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1. Wstep

Od kiedy pojawito si¢ pojecie organizacji, wiele z tychze organizacji probuje
odnalez¢ skuteczny sposdb na pokonanie rywali rynkowych, zdobycie jak najwigk-
szych profitéw dla swojego przedsigbiorstwa i odniesienie jak najwigkszego sukce-
su. W ciagu wielu lat podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej w odnie-
sieniu do przedsigbiorstw rynkowych znacznie ewoluowato. Zmienialo si¢ pode;j-
$cie odnosnie do kluczowych i najwazniejszych kwestii mogacych $wiadczy¢ o
przewadze nad innymi uczestnikami rynku, a rownoczesnie zmienialo si¢ takze
podejscie do pracownikéw w organizacji, ktorzy przeciez sa podstawa i filarem
kazdego przedsi¢biorstwa. Wspomniane poglady zalezaly od sytuacji ekonomicz-
nej, gospodarczej, historycznej, zmian spolecznych, ewolucji mysli filozoficznych i
aktywnosci roznych naukowcow czy badaczy tych zagadnien. Kazda kolejna teoria
wydawala si¢ doskonalsza, pelniejsza, jeszcze bardziej uniwersalna i adekwatna do
istniejacych na rynku warunkéw, jednak po pewnym czasie okazywala si¢ juz nie
tak aktualna, zatozenia bowiem, na ktorych organizacja miala budowa¢ swoj po-
tencjal, okazywaly sig nietrwatle i watpliwe, nie oferowaly jej mozliwosci zdobycia
takiej pozycji na rynku, jakiej by sobie zyczyla.

Najbardziej popularnymi nurtami w tworzeniu przewagi konkurencyjnej byly
[Pierscionek 2005]:

- koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, opierajaca si¢ na efektach wielkiej
skali produkgcji, specjalizacji, standaryzacji oraz na efektach do§wiadczenia,

- przywddztwo jakosciowe i systemy sterowania jakoscia,

— konkurowanie bazujace na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja lidera oraz
dominanta na rynku),

- marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,
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— przywédztwo kosztowe i dyferencjacija.

Te tradycyjne podejscia skupialy swoja uwage na podstawowych czynnikach
konkurencyjnosci, tzn. kosztach, jakosci, marketingu czy pozycji na rynku. Braly
rowniez pod uwage konkurencj¢ wystgpujaca w formie oligopolu i konkurencji
monopolistycznej. Przyjmowano, ze organizacje nie sa mocno zainteresowane
wspolpraca z innymi instytucjami i z tego tez powodu przyjmuja postawg kon-
frontacyjng [Pierscionek 2005].

Kolejne koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej zaczety poswigcaé co-
raz wigcej uwagi zasobom przedsigbiorstwa, szczegélnnie tym niematerialnym,
trudno imitowalnym, jak tez mocno doceniaé takie czynniki przewagi rynkowe;j,
Jjak przedsigbiorczos¢ czy innowacyjnosc.

W latach dziewigédziesigtych XX w. wyksztalcilo si¢ zasobowe podejscie do
przedsigbiorstwa, ktoére obecnie uznawane jest za koncepcj¢ jak dotychczas naj-
trafniej odpowiadajaca realiom wspolczesnego rynku i oferujaca mozliwosé za-
pewnienia sobie pozycji lidera na rynku.

Celem artykulu jest pokazanie w $wietle tej koncepcji wybranych elementow
kapitatu intelektualnego, jako tych, ktore najpetniej odpowiadaja cechom zasobéw
i umiejgtnosci z zatozen szkoly zasobow i tym samym sa w stanie zapewnié przed-
sigbiorstwu przewage konkurencyjna.

2. Istota szkoly zasobowej

Nurt zasobowy jest koncepcja rozwijang od lat dziewigcdziesigtych XX w.
Wowczas zaczeto zwracac coraz wigksza uwage na zasoby i umiejetnosci przed-
sigbiorstwa jako podstawe budowania strategii. Podkreslano rowniez ich znaczenie
jako determinantow rentownosci przedsigbiorstwa. Jako pierwszy kierunek ten
mianem RBV (Resource-Based View of the Firm) okreslit B. Wemerfelt w swoim
artykule z 1984 r. [Wemerfelt 1984, s. 170-180]. Za pierwszych badaczy blisko
zwiazanych z tym tematem uwaza si¢ E.T. Penrose i J. Schumpetera. Duzy udzial
w rozwoju tej koncepcji mieli takze M.A. Peteraf, J.L. Kellogg, J.B. Barney,
D.J. Collins, K.R. Conner oraz G. Hamel i C.K. Prahalad.

Nurt zasobowy zlozony jest z wielu faczacych si¢ ze soba koncepcji, ktore
opieraja si¢ na bogatych doswiadczeniach z przeszlosci i historii, biorac pod uwagg
doswiadczenia i zatozenia poprzednich koncepcji. Koncepcja RBV czerpie duzo z
mysli ekonomicznej, a zwlaszcza z zagadnien nazywanych heterodoksja. Ta zlozo-
na koncepcja faczy jednak w sobie kilka bardziej konkretnych koncepcji zasobo-
wych, ktére w sposob szczegolny podkreslaja role pewnych czynnikow. Koncepcje
te mozna nazwa¢ kompleksowymi, identyfikujacymi pierwotne Zrodia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak tez zasady ich rozwijania w dluzszym czasie.
Jako najbardziej istotne z nich mozna podac [Pierscionek 2005]:

— konkurowanie na podstawie czasu (time-based competition),
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— konkurowanie na podstawie zdolnosci przedsigbiorstwa (capabilities-based
competition),

- koncepcj¢ traktujacq jako najwazniejsza rol¢ w konkurencyjnosci rozwijanie i
tworzenie kluczowych kompetencji (core competences of the corporation),

— koncepcje przyjmujaca czotowa rol¢ identyfikacji wyrdzniajacych firme zdol-
nosci, jak rowniez dostosowywania do nich domeny dziatania (distinctive ca-
pabilities),

W omawianej koncepcji szczegblna rol¢ odgrywaja zasoby, umiejetnosci,
kompetencje przedsigbiorstwa i ludzie, ktdrzy tworza to przedsigbiorstwo. Mé-
wigc o samym pojgciu zasobu, ktore jest w artykule czgsto uzywane, nalezy wspo-
mnie¢, ze przypisywane mu znaczenie ewoluowalo, stawalo si¢ coraz szersze i
zawieralto coraz wigcej elementow. W ujeciu klasycznym zasoby przedsigbiorstwa
dzielono na dwa podstawowe rodzaje: kapitat i prace. Kapitat tworzyly wszystkie
fizyczne elementy majatku przedsigbiorstwa, a ludzie, wraz ze swoimi umiejgtno-
sciami, kwalifikacjami, byli traktowani jako zwykly czynnik produkcji.

Obecnie nieco doktadniej spoglada si¢ na struktur¢ zasobow i wyrdznia sig
ich specyficzny, zréznicowany charakter, mozliwosci wyceny, materialnos¢ i
nieuchwytnos$¢, zaleznos¢ od specyfiki przedsigbiorstwa, warunkow rynkowych i
wymogow gospodarki, szczegolnie jesli chodzi o zasoby niematerialne.

Zasoby przedsigbiorstwa mozna, wedlug K. Obloja, podzieli¢ na trzy giéwne
grupy oraz zasoby w otoczeniu organizacji, ktdre to generuje owe zasoby, a ich
uzytkownikiem jest ta organizacja. Wspomniane trzy grupy to [Obloj 1993,
s. 86-94]:

e zasoby Zrédlowe, ktore traktuje si¢ jako pochodng funkcjonowania przedsig-
biorstwa i jako majatek zgromadzony w okresie trwania tej organizacji. Inaczej
mdwiac, sa to zasoby zardwno materialne, np. budynki, maszyny, urzadzenia,
jak 1 niematerialne w postaci np. informacji, wiedzy, kompetencji, wizerunku
przedsiebiorstwa;

e zasoby operacyjne, czyli mozliwosci, ktore sa efektem wykorzystywania zaso-
bow zrodlowych; tworza si¢ w wyniku dodatkowych korzysci wynikajacych z
wykorzystywania zasobow zrédlowych;

e zasoby sytuacyjne, ktore powstaja w konkretnych i nierzadko trudnych do
przewidzenia zlozeniach zmiennych i uwarunkowan, na granicy przedsigbior-
stwa z otoczeniem.

Zaznaczy¢ nalezy, ze zasoby sytuacyjne wraz z zasobami operacyjnymi,
umiejetnie wykorzystywane, w ogromnym stopniu wplywaja na budowanie prze-
wagi konkurencyjne;j.

W Encyklopedii marketingu zasoby rozumiane sa jako: pracownicy, materiaty,
maszyny, inne rodzaje wyposazenia technicznego produkcji, magazynowania,
transportu, sprzedazy, a takze informacje [Encyklopedia... 2006]. W bardzo skro-
towej formie przyjmuje si¢, ze zasoby tworza po prostu pracownicy lub rézne ele-
menty przedsigbiorstwa czy wyposazenia [Dictionary... 2006].
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Opisujac pojecie zasobu, nie wolno zapomnieé o umiejetnosciach przedsigbior-
stwa (capabilities) i kompetencjach (competences). Swiadcza i méwia one o stop-
niu intensywnosci i umiejgtnosci wykorzystania zasobow. ,,Umiejetnosci to nie
tylko wiedza o tym, co i jak nalezy robié, ale rowniez przekonania, intuicje i nie-
watpliwie kreatywnos$¢, pomocne przy rozwiazywaniu problemoéw strategicznych”
[Godziszewski 2001, s. 69].

Wedlug E.T. Penrose, umiejgtnosci to zdolnosci do uzytkowania zasobow,
ktdére stanowia strumien zalezny od historii stosowania tych zasobéw w calosci
powiazanych zdarzen (tzw. $ciezka zaleznosci) [Penrose 1959, za: Sitek 1997,
s. 758]. Wedtug H. Itami, niektore umiejetnosci oparte na wiedzy to aktywa niewi-
dzialne. Nie s3 one przenoszone przez pracownikow przedsigbiorstwa, ale zaleza
od odbierania ich przez klientéw jako oddziatywanie marki przedsigbiorstwa [Itami
1987, za Sitek 1997, s. 758].

O. Williamson, B. Klein, R.G. Crawford, A.A. Alchian, R.E. Caves oraz inni
autorzy lacza umiejetnosci z takimi cechami, jak [Klein, Crawford, Alchian 1978,
s. 297-326; Caves 1984, s. 99-120, za Sitek 1997, s. 758; Gluszek 2004, s. 28-29]:
- zbudowane przez organizacj¢ zdolnosci do szybkiego i odpowiedniego reago-

wania na trendy rynku i zmiany na nim zachodzace (zdolno$é do zmiany),

— zdolno$¢ trafnego kompilowania réznorodnych rodzajow zasobéw w ramach
przedsigbiorstwa,

— uzyteczno$¢ wynikajaca z obshugiwania unikatowych, wyspecjalizowanych lub
rzadkich zasobéw (co jest powodem powstawania kosztéw utopionych).
Kompetencje z kolei s3 zwykle charakterystyczne dla sektora, w ktérym funk-

cjonuje przedsigbiorstwo, poniewaz kazda branza charakteryzuje si¢ pewnymi,

sobie tylko wlasciwymi umiejetnosciami, ktére firmy musza opanowaé, chcac si¢

utrzymaé na rynku (tzw. kluczowe czynniki sukcesu). Nie wszystkie zasoby i

kompetencje sa dla przedsi¢biorstwa jednakowo cenne z punktu widzenia przewagi

konkurencyjnej. Sq wsrdd nich przeciez takie, ktore ulatwiaja zdobycie tej przewa-
gi, ale sa tez takie, ktore ja blokuja badZ w znaczny sposob ograniczaja, co zalezy
od konkretnych uwarunkowan.

Jak wynika z przestanek szkoly zasobowej, te zasoby i kompetencje, ktore s
trudno zbywalne, niepodatne na nasladownictwo i niemozliwe do zastapienia, mo-
ga teoretycznie stanowi¢ podstawe budowania przewagi konkurencyjnej, nazywane
sq wigc niekiedy aktywami strategicznymi (strategic assets). Czasami zdolnosci
organizacji sa na tyle rzadkie, cenne i niedost¢pne dla konkurentow, ze sa w stanie
zapewni¢ przedsigbiorstwu trwala przewage konkurencyjna i wtedy okresla si¢ je
mianem kluczowych kompetencji (core competences) lub wyrdzniajacych kompe-
tencji (distinctive competencies).

Kluczowe kompetencje sa traktowane przez G. Hamela i C.K. Prahalada jako
jednolity zasob, nie rozrdzniaja oni bowiem podzialu na zasoby i umiejgtnosci,
uznajg tylko istnienie kluczowych kompetencji. Nalezy zaznaczy¢, ze kluczowe
kompetencje sa w stanie tworzyé przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa, bo sa
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wyjatkowe, odmiennie od tych, ktore majg inni uczestnicy rynku i z tego powodu

wyrdzniaja one przedsigbiorstwo, ktore je posiada. Sa one rownoczesnie bardzo

trudne do skopiowania, nasladowania i przeniesienia do innych przedsigbiorstw,
dlatego tez przewaga ta jest dlugookresowa.

Kluczowe kompetencje nie odnosza si¢ do wyrobow finalnych i rynkow przed-
sigbiorstwa, ale raczej pomagaja stworzy¢ technologie, ktére mozna wdrozy¢ i
wykorzysta¢ w licznych produktach i rynkach. Kluczowe kompetencje uznaje si¢
za efekt synergiczny posiadania przez przedsigbiorstwo [Chwistecka-Dudek, Sroka
2000, s. 16].

e unikatowych zasobow, ktdre tworza jego wartos¢, czyli takich zasobow, ktore
w wazny sposob wspolprzyczyniaja si¢ do tworzenia mocnego popytu pro-
duktowego,

¢ zdolnosci organizacyjnych, ktdre sa zwiazane z umiej¢tnoscia koordynowania i
efektywnego wykorzystania tych zasobéw.

Przy opisie pojg¢ zasobow, umiejgtnosci, kompetencji i kluczowych kompetenc;ji
warto pamigtac o ,,utozeniu” ich w przedsiebiorstwie i hierarchii, ktora tworza wraz z
posiadana przez nie wartoscia strategiczna i trudnoscia imitacji (zob. rys. 1).

Kluczowe kompetencje A ?
Kompetencje
Wartos¢ Trudnos¢
strategiczna imitacji
UmiejetnoSci
Sfera
umiejetnosci T
Sfera
zasobéw

Zasoby

Rys. 1. Hierarchia zasobéw przedsigbiorstwa

Zrédlo: [Javidan 1998).

Z rys. 1 wynika, ze najnizej w hierarchii znajduja si¢ zasoby. Posiadaja one
stosunkowo najmniejszg wartos¢, ktéra jednak zalezy od umiejgtnego ich wykorzy-
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stania. Umiejetnosci odnosza si¢ do stopnia wykorzystanych zasobow. Przedsta-
wiaja juz wigksza wartos¢ dla przedsigbiorstwa, trudniej takze jest je skopiowac,
powieli¢ i zastosowaé w innym przedsigbiorstwie. Kompetencje powstaja jako
efekt koordynacji i integracji poszczegdlnych ogniw (funkc)i) tancucha wartosci
przedsigbiorstwa: sfery B + R, produkcji, marketingu, dystrybucji [Chwistecka-
-Dudek, Sroka 2000, s. 15-16]. Stanowia one wysoka wartos¢ dla przedsigbiorstwa
i sa trudno imitowalne. Na samym szczycie hierarchii znajduja si¢ kluczowe kom-
petencje, ktore sa wyjatkowa kompilacja i ztozeniem wiedzy, technologii, zdolno-
$ci, doswiadczenia posiadana przez dana organizacj¢. Uznaje si¢ je za element
powodujacy rozwdj zbioru produktéw i ustug obecnie i w przyszlosci.

Méwiac o szkole zasobow, warto wskaza¢ na jej trzy podstawowe zaloZenia
[Oblo) 1998, s. 85-91]:

1) w celu zrozumienia zrodet sukcesu przedsigbiorstwa, nalezy pojac¢ konfigu-
racj¢ jego unikatowych zasobdw i umiejetnosci,

2) usituje si¢ wyjasnié, co powoduje, ze dane zasoby i umiejetnosci sa szcze-
golnie cenne,

3) przyjmuje si¢, ze pomigdzy zasobami i zamierzeniami przedsigbiorstwa mu-
si istnie¢ dynamiczne napigcie (dynamic fit, stretch).

W nurcie zasobowym przedsigbiorstwo postrzegane jest w perspektywie endo-
genicznego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym si¢, akumulujacym zdobywana
wiedzg, tworzacym wewnetrzne kompetencje i umiejetnosci, na ktérych buduje sig
jego zdolnosé i pozycje konkurencyjng [Sulimowska-Formowicz 2002, s. 41].

W omawianym podejsciu mozna przyja¢ za M.A. Peterarf, ze przewaga konku-
rencyjna przedsigbiorstwa budowana jest przez cztery glowne elementy: réznorod-
nosé firmy, ograniczona mobilnos¢ zasobow, ograniczenia konkurencji (ex ante) i
ograniczenia konkurencji (ex post) — zob. rys. 2.

Réznorodnos¢ firmy Ograniczona mobilnos¢

\ zasobow

PRZEWAGA KONKURENCYINA

" S

Ograniczenia konkurencji Ograniczenia konkurencji
(ex ante) (ex post)

Rys. 2. Zasobowa podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Zrédlo: [Peterarf 1993, s. 186; Godziszewski 2001, s. 47; Obt6j 1998, s. 90].
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Przez poj¢cie roznorodnosci firmy rozumie si¢ jej niejednolitos¢ pod wzgledem
posiadanych zasobow, jak tez cech posiadanych zasobow, a szczegdinie umiejetno-
sci. To wilasnie ta specyficzna kombinacja unikatowych zasobow daje niektorym
przedsigbiorstwom przewage na rynku, umozliwia im zdobycie pozycji lidera i
osiagni¢cie zadowalajacych wynikéw finansowych i rankingowych (uznaniowych).
Inne przedsigbiorstwa pozostaja zas zwyktymi uczestnikami rynku, niczym szcze-
goélnym si¢ nie wyrdzniajac, a jeszcze inne moga znalezé si¢ nawet na granicy
oplacalnosci.

Drugim uwarunkowaniem jest ograniczona mobilno$¢ zasobow, ktoéra moze
mie¢ wiele przyczyn, m.in. popyt, podaz, cena, ograniczenia fizyczne, psycholo-
giczne, materialne, specyfika zasobdw, nierozerwalno$¢ z innymi zasobami itp.
Niektore z nich bowiem posiadaja swoja wyjatkowa warto$¢ tylko w nielicznych
sytuacjach i konfiguracjach z innymi zasobami, a rozdzielone, albo w innym miej-
scu i czasie, nie stanowia wigkszej albo nawet zadnej wartosci.

Trzecim elementem przewagi konkurencyjnej jest ograniczona konkurencja
ex ante. Oznacza to, ze tak naprawd¢ zadna firma nie do konca wie i potrafi prze-
widzie¢, kidre zasoby beda w przysziosci najbardziej wartosciowe i poszukiwane.
Dlatego rézne rodzaje zasobow z ré6znym nat¢zeniem sa pozadane i poszukiwane
przez przedsigbiorstwa. Te organizacje, ktore umiejgtnie wybraty rodzaje zasobow,
odniosg w przyszlosci sukces na rynku, a zasoby, ktore okazaty si¢ przysztosciowe,
stajq si¢ najbardziej pozadanymi i kosztownymi zasobami na rynku.

Ostatnim, czwartym elementem s ograniczenia konkurencji ex post. Organiza-
cja, ktora jest w posiadaniu unikatowych zasobow, powinna doktada¢ wszelkich
staran, aby te zasoby utrzymac i czerpa¢ z nich jak najwigcej profitow. W przeciw-
nym wypadku konkurencyjne firmy moga mie¢ do nich ulatwiony dostgp i wspo-
mniana réznorodnos¢ firm powoli przestanie istnie¢. Ograniczenie konkurencji
ex post w przypadku dbajacego o swoje zasoby lidera rynkowego oznacza jednak,
ze inni uczestnicy rynku maja bardzo ograniczony dostgp do tych zasobdw lub nie
jest to wrecz mozliwe, aby stali si¢ oni posiadaczami tych zasobow lub tez koszty
ich posiadania staja si¢ zbyt wysokie i przewyzszaja korzysci, ktére potem moga
wyplynaé z faktu ich posiadania.

3. Elementy kapitalu intelektualnego
jako wyjatkowy zasob przedsi¢gbiorstwa

. Koncepcja zasobowa pozwala na tworzenie i rozwijanie zasobéw niematerial-
nych w przedsiebiorstwie chroniacych je przed konkurentami. Dzigki niej przed-
sigbiorstwo moze skupi¢ si¢ na tworzeniu i rozwijaniu kluczowych cech konkuren-
cyjnosci niezbednych do kreowania przysztych rynkéw i zajecia na nich pozycji
lidera. Sa one znacznie lepszym zrodlem przewagi od tradycyjnych cech przedsig-
biorstwa fatwych do skopiowania przez konkurencj¢” [Stopczynski 2004, s. 9].
Zasoby bedace sensem i rdzeniem omawianej koncepcji tworza przewage konku-
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rencyjng na rynku, ale bardziej nie one same, jako takie, lecz efekty umiejetnego
ich wykorzystywania, produkty i ustugi, ktore mozna oferowaé dzigki tym zaso-
bom. Im bardziej te zasoby s3 odmienne, specyficzne i trudne do nasladowania dla
innych przedsigbiorstw, tym wigksza stanowia wartos¢ i tworza przewage rynkowa
dysponujacego nimi przedsi¢biorstwa.

To wiasnie réznice w zasobach, a raczej w sposobie ich wykorzystania, sa po-
wodem rdznic potencjatu konkurencyjnosci miedzy réznymi organizacjami. Zaso-
by réznia si¢ i powinny si¢ rézni¢ w pewnym stopniu w zaleznosci od sektora,
branzy czy specyfiki przedsigbiorstwa, lecz wydaje si¢, ze powinny byé wyjatkowe
w pewnej z pozoru podobnej do siebie grupie przedsigbiorstw.

Podstawy modelu w nurcie zasobowym w odniesieniu do przedsigbiorstwa
przyjmuja, ze jesli niektore z zasobow i kompetencji tego przedsigbiorstwa:

— daja mozliwos$¢ wykorzystania szans czy tez neutralizowania zagroze,

— s osiagalne dla malej grupy przedsigbiorstw,

— satrudne do powielenia, odwzorowania lub ich podaz jest nieelastyczna,
wowczas moga one sta¢ si¢ mocna strong i zosta¢ potencjalnym zrodlem przewagi
konkurencyjnej [Bratnicki 2000, s. 48].

Aby zasoby staly si¢ faktycznym zrédlem przewagi konkurencyjnej, powinny
wigc by¢, jak wczesniej wspomniano, wyjatkowe, rzadkie, chronione i niemozliwe
do zastapienia innymi zasobami [Romanowska 2004, s. 294]. Te specyficzne cechy
zasobow okreslane sa przez J.B. Barneya jako model VRIO (valuable, rare, inimi-
table, well organized resources) [Barney 1991].

Z tych tez powodéw we wspolczesnych koncepcjach traktuje si¢ jako najwaz-
niejsze zasoby czgsto niewidoczne dla konkurencji — zasoby niematerialne. Dobrze
znane zasoby materialne i finansowe nie sa juz niestety czgsto takie wyjatkowe,
moze je bowiem posiada¢ kazde przedsigbiorstwo i nie jest to juz nic niepowta-
rzalnego. Mozna mie¢ jedynie wigcej danego zasobu albo mniej, w bardziej zorga-
nizowanej formie lub mniej, ale nie jest to zaséb jedyny w swoim rodzaju, oferuja-
cy wyjatkowe profity z powodu jego posiadania. Zasoby wyrézniajace to takie
cechy przedsigbiorstwa, ktére generuja rent¢ ekonomiczng. Stale bowiem poszu-
kuje si¢ zwiazkow migdzy roéznicami w osigganych przez organizacje wynikach,
ktore sa definiowane w kategoriach renty, i zasobami organizacji, ktorych wyko-
rzystywanie stanowi zroédlo owej renty [Godziszewski 2001, s. 43]. Umiejgtnosc
wykorzystywania zasobow i pozyskiwania zasobow zewngtrznych jest zdolnoscia
do wykorzystywania dzwigni zasobéw oraz ustalania optymalnej szybkosci ich
pozyskiwania. Motor rozwoju jest kierowany i kontrolowany poprzez interpretacj¢
czynnikéw z otoczenia przedsigbiorstwa. Menedzerowie zatem powinni zidentyfi-
kowaé najwazniejsze umieje¢tnosci niezbedne do zdobycia przysztych rynkéw i
wyksztatcenia odpowiednich rodzajow zasobdw [Stopczynski 2004, s. 6]. Sam fakt
posiadania duzej ilosci interesujacych i wartosciowych zasobow nie oznacza wcale,
ze organizacja odniesie sukces na rynku. Niezwykle wazne jest posiadanie ambicji
i motywacji do zdobycia rynku, wyprzedzenia konkurencji i wykorzystywania
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wszelkich swoich mozliwosci i zasobow do osiagnigecia zamierzonego celu. W
momencie umiej¢tnego i preznego wykorzystywania posiadanych zasobéw, nawet
jesli nie sa one doskonate, dziata efekt dzwigni zasobow i przedsigbiorstwo pozor-
nie slabiej rozwinigte i z gorszymi zasobami pokonuje na rynku duze, pr¢zne orga-
nizacje.

Do wspomnianych specyficznych cech zasobow, ktére czynig je wyjatkowymi,
mozna dodac jeszcze [Gulski 2003, s. 103-104}:

- wzbogacanie produktow nowymi wartosciami, ktore sa dostrzegane przez
klientow,

— umiejetno$¢ i mozliwo$¢ przenoszenia ich na inne rynki i branze,

- trwalos¢,

— fakt, ze stanowia wylaczng wlasnos¢ przedsiebiorstwa.

Przytoczone cechy mocno podkreslaja wyjatkowy charaktery zasobow tworza-
cych kapitat intelektualny. Mowi sig, ze przedsigbiorstwo, ktore pragnie odnies¢
sukces na rynku, musi si¢ sta¢ intelektualnym liderem, posiada¢ doskonale rozwi-
nigty kapital intelektualny i doskonale zarzadza¢ wiedza, jedynie bowiem wartosci
niematerialne moga je diugotrwale wyrézni¢ na rynku i umozliwi¢ osiagnigcie
sukcesu rynkowego. Ludzie, jako wazny filar przedsigbiorstwa, byli juz wczesniej
doceniani, jednak w tej koncepcji spoglada si¢ na nich nieco inaczej, od strony
wiedzy, ich umiejetnosci, kompetencji i kwalifikacji, ktore moga si¢ sta¢ wyjatko-
we, unikatowe i moga zosta¢ wykorzystane w umiej¢tny sposob, dajacy przedsig-
biorstwu przewage rynkowa. Warto tez zwroci¢ uwagg na takie zasoby, jak marka,
reputacja czy wizerunek przedsigbiorstwa — jako wynik oddziatywania na pewne
zasoby i wykorzystywania umiejgtnosci w celu wykreowania zasobu wyjatkowego,
unikatowego na rynku. Wspomnianym cechom odpowiada réwniez innowacyjnosé¢
szeroko rozumiana, patenty i prawa wlasnosci intelektualnej, ktore stanowia wila-
sno$¢ przedsigbiorstwa, niepowtarzalng i niemozliwa do skopiowania w nienaru-
szonej postaci. Takze relacje z klientami, umiejetnosci kierowania nimi w celu
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem okazuja si¢ umiejgtnoscia i zasobem
nieocenionym.

Obecnie daje si¢ zauwazy¢ staly wzrost zainteresowania zasobami niematerial-
nymi. Prawidlowo rozwiniety, nieustannie rozwijany i umiej¢tnie zarzadzany ka-
pitat intelektualny staje si¢ teraz sztandarowym elementem przedsigbiorstwa, ktore
chce zdoby¢ przewage konkurencyjng na rynku. Na dalszy plan odchodza zasoby
materialne, finansowe, ktore petnia w tym momencie jedynie funkcj¢ podporowa i
pomocnicza. Obecnie najwazniejsze staja si¢ zasoby niewidzialne. Ta zmiana w
postrzeganiu filar6w budowania przewagi konkurencyjnej daje si¢ rowniez zauwa-
zy¢ w spoleczenstwie, zmiany bowiem w gospodarce naturalnie przekladaja si¢ na
przeobrazenia w spoteczenstwie. W zwiazku z tym, ze bardzo ceni si¢ wiedzg,
umiejetnosci i kwalifikacje, obserwuje si¢ dazenie do coraz szerszego ksztalcenia i
zdobywania wiedzy. Przedsigbiorstwa doceniaja ludzi z wigkszymi zasobami wie-
dzy i szerokimi umiejetnosciami, kompetencjami i chgcia dalszego, ustawicznego
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ksztalcenia si¢. Budowanie gospodarki wiedzy jest sciSle powiazane z ksztattowa-
niem spoleczenstwa wiedzy i budowaniem przedsigbiorstwa przysziosci, tak wigc
podejmowane inicjatywy i zmiany powinny zachodzi¢ w kazdym obszarze funk-
cjonowania rynku, a takze w samych ludziach, ktorzy tworza to spoteczenstwo.

4. Zakonczenie

W Polsce zaczyna sie powoli méwic o spoteczenstwie wiedzy i nadchodzace;j
gospodarce wiedzy. Na razie jednak wiele przedsigbiorstw wydaje si¢ nie do-
strzega¢ w wystarczajacym stopniu rangi i wagi problemu wartosci niematerial-
nych i zmiany ukladu sit w nowoczesnych organizacjach. Jednak $wiadomosé
nielicznych przedsigbiorstw w tym zakresie i podejmowane przez nie dziatania w
odniesieniu do kapitatu intelektualnego zachecg innych uczestnikéw rynku do
szukania nowych drég i sposobow budowania pozycji lidera rynkowego i tym
samym do odkrycia i docenienia kapitatu intelektualnego, ktéry wszak jest zaso-
bem niewidzialnym.
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THE CHOSEN ELEMENTS OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN THE LIGHT OF THE FOUNDATION OF THE ASSUMPTION
OF THE RESOURCE-BASED VIEW OF A COMPANY

Summary

The article presents the essence of Resource-based View of a company. The author explains is-
sue of resources, skills, competences as well as points of the importance of some of the assets of a
company on the global market. The author tries to proveby, that nowadays intellectual capital is be-
coming one of the key factors for achieving success modern company.
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