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KLUCZOWE KOMPETENCJE W ZARZADZANIU
STRATEGICZNYM PRZEDSIEBIORSTWEM

Wprowadzenie

Erozja granic sektoréw pod wpltywem innowacji, umigdzynarodowienia i globa-
lizacji konkurencji oraz fragmentacja rynkéw, dokonujaca si¢ w rezultacie
zmian w charakterze i strukturze popytu, sprawily, ze w latach dziewigcdziesia-
tych pozycja zajmowana przez przedsigbiorstwo w sektorze przestata by¢ postrze-
gana jako zrédlo jego przewagi konkurencyjnej. W tym czasie zaczgto zwracaé
uwage na zasoby przedsigbiorstwa jako podstawg budowy i utrzymania przewa-
gi konkurencyjnej. Poglady te rozwijali w latach dziewigédziesiatych przedsta-
wiciele tzw. szkoty zasobowej (Resource Based View — RBV). W szczegdlnosci
wskazywano na te zasoby, ktére powstaja w przedsigbiorstwie, a oparte sa na wie-
dzy i umiej¢tnosci jej wykorzystania w praktycznym dziataniu. Szczegdlne zna-
czenie maja tzw. kluczowe kompetencje, ktore sa baza dla tworzenia wyrdznia-
jacych (kluczowych) produktéw, pozwalajac przedsigbiorstwu przenosi¢ prze-
wagge konkurencyjna migdzy sektorami i rynkami oraz budowac tzw. rynki przy-
sztosci.

W mysl koncepcji zarzadzania przez wartos¢ (Value Based Management —
VBM) mozna uzna¢, ze w obecnie funkcjonujacych przedsigbiorstwach podsta-
wowym celem jest kreowanie wartosci dla jego wtiascicieli (akcjonariuszy).
Wzrost wartosci przedsigbiorstwa juz od jakiegos$ czasu zaczat wysuwac si¢ na
plan pierwszy wsrdd innych celéw, takich jak chociazby zysk bilansowy lub
oparta na nim rentownos$¢. Tym samym, po uwzglednieniu dorobku zawartego
w koncepcji VBM, mozna zilustrowa¢ model przewagi konkurencyjnej opartej
na zasobach (kompetencjach), jak na rysunku 1.

Aby moéc powigksza¢ warto$¢ przedsigbiorstwa, trzeba uzyskaé przewage
konkurencyjna, a konkurencj¢ mozna pokonac dzigki wykreowaniu i utrzymaniu
kluczowych kompetencji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja oraz proba okreslenia
istoty kluczowych kompetencji. Poprzez analiz¢ budowy kluczowych kompe-
tencji zamierza si¢ przedstawi¢ metodyke ich ksztattowania oraz wskazac, jak
trudno w przedsigbiorstwie osiagnac ich unikatowosc¢ i trwatos¢. ;
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Rys. 1. Model przewagi konkurencyjnej
Zrédto: Opracowanie wlasne

1. Istota kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa

Kompetencje przedsigbiorstwa sktadaja si¢ zazwyczaj z oryginalnie zorganizo-
wanych materialnych i niewidocznych zasobow, ktére zwykle trudno jest do-
strzec i opisa¢ w calej ztozonosci. W przeciwienstwie do surowcow naturalnych
i podzespotéw dostgpnych na rynku kluczowych kompetencji nie mozna kupiél.
Powstaja one w wyniku dlugofalowego procesu gromadzenia wiedzy i dlatego
ich znaczenie w walce konkurencyjnej jest duze. Wedtug Hamela i Prahalada
przedsigbiorstwo rozwija si¢ najlepiej i uzyskuje w konkurencyjnym otoczeniu
coraz lepsze wyniki finansowe, gdy za najwazniejsze ze swoich zasobéw uznaje
wlasnie kompetencjez. Zwracaja oni szczegdlna uwage na tzw. kluczowe kom-
petencje, ktére w literaturze przedmiotu nazywa si¢ tez wyrozniajacymi zdolno-
$ciami’. Kluczowe kompetencje lub wyrézniajace zdolnosci sa atrybutami lub
zbiorem atrybutéw swoistych dla danego przedsigbiorstwa iumozliwiaja mu
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zdolnosci te tworza dla klientéw wyzsza
warto$¢ niz te, ktore oferuje im konkurencja przedsigbiorstwa. Zatem kluczowe
kompetencje tworzone sa przez wiedz¢ organizacyjna, informacje, umiejetnosci,
technologig, strukturg, relacje i reputacje’, a same kompetencje sa atrybutami
umiejetnosci, wiedzy, technologii i relacji, ktére zapewniaja przewage konku-
rencyjna’. Mozna zauwazy¢, ze kompetencje i kluczowe kompetencje w jakims$
stopniu si¢ wzajemnie naktadaja, umozliwiajac przedsigbiorstwu osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej.

W przedsigbiorstwie kluczowe kompetencje oparte sa wige na dwdch filarach
— jego zasobach i kompetencjach. Zasoby tworzone sa przez aktywa przedsig-
biorstwa, na ktére sktadajq si¢: potencjat ludzki, rzeczowy, informacyjny i finan-
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Rys. 2. Podstawy kluczowych kompetencji
Zrédto: D. Campbell, G. Stonehouse, B. Houston, Business Strategy, Butterworth-Heinemann,
2002, s. 36

sowy. Czg$¢ z nich jest wypadkowa wiedzy pojedynczych pracownikow oraz
zespotéw pracownikéw®, pozostate stuza jako narzedzia, umozliwiajace lub ufat-
wiajace wykorzystanie tej wiedzy w przedsigbiorstwie. Charakterystyka tych
zasobéw ewoluuje w rezultacie tzw. organizacyjnego uczenia si¢ przez przedsig-
biorstwo. Kluczowe kompetencje réznig si¢ od ,,0gélnych” kompetencji tym, ze:

— wystepuja tylko w przedsigbiorstwach, w ktérych produkt (dobro lub ustuga)
jest wazny dla klientéw,

— sa unikatowe (szczegdlne) na tle innych przedsigbiorstw,

— cechuja si¢ duzym stopniem ztozonosci,

— sg trudne do nasladowania,

— s warto$cia wigksza niz ,,zwykte” kompetencje,

— sg podstawa wyr6zniajacych relacji z otoczeniem przedsigbiorstwa, zwlaszcza
blizszym,

— tworza podstawe wiedzy organizacyjnej i umiejgtnosci pracownikow %

Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa sa ustanowione tylko przez te zaso-
by, ktére moga by¢ wykorzystywane w kilku miejscach w tym samym czasie.
W procesie ich uzytkowania nie dochodzi do deprecjacji, lecz wrecz przeciwnie
— zyskuja na wartosci. Zasoby te sa zwykle dlugo wypracowywane, a ich wy-
dzierzawienie czy nabycie nie jest mozliwe. Wspomniani juz Hamel i Prahalad
za kluczowe kompetencje uznaja caly zestaw umiejgtnosci i technologii, a nie
pojedyncza umiejetnosc czy technologie®.

Kluczowe kompetencje stanowia sumg efektéw proceséw uczenia sig, za-
chodzacego ponad granicami indywidualnych zestawéw umiejgtnosci jednostek

% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 35.
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¥ G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa
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organizacyjnych. Mato jest wigc prawdopodobne, aby kluczowe kompetencje
zawarte byly wylacznie w jednej jednostce organizacyjnej lub matym zespole
pracowniczym. Linia oddzielajaca od kluczowych kompetencji jaka$ konkretng
umiejetnosé, ktora jest elementem skladowym owych kluczowych kompetencji,
moze by¢ trudna do okreslenia. Jezeli w Sredniej wielko$ci przedsigbiorstwie,
definiujac kluczowe kompetencje, kadra kierownicza wymienia ich 40, 50 lub
wiecej, to z pewnoscia okresla tylko umiej¢tnosci wchodzace w sktad faktycz-
nych kluczowych kompetencji ewentualnie technologie, a nie same kluczowe
kompetencje. Z drugiej za$ strony, jesli kadra kierownicza okresli tylko jedna
lub dwie cechy konkurencyjnosci, to z pewnoscia jest to takze btedne ustalenie.
Najlepszym stopniem uogélnienia jest taki poziom, ktéry pozwala wyréznic od 5
do 15 kluczowych kompetencji, decydujacych o przewadze konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Dla kadry kierowniczej istotna jest umieje¢tno$é dokonania
podziatu kluczowych kompetencji na ich elementy sktadowe, az do poziomu
poszczegdlnych pracownikéw i ich indywidualnych zdolnosci.

Kompetencje powinny spetnia¢ trzy wymagania, aby mozna bylo je uznac za
kluczowe’. Po pierwsze musza wnosié bardzo duzy wktad w warto$¢ postrzega-
na przez klientéw. Kluczowe kompetencje umozliwiaja przedsigbiorstwu dostar-
czenie klientom zasadniczych korzy$ci. Rozréznienie pomigdzy kluczowymi
i niekluczowymi kompetencjami opiera si¢ m.in. na rozréznieniu pomiedzy klu-
czowymi i niekluczowymi korzys$ciami dla klienta, co nie oznacza, ze beda one
widoczne dla niego lub tatwe do rozszyfrowania. Klienci sa ostatecznymi arbi-
trami, czy co$ stanowi kluczowe kompetencje czy tez nie. Podejmujac prébe
okreslenia kluczowych kompetencji (wyrézniajacych zdolnosci) przedsigbior-
stwa, nalezy stale zadawa¢ pytanie, czy konkretna umiej¢tnos¢ nadal wnosi
istotny wktad w warto$¢ postrzegana przez klienta. Istnieje jednak wyjatek od
zasady, wedlug ktérej kluczowe kompetencje musza wnosi¢ istotny wkiad
w warto$¢ dla klienta. Wyr6zniajace zdolnosci zwiazane z procesami technolo-
gicznymi i produkcja, ktére przynosza przedsigbiorstwu korzy$ci w zakresie
efektywnosci kosztowej, nie musza by¢ uznane za kluczowe przez klienta. Jesli
przedsigbiorstwo jest efektywniejsze od innych w zastosowaniu typowych pro-
ceséw technologicznych, moze zdecydowa¢ o zatrzymaniu czg$ci nadwyzki
finansowej, wynikajacej z przewagi kosztowej i nie musi automatycznie przeno-
si¢ jej na klientow. Kazdy zestaw kompetencji, ktére daja powazne oszczednoS$ci
kosztowe w procesie dostarczania klientom konkretnej korzysci, moze by¢ na-
zwany kluczowa kompetencja.

Po drugie, konkretna kompetencja, aby mogta sta¢ si¢ kluczowa, powinna
by¢ unikatowa. Nie oznacza to, ze kluczowa kompetencja musi by¢ atrybutem
jednego tylko przedsigbiorstwa lub wystepowaé powszechnie wsréd przedsie-

? Ibidem, s. 171.
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biorstw jednego sektora. Ponadto powszechna kompetencja moze czasami zostaé
okreslona jako kluczowa, ale pod warunkiem, Ze poziom jej opanowania jest
o wiele wyzszy niz w innych przedsigbiorstwach. W kazdym sektorze istnieje
caly zestaw kompetencji, ktérych posiadanie stanowi warunek konieczny ucze-
stnictwa w kluczowej kompetencji. W zwiazku z tym nalezy dostrzegaé réznice
pomigdzy ,,niezbednymi” kluczowymi kompetencjami a ,,wyr6zniajacymi” klu-
czowymi kompetencjami. Nie mozna nazywaé wyr6zniajacymi tych zdolnosci,
ktore sa powszechnie obecne wsréd konkurentéw lub jesli konkurencja moze je
tatwo skopiowa¢. W niektérych przypadkach istnieje mozliwosé, ze kluczowa
kompetencja, mimo jej czgstego wystgpowania w sektorze, pozostaje nadal nie-
rozwinigta. Taka cecha moze by¢ uznana za potencjalng kluczowa kompetencje
pod warunkiem, ze kadra kierownicza bedzie przekonana o istnieniu mozliwosci
wprowadzenia radykalnych ulepszen. Poréwnanie kluczowych kompetencji
z cechami rywali pozwala uchroni¢ si¢ przed naturalng tendencja do przecenie-
nia wyjatkowosci wlasnych kluczowych kompetencji.

Po trzecie kluczowe kompetencje stanowig brame do rynkéw jutra. Kompe-
tencje moga by¢ uwazane za kluczowe przez jedno przedsigbiorstwo w tym sen-
sie, ze spelniaja one kryteria warto$ci dla klienta i konkurencyjnej niepowtarzal-
nosci. Nie beda one kluczowymi, jesli na ich bazie nie ksztaltuje sie¢ nowych
débr lub ustug. W praktyce oznacza to, ze okreslajac kluczowe kompetencje,
kadra kierownicza musi wyj$¢ poza myslenie zdeterminowane tradycyjna konfi-
guracja produktéw i powinna okresli¢, w jaki sposéb kluczowe kompgtencje
moga by¢ wykorzystane dla forsowania nowych produktéw. Wyr6zniajace zdol-
nosci sa naprawde kluczowymi, jesli stanowia podstawe wejscia przedsigbior-
stwa na nowy rynek. W ocenie mozliwosci rozszerzenia wykorzystania danej
kompetencji kierownictwo przedsigbiorstwa powinno wyzwoli¢ si¢ z waskiej
perspektywy tradycyjnych produktow.

Hamel i Prahalad zwracaja takze uwagg, ze czgsto w praktyce dochodzi do
powaznego zamieszania podczas prob dokonywania rozréznienia pomigdzy
aktywami, infrastruktura, przewaga konkurencyjna, krytycznymi wyznacznika-
mi sukcesu oraz kluczowymi kompetencjami. Przede wszystkim kluczowe kom-
petencje nie s3 sktadnikiem aktywéw w ksiggowym sensie tego stowa. Obiekty
produkcyjne, kanat dystrybucji, marka lub patent nie moga stanowi¢ kluczowych
kompetencji, bo s3 to rzeczy, a nie kompetencje. Jednak umiej¢tno$¢ zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, kanatem dystrybucji, marka lub wtasnos$cia intelektualna
moga stanowi¢ kluczowe kompetencje i prowadzi¢ do przewagi konkurencyjne;j.

W odréznieniu od aktywoéw trwatych kluczowe kompetencje nie ulegaja de-
kapitalizacji, cho¢ z czasem moga straci¢ swoja wartos¢. Im wigcej korzysta si¢
z kluczowych kompetencji, tym bardziej staja si¢ one cenne w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej, gdyz ich unikatowo$¢ wnosi istotng warto$¢ dla
klienta.
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Kluczowe kompetencje sa konfiguracja umiej¢tnosci, zdolnosci oraz akty-
woéw. Przedsigbiorstwo moze budowa¢ przewage konkurencyjna, opierajac sig
na kluczowych kompetencjach, ale oznacza to, ze nalezy nimi zarzadza¢ w spe-
cjalny sposdb. Jesli przewaga konkurencyjna wynika z innych Zrédet niz umie-

jetnoéci pracownikéw, to rodzi sig potencjalne niebezpieczefistwo niedoinwe-
stowania budowy kluczowych kompetencji. Nalezy odrézniac atrybuty zasobow
przedsigbiorstwa (marka, majatek, patenty, infrastruktura dystrybucyjna itd.),
ktore odziedziczyto ono z przesztosci, od kluczowych kompetencji, ktére beda
niezbedne, aby czerpa¢ zyski w przysztosci. Wycena wartosci kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstwa wynika z réznicy miedzy catkowitym zyskiem przed-
sigbiorstwa a zyskiem generowanym na bazie historycznych zasobow. Wynik
jest miara zdolno$ci przedsigbiorstwa do kreowania 1 wykorzystywania unika-
towych kluczowych kompetencji.

W S$wietle wspdtczesnych technik zarzadzania kadra kierownicza musi pod-
jac decyzje, co zatrzymaé w przedsigbiorstwie, a co zleci¢ na zewnatrz, opiera-
jac sig na glebokim zrozumieniu tego, co jest, a co nie jest kluczowa kompeten-
cja. Koncepcja ta uzasadnia rozwéj uktadéw kooperacyjnych w dziedzinie dzia-
tan niewymagajacych angazowania kluczowych kompetencji.

Nieznacznie odmienne wyjasnienie kluczowych kompetencji proponuje
J. Kay, ktéry nazywa je wyrézniajacymi zdolno$ciami. Wedtug niego zdolno$é
moze by¢ wyrézniajaca jedynie wtedy, gdy wynika z cechy, ktérej brak innym
przedsigbiorstwom. Nie wystarczy jednak, by byta to cecha jedynie wyrézniaja-
ca, powinna tez by¢ trwala i stanowi¢ wylaczng wilasno$¢. Wyrézniajaca zdol-
nos¢ jest mozliwa do utrzymania jedynie pod warunkiem, Ze jest trwata. Przed-
sigbiorstwo moze zapewni¢ wylaczna wlasnos¢ swoich wyrézniajacych zdolno-
$ci pod warunkiem, ze przynosza one Korzysci wylacznie lub przede wszystkim
jemu samemu. Czesto zdarza sig, ze to pracownicy, klienci lub konkurenci od-
nosza korzysci, wynikajace z wyrdzniajacej zdolnosci danego przedsiebior-
stwa'®. Wedlug J. Kaya wyrézniajace zdolnosci moga si¢ rozwijaé z architek-
tury, reputacji i innowacji''.

Architektura jest pierwsza z trzech podstawowych wyrdzniajacych zdolnosci.
Stanowi ona sie¢ relatywnych kontaktow wewnatrz lub wokét przedsiebiorstwa.
Firmy ustanawiaja stosunki ze swoimi pracownikami i mi¢dzy nimi (architektura
wewngetrzna) albo w obrebie grupy przedsigbiorstw, zajmujacych si¢ komple-
mentarng dziatalno$cia (sieci). Architektura umozliwia danemu przedsiebiorstwu
zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie sposobéw postgpowania oraz elasty-
czne reagowanie na zmieniajace si¢ okoliczno$ci. Zapewnia swobodny, otwarty
przeptyw informacji. Wszystko to moze by¢ zasobem przedsigbiorstwa. Archi-

197, Kay, op. cit., 5. 29.
"' D. Campbell, G. Stonehouse, B. Houston, op. cit., s. 39-40.
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tektura zalezy od umiejgtno$ci nawiazywania i utrzymywania dtugoterminowych
stosunkéw przez przedsigbiorstwo oraz stworzenia przez nie Srodowiska nakla-
dajacego kary na zachowania oportunistyczne.

J. Kay wyréznia trzy rodzaje architektury'®:

— wewngetrzng, ktora istnieje pomigdzy przedsigbiorstwem a pracownikami lub
mi¢dzy pracownikami,

—zewngtrzna, wystgpujaca miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami lub
odbiorcami,

— sieci — migdzy grupa wspétpracujacych przedsiebiorstw.

Wymienione rodzaje architektury zwigkszaja warto$¢ indywidualnych wkla-
déw poprzez:

— tworzenie wiedzy organizacyjnej, ktéra stanowi wigcej niz sume wiadomosci
specjalistéw pracujacych w przedsigbiorstwie i jest niedost¢gpna dla innych
przedsigbiorstw — tak rozumiana wiedza organizacyjna jest zdolno$cia wyrdz-
niajaca i moze prowadzi¢ do przewagi konkurencyjnej, stanowi czgsto czynnik
wyrézniajacy jedynie za ceng ograniczenia mozliwosci jej stosowania do wa-
sko okreslonego rynku (dzigki niej uzyskuje si¢ duza przewagg konkurencyjna
pod warunkiem, Ze jest niepowtarzalna, ze przedsi¢biorstwo moze ja zacho-
wac dla siebie i ze moze jq zastosowac na duzym rynku albo na wielu indywi-
dualnych rynkach),

— budowanie etyki wspétdziatania, czyli systemoéw wartosci, ktérymi kieruje sie
przedsigbiorstwo, $cislej kadra kierownicza, w zarzadzaniu pracownikami i dzia-
talno$cia gospodarcza — w ten sposob tworzony jest etyczny wizerunek przed-
sigbiorstwa w jego otoczeniu),

— wdrazanie rutyny organizacyjnej, przejawiajacej si¢ mozliwoscia ,,przeksztat-
cania” w przedsigbiorstwie ludzi niedo§wiadczonych w fachowcéw, zdolnych
1 warto$ciowych pracownikéw przedsigbiorstwa; inna forma rutyny jest takze
system kontroli, dzigki ktéremu mozna mierzy¢ stopien przewagi konkuren-
cyjnej.

Podobnie jak w przypadku innych wyr6zniajacych zdolnosci, tatwiej jest
utrzymac w przedsigbiorstwie istniejaca architekturg niz ja tworzyc.

Druga z podstawowych wyré6zniajacych zdolnosci wedtug J. Kaya jest repu-
tacja. Jest ona najwazniejszym instrumentem przekazywania informacji klien-
tom. Jednak nie na wszystkich rynkach reputacja jest jednakowo wazna. Klienci
dowiaduja si¢ w rézny sposéb o cechach i jakosci wyrobow. Znaczenie reputacji
dostrzec mozna na tych rynkach, gdzie jako$¢ wyrobu jest wazna, ale mozna ja
pozna¢ jedynie w wyniku dtugotrwatego do$wiadczenia. Na takich rynkach zdo-

22T Kay, op. cit., s. 102.
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bycie reputacji jest procesem dlugotrwatym i kosztownym, ale jezeli si¢ ja juz
zyska, to dzigki niej mozna stworzy¢ znaczna warto$¢ dodana.

Reputacja jest rynkowym sposobem rozwigzywania problemu oceny tych
cech wyrobu, ktdrych klienci nie moga fatwo sami sprawdzié. Przedsigbiorstwa
informuja klientéw o swoich wyrobach za pomoca reklamy oraz marek firmo-
wych. Reputacja musi si¢ wiazac takze z okre$long nazwa: nazwiskiem osoby,
nazwa zawodu czy nazwa przedsigbiorstwa. Zdobycie reputacji jest trudne
1 kosztowne. Mozna oczekiwac, ze przedsigbiorstwa z dobra reputacja poswig-
caja wiele wysitku na jej utrzymanie i w wigkszos$ci przypadkéw to robig. Pod-
trzymywanie jej najbardziej si¢ optaca, gdy spelnione sa dwa warunki: korzy$¢
mozliwa do uzyskania za dostarczenie wysokiej jakosci powinna byé wyzsza od
kosztu zapewnienia tej jakoSci i musi istnie¢ szansa na powtdrne $wiadczenie
danej ustugi.

Reputacja ma warto$¢ i oplaca sig ja utrzymywacé jedynie na trwatym rynku.
Warto$¢ ta zanika wraz z danym rynkiem. Trudno ja przenie$¢ na inna grupg
produktéw, a zatem tworzy ona podstawg wyrézniajacych zdolnosci przedsig-
biorstwa.

Innowacja jest trzecig z podstawowych wyrézniajacych zdolno$ci, jednak
dzigki niej nie zawsze przedsigbiorstwom udaje si¢ uzyskac¢ przewage konkuren-
cyjna. Proces innowacyjny wiaze si¢ ze zlozonymi oddziatywaniami miedzy
przedsigbiorstwami. Zdarza sig, ze innowator zbiera cata wygrang (prymat w wy-
Scigu patentowym), bywa jednak, ze powodzenie wszystkich zainteresowanych
zalezy od ustanowienia wspolnych standardéw technicznych (zwycigstwo
w bitwie o standardy). Istotne znaczenie ma tu problem utrzymania wylacznej
wiasnoséci. Podstawowa cecha wyr6zniajacej zdolnosci jest to, ze nie da sig¢ jej
tatwo odtworzy¢. Staboscia innowacji jako zrédla przewagi konkurencyjnej
moze by¢ tatwos$¢ jej powtérzenia. W efekcie innowator naraza si¢ na koszty
innowacji i ryzyko dotyczace prac rozwojowych oraz wprowadzania jej na rynek
Jedynie po to, by konkurenci dzielili si¢ z nim owocami powodzenia, a niekiedy
zdotali je nawet przeja¢. Prawo patentowe nie nadaza za wspétczesnymi, ztozo-
nymi innowacjami, pojawiajacymi si¢ w wielu dziedzinach. Czgsto nie jest pew-
ne, czy innowacja zdota uzyskac skuteczng ochrong patentowa. Jesli innowacji
nie da si¢ zapewni¢ prawnej ochrony, mozna prébowac wykorzystaé tajemnice
handlowa. Prawie nigdy jednak nie odnosi si¢ to do innowacji dotyczacej pro-
duktu, bo nie mozna reklamowa¢ nowych wyrobéw bez ujawniania konkuren-
tom wielu czgsto waznych informacji.

W praktyce to, co sprawia wrazenie przewagi konkurencyjnej wynikajacej
z innowacji, w rzeczywistosci jest wynikiem wyrézniajacych zdolno$ci, opar-
tych na architekturze. Istnieja dwa powszechne rodzaje architektury. Jednym
z nich jest architektura ulatwiajaca przedsigbiorstwu ciagte wprowadzanie kolej-
nych innowacji. Jesli nawet nie uda si¢ zachowa¢ wytacznego prawa do po-
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szczegblnych innowacji, powtarzalny ciag réznych form chwilowej przewagi
konkurencyjnej staje si¢ gwarancja utrzymania trwatej przewagi. Drugi rodzaj
architektury umozliwia przedsigbiorstwu szybkie i skuteczne adaptowanie ogdl-
nie dostgpnej techniki. Pierwszy rodzaj to architektura nastawiona na samg in-
nowacje, a drugi to architektura oparta na wytacznej wtasnoéci innowacji'.

Trudno przecenic rolg innowacji przy zdobywaniu przewagi konkurencyjnej,
ale tatwo mozna ja blednie pojmowaé. Czgstym btgdem jest przekonanie, ze in-
nowacja moze zréownowazy¢ konkurencyjne stabo$ci przedsigbiorstwa w innych
dziedzinach. Taka strategia niemal nigdy nie jest skuteczna. Skoro innowacje
rzadko stanowia wylaczna wlasnos$¢, skuteczna nowo$¢ zapewne szybko znaj-
dzie nasladowcéw wsrdd silniejszych konkurentéw. Poniewaz efektywne wyko-
rzystanie innowacji jest trudne, slabe przedsigbiorstwo bedzie zapewne miato
mniejsze szanse na pomys$lny wynik niz jego silniejsi konkurenci.

Bywa, ze innowacja jest wyrézniajaca zdolno$cia, prowadzaca do przewagi
konkurencyjnej. Jednak zdarza sig to rzadko. Czgsto to, co sprawia wrazenie ko-
rzysci ptynacych z innowacji, stanowi w istocie pozytek, wynikajacy z kombi-
nacji réznych form przewagi konkurencyjnej. Niemniej przedsigbiorstwa o stab-
szej pozycji moga przypisywac innowacji gtéwna role. Jezeli jednak nie korzy-
stajq z przywileju wyltacznosci, przeksztalcenie innowacji w przewage konkuren-
cyjna wymaga silnego wsparcia ze strony powiazanych z nia elementow strategii.

Kluczowe kompetencje (wyrdzniajace zdolnosci) oznaczaja kombinacje tech-
nologii oraz umiejgtnosci pracownikéw. Technologia daje szybko$¢ i wspot-
dziatanie, wymagajace stosowania wspoélczesnych systeméw informacyjnych
i komunikacyjnych, umiejgtnosci pracownicze sa za$§ wyr6zniajacymi przedsie-
biorstwo procesami. Pomimo réznic mi¢dzy wyzej przedstawionymi koncep-
cjami kluczowych kompetencji jeden element jest wspdlny — kazde przedsie-
biorstwo, aby osiagna¢ sukces, powinno posiada¢ co$, czego nie majg inni, by¢
doskonatym w jakims$ aspekcie swojej dziatalnosci.

2. Procedury ksztaltowania kluczowych kompetencji

Aby kluczowe kompetencje mogly budowac¢ przewage konkurencyjng przedsig-
biorstwa, kadra kierownicza musi mie¢ pelne zrozumienie oraz zaangazowac si¢
w realizacj¢ pigciu zadan kierowniczych zwiazanych z wyrézniajacymi kompe-
tencjami. Zadania te obejmuja'*:

— identyfikowanie istniejacych kluczowych kompetencji,

— okreslenie programu zdobywania kluczowych kompetencji,

" Ibidem, s. 154.
' G. Hamel, C. K. Prahalad, op. cit., s. 188.
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— budowanie kluczowych kompetencji,
— zastosowanie kluczowych kompetencji,
— ochrona pozycji lidera w zakresie kluczowych kompetencji.

Przedsigbiorstwo nie jest w stanie zarzadza¢ swoimi kluczowymi kompeten-
cjami, jesli jego kadra kierownicza nie ma wspélnego spojrzenia na to, czym one
sa. Jasno$¢ definicji kluczowych kompetencji oraz zakres konsensusu odnosza-
cego si¢ do tej definicji stanowia najbardziej zasadnicze kryteria oceny potencja-
tu, jaki przedsigbiorstwo posiada do zarzadzania swoimi kluczowymi kompeten-
cjami. Podczas gdy wigkszo$¢ kadry kierowniczej ma pewne pojgcie o tym,
,Czym sie tu zajmujemy”’, réwniez liczna grupa moze nie by¢ w stanie wskazac
zadnego konkretnego potaczenia migdzy danym zestawem umiejg¢tnosci oraz kon-
kurencyjnos$cia produktéw 1 ustug finalnych.

Pierwszym zadaniem w dziedzinie zarzadzania kompetencjami jest stworze-
nie listy inwentaryzacyjnej wyrézniajacych zdolnosci. Nie jest to proste przed-
sigwzigcie, gdyz przedsigbiorstwa, podejmujac zadanie okreslenia kluczowych
kompetencji, wpadaja zwykle w kilka putapek. Jedna z najczgsciej spotykanych
jest przekazanie tego zadania kadrze technicznej. Istnieje wyrazne niebezpie-
czenstwo przyjecia takiego podejscia. Kluczowe kompetencje to dusza przedsie-
biorstwa i jako takie musza by¢ integralng cz¢$cig procesu ogélnego zarzadza-
nia. Jesli tylko kadra techniczna poczuje si¢ wlascicielem tego procesu, uzytecz-
nos¢ koncepcji budowania nowych form dzialalnosci zostanie powaznie zagro-
zona. Zbyt czgsto kluczowe kompetencje staja si¢ ,,zaktadnikiem” kadry tech-
nicznej w jej prébach zdobycia wplywéw i zasobow. Inna putapka dotyczy cza-
su, w jakim dokonuje si¢ identyfikacji kluczowych kompetencji. Kiedy robi si¢
to szybko, tatwo pomina¢ istotne sprawy. W wielu przypadkach nie stosuje si¢
takze testu ,,warto$ci postrzeganej przez klienta” wobec listy kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstwa. Zrozumienie powigzania migdzy wyr6zniajacymi
zdolno$ciami a korzy$ciami ma krytyczne znaczenie dla okreslenia tych kom-
petencji, ktére faktycznie maja charakter kluczowy. W praktyce sugeruje sie, ze
nad zdefiniowaniem kluczowych kompetencji powinno pracowaé kilka zespo-
téw. Sktad kazdego zespotu bylby odbiciem szerokiego spektrum pracownikéw
przedsigbiorstwa. Wazne jest nie tylko okreslenie i uzgodnienie kluczowych
kompetencji, ale takze ich elementéw sktadowych. Ponadto przedsigbiorstwa
musza porownywac swoje kluczowe kompetencje z wyrézniajacymi zdolno-
$ciami innych przedsigbiorstw. Nalezy takze pamigtaé, ze tradycyjni konkurenci
moga nie by¢ tymi, ktérymi najbardziej nalezy si¢ przejmowac.

Naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa powinno bra¢ udzial w procesie
identyfikowania kluczowych kompetencji. Wskazane jest, aby proces ten obej-
mowal wiele spotkan i burzliwych dyskusji. Zadanie odkrycia kluczowych kom-
petencji przedsigbiorstwa nie jest przedsiewzigciem, ktére naczelne kierownic-
two moze delegowac. Jego wykonania nie da si¢ takze ograniczy¢ do kilku spot-
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kan poza przedsigbiorstwem. Celem tego procesu jest wywotanie w przedsig-
biorstwie szerokiego i gigbokiego zrozumienia kompetencji, ktére aktualnie
stanowig fundament sukcesu przedsigbiorstwa. Podejscie do procesu okreslania
kluczowych kompetencji nie moze by¢ mechaniczne i pospieszne.

Po identyfikacji istniejacych kluczowych kompetencji nalezy okresli¢ pro-
gram ich zdobywania. Do tego mozna postuzy¢ si¢ macierza kluczowych kom-
petencji 1 produktéw (por. rys. 3). Macierz wprowadza podzial na istniejace i no-
we kluczowe kompetencje, a takze na rynki produktéw istniejacych oraz rynki
nowych produktéw.

Super plus 10 Megamozliwosci
Jakie nowe kluczowe Jakie nowe kluczowe
e kompeFenqe quz’1e1n3' kom.pe.tenCJe dez’lemy
musieli zbudowac, aby musieli zbudowadé, aby
5 uchroni€ i rozszerzy¢ nasz moc uczestniczy¢
5 udzial w obecnych w najatrakcyjniejszych
é rynkach? rynkach jutra?
<
:
2 Wypelnianie luk Biale plamy
= Jakie sa mozliwosci Jakie nowe produkty lub
M naszej pozycji ustugi mozemy stworzy¢,
obecne na obecnych rynkach aby w tworczy sposéb
dzigki lepszemu ponownie wykorzysta¢
wykorzystaniu naszych lub zmodyfikowaé nasze
obecnych kluczowych obecne kluczowe
kompetencji kompetencje?
obecn now
5 Rynek 4

Rys. 3. Okreslenie programu zdobywania kluczowych kompetencji
Zr6dto: G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999, s. 191

,»Wypehianie luk” to istniejacy portfel kluczowych kompetencji oraz pro-
duktow lub ustug przedsigbiorstwa. Okreslajac, ktére kluczowe kompetencje
wspieraja konkretne rynki produktéw finalnych, przedsigbiorstwo dokonuje
identyfikacji mozliwos$ci umocnienia swojej pozycji na okreslonym rynku przez
import kluczowych kompetencji np. z innej czgsci korporacji. Kazde przedsig-
biorstwo powinno postawi¢ sobie pytanie, gdzie leza mozliwosci rozszerzenia
istniejacych kluczowych kompetencji dla umocnienia jego pozycji na istnieja-
cych rynkach.
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,Super plus 10” zmusza do postawienia pytania: jakie nowe kluczowe kom-
petencje powinno si¢ budowa¢ juz dzis, aby zagwarantowac postrzeganie przez
nowych klientéw jako najlepszego oferenta na 5 lub 10 lat? Nalezy w tym miej-
scu okre$lié, jakie nowe wyrdzniajace zdolnoSci nalezy zbudowac, aby umocni¢
i rozszerzy¢ pozycje przedsigbiorstwa na istniejacych rynkach.

,Super plus 10” sugeruje takze inne pytanie: jakie nowe kluczowe kompe-
tencje moga zastapi¢ lub doprowadzi¢ do zdezaktualizowania tych wyrdzniaja-
cych zdolnosci, ktére obecnie sa wykorzystywane w celu zaspokojenia potrzeb
biezacych klientéw? Program budowania kluczowych kompetencji powinien
obejmowac zrozumienie tych nowych wyrézniajacych zdolnosci, ktére pewnego
dnia moga wyprze¢ tradycyjna bazg kompetencji.

,.Biale plamy” to oznaczenie mozliwosci, ktére nie mieszcza si¢ w granicach
produktéw i rynkéw obecnych, ale nalezy pamigta¢ o mozliwosci rozszerzenia
istniejacych kluczowych kompetencji na nowe rynki zbytu. Czgsto skierowanie
produktéw na nowe rynki powoduje, Ze przedsigbiorstwa nie dostrzegaja poja-
wiajacych si¢ mozliwosci. Zeby je dostrzec, przedsigbiorstwo musi wyj$¢ od klu-
czowych kompetencji, a nie od relacji produkt-rynek, by nastgpnie rozwazy¢
perspektywy zastosowania konkretnej korzysci dla klienta, reprezentowanej
przez dang kluczowa kompetencije.

»Megamozliwosci” to mozliwosci, ktére nakiadaja si¢ na obecna pozycje
rynkowa przedsigbiorstwa lub na jego aktualnie posiadane kluczowe kompeten-
cje. Jednak przedsigbiorstwo moze podja¢ decyzj¢ o zaangazowaniu si¢ W zago-
spodarowanie tych mozliwosci, jesli sa one postrzegane jako szczegdlnie istotne
lub atrakcyjne.

Przy okre$laniu programu zdobywania kluczowych kompetencji mozna takze
wykorzysta¢ narzedzie, jakim jest dwuczynnikowa macierz kompetencji (rys. 4).
Macierz podzielona jest na cztery czgsci przez osie, ktore oznaczaja konkuren-
cyjno$¢ zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa (0§ pionowa) oraz stopien wykorzy-
stania wiedzy (o$ pozioma). Kompetencje przedsigbiorstwa moga znalez¢ sig
w kazdym z czterech obszaréw macierzy, odpowiadajacych czterem strategiom
dziatania'.

Kompetencje nieistotne charakteryzuja si¢ matym stopniem konkurencyjno-
$ci i wykorzystania. Zadania z ich wykorzystaniem moze przedsigbiorstwo zle-
ci¢ firmie zewngtrznej, nie postuza one bowiem ani do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej, ani do wspierania kluczowych kompetencji.

Kompetencje podstawowe charakteryzujg si¢ malym stopniem konkurencyj-
noéci, lecz duzym stopniem wykorzystania i moga by¢ uznane za kluczowe.
Nalezy wobec tego zachowa¢ najwazniejsze z nich. Jesli kompetencje nie sa

5D, J. Collis, C. A. Montgomery, Competing on Resources: Strategy in the 1990s, ,,Har-
vard Business Press” 1995, no. 73 (4), s. 124-128.
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Rys. 4. Macierz kompetencji
Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 66

kluczowymi dla przedsigbiorstwa, zwigzane z nimi zadania moga by¢ przed-
miotem outsourcingu albo mozna sprébowac je rozwinaé, by staty si¢ wyréz-
niajacymi zdolno$ciami.

Kompetencje niewykorzystane sa potencjalnym silnym atutem w walce kon-
kurencyjnej. Przedsigbiorstwa nie sa czgsto do konca $wiadome ich istnienia,
a przeciez moga mie¢ one duza warto$¢. Dlatego tez powinny by¢ zidentyfiko-
wane 1 wykorzystane.

Przygotowanie w przedsigbiorstwie macierzy kompetencji wymaga duzych
naktadéw pracy. Jesli jednak dzigki niej przedsigbiorstwo moze duzo zaoszczg-
dzi¢, nie nalezy waha¢ si¢ przed wprowadzeniem nawet diugotrwatych i kosz-
townych projektow. Powinno si¢ jednak pamigtac, ze w wielu przypadkach do
uzyskania lepszej przejrzystosci kluczowych kompetencji w konkretnym obsza-
rze wystarczaja niewielkie naktady.

Biorac pod uwagg, ze zdobycie pozycji lidera w zakresie kluczowych kom-
petencji moze zajac¢ kilka lub kilkanascie lat, podstawa sukcesu jest konsekwen-
cja. Polega ona przede wszystkim na gi¢bokim konsensusie co do tego, ktére
kluczowe kompetencje budowa¢ 1 wspiera¢. Kadra kierownicza zawsze musi
uzgadnia¢, jakie nowe wyrdzniajace zdolnosci nalezy budowaé. Bez takiego
konsensusu moze doj$¢ do rozproszenia wysitkéw budowania kluczowych kom-
petencji, gdyz poszczegdlne jednostki bedg realizowaé wilasne plany w tym za-
kresie albo tez moze doj$¢ do tego, ze przedsigbiorstwo w ogdle przestanie bu-
dowac¢ nowe kluczowe kompetencje.
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Pelne wykorzystanie kluczowych kompetencji w wielu obszarach dziatalno-
ci oraz na nowych rynkach wymaga czg¢sto ich wielokrotnego zastosowania
wewnatrz przedsigbiorstwa (w réznych jednostkach). Niektorym przedsigbior-
stwom wychodzi to lepiej niz innym 1 dlatego sa one w stanie uzyskac lepsze
rezultaty zastosowania swoich kluczowych kompetencji. Wiele przedsiebiorstw
posiada znaczne wyrdzniajace zdolnosci, ale charakteryzuja si¢ one brakiem
umiej¢tnosei ich wykorzystania.

Zastosowanie kluczowych kompetencji jest tatwiejsze, gdy pracownicy dys-
ponuja niezbg¢dnymi umiejg¢tno$ciami oraz czesto spotykaja si¢ w celu wymiany
pomystéw i pogladow. Seminaria i konferencje sa istotne dla tworzenia poczucia
wspolnoty wsrdd ludzi pracujacych nad ta sama kluczowa kompetencja. Krzy-
zowanie si¢ pogladow i koncepcji, jakie wowczas nastepuje, przyspiesza proces
budowania kluczowych kompetencji.

Posiadajac kluczowe kompetencje, nalezy chroni¢ swoja pozycje, gdyz
przywdédztwo w tym zakresie mozna utraci¢ na wiele sposobéw. Wyrézniajace
zdolno$ci moga znikna¢ z braku funduszy, moga zosta¢ rozdrobnione na skutek
podziatéw organizacyjnych, szczegdlnie w sytuacji, gdy zaden z cztonkéw kie-
rownictwa nie czuje si¢ w pelni odpowiedzialny za gospodarowanie nimi.
Ochrona kluczowych kompetencji przed ich ostabieniem wymaga stalej pieczy
ze strony naczelnego kierownictwa. Takze kierownikom wydzialéw nalezy
przydzieli¢ ogblnoorganizacyjne funkcje gospodarzy w sferze konkretnych klu-
czowych kompetencji, za ktérych jako$S¢ powinni by¢ odpowiedzialni. Regular-
ne spotkania dotyczace ,rewizji wyrézniajacych zdolnosci” musza koncentro-
waé si¢ na zakresie inwestycji, planach umocnienia umiej¢tnosci sktadowych
i technologii wchodzacych w sktad tych kompetencji.

Ksztattowanie kluczowych kompetencji oznacza'®:

— wprowadzenie glgboko angazujacego procesu ich identyfikowania,

— angazowanie strategicznych jednostek organizacyjnych oraz ustalanie celow
w zakresie ich pozyskiwania,

— zdefiniowanie wyraznego zestawu priorytetow w zakresie wzrostu organiza-
cyjnego i tworzenia nowych rodzajéw dziatalnosci,

— mianowanie odpowiedzialnych ,,gospodarzy”,

— wdrozenie mechanizmu alokacji zasobéw zwigzanych z tymi kompetencjami,
o krytycznym znaczeniu,

— poréwnanie wysitkéw budowania tych kompetencji z konkurencja,

—regularne weryfikowanie ich stanu obecnego 1 przysztosciowego,

— budowanie w przedsigbiorstwie spotecznos$ci, ktéra postrzega siebie jako ,,no-
sicieli” tych kompetencji.

'® G. Hamel, C. K. Prahalad, op. cit., s. 198.
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Ksztattowanie kluczowych kompetencji musi gwarantowac przedsigbiorstwu
rozwdj zgodny z jego oczekiwaniami. Jednak nalezy pamigtaé, ze wyrdzniajace
zdolnosci, wartoSciowe z komercyjnego punktu widzenia, trudno jest tworzy¢.
Jest to niemal oczywiste, gdyz gdyby nie bylo to trudne, nie bylyby one wyr6z-
niajacymi w dtuzszym okresie. Jeszcze wazniejsze jest zdanie sobie sprawy, ze
niemal nigdy nie sa one wynikiem $wiadomych decyzji strategicznych'’. Kazde
przedsigbiorstwo powinno zadawac¢ sobie pytanie: jakie ma kluczowe kompe-
tencje?, a nie: jakie chce mie¢? Nie oznacza to, ze wyrézniajacej zdolnosci
w ogéle nie mozna stworzy¢, ale rzadko jest ona wynikiem Swiadomego aktu
tworzenia.

Analiza kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa to strategiczna metoda
wyszukiwania nowych obszaréw dziatalnosci. Moze ona stuzy¢ do dywersyfika-
cji rynkéw zbytu lub oferty produktowej bez konieczno$ci rozbudowywania
istniejacych juz wyrézniajacych zdolnosci.

Podsumowanie

Wykorzystanie potencjatu przedsigbiorstwa wymaga szczegélnych wiasciwosci.
Wynikaja one z umiejgtnosci pracowniczych i technologii, pozwalajacych reali-
zowac jednorodne zadania. Unikatowa kombinacja technologii i umiejgtnosci
pracowniczych tworzy kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa. Jest to poten-
cjal, ktéry jest niewidoczny dla obserwatoréw zewnetrznych, a takze trudny do
identyfikacji i oceny. Jego powielanie przez konkurencjg jest czgsto praktycznie
nierealne. Kluczowe kompetencje decyduja o kierunku rozwoju przedsigbior-
stwa, jego innowacyjno$ci, budowaniu przewagi konkurencyjne;.

Proces zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem powinien by¢ poprze-
dzony szczegélowa analiza jego kompetencji. Poszukujac nowych zasobéw o cha-
rakterze strategicznym, nalezy zastanowi¢ si¢ nad wyrézniajacymi zdolnos$ciami.
Rozwigzania technologiczne i umiejg¢tnosci pracownicze uksztalttowane przez
przedsigbiorstwo moga by¢ wykorzystane do rozwinigcia nowych rodzajow
dziatalnosci. Cenne, rzadkie i trudne do imitacji wlasciwosci, a takimi sa klu-
czowe kompetencje, pozwalaja przedsicbiorstwu uzyskaé przewage konkuren-
cyjna. Jednak wigkszos$¢ przedsigbiorstw nie identyfikuje dziedzin, w ktérych
posiada kluczowe kompetencje. Rodzi to niebezpieczenstwo, ze w przyptywie
entuzjazmu dla outsourcingu przedsi¢biorstwo odda je dostawcom zewnetrznym
1 w efekcie stanie si¢ bezwarto§ciowym posrednikiem, nie wnoszacym zadnej
warto$ci dodanej. Przedsigbiorstwo musi pozostawa¢ w rownowadze z otocze-
niem, sprawnie alokowac zasoby, ale jednoczesnie uzywa¢ swoich wyrézniaja-

'7J. Kay, op. cit., s. 176.
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cych zdolnodci, ktére pozwola mu osiaga¢ przewagg. Tworzenie tej przewagi
powinno by¢ oparte na strategicznych planach zarzadzania kluczowymi kompe-
tencjami. Systematyczne pomiary kompetencji, dokonywane na réznych pozio-
mach, daja ogdlny poglad co do kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.
Pomocne jest to réwniez w procesie kontrolowania realizacji strategii na niz-
szych poziomach zarzadzania.
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CORE COMPETENCES IN STRATEGIC MANAGEMENT
OF ENTERPRISE

Summary

The article is an overview of the concept of core competences. The theories of Hamel,
Prahalad and Kay are presented. According to them, core competences are resources that
add to the company’s competitive advantages. The value of the company increases as
skills and technologies are elements difficult to imitate. It is customers who decide about
success of the company evaluating it higher than its competitors. Core competences
enable the company to gain position on market, either connected with domination or
with high quality. The competitive advantage can be maintained on the condition that
core competences are unique constantly improved.




