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JACEK WYSOCKT

KOMPETENCJIE PRZEDSIEBIORSTWA A INNOWACIE

1. WPROWADZENIE

Zmiany zachodzace w sposobie pojmowania i zarzadzania przedsiebiorstwem
bedace nastepstwem nowych uwarunkowan konkurencyjnych sprawity, ze powstajgce na
przestrzeni ostatnich lat teorie z dziedziny nauk o zarzadzaniu nie pomijajg zagadnien
zwigzanych z kompetencjami przedsiebiorstwa. Jesli dodamy do tego, ze warunkiem
pomysinego rozwoju przedsiebiorstwa jest dysponowanie przez nie zbiorem okreslonych
kompetencji, najlepiej o charakterze kluczowym, to zasadne staje sie przeanalizowanie
zakresu, w jakim posiadane kompetencje stymulujg dziatania innowacyjne w firmie. In-
nowacje, podobnie jak kompetencje, odgrywajg szczegding role, gdyz sg najskuteczniej-
szym zrédtem wzrostu wartosSci przedsiebiorstwa i jego sukcesu rynkowego. Nadal tez
obowigzujgce jest stwierdzenie, ze zdolnos$¢ przedsiebiorstw do tworzenia oraz absorpcji
innowacji stanowi zarébwno wyzwanie, jak i reakcje na istniejgcg na przetomie wiekow
sytuacje gospodarczg na $wiecie®. Jednakze, aby innowacje mogty zaistnie¢ i stanowic¢
zrodto przewagi konkurencyjnej, muszg przede wszystkim opierac sie na wiedzy i wykre-
owanych w firmie kluczowych kompetencjach. Z tego wzgledu za podstawowy cel niniej-
szego artykutu uznano zweryfikowanie istnienia  wspoétzaleznosci  pomiedzy
kompetencjami przedsiebiorstwa a jego innowacyjnoscia.

2. ISTOTA KOMPETENCJII PRZEDSIEBIORSTWA

Wspdtczesne koncepcje opisujgce zagadnienie kompetencji w aspekcie zarza-
dzania organizacjg systematyzujg i kompleksowo ujmujg wszystkie najwazniejsze kwe-
stie odnoszace sie do ich wptywu na funkcjonowanie, warto$¢ i dalszy rozwoj
przedsiebiorstwa. Wyznaczajg rowniez odmienne spojrzenie na konkurencyjno$¢ i inno-
wacyjnos¢ organizacji oraz na sposéb budowania przezen przewagi konkurencyjnej
w obliczu dynamicznych zmian otoczenia. O tym, Ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy kompe-
tencjami przedsiebiorstwa a jego dziatalnoscig innowacyjng, wydaje sie $wiadczy¢ podej-
$cie traktujgce innowacje w kategorii pomystdw powstajacych na bazie kompetencji
przedsiebiorstwa i rzutujgcych na wartos¢ firmy. Podkresla to zresztg P. Drucker, ktory
uwaza, ze w dzisiejszych czasach warto$¢ jest tworzona przez innowacje i produktyw-
no$¢, ale potrzebne sg do tego wiedza i kompetencje®. Tym niemniej, konieczne staje sie
przyblizenie istoty kompetencji i okreslenie elementéw wptywajgcych na powstawanie
zamierzen innowacyjnych.

W praktyce przyjmuje sie, ze kompetencje sg zbiorem zachodzacych wewnatrz
przedsiebiorstwa zjawisk o charakterze behawioralnym i spotecznym, ktére majq dla nie-
go strategicznie istotne znaczenie, zwtaszcza w kontekscie konkurencyjnosci i stanowig

! Por. E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo UL, £6dz 1999, s. 37.
2 Por. P. F. Drucker, Spofeczeristwo prokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 14,
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wynik zebranych doéwiadczer nabywanych w trakcie prowadzonych dziatan®*. Od pozo-
statych rodzajéw zasobdw odréznia je to, Ze sg trudniejsze do zidentyfikowania, maja
charakter bardziej rutynowy i sg wynikiem posiadania wielu réznych umiejetnosci
w zakresie réznorodnych dziatan i procesow”.

W mysl koncepcji zasobowych, ktére wigzg sie z wewnetrznymi czynnikami
konkurencyjnosci, kompetencje stanowig specyficzne zasoby, ktore zapewniajg przedsie-
biorstwu zdolnos¢ do ,robienia czegos” lepiej od konkurentdw we wszystkich prowadzo-
nych przez nie biznesach®. W rezultacie stajg sie one takze wyrazem integrowania
zasobow materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa w jedng kompatybilng cato$é,
zdolng do tworzenia wartosci uzytkowej, ktdra bedzie postrzegana przez klientéw jako
bardziej atrakcyjna niz oferta konkurentow’.

W ogdlnym ujeciu kompetencje wyznaczajg zdolnosci firmy do wykorzystywania
wszystkich mozliwoéci produkcyjnych posiadanych zasobéw?®. Jednakze wspomniane
zdolnosci do robienia okreslonych rzeczy pozwalajg na wykreowanie kompetencji tylko
przy zaistnieniu odpowiednich warunkéw, tzn. kiedy to do okreslenia ,wiedzie¢ jak co$
zrobi¢” i ,umie¢ co$ zrobi¢” mozliwe staje sie dodanie okre$lenia ,méc to co$ zrobic™.

Z kolei w bardziej analitycznym podejsciu do kompetencji traktuje je jako efekt
pewnej catosci wspditworzonej przez trzy elementy, ktorymi sa:

— wiedza — dajaca podstawy do sprawnego funkcjonowania i wykonywania efek-
tywnych dziatah w przedsiebiorstwie,

— zdolnosci — stanowigce potencjat przedsiebiorstwa wymagany w celu przepro-
wadzenia okre$lonych dziatan i zestawienia ich w systemy dziatan,

— postawy — bedace odzwierciedleniem pogladéw reprezentowanych wewnatrz
przedsiebiorstwa (checi, predyspozycje do okre$lonego dziatania)®°.

Rozpatrywane w ten sposéb kompetencje stajg sie komplementarne wzgledem
zasobow i razem z nimi stanowig no$nik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, zas
czynnikiem taczacym te elementy w jedng cato$¢ sg ludzie i posiadana przez nich wie-
dza.

3 Por. 1. B. Barney, E. J. Zajac, Competitive Organizational Behavior: Toward an Organizationally-
Based Theory of Competitive Advantage, ,Strategic Management Journal” Vol. 15/1994, s. 6.

*Uwaza sie, ze pojecie kompetencji do literatury wprowadzita E. Penrose. Por. E. Penrose, The
Theory of growth of the firm, Resources, firms and strategies, Oxford University Press, Oxford 1997,
s. 54.

> Por. ). Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 143.

% Koncepcje zasobowe sa wynikiem rozwoju ,szkoty zasobdw, umiejetnosci i uczenia sie”, do twor-
cow i zwolennikdw ktorej nalezg m.in.: A. D. Chandler, C. K. Prahalad, G. Hamel, J. Barney, B. Wer-
nerfelt, M. A. Peteraf, E. Penrose, T. Peters, R. Waterman, J. Quinn czy H. Minzberg.

7 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 230.

8 W literaturze przedmiotu zdolnoéci utozsamia sie niekiedy z umiejetnoéciami, przy czym czesciej sa
one uznawane za sktadowg umiejetnosci. Wiecej na ten temat [w:] M. J. Stankiewicz, Konkurencyj-

nosc przedsiebiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 101-103.

° Por. J. Rokita, dz. cyt., s. 144.

10 por. B. de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context, An International Perspective, Inter-
national Thomson Business Press, London 1998, s. 337.
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Kompetencje przedsiebiorstwa okresla sie takze jako ,centralny zbidr przekonan
dotyczacych identyfikacji i rozwigzywania problemdw, dzieki ktérym przedsiebiorstwo
moze kreowac (...) alternatywy dla strategicznego rozwoju oraz wptywac, choéby cze-
$ciowo, na otoczenie”!!. W takim rozumieniu kompetencje wspéttworzg umiejetnosci po-
zyskiwania, tworzenia oraz wykorzystywania zaréwno informacji, jak i wiedzy dla
skutecznego dziatania i efektywnego rozwoju. Dodatkowymi elementami wptywajgcymi
na ich powstawanie sg przekonania, intuicja oraz kreatywnos¢ ludzi stanowigca podsta-
we innowacyjnosci.

Aby kompetencje przedsiebiorstwa odgrywaty wazng role, muszg byé uznane za
cenne. Za takie zas uznaje sie raczej zbiory kompetencji ludzi i ich wiedzy niz zbiory pro-
duktéw i funkcji, gdyz tylko te pierwsze majg charakter intelektualny, sg zwigzane
Z systemami zarzadzania i dotyczg catosci przedsiebiorstwa. Dlatego kompetencje muszg
bazowac na cennym strategicznie zasobie, stanowigcym cze$¢ dziatalnosci wewnetrznej
przedsiebiorstwa, a warto$¢ strategiczna powinna by¢ rozpoznawalna jako mocna strona,
kluczowy element, wazny wyroznik, kluczowa umiejetno$¢. Poza tym kompetencje po-
winny by¢ efektywnie zarzadzane, elastyczne i unikalne, uwzglednia¢ oczekiwania klien-
tbw i odnosi¢ sie do obszaréw, w ktorych przedsiebiorstwo moze pokonac
konkurentéw!2,

W ogdlnym ujeciu najczesciej wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje kompeten-
cji wystepujacych w przedsiebiorstwie, a mianowicie:

— kompetencje ekonomiczne — obejmujg swoim zakresem zagadnienia dotyczace
stosowanej technologii, jakosci produktdw, zaopatrzenia, zdolnosci produkcyj-
nych, koszéw produkgji, dziatan marketingowych, dystrybucyjnych czy serwiso-
wych;

— kompetencje menedzerskie — sg niezbedne przy podejmowaniu decyzji finanso-
wych, kadrowych, organizacyjnych (kontrole, komunikacja, zarzadzanie);

— kompetencje psychologiczne — wigzace sie z umiejetnosciami przyswajania
przez uczestnikdw regut i zachowan obowigzujgcych w otoczeniu przedsiebior-
stwa®>.

Dodatkowo wskazuje sie na kompetencje funkcjonalne (obejmujg know-how
pracownikéw, dostawcow, menedzerdw, umiejetnosci kulturowe), w ramach ktérych wy-
roznia sie m.in.: postrzeganie standardéw pracy, jakosci, obstugi klienta, zdolno$¢ do in-
nowacji, zmian itp**.

Kompetencje czesto traktuje sie tez w kategorii zbioru proceséw realizowanych
w przedsiebiorstwie, co oznacza, ze majg one charakter miedzyfunkcyjny i sg rozmiesz-

11 B, Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu im. M. Kopernika, Torun 2001, s. 68-69 oraz D. Lei, A. Hitt, R. Bettis, Dynamic Core Competen-
cles Through Meta-Learning and Strategic Context, "Journal of Management” Vol. 22, 1996, s. 550.

12 por. M. Bartnicki, Kompetencie przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania stra-
tegii, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 111 oraz s. 24-25.

13 W tym przypadku kompetencje s powigzane z tafcuchem wartoéci M. Portera i kazdg z nich
mozna odnies¢ do poszczegdlnych ogniw tego tafcucha; Por. Strategor, Zarzadzanie firma. Strate-
gie, struktury, tendencje, tozsamosc, PWE, Warszawa 1999, s. 56.

14 Opisany podziat umiejetnosci zaproponowat R. Hall; Por. R. Hall, A Framework for Identifying the
Intangible Sources of Sustainable Competitive Advantage, Competence-Based Strategic Manage-
ment, ed. A. Heene, R. Sanchez, John Wiley & Sons, Chichester 1997, s. 151.
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czone w catym przedsiebiorstwie!®. W takim przypadku wyrézniamy podstawowe kompe-
tencje, ktére warunkujg biezgce konkurowanie na rynku oraz tzw. kompetencje dyna-
miczne, dotyczace przysztych klientéw i rynkédw, ktére umozliwiajg rozpoznawanie
i zaspokajanie przysztych potrzeb oraz inicjujg pomysty innowacyjne'®. To przede
wszystkim one pozwalajg sprostac dzisiejszej konkurencji, przez co decydujg o rozwoju
i sukcesie przedsiebiorstwa.

W tym miejscu wylania sie kolejna interesujgca kwestia zwigzana
z kompetencjami przedsiebiorstwa, a mianowicie ich podziat ze wzgledu na zdolnos¢ do
kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W rezultacie, oprocz kompetencji
podstawowych, w literaturze wystepujg takze tzw. kompetencje kluczowe (ang. core
competences) — szczegdtowo opisywane przez G. Hamela i C. K. Prahalada oraz kompe-
tencje wyrdzniajace (ang. distinctive competences) — rozpoznane przez E. Penrose,
a rozwijane przez Ch. W. Hilla i G. R. Jonesa'’. Wydaje sie jednak, ze przywotane pojecia
kompetencji wyrdzniajgcych i kluczowych nalezy traktowaé jako réwnoznaczne, gdyz
w obu przypadkach istotg sg przede wszystkim specyficzne i wyjgtkowe dla przedsiebior-
stwa umiejetnosci i zdolnosci, ktdre decydujg o uzyskaniu trwatej przewagi niebedacej
udziatem konkurentéw. Wyraznie natomiast nalezy odrdznia¢ je od kompetencji podsta-
wowych, ktére wigzg sie z podstawowymi sferami (dziedzinami) dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Do nich zalicza sie np.: badania i rozwdj, projektowanie, technologie,
produkcje, marketing, sprzedaz, obstuge klienta oraz zarzadzanie finansami, zarzadzanie
ludzmi, zarzadzanie organizacjg. Kompetencje te nie pozwalajg na zbudowanie przewagi
w oparciu o tworzenie wartosci istotnych dla klientéw, gtéwnie ze wzgledu na ich po-
wszechnos¢ i brak unikalnosci. Stad za najbardziej pozgdane uznaje sie kompetencje
kluczowe, ktdre nie sg whasciwe dla wiekszosci podmiotow, ale dzieki ktorym przedsie-
biorstwo moze stworzy¢ okreslong oferte postrzegang przez klientéw w danej dziedzinie
jako atrakcyjng i konkurencyjng w stosunku do ofert konkurentéw.

Najbardziej inspirujgcym zrédtem pomystéw innowacyjnych w przedsiebiorstwie
sg jednak wspomniane juz kluczowe kompetencje, ktore ze wzgledu na swoje cechy
i charakter najskuteczniej wspierajg ,rodzenie sie” i przeprowadzanie innowacji. Kluczo-
we kompetencje stanowig skomplikowang wigzke zasobdw, proceséw oraz zdolnosci
i obejmujq te cechy przedsiebiorstwa, ktére umozliwiajg zespalanie i koordynowanie za-
sobow w jedng wspotgrajaca ze sobg catos¢. Tworzg one zbidr umiejetnosci o szczegodl-
nym znaczeniu dla realizacji zamierzonej strategii i osiggniecia celdéw, ktére pozwalajg
przedsiebiorstwu na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w dtugim horyzoncie czaso-
wym?®8, W znacznie wiekszym stopniu od podstawowych kompetenciji zapewniaja dostep
do waznych rynkéw, gwarantujg wymierny wklad w korzysci widoczne dla klientow,
umozliwiajg obnizke kosztéw, utrudniajg nasladowanie przez konkurencje oraz pozwalajg
zarzadzac architekturg strategiczng. Nie sg one zasobem w dostownym tego stowa zna-

5 Por. D. 1. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, “Strategic
Management Journal” Vol. 18, 1997, s. 509.

16 B, Godziszewski, dz. cyt., s. 69.

7 por.: C. K. Prahalad, G. Hamel, 7he Core Competence of the Corporation, Harvard Business Re-
view, May-June 1990; G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999; E. Penrose, The theory of growth of the firm..., dz. cyt., W. Hill, G. R. Jones, Stra-
tegic Management Theory. An Integrated Approach, Houghton Mifflin, Boston 1992.

18 Opinie te za C. K. Prahaladem i G. Hamelem wyrazajg K. Fabianska i J. Rokita; Por. K. Fabianska,
J. Rokita, Zarzadzanie. Strategia tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, PETEX, Ka-
towice 1995, s. 83.
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czeniu, lecz odnosza sie do potencjalnych mozliwosci dziatania powstatych w rezultacie
organizacyjnego uczenia sie przedsiebiorstwa. To ciggte, wewnetrzne uczenie sie organi-
zacji jest podstawg tworzenia i pozniejszego podtrzymywania kluczowych kompetencji
pod warunkiem, ze proces uczenia sie bedzie dotyczy¢ zaréwno doskonalenia poszcze-
gdlnych umiejetnosci, jak i ich wzajemnej integracji oraz wykorzystania.®

Najwazniejszymi cechami kluczowych kompetencji sa te, ktére:

— bazujg na wiedzy,
— majg ograniczong mozliwo$¢ zakupu i/lub sprzedazy,
— dla klienta skutkujg dostrzegalnymi i wartymi poniesienia wydatkéw korzyscia-

mi,

— g specyficzne dla przedsiebiorstwa,

— sg trudne do imitacji (np. przez benchmarking),
—  sg trudno substytucyjne (np. przez outsourcing),
—  kreujg nowe produkty i rynki®.

Istotng cechg tych kompetencji jest réwniez fakt, iz — w odrdznieniu od wielu
typowych, zwtaszcza materialnych zasobdw — nie tylko nie zuzywajqg sie w procesach ko-
lejnych dziatani, ale w miare uptywu czasu pomnazajg sie i mogg w coraz wiekszym
stopniu oddziatywa¢ na wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?®!.
Poza tym sama umiejetnos¢ odpowiedniego wykorzystania kluczowych kompetencji tez
staje sie ich integralng czescia.

Za kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa uznaje sie przede wszystkim zdol-
nosci menedzeréw do wykreowania technologii i produkcyjnych umiejetnosci, ktére za-
pewnig szybkie dostosowanie do zmieniajacych sie uwarunkowan oraz zespotowg wiedze
przedsiebiorstwa w zakresie integrowania wielu technologii i skoordynowania rdéznych
umiejetnoéci produkcyjnych?. Podstawowym celem kluczowych kompetencji staje sie
wiec tworzenie wartosci dla klienta poprzez rozwijanie nowych funkcjonalnosci produktu
lub zupetnie nowych produktéw czy dziedzin dziatalnosci. Z tego tez wzgledu przedsie-
biorstwa muszg koncentrowaé sie na kreowaniu kluczowych kompetencji, gdyz to one
decydujg o skutecznosci dziataii innowacyjnych, wyrazajgcych sie nowymi i unikalnymi
produktami lub ustugami. Rozwoj kluczowych kompetencji w przedsiebiorstwie ksztattuje
takze jego wlasng tozsamos$é, z ktdrej wynikajg realne i potencjalne kierunki procesow
innowacyjnych?.

W rezultacie sukces przedsiebiorstwa jest w duzej mierze wypadkowa jego
zdolnosci do wskazania potrzebnych w przysziosci kluczowych kompetencji, okreslenia
szans ich wykreowania oraz praktycznego wykorzystania.

19 Idee organizacji uczacej sie spopularyzowat P. Senge; Por. P. Senge, The Fifth Discipline, The Art
And Practice of the Learning Organization, Doubleday Currency, New York 1990.

20 K, Moszkowicz, Zasobowy model formutowania strategii przedsiebiorstwa a procesy innowacyjne,
[w:] Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorij, Prace naukowe nr 1025, Wydawnictwo AE im. O.
Langego, Wroctaw 2004, s. 230.

2 por, M. J. Stankiewicz, dz. cyt,, s. 212.
22 por, C. K. Prahalad, G. Hamel, dz. cyt,, s. 81-82.
2 K, Moszkowicz, dz. cyt., s. 230-232.
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3. INNOWACIE JAKO POCHODNA KLUCZOWYCH KOMPETENCIJI

W kontekscie wspotczesnych wyzwan gospodarczych innowacje sg coraz cze-
Sciej traktowane jako podstawowe zZrddto rozwoju przedsiebiorstwa i to o tyle istotne, ze
zapewniajace przewage konkurencyjng na skale globalng®*. Presja wprowadzania inno-
wacji dotyczy coraz wiekszej liczby przedsiebiorstw i obejmuje nie tylko zmiany techno-
logiczne, ale réwniez zmiany organizacyjne oraz w sposobie zarzadzania, co wigze sie
z faktem, ze jedynie przedsiebiorstwa innowacyjne poszukujgce zmian i okazji do ich
wdrazania bedg w stanie przetrwac i osigga¢ spektakularne sukcesy na rynku®.

Za przyktadem J. A. Schumpetera, innowacje stanowi kazde dziatanie obejmu-
jace wprowadzenie na rynek nowego produktu lub ustugi, ewentualne udoskonalenie ist-
niejacych, wprowadzenie lub udoskonalenie nowej metody produkcji, otwarcie nowego
rynku, zdobycie nowego Zrddta surowcow lub tez rozpoczecie nowej organizacji produk-
cji*®. Z przedstawionej definicji innowacji wynika techniczny, ekonomiczny i organizacyj-
ny charakter innowacji oraz fakt, ze przedmiotem innowacji moga by¢: produkt, proces
produkcyjny oraz organizacja, ale pod warunkiem, ze sg one nowe i znajdujg rzeczywiste
zastosowanie.

W relacji do kompetencji szczegdlnie wazna wydaje sie interpretacja innowacji
jako zbioru wszelkich proceséw twdrczego myslenia, ktdre pozwalajg na zastosowanie
i wykorzystywanie ulepszonych rozwigzan w technologii i organizacji*’. Zbiér ten wspot-
tworzg posiadane przez przedsiebiorstwo kompetencje, ktdre stwarzajg odpowiednie wa-
runki do efektywnego dziatania i kreowania okolicznosci umozliwiajgcych zdobywanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, w tym wiasnie poprzez inicjacje dziatan
o charakterze innowacyjnym.

Z uwagi na pochodzenie, do podstawowych zrédet innowacji zalicza sie: dziatal-
nos¢ B+R; wiedze w postaci patentow, licencji i ustug technicznych; opracowania
z zakresu usprawnienia organizacji produkcji (tzw. technologie niematerialng) oraz udo-
skonalenia maszyn i urzadzen niezbednych do wdrozenia nowych proceséw i produkcji
nowych wyrobéw; wzory i wynalazki (tzw. technologie materialng)?®. Wszystkie wymie-
nione zrodla stanowig elementy potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa w wymiarze
zasobow i/lub kompetencji, potwierdzajgc tym samym ich znaczenie dla kreowania dzia-
tan innowacyjnych.

W praktyce pojecie innowacji bardzo czesto odnosi sie do nowosci technicznej,
ktora musi by¢ wymyslona, a nastepnie faktycznie zastosowana. Powoduje to, Ze inno-
wacje mozna ujgé jako proces catosciowy, sktadajacy sie z koncepcji teoretycznej, wyna-

24 por, K. Poznanska, Zachowania strategiczne przedsiebiorstw wobec wyzwari globalizacyjnych, [w:]
Kapitat ludzki — innowacje — przedsiebiorczo$¢. SOOIPP Annual 2008, P. Niedzielski, K. Poznanska,
K. B. Matusiak (red.), Zeszyty Naukowe nr 525, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 28, WNUS, Szcze-
cin 2009, s. 11.

25 por. P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosc, WNUS, Szczecin 2005, s. 137.

% por, J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 103-104. Samo
stowo innowacja pochodzi od facinskiego stowa innovare, ktére oznacza ,,odnawiac”.

27 zwolennikiem takiego podejécia jest Ph. Kotler. Por. J. Bogdanienko, Zarzgdzanie innowacjarmi,
SGH, Warszawa 1998, s. 37.

28 por, Oslo Manual, OECD/Eurostat 2005.
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lazku technicznego oraz jego wdrozenia i absorpcji?®. Czynnikiem integrujgcym tech-
niczna, menedzerska i inng wiedze ekspercka ze zdolno$ciami i procesami w celu realiza-
Cji pomystu innowacyjnego sa w tym wypadku odpowiednie kompetencje
przedsiebiorstwa, najczesciej wynikajgce ze specyfiki organizacji i panujacej w niej kultu-
ry. Wpisuje sie to w poglady autoréw, ktorzy kompetencje utozsamiajg z wiedzg, w tym
z wiedzg i umiejetnosciami pracownikdw, wiedzg zawartg w systemach technologicznych
i zarzadzania oraz wiedzg stanowigcg zbiér wartosci i norm, czyli kapitatem organizacji*°.
Dodatkowo, kluczowe kompetencje wynikajgce np. z organizacyjnego uczenia sie powin-
ny by¢ budowane droga przenoszenia doswiadczen zdobytych w jednej dziedzinie na
eksperymentalne ich zastosowanie w innych dziedzinach, celem zdobywania w ten spo-
s6b nowych doswiadczen powiekszajgcych wczesniejszg baze posiadanych kompetencji.

W przypadku nowych pomystéw innowacyjnych najwazniejszg role odgrywaija
jednak badania naukowe prowadzone we wiasnych jednostkach naukowo-badawczych
i zaprzyjaznionych uczelniach wyzszych, jak réwniez kadra menedzerska przedsiebior-
stwa, ktora skutecznie inspiruje zmiany w zakresie technologii, organizacji i zarzadzania,
a takze odpowiednio uéwiadomieni pracownicy>!. Istotne sg tez determinanty innowacyj-
nosci, tj.: popyt (wraz z okresleniem jego rozmiaréw, tempa wzrostu, zaawansowania
technologicznego), liczba i wielkoS¢ przedsiebiorstw, poziom konkurencji, bariery wejscia
i wyjScia, kapitat ludzki, zakres prowadzonych badan naukowych i wdrozen, wydatki in-
westycyjne na badania i rozwoj oraz polityka gospodarcza panstwa.

Kluczowg kwestig we wszystkich ujeciach innowacji pozostaje jednak element
nowosci i zmiany, ktory w sferze produkgji lub rynku odnosi sie do produktow i ustug,
a w obszarze przedsiebiorstwa i konsumpcji do sposobdéw wytwarzania produktéw lub
utworzenia czego$ catkiem nowego®2. Tym samym widaé, ze do kreowania nowych pro-
duktéw i wchodzenia na nowe rynki nalezy wykorzystywa¢ kompetencje przedsiebior-
stwa, gdyz stanowig one fundament dla catych rodzin produktéw i umozliwiajg
wdrozenie technologii mogacych znalez¢ zastosowanie w wielu nowych produktach i na
nowych rynkach, mimo Ze nie dotyczg one produktéw koncowych i rynkéw danej firmy.
Wynika to z faktu, ze kompetencje s utozsamiane z wiedzg skumulowang w postaci
szczegblnych zdolnosci, ktdrg w sposdb twdrczy mozna wykorzysta¢ na uzytek catego
przedsiebiorstwa®. Z tego punktu widzenia najwiekszy wplyw na inspirowanie pomystow
innowacyjnych w przedsiebiorstwie majg wtasnie kluczowe kompetencje. Potwierdza to
chociazby opinia, ze tworzenie kluczowych kompetencji winno byé podstawowym zamie-
rzeniem strategicznym przedsiebiorstwa, za$ proces formutowania i realizacji strategii
powinien uwzglednia¢ dziatania innowacyjne®. Ponadto, gtéwnymi sktadnikami strategii

2 por. A. Pomykalski, Zarzadzanie innowacjami. Globalizacja, konkurencja, technologia informacyy-
na, PWN, Warszawa — £6dz 2001, s. 17.

% por. J. Rokita, dz. cyt., s. 145.

3 por. 1. Wysocki, Innowacie jako warunek rozwoju wspdfczesnych przedsiebiorstw, [w:] Kapitat
ludzki — innowacje — przedsiebiorczos¢ ..., dz. cyt., s. 23.

32\ obowigzujacej obecnie definicji OECD innowacja rozpatrywana jest w kontekécie pierwszego
wykorzystania technologii lub wiedzy w sposéb nowy, zakorczony sukcesem rynkowym. Zgodnie
z metodologig Oslo Manual wyrdznia sie cztery typy innowacji, tj. innowacje produktowe, proceso-
we, organizacyjne i marketingowe. Por. Oslo Manual..., dz. cyt.

3 K. Obtdj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwafej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1999, s. 86.

3 por. G. Hamel, C. K. Prahalad, 7he Core Competence ..., dz. cyt,, s. 81.
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nie powinny by¢ wyroby i rynki, ale przede wszystkim procesy zachodzace w przedsie-
biorstwie, ktére przeksztatcane w okreslone zdolnosci strategiczne zapewnig klientom
nowe i satysfakcjonujace ich wartosci®.

Kolejnym  potwierdzeniem  $cistej zaleznosci pomiedzy  innowacjami
a kluczowymi kompetencjami jest ich wzajemne podobienstwo. Wyraza sie to tym, ze
stanowig one synteze technologii, wiedzy oraz wielu réznych podstawowych kompeten-
cji, gdyz:

— wnoszg kluczowy wktad w wartos¢ postrzegang przez klienta,

— s unikatowe, reprezentujg wyzszy poziom anizeli konkurenci i sg trudne do imi-
tacji,

- pozwalajg na wprowadzenie gamy nowych produktéw lub ustug.

Innowacje bazujace na kluczowych kompetencjach majg decydujacy wptyw na
wartos¢ przedsiebiorstwa, gdyz poprzez odpowiednie wykorzystanie posiadanych zaso-
bow, jak i kluczowych kompetencji, tworzg warto$¢ dodang oraz wartos¢ uzytkowa dla
klientdw, zwiekszajac tym samym warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa®’.

Jesli zatem przyjmiemy, ze innowacje wptywajg na tworzenie wartosci dodanej,
ewentualnie zwiekszajg przychody lub ograniczajg koszty poprzez skuteczne wdrazanie
nowych pomystdw, zmiany organizacyjne, szerszg oferte produktowg czy nowe procesy,
to wowczas mozemy moéwi¢ o odpowiednim wykorzystaniu posiadanego przez przedsie-
biorstwo potencjatu naukowego i materialnego. Skutkuje to ,mozliwosciami robienia
czegos$ cennego dla klientéw”, a wiec mozliwosciami, ktére wymagajg wykorzystywania
predyspozycji do tatwego opanowywania i efektywnego stosowania proceséw wytwarza-
nia wartosci dodanej w potaczeniu ze znajomoscig procesdéw gospodarczych i stosow-
nych umiejetnosci ludzi czyli okre$lonych kompetencji.

Warto$¢ dodana wytworzona przez przedsiebiorstwo jest wielkoScig stanowigcg
réznice pomiedzy kosztami wytworzenia produktéw i ustug a ceng ich sprzedazy, ktorg to
dodaje sie do wartosci tych produktéw i ustug®. W ujeciu wymiernym warto$¢ dodang
tworzg zysk netto, podatek dochodowy, amortyzacja, odsetki od kredytow
i wynagrodzenia z narzutami. Najwazniejszg kwestig jest jednak fakt, ze prawdziwa war-
tos¢ dodana nie jest tylko wynikiem obrébki surowcdéw i materiatow, ale tkwi
w tworzeniu nowych koncepcji ustug i integracji®®. Taka warto¢ taczy sie ze zdolnoscig
do generowania dochodéw gotéwkowych i powstaje gtdwnie w przedsiebiorstwach kon-
kurencyjnych, a przy tym innowacyjnych, w ktérych o jej wielkosci decyduje dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa. Wptyw tej dziatalnosci na warto$¢ jednostki wyraza sie efektyw-
noscig funkcji B+R, sukcesami technicznymi oraz integracjg z catoksztattem dziatalnosci
przedsiebiorstwa*!.

35 Por. 1. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci. Tworcze kierowanie firma, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 322.

% G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna ..., dz. cyt., s. 170-173.

37 Warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa jest odzwierciedlana przez jego warto$¢ ksiegowa i wartosci
firmy. Por. Zarzagdzanie wartoscig firmy, A. Herman A. Szablewski (red.), POLTEXT, Warszawa 1999,
s. 27.

38 M, Bartnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa ..., dz. cyt,, s. 7.

% Por. 1. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne...,, dz. cyt., s. 184-185,

0 M. Marcinkowska, Ksztaftowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 132.
1 Tamze, s. 134.
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Warto$¢ dodana wigze sie nie tylko z produktywnoscig i sprawnoscig dziatania
przedsiebiorstwa, ale i z jego umiejetnoscig do wykorzystania warunkéw i budowy pozy-
cji, umozliwiajgcej uzyskanie premii za indywidualizacje produkgji, jakos¢ i wtasnie inno-
wacyjnosé*. Zdobycie pozycji konkurencyjnej poprzez wyzszg warto$¢ produktéw i ustug
oferowanych klientowi oznacza, ze w przypadku wprowadzonego na rynek nowego pro-
duktu lub ustugi firma przebija swoich konkurentéow. Trzeba jednak pamietac, ze przed-
siebiorstwo posiada przewage konkurencyjng do momentu, kiedy dostarczane przez nie
produkty i ustugi majg cechy odpowiadajgce zapotrzebowaniu wiekszej rzeszy klientow
i pozytywnie wyrdzniajg sie od ofert konkurencyjnych.

Podobnie sytuacja przedstawia sie w przypadku tworzenia wartosci uzytkowej
dla klientow, ktéra réwniez powstaje w przedsiebiorstwie w procesie wykorzystujgcym
kluczowe kompetencje, dajace mozliwo$¢ uzyskania najwiekszej wartoéci dodanej®.
Tworzenie wartosci uzytkowej dla klienta stanowi zatem wazny element informujgcy
o0 sposobie wykorzystania posiadanych zasobdw i kluczowych kompetencji, co finalnie
przekfada sie na ocene pozycji konkurencyjnej firmy. Jednocze$nie wskazuje na stopien
zorientowania przedsiebiorstwa na klienta i maksymalizacje jego zadowolenia w wyniku
powiekszania wtasnych wartosci poprzez przeksztatcanie posiadanych czynnikdw produk-
cji w réznego rodzaju dobra i ustugi. Znajduje to potwierdzenie w przedsiebiorstwach
odnoszacych sukcesy rynkowe, ktore uznajg, ze w diugim okresie najwazniejszym celem
kazdej firmy powinno by¢ dazenie do zaspokojenia oczekiwan i potrzeb klienta oraz do-
starczenie mu jak najwiekszej satysfakcji*’.

W odniesieniu do przedsiebiorstwa, kreowanie wartosci odbywa sie na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwa i we wszystkich jego obszarach funkcjonal-
nych, a efektywno$¢ tego procesu jest uzyskiwana poprzez odpowiednie zarzadzanie™.
Skuteczne zarzadzanie wartoscig firmy wymaga wiedzy na temat podstawowych zrodet
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz wyrdzniajgcych je na tle konkurencji klu-
czowych kompetencji, w tym sposobdw ich kreowania. Dodatkowym atutem jest czesto
pomijana sprawnos¢ dziatania organizacji, od istnienia ktdérej uzaleznia sie pomysine
wdrozenie zamierzen strategicznych. Przyktadowo, wysoka jako$¢ i niska cena moga
by¢ efektem np. konkurencyjnej technologii, efektywnego zarzadzania procesami kontroli
jakosci czy strategii marketingowej, stanowigcych wynik dziatarni innowacyjnych opartych
na kompetencjach, ktorych celem jest maksymalizacja wartosci dodanej i uzytkowej.

W wielu przypadkach mamy takze do czynienia z sytuacja, w ktdrej innowacje
sg nie tylko pochodng kluczowych kompetencji (lub inaczej wyrdzniajacych zdolnosci),
ale same w sobie mogg je stanowi¢. Zwraca na to uwage J. Kay, ktdry oprocz architektu-
ry firmy i jej reputacji wtasnie innowacje uznaje za trzecig wyrdzniajgcy firme zdolnosc,

423, W. Bossak, W. Biefkowski, Miedzynarodowa zdolnos¢ konkurencyjna kraju i przedsiebiorstw.
Wyzwania dla Polski na progu XXI wieku, SGH, Warszawa 2004, s. 43.

3 Por. E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne ..., dz. cyt., s. 269.
¥ Zarzagdzanie wartoscig firmy..., dz. cyt., s. 70.

% Istnieje nawet koncepcja zarzadzania wartoécig przedsiebiorstwa (Value-Based Management);
Por. J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne..., dz. cyt., s. 180-181.

 por. A. Katowski, Sprawnosc organizacji Zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:]
Konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw — ujecie mezoekonomiczne, M. Juchniewicz (red.), Uniwersytet
Warminsko-Mazurski, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Olsztyn 2009, s. 28.
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umozliwiajaca uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku przy uwzglednieniu
posiadanych przez nig zasobéw, jak i warunkéw otoczenia, w ktdrym funkcjonuje®’.
Niemniej jednak trzeba mie¢ swiadomos$¢, ze wypracowanie kluczowych kompe-
tencji powinno bazowa¢ na poszukiwaniu sposobdw zaspokajania potrzeb klientow
w oparciu o wiedze i wykorzystanie technologii oraz, ze jest to proces diugotrwaty, acz-
kolwiek konieczny, jesli przedsiebiorstwo zamierza odgrywac role lidera na rynku.

4. PODSUMOWANIE

Z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstw i obrong przed dynamicznie dokonu-
jacymi sie zmianami rynkowymi jest okreslenie celu dziatalnosci oraz skoncentrowanie
sie na budowaniu kluczowych kompetencji, ktére wptywajg na rozwodj nowych branz
i rynkdw oraz zapewniajg tworzenie nowych wartosci dla klientéw. Skutkuje to powsta-
waniem pomystow innowacyjnych i wzrostem konkurencyjnosci, majacej decydujacy
wptyw na osiggniecie przywoddztwa rynkowego przez przedsiebiorstwo. Kluczowe kompe-
tencje, ktore powstajg jako kombinacja wzajemnie uzupetniajacych sie i wzmacniajgcych
umiejetnosci oraz wiedzy posiadanej przez menedzeréw i pracownikdw, pozwalajg
przedsiebiorstwu realizowa¢ wysoce zaawansowane procesy i tworzy¢ produkty o stan-
dardach Swiatowych. Realizacja tego zadania nie jest jednak przedsiewzieciem tatwym
ze wzgledu na trudnosci przy identyfikacji zrédet kluczowych kompetencji, ktdrymi moga
by¢ zaréwno osobno, jak i w réznych kombinacjach: tgczenie wiedzy technicznej (prak-
tycznej) z wiedzg teoretyczng, patenty, nowe informacje ptyngce z szerokiego obszaru
réznorodnych nowych zastosowan, autentyczne odkrycia czy tez systematyczne analizy
zjawisk i ciggte wysnuwanie wnioskdéw.

Kluczowe kompetencje stajg sie zatem poteznym motorem innowacji uznawa-
nych za dziatania w obszarze produktéw, technologii lub systemdéw organizacji i zarza-
dzania, zmierzajace do zapewnienia przedsiebiorstwu sukcesu rynkowego. Z kolei
wszelka innowacyjno$¢ zwigzana z wdrozeniem nowego produktu, technologii, procesu
czy usprawnienia organizacyjnego skutecznie przyczynia sie do wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa wyrazanego ugruntowang pozycja konkurencyjna.

SUMMARY

Innovations such as launching a new product on the market, implementing
a new technology, process or organizational improvement in an enterprise play a par-
ticular role in development of enterprises. In other words, these innovations are the
most effective source of the growth of a firm’s value and its market success. However,
innovations should draw on knowledge and core competences created in a firm in order
that they could appear in the firm and then become the source of its competitive advan-
tage. Under the above-mentioned conditions, the fast development of new sectors and
markets as well as creation of a new value for clients is really possible and efficient in
the competitive environment. Therefore, the core competences seem to be the powerful
enablers stimulating innovations which result in a company’s growth on the particular
market, thereby proving existence of the interdependence between enterprise’s compe-
tences and its innovative activities.

Translated by Jacek Wysocki

471, Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 185.
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