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1. Wstep

Wedtug szkoty zasobowej, wartosciowe i unikalne (rzadkie) w skali sektora za-
soby przedsigbiorstwa tworza krotkookresowa przewage konkurencyjna. Natomiast
warto$ciowe, rzadkie i trudno imitowalne zasoby moga by¢ podstawa wzglednie
trwalej przewagi konkurencyjnej [Rokita 2005, s. 155]). Teoretyczne podstawy
analizy zasobow przedsigbiorstwa w tych kategoriach ujmuje model VRIS (valu-
able, rare, inimitable, substitutable), ktorego gléwne elementy to: wartos¢ zaso-
bow i umiejetnosci identyfikowana ich potencjalem do wykorzystywania szans
i neutralizowania zagrozen, dajaca konkretne korzysci ekonomiczne oraz rzadkos¢
i niesubstytucyjnos¢, a takze mala mozliwos¢ skopiowania [Barney 1991] lub w
innej wersji metoda VRIO (valuable, rare, inimitable, organizing) (w ktorej wy-
eksponowano zdolnosci organizacyjne) [Barney 1997]. Istotnos¢ ewentualnego
problemu polega na tym, czy w praktyce zasoby przedsigbiorstw maja takie cechy i
czy skala zagadnienia jest na tyle duza, by upowszechnia¢ ide¢ formulowania stra-
tegti w ujgciu zasobowym.

Podstawowym celem opracowania jest prezentacja wynikow badan, ktore mo-
ga da¢ odpowiedz na pytanie: czy zasoby przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
maja cechy rzadkosci i sa trudno imitowalne (przynajmniej w oczach ich menedze-
row) oraz ktorych zasobow one gidéwnie dotycza.

Do najwazniejszych mechanizméw elastycznego dziatania przedsigbiorstwa
nalezy tworzenie redundancji zasobéw [Krupski 2005b, s. 26-29]. Roznorodne
zdarzenia w otoczeniu mozna identyfikowaé jako okazje, a nastepnie wykorzysty-
waé je do rozwijania dziatalnosci przedsigbiorstwa, przede wszystkim dzieki roz-
norakim zasobom. Empiria za$§ potwierdzaja, ze wykorzystywanie okazji staje si¢
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istotnym czynnikiem rozwoju nie tylko matych firm [Krupski 2005a}, ale rowniez
bardzo duzych [Collins, Porras 2003, s. 156-178]. Interesujace wiec moze byc,
jakie zasoby wedlug przedsiebiorcow i menedzerow sg szczegdlnie wazne w iden-
tyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji.

Kolejnym celem jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych waznosci okre-
$lonych zasobow w elastycznych zachowaniach przedsigbiorstw, zwiazanych z
wykorzystywaniem nadarzajacych sie okazji, a takze z unikaniem zagrozen.

2. Metoda badan

Celem badan bylo przede wszystkim ewentualne zidentyfikowanie zasobow spel-
niajacych barneyowskie warunki skutecznego konkurowania (wymienione powyzej)
oraz okreslenie, ktore z zasobow sa najwazniejsze dla wykorzystywania okazji i uni-
kania zagrozen. Ponizej zaprezentowano wyniki badan w pierwszym zakresie.

Badania przeprowadzono za posrednictwem studentow MBA oraz MSU. Wa-
runkiem uczestnictwa w badaniach bylo, aby ankiety wypelnial osobiscie cztonek
scislego kierownictwa firmy (wigkszos¢ uczestnikow studiow MBA to czionkowie
kierownictw réznych firm) lub by odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach byly
przynajmniej uzgadniane z kierownictwami firm. W matych firmach ankiety wy-
petniali przewaznie wlasciciele. Ankiety przekazano do 254 firm, otrzymano z
powrotem 198 ankiet. Ostatecznie, po zweryfikowaniu poprawnosci ich wypetnie-
nia i wyeliminowania organizacji niebgdacych przedsigbiorstwami, przeanalizowa-
no ankiety ze 151 firm. Wsrdd nich bylo:

— 20 firm duzych (zatrudnienie powyzej 250 oséb),

— 45 firm srednich (zatrudnienie w granicach migdzy 50 a 250 oséb),
— 64 firmy male (zatrudnienie w granicach 10 do 49 oséb),

— 22 mikroprzedsig¢biorstwa (zatrudnienie ponizej 10 osdb).

Pewnym problemem bylo zidentyfikowanie listy zasobow, ktére powinny by¢
przedmiotem badan. W literaturze przedmiotu istnieje wiele propozycji klasyfikacji
zasobow. Na przyklad J. Rokita wyrdznia 21 rodzajow zasobow, ktére grupuje w 7
kategorii (ludzie, zasoby fizyczne, finansowe, perceptualne, polityczne, organiza-
cyjne i wiedza) [Rokita 2005, s. 140]. Jego bliski wspolpracownik, M. Bratnicki,
kategorie zasobéw uymuje juz inaczej, wyrozniajac: zasoby rzeczowe, zasoby fi-
nansowe, zasoby rynkowe, wiasnos¢ intelektualna, ludzi, zasoby organizacyjne
oraz zasoby relacyjne [Bratnicki 2000, s. 50-52]. W opisywanych badaniach przy-
Jjeto, ze przedmiotem penetracji naukowych, ze wzgledu na obrane cele, bgda tylko
takie zasoby (a wigc nie wszystkie ich rodzaje), co do ktorych istnieje podejrzenie
o przynajmniej wzgledng ich oryginalnos¢ (np. uznano, ze zasoby rzeczowe, takie
jak tzw. srodki trwate, sa ogéInodostgpne i dlatego nie byly przedmiotem badan).
Ostatecznie przyjeto wigce, ze przedmiotem badan beda:

— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej vlub elektronicz-
nej), umiejetnosci i talenty pracownikdow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),
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— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnosé, kreatywnosé),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjne;j,

- relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z umow uprzywilejowanie),

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji itp.),

— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),

— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspoma-
gajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

- wiasne lub bgdace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wlasciwosci
fizykochemicznych),

- lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ushug, sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki itp.),

— image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),

~ zrédia finansowania,

— rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Stosowne ankiety w postaci tabel zawieraty wigc listg 11 rodzajow zasobow (w
wierszach, tak jak w tab. 1 i 2) oraz sugerowane ich cechy, takie jak: standard
branzowy, wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do sko-
piowania oraz rzadkie i nie do skopiowania (kolumny w tab. 1 i 2). Ankietowani
mieli za zadanie przede wszystkim oceni¢ zasoby reprezentowanych przez siebie
przedsigbiorstw wedlug tej swoistej skali oryginalnosci podwojnie:

— przyjmujac ich rzeczywisty poziom i umiej¢tnosé ich wykorzystywania do

generowania zysku i innych wartosci (jak w tab. 1),

— przyjmujac ich potencjat w zakresie bardziej korzystnego uksztattowania si¢

wyzej wspomnianych cech (jak w tab. 2).

W opisowej czgsci ankiety respondenci mieli za zadanie uzasadni¢ swoje oceny.

Inne pytania zawarte w ankiecie dotyczyly waznosci powyzszych zasobéw w
wykorzystywaniu okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu organizacji oraz roli tych
zasobow w neutralizacji zagrozen. Przedstawiciele kadr kierowniczych badanych
firm mieli wytypowac¢ w tym zakresie po trzy decydujace zasoby (tab. 3 i 4).

Zaproponowana metoda badan oryginalnosci zasobow przedsigbiorstwa jest
prosta pod wzgledem pojec. Jej wada jest to, ze ostateczna ocena jest suma jed-
nostkowych ocen dokonywanych subiektywnie przez ankietowanych. Jednakze
zastosowana w badaniach o odpowiednio duzej skali moze da¢ wyniki zmuszajace
kierownictwa przedsigbiorstw do refleksji nad tym, na jakich zasobach powinni
budowaé swoje strategie zasobowe. Literatura przedmiotu nie zawiera jednak cie-
kawych propozycji metodycznych w tym zakresie. Do tych nielicznych naleza
propozycje A. Carmeli [2004] i J. Galbreatha [2005]. Ich prezentacj¢ uniemozli-
wiajg ograniczenia edytorskie.
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3. Ocena stopnia oryginalno$ci zasobow przedsigbiorstw.
Wyniki badan empirycznych

W tab. 1 przedstawiono wyniki ocen dokonanych przez przedstawicieli 151
przedsiebiorstw, dotyczacych 11 wyodrebnionych i przedstawionych im w jedno-
litej formie zasobow. Przedmiotem ocen byla swoista oryginalno$¢ zasobéw, ktéra
— jak juz poprzednio stwierdzono — moze by¢ zZrodtem krétko- lub dlugookresowej
przewagi strategicznej i tym samym podstawa do budowania strategii. W tabeli
zawarto liczbe wskazan ocen danego rodzaju. W wierszach sumuja sie one do 151.
Wyjatkiem jest wiersz dotyczacy wlasnych lub bedacych do dyspozycji zasobow
naturalnych (zasoby te dotyczyly jedynie ok. 1/3 analizowanych firm, takich jak:
kopalnie, uzdrowiska, przemystu spozywczego itp.). W tab. 2 przedstawiono
stwierdzony przez respondentéw potencjal wzrostu stopnia oryginalnosci posiada-
nych zasobdéw, wazny zwlaszcza w sytuacjach, gdy okreslone zasoby jeszcze nie
sa, ale poprzez ich okreslone ksztaltowanie — moga by¢ zrédtem przewagi konku-
rencyjne;j.

Syntetyczne wyniki tej czgéci badan i krétkie refleksje sg nast¢gpujace.

Tylko 44% firm uznaje, ze ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudna do
skopiowania wartosciowa wiedz¢. Nie ma przy tym istotnej korelacji z wielkoscia
firmy. Natomiast 66% uwaza, ze potencjal tego zasobu jest nie w pelni wykorzy-
stany i istnieje mozliwo$¢é doprowadzenia do tego, by wiedza nabrata cech rzadko-
$ci, a nawet byla trudna do imitacji.

W 56% firm uwaza sig, ze postawy i zachowania ich pracownikow sa warto-
Sciowe, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania. 70% uwaza, zZe istnieje potencjat
wzrostu w tym zakresie. Im mniejsza firma, tym bardziej doceniany jest walor tego
zasobu.

Tylko w 42% firm uwaza sig, ze relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sfor-
malizowane maja cechy co najmniej rzadkosci. 56% deklaruje niewykorzystany
potencjal w tym zakresie. W wigkszych firmach zasob ten jest bardziej doceniany.

62% firm deklaruje jako wartoSciowy i przynajmniej rzadki zasob w postaci
relacji z otoczeniem uprzywilejowanych i niesformalizowanych. Az 72% uwaza,
ze potencjal w tym zakresie jest znacznie wigkszy. Zasob ten uznaja za wartoscio-
wy, rzadki i trudny do skopiowania przede wszystkim firmy mikro i mafe.

Tylko 47% firm przyznaje, ze technologie branzowe maja cechy oryginalnosci,
a 55% uwaza, ze istnieje tu pewien potencjal wzrostu. Za wzglednie oryginalne
uwazaja swoje technologie przede wszystkim firmy duze i srednie.

29% firm uznaje wdrozone systemy informatyczne za przynajmniej wzglednie
oryginalne. 41% uwaza, ze istnieje mozliwo$¢, by ten rodzaj zasobu byt relatywnie
oryginalny. Im wigksze firmy, tym bardziej docenia si¢ warto$¢ tego zasobu.

Oryginalno$¢ eksploatowanych zasobéw naturalnych podkresla jako warto-
$ciowy zasob jedynie 12% badanych firm. Sa to przede wszystkim kopalnie i
uzdrowiska.
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Tabela 1. Ocena stanu zasobéw przedsigbiorstw z punktu widzenia ich oryginalnos$ci

Zasoby i umiejetnosci

Standard
branzowy
i ponizej

Wzglednie
rzadkie
w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektronicznej),
umiej¢tnosci i talenty pra-
cownikéw (specjalistyczne,
clitarne, oryginalne)

84

28

Postawy i zachowania
pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnosé, kreatyw-
nos¢) i inne elementy kultu-
Ty organizacyjnej

66

38

23

19

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, sformali-
zowane (koncesje, certyfi-
katy, wynikajace z uméw
uprzywilejowanie)

87

24

14

23

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesfor-
malizowane (wynikajace
z kontaktéw osobistych,
zaufania i lojalnosci, ko-
neksji)

58

41

25

27

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chionne high technology
lub o wartos$ciach histo-

ryczaych)

80

15

23

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne
oprogramowanie wspoma-
gajace technologie branzo-
we i procesy informacyjno-
-decyzyine)

107

28

11

Wtasne lub bedace do dys-
pozycji zasoby naturalne
(oryginalno$¢ wlasciwosci
fizykochemicznych)

29

Lokalizacja — miejsce pro-
dukcji, $wiadczenia ustug,
sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki

72

37

22

Image firmy (znaki handlo-
we, historia, reputacja)

85

31

21

Zrédla finansowania

107

14

20

Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (proce-
sy, struktury)

29

10

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Ocena potencjatu wzrostu oryginalnosci zasobéw w przedsigbiorstwach

Zasoby i umiej¢tnosei

Standard
branzowy
i ponizej

Wzglednie
rzadkie
w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektroniczne;j),
umigjetnosci i talenty pra-
cownikéw (specjalistyczne,
elitarne, oryginalne)

51

41

26

20

13

Postawy i zachowania
pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnosé, kreatyw-
nos¢) i inne elementy kultu-
Ty organizacyjnej

45

45

28

27

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, sformali-
zowane (koncesje, certyfi-
katy, wynikajgce z uméw
uprzywilejowanie)

67

35

19

25

Relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, niesformalizowa-
ne (wynikajace z kontaktow
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneksji)

43

49

28

31

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chlonne high technology lub
o wartosciach historycz-
nych)

68

22

28

17

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace
technologie branzowe i pro-
cesy informacyjno-decy-
zyjne)

89

32

Wiasne lub bgdace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (ory-
ginalnos¢ wlasciwosci fizy-
kochemicznych)

25

Lokalizacja (miejsce pro-
dukcji, $wiadczenia uslug,
sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki)

62

36

30

Image firmy (znaki handlo-
we, historia, reputacja)

71

32

26

11

Zrodla finansowania

92

22

24

Rutyny, rozwiazania we-
whnatrzorganizacyjne (proce-
sy, struktury)

90

36

14

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Lokalizacj¢ uznaje za wartosciowy i oryginalny zaséb 52% firm. 59% widzi
w tym zakresie potencjal wzrostu. Doceniaja to przede wszystkim mikroprzed-
siebiorstwa.

Tylko 44% firm uwaza, ze jest wyraznie pozytywnie rozroznialna na rynku.
53% firm uwaza, ze istnieje przy tym potencjal wzrostu tego czynnika, jako wy-
raznie wartosciowego i oryginalnego. Nie ma tu przy tym wyraznej korelacji z
wielkoscia firmy.

Tylko 29% firm korzysta z innych niz tylko wlasne oraz bankowe zrodia finan-
sowania. 39% dostrzega tu potencjal wzrostu. Dotyczy to zwlaszcza firm srednich i
duzych.

Réwniez tylko 31% firm uwaza, ze ich rozwiazania wewnatrzorganizacyjne sg
w miar¢ oryginalne i wartosciowe. 40% postrzega ten zasob jako zrodlo przewagi
konkurencyjne;j.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze w wielu firmach (ok. 50%) wystepuja wartoscio-
we, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania zasoby, ktére — jak glosi teoria — moga by<
podstawa do budowy krotkookresowej lub nawet dlugookresowej strategii przewagi
konkurencyjnej. Interesujace jest to, ze najwigcej firm deklaruje, ze ich aktualna
pozycja na rynku zalezy od najbardziej wartoSciowego zasobu, jakim s niesfor-
malizowane relacje z r6znymi podmiotami otoczenia. Bardzo waznym czynni-
kiem przewagi konkurencyjnej sg takze postawy i zachowania pracownicze.

4. Identyfikacja zasobéw kluczowych
w procesach wykorzystywania okazji i neutralizowania zagrozen

W tab. 3 przedstawiono opinie respondentéw o tym, ktore z 11 zasobow sa
wazne w procesach wykorzystywania okazji, a w tab. 4 informacje o zasobach
waznych dla neutralizowania zagrozen. Opinie te przedstawiono w przekroju firm
pogrupowanych ze wzgledu na liczbg zatrudnionych. Poniewaz zgodnie z przyjeta
metoda respondenci typowali po trzy zasoby, suma wskazan w wierszach nie od-
powiada liczbie badanych przedsig¢biorstw.

Analiza wynikow badan zasobow sprzyjajacych wykorzystywaniu okazji
upowaznia do nastgpujacych stwierdzen: 60% przedstawicieli duzych firm
typowato wiedzg, 50% postawy i zachowania pracownicze, 45% relacje z
otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane. W przypadku firm $rednich
wybory byly nast¢gpujace: 64% relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane, 55% wiedza, 53% technologie informatyczne. Przedstawiciele
malych firm najczgsciej wybierali: relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
niesformalizowane (78%), wiedzg (56%) i technologie informatyczne (50%).
Przedstawiciele mikroprzedsigbiorstw (najczgsciej byli to ich wlasciciele)
wybierali przede wszystkim: relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane (86%), postawy i zachowania pracownicze (82%) oraz lokaliza-
cje (45%).
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Tabela 3. Ocena waznosci zasobéw przedsigbiorstw dla wykorzystywania okazji

Suma

Zasoby i umiejetnosci Duze Srednie Male Mikro ,
typowan

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie tradycyj-
nej i/lub elektronicznej),

umiej¢tnosci i talenty pracow- 12 » 36 8 81
nikéw (specjalistyczne, elitar-
ne, oryginalne)

Postawy i zachowania pracow-
nicze (lojalnos¢, dyspozycyj-
no$¢, kreatywnosc) i inne 10 5 7 18 40
elementy kultury organiza-
cyjnej

Relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wyni- 3 18 14 35
kajace z uméw uprzywilejo-
wanie)

Relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, niesformalizowa-
ne (wynikajace z kontaktow 9 29 50 19 107
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneksji)

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-

chtonne high technology tub 3 7 10 2 24
o wartosciach historycznych)
Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace 5 24 32 2 63
technologie branzowe i procesy
informacyjno-decyzyjne)
Wiasne lub bedace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (orygi- 2 2
nalno$¢ wlasciwosci fizyko-
chemicznych)

Lokalizacja (miejsce produk-
cji, Swiadczenia ustug, sprze- 8 20 7 10 45
dazy, oryginaine historyczne
budynki)

Image firmy (znaki handlowe, 2 4 2 1 45
historia, reputacja)
Zrédta finansowania 1 3 29 6 39
Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy, 3 5 8
struktury)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane, wybierano na ogot
jako jeden z najwazniejszych zasobow umozliwiajacych wykorzystywanie okazji,
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Tabela 4. Ocena waznosci zasobéw przedsigbiorstw dla neutralizacji zagrozen

Suma

Zasoby i umiejgtnosci Duze $rednie Mate Mikro- R
typowan

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie tradycyj-
nej i/lub elektronicznej),

umiejgtnosci i talenty pracow- 14 34 36 2 106
nikéw (specjalistyczne, elitar-
ne, oryginalne)

Postawy i zachowania pracow-
nicze (lojalno$¢, dyspozycyj-

no$é, kreatywnos¢) i inne 10 35 35 8 88
elementy kultury organiza-
cyjnej

Relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wyni- 2 31 1 34
kajace z uméw uprzywilejo-
wanie)

Relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, niesformalizowa-
ne (wynikajace z kontaktow 10 8 43 1 74
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneksji)

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-

chlonne high technology lub 6 10 1 z
o warto$ciach historycznych)
Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace 2 7 3 | 13
technologie branzowe i proce-
sy informacyjno-decyzyjne)
Wtasne lub b¢dace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (orygi- 3 3 6
nalnos¢ wiasciwosci fizyko-
chemicznych)

Lokalizacja (miejsce produk-
cji, $wiadczenia ustug, sprze-

. . . 1 3 6 2 12
dazy, oryginalne historyczne
budynki)
Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja) 2 3 8 13
Zr6dla finansowania 6 2 9 11 28
Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy, 7 30 15 52
struktury)

Zrédto: opracowanie wiasne.

niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwva. Wiedzg typowali przede wszystkim
przedstawiciele duzych, srednich i malych firm, co nie jest zaskoczeniem. Dla mi-
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kroprzedsig¢biorstw zasobem bardzo waznym ze wzgledu na wykorzystywanie oka-
zji jest lokalizacja. Zaskakujace jest to, ze przedstawiciele srednich i malych firm,
a wigc tych, ktore zatrudniajg 10-250 oséb, uwazajg, ze jednym z trzech podsta-
wowych zasobéw, ktdrych posiadanie warunkuje wykorzystywanie okazji, sa tech-
nologie informatyczne. W uzasadnieniach podkreslali, ze wspieraja one procesy
informacyjno-decyzyjne, przyspieszaja podejmowanie decyzji, zwlaszcza w handlu
i logistyce.

Analiza wynikéw badan zasobow waznych dla neutralizowania zagrozen
(tab. 4) prowadzi do nastgpujacych wnioskow: 70% respondentéw duzych firm
za najwazniejszy zasob w tym wzgledzie uznalo wiedzg, 50% z nich typowalo
postawy i zachowania pracownicze i tyle samo relacje z otoczeniem uprzywile-
jowane, niesformalizowane. W przypadku firm srednich az 78% typowalo posta-
wy i zachowania pracownicze jako podstawowy zasdb w neutralizacji zagrozen.
Niewiele mniej (78%) uznalo, ze takim zasobem s3: wiedza, umiejetnosei i ta-
lenty pracownikow, 66% wytypowalo zas rutyny i rozwiazania wewnatrzorgani-
zacyjne. W matych firmach uznano, ze najwazniejszym zasobem w tym wzgle-
dzie sa relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (67%) oraz
kolejno: wiedza i umiejetnosci pracownicze (56%), postawy i zachowania pra-
cownicze (55%). Dla mikroprzedsigbiorstw najwazniejsze zasoby z analizowane-
go punktu widzenia to: wiedza i umiejgtnosci i talenty pracownikéw (100%)
(sic!), relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (59%) oraz
zrodia finansowania (50%).

Generalnie w calej badanej grupie przedsigbiorstw panaceum na zagrozenia
stanowia: wiedza, umiej¢tnosei i talenty pracownikéw, ich postawy i zachowania
oraz relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan, chociaz przeprowadzone na malej populacji,
sa dos¢ optymistyczne. Respondenci potowy zbadanych firm deklaruja posiada-
nie wzglednie oryginalnych zasobow, ktére powinny by¢ podstawa budowy krot-
kookresowe) lub nawet dlugookresowej strategii przewagi konkurencyjnej. Naj-
czgscie] wymieniane zasoby, co nie jest zaskoczeniem, sa zwigzane z pracowni-
kami (wiedza, umiejgtnosci i talent oraz postawy i zachowania) oraz, co jest
pewnym zaskoczeniem, relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizo-
wane. Rowniez te same zasoby zazwyczaj decyduja o wykorzystywaniu okazji i
neutralizowaniu zagrozen. Strategie tych zasobéw powinny by¢ wigc budowane
w tradycyjnym wydaniu przynajmniej w obrebie strategii poziomu funkcjonalne-
go. Zgodnie zas z nowymi koncepcjami zarzadzania firma w turbulentnym oto-
czeniu, moglyby one nawet zastgpowac strategie formulowane w kategoriach
produktowo-rynkowych.
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THE IDENTIFICATION OF STRATEGICALLY IMPORTANT
RESOURCES AS A RESEARCH RESULT

Summary

The article presents research results whose goal was the answer to the questions whether the re-
sources of entrepreneurs in Poland have features of rareness and hard imitability and which resources
have influence in processes of occasions usage and threats neutralization. The answers are following:
at about half of entrepreneurs have features of rareness and hard imitability and the most important
resources are resources connected with knowledge, employees’ attitudes and behaviour and informal
relations with environment.
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