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Ostatnie trzydziesci lat w zarzadzaniu charakteryzowato sie nieustannym
~wyscigiem” pomiedzy rosnacymi zdolnosciami do przetwarzania informacji w
przedsiebiorstwie a coraz to wiekszym strumieniem informacji pochodzacym z
otoczenia. Aby temu zaradzi¢ wprowadzano nowe systemy zarzadzania i controllingu
majace na celu pomiar strategicznych aspektéw dziatania przedsiebiorstwa.
Sadzono, ze zarzadzanie informacjg pomoze w zniwelowaniu obszaréw niepewnosci
i ryzyka. Zaczeto wéwczas méwi¢ o ,jakosci decyzji managerskich”, ,niepewnosci”
(uncertainty) oraz zarzadzaniu ryzykiem. Przed zalewem informacji starano sie
broni¢ wprowadzajac nowe, wydajniejsze systemow informatyczne. Jednoczesnie
popularnos¢ zaczety zyskiwa¢ nowe wowczas metody zarzgdzania takie jak np.
analiza portfelowa czy macierz BCG. Jednak ten burzliwy rozwdj wiedzy o
zarzadzaniu nie zapobiegt wielu spektakularnym porazkom rynkowym. Jeszcze
niedawno managerowie na catym sSwiecie podziwiali firmy opisane w bestsellerze
"T.Peters'a "In Search of Excellence" z ktérych do czaséw obecnych wiekszos$¢ albo
zbankrutowata albo popadta w ktopoty finansowe. Kto dzisiaj pamieta wychwalane
wowczas marki takie jak ATARI czy WANG? lle sposrod przedsigbiorstw, jakie
znalazty sie na stynnej liscie Fortune 500 kilkadziesigt lat temu nadal sie tam
znajduje? - Zaledwie kilka (m.in. General Electric).

Nalezy sie pozegna¢ z mysla, ze technologia informatyczna sama w sobie rozwigze
problemy informacyjne przedsiebiorstwa. Gdzie, wiec poszukiwac recepty na sukces
przedsiebiorstwa? Praktyka dowodzi, ze stosunkowo fatwo zdefiniowa¢ czynnik,
ktory zapewnia wiodacym przedsiebiorstwom trwatg i silng pozycje na rynku - jest
nim wiedza.

"Wiedza jest jedynym instrumentem produkcji, ktéry nie podlega prawu malejacych
zyskow". Sprzedajac wiedze nie nastepuje przekazanie jej wtasnosci. Rosnie jedynie
liczba posiadaczy. Wiedza w uzyciu nabiera warto$ci w przeciwienstwie do maszyn
czy ziemi. Wiedza jako srodek produkciji moze byé bardzo mobilna.

Szkota zasobowa

W zarzadzaniu strategicznym na poczatku lat dziewiecdziesigtych powstata
nowatorska koncepcja zwana szkotg zasobowg (Resource-based view of the firm).

Wiedza jest coraz czesciej postrzegana jako swego rodzaju "kotwica" organizacji w
burzliwym otoczeniu. W wyniku wzrostu tempa przemian w otoczeniu rynkowym,
wiele firm zarzucito koncepcje oparcia swojej strategii na konkretnym segmencie
rynku. W to miejsce wiele firm zaczyna spoglada¢ na wnetrze wiasnej organizaciji
opierajac swa strategie na swoich zasobach i kompetencjach. Zjawisko to mozna
scharakteryzowac jako podejscie podazowe (zasobowe).

Dotychczas zagadnienie ponadprzecietnych wynikéw rynkowych ttumaczono za
pomocg analizy rynku i produktu (Porter, 1985) Ekonomisci zwracali wiecej uwagi na
otoczenie a mniej na wnetrze przedsiebiorstwa. W kontrascie do stwierdzenia, ze to



struktura sektora jest determinantem przewagi konkurencyjnej (Porter 1985) teoria
zasobowa sugeruje, ze posiadanie unikalnych zasobéw moze by¢ zrédtem przewagi
konkurencyjnej (J.Barney, 1991). Wiedza firmy i procedury organizacyjne sg
waznymi zrodtami przewagi konkurencyjnej (Hitt i Ireland, 1985; Mahoney i Pandian,
1992).

Teoria zasobowa gtosi, ze przysztos¢ firmy jest uzalezniona od optymalnego
wykorzystania i utrzymania unikalnych zdolnosci: rdzennych kompetencji. Analiza
rynku czy jakosci produktéw wedtug tej teorii nie daje wystarczajgcych informacji o
potencjale wzrostu firmy. Na rdzenne kompetencje sktadajg sie przede wszystkim
aktywa niematerialne takie jak wiedza i umiejetnosci, ktére owocujg wynikami
finansowymi. Aktywa materialne takie jak budynki petnig role pomocniczg wobec
kompetencji rdzennych.

Liste kompetencji rdzennych tworzymy poprzez:

- Prowadzenie rozméw z klientami (uzyskamy informacje o tym, co nas odr6znia od
konkurencji w oczach klienta);

- Analizujgc portfel produktéw (uzyskamy informacje o tym, co firma moze
zaoferowac na rynku);

- Organizujac warsztaty przeprowadzone z udziatem kierownictwa;

- Przeprowadzajgc ankiety wsrod pracownikow firmy.

Rdzenng kompetencje definiujemy jako "zdolnos¢ do ..."

Tabela 1. Prayklady Kompetencii rdzenmych

¢  Zdolnoid do zdabywwania lojalnych kliertow poprzez dostarczanie
rozni gzan dostosowanych do indywidualnych potrzeb, wkddnsch
profesjonalizm, niezaleznoss, dobra obstuga i przejrzystosé procesu
odgnnaj 3 kluczowg role (B ankd;

+  Zdolnoid do efekbawnego dzigtaniai niezaleznosci finansowej (Fima
transportowal;

¢  Zdolnosd do projektowania systemaw el ektryeznyveh z wndoo rmystaniem
nowoEesniejiszej technologii, ktara poznala na przesyanie enengii
elektnyczne) (hiuro projebtowe).

Niektorzy autorzy sugeruja, ze lista kompetencji rdzennych moze zawiera¢ nawet 10-
11 pozyciji, jednak nie istniejg sztywne ograniczenia co do liczby.

W tej] nowej koncepcji zaktada sie, ze otoczenie przedsiebiorstwa jest tak
nieprzewidywalne, Ze jakiekolwiek préby precyzyjnego okreslenia jego pozycji i
otoczenia w przysztosci sgq skazane na porazke. Propagatorzy tej teorii sugeruja, aby
firma skoncentrowata sie na swoim wnetrzu - doskonalita swoje kompetencje i
wreszcie dostosowywata otoczenie do siebie. Aby poprzec ten, skadinad radykalny
poglad faktami mozna przytoczy¢ przyktady takich dziatan w wydaniu producentéw
pasty do zebdw (tzw. profilaktyka, bezptatne badania zebdw stuzg dostosowaniu
oczekiwan otoczenia do oferty firmy), polski ATLAS prowadzi szkolenia i patronuje
edukacji na poziomie zawodowym, poniewaz wie, ze dzisiejsi licealisci i uczniowie



szkdét zawodowych bedg wkrotce sami podejmowali decyzje co do wyboru materiatdw
budowlanych.

Gdy powstawat projekt samochodu Audi A8 w jego powstanie zaangazowali sie
producenci aluminium nie z powodow altruistycznych, lecz po to, aby ksztattowac
otoczenie zwiekszajac popyt na produkowany surowiec.

Producenci aluminium mogli opusci¢ branze lub tez prowadzi¢ wycienczajgce wojny
cenowe miedzy sobg o udziat w rynku. By¢ moze klient skorzystatby na tym
otrzymujac tanszy surowiec, ale na diuzsza mete dezinwestycja zawsze prowadzi do
pogorszenia jakosci produktow.

Wskazujac na przyczyny powstania nowego nurtu zarzadzania - zarzadzania wiedzg
na koniec warto wspomnie¢ o badaniach prowadzonych w réznych regionach $wiata
znanych jako szczegdlnie rozwiniete. Mowa tutaj m.in. o stynnej krzemowej dolinie w
Kalifornii oraz o Londynie (ustugi finansowe). W regionach takich obserwowany jest
niezwykly wzrost dynamiki rozwoju gospodarczego, ktérego nie wyjasnia zwykig
koncentracja kapitatu finansowego. Nagromadzenie specjalistow z danej dziedziny
(np. biotechnologéw, informatykéw) w jednym regionie powoduje spektakularna
eksplozje przedsiebiorczosci.

Warto$¢ wiedzy w firmie wzrasta wraz z intensywnoscia jej wykorzystania: im wiecej
korzystamy z kompetencji pracownikdw tym bardziej podnosi sie ich wartos¢ na
rynku pracy. Wiedza niestety nie moze by¢ tak tatwo "wyizolowana" sposrod innych
zasoboOw przedsiebiorstwa. tatwo sie jest pozby¢ 20% majatku trwatego w ramach
restrukturyzacji. Duzo trudniej zwolni¢ 20% pracownikow. Wraz z ich odejsciem
naruszone zostang sieci spoteczne w firmie, kontakty z klientami, Kkultura
organizacyjna.

Dlatego tez nalezy ostroznie podchodzi¢ do kwestii traktowania wiedzy jako
"kolejnego z serii" zasobow. Jej specyfika sprawia, ze potrzebne sg nowe systemy
pomiaru i wyceny majatku intelektualnego firmy, ktére odzwierciedlajg nie tylko
wartos¢ poszczegoélnych zasobdéw, lecz takze wartos¢ kontekstu, w jakim sie
znajduja.
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