwotnej probie badawczej obejaugj 270 podmio-
tow, az 16% wskazato wszystkie cechy wymienione w kwestioisau, oznacza
to, ze przedsibiorstwa te nie potrafiwtasciwie wskazéa swoich gtéwnych wa-
lorow. Analizupc natomiast wyniki prezentowanych pawey bada nalezy za-
znaczy, ze srednia liczba wskazawynosi 5,6 cechy i wahaesiv przedziale od
2 cech do 9. Bielc pod uwag klasyczne definicje kluczowych kompetencji
liczba wskaza w niektérych wypadkach powinna dynacznie mniejsza, nie
mozna bowiem budowa swojej pozycji konkurencyjnej przy wykorzystaniu
szerokiego spektrum dziétaW takim przypadku przeddiiorstwo nie skupia
sie na rozwoju jednej, unikalnej i specyficznej cechyktdra mogtoby zaanga-
zowat wszystkie zasoby, tylko na ogélnym rozwoju, ktdgzwala trwé, nie
umazliwia jednak osignigcia trwatej pozycji konkurencyjnej. Wyniki bafla
potwierdzag jednoczénie obserwacje poczynione na rynku, tylko niewielka
grupa przedsbiorstw wykorzystuje bowiem kluczowe kompetencjemcesie
budowy dominujcej roli. Z pozytywnych aspektéw warto natomiast Geid
uwag; na docenianie przez badane podmioty roli wspojpragspotdziatania

i uznania ich za jednz najwaniejszych kluczowych kompetenciji.
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Dariusz Nowak

CORE COMPETENCE IN THE INDUSTRIAL ENTERPRISES

Core competence is the ability to work efficientiithin the competitive environment and
also the ability to respond challenges. It is difft for competitors to imitate and copy because
core competences are specific, unrepeatable ariohatiige to each individual organization.
Although they are very important and allow the ppbind fast development a lot of companies in
Poland can not identify and use it. This paper @Rrglthe issue of core competencies and shows
the rank and importance of core competencies ierprises operating in the industrial market.

Key words: core competence, competitiveness, competitiverdeya.



