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1. Zagadnienia wstepne i cele opracowania

Klasyczne strategie konkurencji sa egzemplifikowane w kategoriach produk-
towo-rynkowych. Jednakze juz rodzaje przewag konkurencyjnych, ktére stanowia
wazny (acz nie jedyny) sktadnik tych strategii, oprdcz relacji ceny — jakos¢, zawie-
raja ujecia zasobowe [Obléj 2002]. Wedtug szkoly zasobowej, wartosciowe i unika-
towe (rzadkie) w skali sektora zasoby przedsiebiorstwa tworza krétkookresowa
przewage konkurencyjna. Natomiast wartosciowe, rzadkie i trudno imitowalne
zasoby moga by¢ podstawa wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej [Rokita
2005, s. 155]. Problem w tym, czy w praktyce zasoby przedsigbiorstw maja takie
cechy i czy skala problemu jest na tyle duza, by upowszechnia¢ ideg¢ formulowania
strategii w ujeciu zasobowym. Podstawowym wigec celem opracowania jest prezen-
tacja wynikéw badan, ktére moga da¢ odpowiedZ na pytanie: czy zasoby przed-
sigbiorstw dziatajgcych w Polsce maja cechy rzadkosci i sa trudno imitowalne? (co
mozna sprowadzi¢ do swoistej oryginalnosci) — przynajmniej w oczach ich mene-
dzeréw, oraz ktérych zasobdéw one gidwnie dotycza? Po czesci indukeyjnej zapre-
zentowany zostanie dedukcyjnie wyprowadzony model struktury strategii zaso-
bowej. Kolejnym celem jest prezentacja wynikéw dotyczacych waznosci okreslo-
nych zasobéw w elastycznych zachowaniach przedsiebiorstw, zwigzanych z
wykorzystywaniem nadarzajacych sie okazji.

2. Metoda badan

Badania przeprowadzono za posrednictwem studentéw MBA oraz MSU.
Warunkiem uczestnictwa w badaniach bylo, aby ankiety wypelnial osobiscie
czlonek Scislego kierownictwa firmy (wiekszos¢ uczestnikéw studiow MBA to
czlonkowie kierownictw réznych firm) lub by odpowiedzi na pytania zawarte w
ankietach byly przynajmniej uzgadniane z kierownictwami firm. W matych fir-
mach ankiety wypelniali przewaznie wlasciciele. Ankiety przekazano do 254 firm.
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Zwrotnie otrzymano 198 ankiet. Ostatecznie, po zweryfikowaniu poprawnosci ich
wypelnienia i wyeliminowania organizacji niebedacych przedsiebiorstwami,
przeanalizowano ankiety dotyczgcych 151 firm. Wsréd nich bylo:
1. 20 firm duzych (zatrudnienie powyzej 250 oséb),
45 firm $rednich (zatrudnienie w granicach miedzy 50 a 250 oséb),
64 firmy male (zatrudnienie w granicach od 10 do 49 oséb),
22 mikroprzedsiebiorstwa (zatrudnienie ponizej 10 oséb).
Stosowne ankiety zawieraly m.in. liste jedenastu rodzajéw zasobéw oraz ich
sugerowane cechy, takie jak: standard branzowy, wzglednie rzadkie wystgpowa-
nie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do skopiowania oraz rzadkie i
nie do skopiowania. Ankietowani mieli za zadanie przede wszystkim ocenic
zasoby reprezentowanych przez siebie przedsiebiorstw wedlug tej swoistej skali
oryginalnosci podwdjnie:
1) przyjmujac ich rzeczywisty poziom i umiejetnoé¢ ich wykorzystywania do
generowania zysku i innych wartosci,
2) przyjmujac ich potencjal w zakresie bardziej korzystnego uksztaltowania sie
wyzej wspomnianych cech.
W opisowej czesci ankiety respondenci mieli za zadanie uzasadni¢ swoje oceny.
Liste zasobow przyjeto z zalozeniem, ze wsréd nich istniejg takie, ktére moze
cechowa¢ przynajmniej wzgledna oryginalnos¢. Ostatecznie przedmiotem badan byty:
1) wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicz-
nej), umiejetnosci i talenty pracownikéw (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),
2) postawy i zachowania pracownicze (lojalno$¢, dyspozycyjnosé, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,
3) relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z uméw uprzywilejowanie),
4) relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktéw osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji itp.),
5) technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochlonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu tradycje),
6) technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspoma-
gajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,
7) wilasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnos¢ wlasciwosci
fizykochemicznych),
8) lokalizacja (miejsce produkgji, Swiadczenia uslug, sprzedazy, oryginaine histo-
rycznie budynki itp.),
9) image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),
10) Zrédla finansowania,
11) rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).
Inna czes¢ ankiety zawierala prosbe o wytypowanie sposréd 11 rodzajow
zasobéw trzech, zdaniem ankietowanych, najbardziej uzytecznych w procesach
identyfikacji i wykorzystywania nadarzajacych sie okazji.

N
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3. Wyniki badan i ich interpretacja

W tabelach 1 i 2 przedstawiono wyniki badan, ktére zawieraja oceny stanu

zasob6éw (tab. 1) oraz oceny potencjalu bardziej korzystmego uksztaltowania ich
cech z punktu widzenia oryginalnoéci (tab. 2). Refleksje sa nastepujace:

1

10.

11.

. Tylko 44% firm uznaje, ze ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudng do

skopiowania wartosciowa wiedze. Nie ma przy tym istotnej korelacji z wielko-
Scig firmy. Natomiast 66% uwaza, ze potencjal tego zasobu jest nie w pelni
wykorzystany i istnieje mozliwos¢ doprowadzenia do tego, by wiedza nabrala
cech rzadkoéci, a nawet by byla trudno imitowalna.

. W 56% firm uwaza sig, ze postawy i zachowania ich pracownikéw sg warto-

Sciowe, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania. 70% uwaza, ze istnieje wiek-
szy potencjal wzrostu w tym zakresie. Im mniejsza firma, tym bardziej doce-
niany jest walor tego zasobu.

. W tylko 42% firm uwaza sie, ze relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformali-

zowane maja cechy co najmniej rzadkosci. 56% deklaruje niewykorzystany po-
tencjal w tym zakresie. W wigkszych firmach zaséb ten jest bardziej doceniany.

. 62% firm deklaruje jako warto$ciowy i przynajmniej rzadki zaséb w postaci rela-

gi z otoczeniem uprzywilejowanych i niesformalizowanych. Az 72% uwaza, ze
potencjal w tym zakresie jest znacznie wiekszy. Zaséb ten uznaja za wartoscio-
wy, rzadki i trudny do skopiowania, przede wszystkim firmy mikro i male.

. Tylko 47% firm przyznaje, ze technologie branzowe maja cechy oryginalnosci, a

55% uwaza, ze istnieje tu pewien potencjal wzrostu. Za wzglednie oryginalne
uwazajg swoje technologie przede wszystkim firmy duze i srednie.

. 29% firm uznaje wdrozone systemy informatyczne za przynajmniej wzglednie

oryginalne. 41% uwaza, ze istnieje mozliwos¢, by ten rodzaj zasobu byl relatyw-
nie oryginalny. Im wieksze firmy, tym bardziej docenia sie wartos¢ tego zasobu.

. Oryginalnoé¢ eksploatowanych zasobéw naturalnych podkresla jako warto-

Sciowy zaséb jedynie 12% badanych firm. 53 to przede wszystkim kopalnie i
uzdrowiska.

. Lokalizacje jako wartosciowy i oryginalny zaséb uznaje 52% firm. 59% widzi w

tym zakresie potencjal wzrostu. Doceniaja to przede wszystkim mikroprzedsie-
biorstwa.

. Tylko 44% firm uwaza, ze s3 one wyraznie pozytywnie rozréznialne na rynku.

53% firm uwaza, ze istnieje przy tym potencjal wzrostu tego czynnika jako wy-
raznie wartosciowego i oryginalnego. Nie ma przy tym wyraznej korelagji z
wielkoscig firmy.

Tylko 29% firm korzysta z innych niz tylko wilasne oraz bankowe Zrédta finan-
sowania. 39% dostrzega tu potencjal wzrostu. Dotyczy to zwlaszcza firm $red-
nich i duzych.

Réwniez tylko 31% firm uwaza, ze ich rozwigzania wewnatrzorganizacyjne sa w
miarg oryginalne i wartoéciowe. 40% widzi w tym zakresie mozliwos¢ warto-
Sciowej oryginalnosci.
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Tabela 1. Ocena stanu zasobéw przedsiebiorstw z punktu widzenia ich oryginalnosci (w %)

Zasoby i umiejetnosci

Standard
branzowy

i ponizej

Wzglednie
rzadkie
w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
iniedo

skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami infor-
madji w formie tradycyjnej i/lub
elektronicznej), umiejetnosci i
talenty pracownikéw (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne)

56

18

11

Postawy i zachowania pracownicze
(lojalnos¢, dyspozycyjnosé, kre-
atywnoéc) i inne elementy kultury
organizacyjnej

44

25

15

13

Relacje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z umow
uprzywilejowanie)

58

16

15

Relagje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, niesformalizowane (wynika-
jace z kontaktéw osobistych,
zaufania i lojalnosci, koneksji)

38

27

17

18

Technologie branzowe (np. posia-
dane patenty, kosztochlonne high
technology lub o wartosciach
historycznych)

53

10

15

12

10

Technologie informatyczne (autor-
skie, kosztowne oprogramowanie
wspomagajace technologie bran-
zowe i procesy informacyjno-
-decyzyjne

71

18

Wiasne lub bedace do dyspozyciji
zasoby naturalne (oryginalnosé
wlasciwosci fizykochemicznych)

19

Lokalizacja (miejsce produkgiji,
$wiadczenia uslug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

48

25

14

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

56

20

14

Zrédta finansowania

71

9

13

Rutyny, rozwigzania wewnatrzor-

ganizacyjne (procesy, struktury)

69

19

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Ocena potencjalu wzrostu oryginalnosci zasobow w przedsigbiorstwach (w %)

Zasoby i umiejgtmnosci

Standard
branzowy
i ponizej

Wzglednie
rzadkie

w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
i nie do

skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami infor-
madji w formie tradycyjnej i/lub
elektronicznej), umiejetnosci i
talenty pracownikéw (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne)

34

27

17

13

Postawy i zachowania pracownicze
(lojalnosé, dyspozycyjnosé, kre-
atywno$¢) i inne elementy kultury
organizacyjnej

30

30

18

18

Relagje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z uméw
uprzywilejowanie)

44

23

13

17

Relagje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, niesformalizowane (wynika-
jace z kontaktéw osobistych,
zaufania i lojalnosci, koneksji)

28

32

19

21

Technologie branzowe (np. posia-
dane patenty, kosztochlonne high
technology lub o wartosciach
historycznych)

45

15

19

10

11

Technologie informatyczne (autor-
skie, kosztowne oprogramowanie
wspomagajace technologie bran-
Zowe i procesy informacyjno-
-decyzyjne

59

21

12

Wlasne lub bedace do dyspozydji
zasoby naturalne (oryginalnos¢
wlasciwosci fizykochemicznych)

17

Lokalizacja (miejsce produkgji,
$wiadczenia uslug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

41

24

20

10

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

47

21

18

Zrédla finansowania

61

14

16

Rutyny, rozwiazania wewnatrzor-
ganizacyjne (procesy, struktury)

60

24

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Generalnie mozna stwierdzi¢, ze w wielu firmach (w ok. 50%) wystepuja warto-
sciowe, rzadkie, a nawet trudno kopiowalne zasoby, ktére, jak glosi teoria, moga by¢
podstawa do budowy krétkookresowej lub nawet dlugookresowej strategii przewa-
gi konkurencyjnej. Co interesujgce, najwiecej firm deklaruje, ze ich aktualna pozycja
na rynku zalezy od najbardziej wartosciowego zasobu, jakim s3 niesformalizowane
relacje z r6znymi podmiotami otoczenia. Bardzo waznym czynnikiem przewagi
konkurencyjnej sa réwniez postawy i zachowania pracownicze.

4. Model struktury strategii zasobowej

Prezentowane wyniki badan sa obcigzone znacznym ladunkiem subiektywno-
Sci, poniewaz w ankietach dominowaly ujecia aksjologiczne (rzadkos¢ czy tez
trudna kopiowalno$¢ zasobow przedsiebiorstw w sektorze stwierdzano nie w
bezposrednich badaniach, ale opierano sie wylacznie na ocenach ankietowanych).
Optymizmem w zakresie mozliwosci uksztaltowania niektérych zasobéw jako
wzglednie rzadkich, a nawet trudno kopiowalnych, a tym samym w zakresie
mozliwosci budowania strategii przewag konkurencyjnych opartych na zasobach
napawa fakt, ze dostrzega sie potencjal wzrostu natezenia waznych, strategicznych
cech (rzadkos¢, imitowalnos¢) niektérych zasobéw. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze takie sytuacje wystepuja w wielu firmach. W tych wypadkach jest wiec
uzasadnione budowanie strategii zasobowej wedlug wzorca, jak na rys. 1.

Zasdb wartosciowy organizacii

4

Cechy zasobu, dzieki kidremu firma
Sposdb pozyskania zasobow Wizja organizacji uzyska wzglednie trwala przewage
konkurencyjna,

~N o T/

Umiejelnosci w zakresie wykorzystania
Spodziewane elekly wykorzystania | 2asobu w dzialaniu firmy (w tym przede

zasobu i koszly jego ulrzymania B wszystkim w wykorzyslywaniu okazji) i
do generowania zysku

Rys. 1. Model struktury strategii zasobowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Badanie waznosci zasobow
w procesach wykorzystywania okazji

Do najwazniejszych mechanizméw elastycznego dzialania przedsiebiorstwa
nalezy tworzenie redundancji zasobdéw [Zarzqdzanie... 2005, s. 26-29]. Réznorodne
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zdarzenia w otoczeniu mozna identyfikowa¢ jako okazje, a nastepnie wykorzy-
stywac je dla rozwoju dziatalnoéci przedsiebiorstwa, przede wszystkim dzigki
réznorakim zasobom. Doswiadczenia za$ potwierdzaja, ze wykorzystywanie
okazji staje sig istotnym czynnikiem rozwoju nie tylko matych firm [Krupski 2005,
s. 15-18], ale réwniez bardzo duzych [Collins, Porras 2003, s. 156-178). Interesujgce
wigc moze by¢, jakie zasoby wedlug przedsigbiorcéw i menedzeréw sa szczegdlnie
wazne w identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji. W tabeli 3 zaprezentowano
wyniki badant w zakresie typowania przez ankietowanych trzech rodzajéw zaso-
béw, najwazniejszych wedltug nich w procesach identyfikowania i wykorzystywa-
nia okazji przez przedsigbiorstwa duze, srednie, male i mikro. 60% przedstawicieli
duzych firm typowalo wiedzg, 50% postawy i zachowania pracownicze, 45%
relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane. W przypadku firm
srednich wybory byly nastgpujace: 64% relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
niesformalizowane, 55% wiedza, 53% technologie informatyczne. Przedstawiciele
malych firm najczesciej wybierali: relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane (78%), wiedze (56%) i technologie informatyczne (50%). Przedstawi-
ciele mikroprzedsiebiorstw (najczesciej byli to ich wlasciciele) wybierali przede
wszystkim: relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (86%),
postawy i zachowania pracownicze (82%) oraz lokalizacje (45%).

Zaskakujace, ze relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane
wybierano jako jeden z najwazniejszych zasobéw umozliwiajacych wykorzysty-
wanie okazji, niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa. Wiedze, co nie jest zasko-
czeniem, typowali przede wszystkim przedstawiciele duzych, srednich i matych
firm. Dla mikroprzedsiebiorstw zasobem bardzo waznym dla wykorzystywania
okazji jest lokalizacja. Zaskakujace jest to, ze przedstawiciele kierownictw Srednich
i malych firm, a wiec tych, ktére zatrudniajg 10-250 oséb, uwazaja, ze jednym z
trzech podstawowych zasobdéw, ktérych posiadanie warunkuje wykorzystywanie
okazji, s3 technologie informatyczne. W uzasadnieniach podkreslali, ze wspieraja
one procesy informacyjno-decyzyjne i przyspieszajg podejmowanie decyzji,
zwlaszcza w handlu i logistyce.

* OF Ok

Jezeli podobne badania przeprowadzone przez innych badaczy i potwierdzone
na wiekszej probie dalyby podobne wyniki, do podstawowych strategii poziomu
funkcjonalno-zasobowego nalezaloby zaliczy¢ (obok strategii marketingowych)
strategie:

* relacyjne,
s wiedzy,
¢ informatyczne.

Przyjmujac za$ filozofie mozliwosci identyfikowania strategii firmy w jezyku
zasobowym [Krupski 2006], mozna byloby zaliczy¢ je do podstawowych strategii
przedsigbiorstwa, a plany w jezyku produktowo-rynkowym wystepowalyby
dopiero od poziomu taktycznego.
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Tabela 3. Ocena waznosci zasobéw przedsiebiorstw dla wykorzystywania okazji (w %)

Firmy
Zasoby i umiejemosci

Duze

Srednie

Male

Mikro

Suma

typowan

Wiedza (wsparta zbiorami infor-
magdji w formie tradycyjnej i/lub
elektronicznej), umiejetnosci i
talenty pracownikéw (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne)

12

25

36

81

Postawy i zachowania pracownicze
(lojalnos¢, dyspozycyjnosé, kre-
atywno$¢) i inne elementy kultury
organizacyjnej

10

18

40

Relagje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z uméw
uprzywilejowanie)

18

14

35

Relagje z otoczeniem uprzywilejo-
wane, niesformalizowane (wynika-
jace z kontaktéw osobistych,
zaufania i lojalno$ci, koneksji)

29

50

19

107

Technologie branzowe (np. posia-
dane patenty, kosztochlonne high
technology lub o wartosciach
historycznych)

10

24

Technologie informatyczne (autor-
skie, kosztowne oprogramowanie
wspomagajgce technologie bran-
Zowe i procesy informacyjno-
-decyzyjne

24

32

63

Wiasne lub bedace do dyspozyqdji
zasoby naturalne (oryginalnos¢
wlasciwosci fizykochemicznych)

Lokalizagja (miejsce produkgiji,
$wiadczenia uslug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

20

10

45

Image firmy (znaki handlowe,

historia, reputacja)

45

Zrédla finansowania

29

39

Rutyny, rozwigzania wewnatrzor-

ganizacyjne (procesy, struktury)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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RESEARCH OVER ORIGINALITY OF SUPPLIES ENTERPRISE

Summary

The article presents the results of research about the level of resource originality in entrepreneurs
which can be the basis of strategy idenltification. Other results concerns the importance of different
resources in occasions usage processes. The deductively constructed model of resource strategy
structure is also presented.
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