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WIEDZA JAKO PODSTAWOWY CZYNNIK
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Wspotczesne rynki, na ktérych konkurujg przedsiebiorstwa, zmieniajg sie
radykalnie. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwl, ktdrej rezultatem jest zaj-
mowana przez firme pozycja w strukturze poszczeg6lnych rynkéw, podlega erozji.
Gléwng przyczyng tego stanu rzeczy jest fakt, ze cykl zycia produktéw ulega
znacznemu skroceniu - zanim firma zdota upozycjonowac swdj produkt na rynku
w sposdb przynoszacy zysk, inne firmy moga juz proponowa¢ doskonalsze wersje
danego produktu lub inne sposoby zaspokajania danego typu potrzeb. Globalizacja
i umiedzynarodowienie sprawiajg, ze granice rynkow narodowych stajg sie otwarte.
Na poszczegélnych rynkach pojawiajg sie catkiem inni, nowi konkurenci, budujacy
swoja przewage konkurencyjng przez integracje poszczegblnych ogniw taficucha
wartosci dodanej w skali globalnej - nawigzujacy kontakty (relacje, alianse) z part-
nerami w wielu krajach (dostawcami, odbiorcami, posrednikami, firmami konku-
rencyjnymi). Jednoczesnie klienci stajg sie coraz bardziej zréznicowani pod wzgle-
dem swoich oczekiwan i pragnien zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb, bardziej
wymagajacy wobec produktow, ktore sg im proponowane. Oczekujg produktow

1 Przewaga konkurencyjna (fr. avantage concurrentiel) - lepsze niz u konkurentéw opa-
nowanie pewnych kompetencji stanowigcych czynnik decydujacy o sukcesie w danej dziedzinie
dziatalnosci; pod red. Jean-Pierre Detrie: Zarzadzanie firma: strategie, struktury, decyzje, tozsa-
mos¢, Strategor (th. z fr.), PWE, Warszawa 1999, s. 591. Wedtug J.A.F. Stonera przewaga konku-
rencyjna (ang. competitive advantage) - to zdolnosci lub okoliczno$ci umozliwiajace korporacji
uzyskiwanie ponadprzecietnych zyskéw w danym sektorze; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R.
Gilbert, jr.: Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 623.
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coraz doskonalszych, niskich cen, szczeg6lnej troski przedsiebiorstw o zaspokoje-
nie ich indywidualnych potrzeb. Przedsiebiorstwa sg zmuszone do nieustannego
poszukiwania nowych zrédet przewagi konkurencyjnej, ktéra zagwarantowataby im
przetrwanie na konkurencyjnym rynku2.

1. Znaczenie wiedzy dla budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Turbulentne otoczenie, rosngce tendencje globalizacyjne i zwigzana z nimi
szybko zmieniajaca sie struktura rynkéw stwarzajg nowe warunki konkurowania.
W warunkach tych coraz wieksze znaczenie dla osiggania trwatej przewagi konku-
rencyjnej majg strategiczne aktywa niematerialne, wsrdd ktérych znaczenie wiedzy
stale wzrasta. Takze w mysl zatozen teorii przewagi konkurencyjnej opartej na
zasobach (kompetencjach) wsrod zasobéw firmy szczegdlng role w procesie budo-
wy przewagi konkurencyjnej odgrywaja zasoby niematerialne zwigzane z wykorzy-
staniem wiedzy i doswiadczenia firmy. Wiedza, stanowiac strategiczny zasob
przedsiebiorstwa, jest zrodtem tworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku lub
sama stanowi takg przewage. Z powodu procesow takich jak globalizacja, rewolu-
cja informacyjna, postep technologiczny czy intensyfikacja konkurencji rosnie nie-
zbedna ilo$¢ wiedzy potrzebna do podjecia decyzji gospodarczej3.

We wspoiczesnej rzeczywistosci gospodarczej coraz wiekszego znaczenia
wsrdd réznych rodzajéw wiedzy nabiera wiedza przedsigbiorstwa wyrazajaca sie
w znajomosci potrzeb konsumentéw i mozliwosci dostawcOw, czesto nazywana
wiedzg o kliencie. Stanowi ona odzwierciedlenie zaréwno indywidualnych umiejet-
nosci i doswiadczen, jak i sposobu zorganizowania dziatalnosci catej firmy i wy-
maga dopasowywania i zmiany produktu czy grupy produktdw, jak i opracowywa-
nia nowych produktéw w miare rozwoju potrzeb klienta, wzrostu konkurencyjnosci
czy rozwoju technologii. Celem staje sie dostarczenie klientom produktéw lepiej
zaspokajajacych ich potrzeby niz produkty konkurencji poprzez efektywne zasto-
sowanie w dziataniu wiedzy o kliencie. Wiedza o potrzebach klienta i jego zacho-
waniach pozwala zatem firmie uzyska¢ przewage konkurencyjng przy posiadanym

2 M. Szymura-Tyc: Zasoby oparte na wiedzy w procesie budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 3, s. 7; T. Rojek: Miedzynarodowa konferencja
naukowa Zarzgdzanie wiedzg a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsiebiorstw, ,,Przeglad
Organizacji” 2001, nr 1, s. 10.

3 M. Majewska: Strategie zarzagdzania wiedzg, w: Przedsiebiorstwa jako $wiatynie wiedzy,
t. 1, red. W. Cieslinski, Wathrzych 2002, s. 25-26; D.S. Landem: Bogactwo i nedza narodéw.
Dlaczegojedni sg tak bogaci, a inni tak ubodzy, Muza, Warszawa 2000, s. 307, 329; B. Gallupe:
Knowledge Management Systems: Surveying the Landscape, ,International Journal of Manage-
ment Reviews” 2001, No. 3: Business Source Premier; G. Smigielska, R. Zembura: ,,Learning
alliances" w kreowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwa jako
$wiatynie..., t. I, s. 37.
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potencjale wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci ludzkich oraz zdolnosci technolo-
gicznych. Utrzymanie tej przewagi na rynku uwarunkowane jest dalszym rozwojem
posiadanego przez firme potencjatu i umiejetnoscig jego modyfikacji do zmian
zachodzacych w otoczeniu. Sukces przedsiebiorstwa zatem budowany jest w duzym
stopniu na wiedzy o kliencie i jego potrzebach, wiedzy o wytwarzanych produk-
tach, wiedzy o konkurencji i otoczeniu4.

2. Model konkurencji opartej na zasobach

Jednym z teoretycznych modeli konkurencji, odpowiadajagcym na pytanie
0 zrodia przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, jest model kon-
kurencji opartej na zasobach (RBV - Resource Based View) rozwiniety w latach
dziewiecdziesigtych5 W modelu tym dowodzi sie, ze wspotczesne przedsiebiorstwa
buduja przewage konkurencyjng oparta na posiadanych zasobach, w szczeg6lnosci
zasobach niematerialnych (w tym wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu), po-
zwalajacych dostarcza¢ klientom unikalng wigzke wartosci, ktdrg tworzg tacznie
oferowane produkty i towarzyszace im ustugi. Te przedsiebiorstwa, ktére na pod-
stawie posiadanych zasobéw i umiejetnosci sa w stanie wykreowaé i dostarczyé
produkty zaspokajajace potrzeby klientdw w sposob lepszy i bardziej efektywny od
konkurentéw, osiggajgq przewage konkurencyjng na wybranych przez siebie ryn-
kach. Przewaga zbudowana na kompetencjach (umiejetnosciach, zasobach) nie jest
okreslona wylacznie w obrebie aktualnie obstugiwanych przez przedsiebiorstwo
rynkow. Wykorzystujagc posiadane zasoby i umiejetnosci do zaspokajania innych
potrzeb i oczekiwan nabywcdw, przedsiebiorstwo moze zdobywac nowe rynki oraz
tworzy¢ rynki przysztosciowe. Efektem prac nad modelem przewagi konkurencyj-
nej opartej na zasobach jest przyjecie tezy, ze zrédtem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw na wspdtczesnych rynkach sg tzw. kluczowe kompetencje, czy -
wedtug innych autoréw - wyrdzniajagce zdolnosci firm. Wedtug C.K. Prahalada
1G. Hamela6 tzw. kluczowe kompetencje (core competences) s kombinacjg indy-
widualnych technologii i umiejetnosci produkcyjnych, ktore dostarczaja mozliwosci
rozwoju podstawowym liniom produktow przedsiebiorstwa. Sg one jakby korze-
niami, na podstawie ktorych firma tworzy produkty odpowiadajace oczekiwaniom

4 M. Domagata: Wiedza o kliencie podstawg egzystencji przedsigbiorstwa, w. Przedsie-
biorstwa jako $Swiatynie..., t. Il, s. 53; G. Smigielska, R. Zembura; ,,Learning alliances" w kre-
owaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwa jako $wigtynie..., t. I, s.
37-38, cyt. za: A.K. Gupta: Knowledge flows within multinational corporation, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 2000, No. 21.

5 M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 7.

6 Ibidem, s. 7; C.K. Prahalad, G. Hamel: The Core Competence ofthe Corporation, ,,Har-
vard Business Review” 1990, May-June, s. 81.
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swoich aktualnych klientdw oraz produkty zaspokajajgce przyszie potrzeby - za-
réwno obstugiwanych klientéw, jak i tych, ktérzy stang sie klientami firmy w przy-
sztosci.

Inaczej zasoby niezbedne do osiggania przez przedsiebiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej definiujg G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman7. Uzywajg oni pojecia ,,wy-
rozniajace zdolnosci”. Wyr6zniajgce zdolnosci (distinctive capabilities) sg przez
nich definiowane jako pewien wzor zachowan firmy, zwigzany ze strategiczng
wigzka procesow zachodzacych w firmie, ktére wymagajg miedzyfunkcyjnej koor-
dynacji, w celu dostarczenia wartosci klientowi. Wyrézniajace zdolnosci sg mecha-
nizmem, dzieki ktéremu kluczowe kompetencje (czyli kombinacja technologii
i umiejetnosci produkcyjnych) sa wprowadzane w zycie. Zdolnosci sg komplemen-
tarne wobec kompetencji, ale niezbywalne, by przedsiebiorstwo mogto dostarczy¢
warto$¢ swoim aktualnym czy przysztym klientom. Zaréwno kompetencje, jak
i zdolnosci podkreslaja behawioralny wymiar strategii. Kluczowe kompetencje sa
zwigzane z technologiczng lub produkcyjng biegtoscig w poszczegélnych punktach
tancucha wartosci dodanej, podczas gdy wyr6zniajgce zdolnosci obejmujg caty
fancuch wartosci. Poszukujac odpowiedzi na pytanie, kiedy zdolnosci majg charak-
ter kluczowy (strategiczny), stwierdzono, ze zdolno$¢ jest strategiczna tylko wtedy,
gdy zaczyna sie i konczy na kliencie.

3. Zasoby oparte na wiedzy zZrodiem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zasobami firmy opartymi na wiedzy sg zdolno$ci, umiejetnosci i kompetencje
firmy. Wielu autorow zwigzanych ze szkotg zasobowa uzywa wymiennie tych po-
jec, nie definiujac ich precyzyjnie. Wydaje sie jednak, ze uscislenie ich znaczenia
i relacji miedzy nimi jest konieczne, aby mozliwe byto poprawne zidentyfikowanie
zrodet przewagi konkurencyjnej wspétczesnych przedsiebiorstw8.

Zdolnosci (capabilities) przedsiebiorstwa sg to powtarzajace sie wzorce dzia-
fania w korzystaniu z zasob6w, w celu kreowania, produkowania i/lub oferowania
produktow na rynku. Poniewaz zdolnosci sa niematerialnymi zasobami, ktére de-
terminujg uzycie zasobdw materialnych i innych rodzajéw zasobdw niematerial-
nych, uwaza sie je za szczegdlnie wazng kategorie zasobow i w konsekwencji cze-
sto sie jg wyrdznia, mowiac osobno o zasobach i zdolnosciach.

7 M. Szymura-Tyc: op. cit, s. 8; G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman: Competing on Capabi-
lities: The New Rules of Corporate Strategy, ,,Harvard Business Review” 1992, March-April,
s. 62-63.

8 M. Szymura-Tyc: op. cit, s. 8; R. Sanchez, A. Heene, H. Thomas: Dynamics ofCompe-
tence-Based Competition. Theory and Practice in the New Strategic Management, Pergamon,
Elsevier Science Ltd. 1996, s. 7-11.
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W odroznieniu od nich umiejetnosci (skills) sa ujmowane jako specyficzna
forma zdolnosci, odnoszaca sie do konkretnej sytuacji lub zwigzana z wykorzysta-
niem konkretnego zasobu.

Kompetencje sa natomiast definiowane jako zdolno$¢ do skoordynowanego
zastosowania (angazowania) zasob6w materialnych i niematerialnych, w tym zdol-
nosci, umiejetnosci i wiedzy, dla osiggniecia celow organizacji. Umiejetnosci doty-
czg zatem raczej jednostek, podczas gdy zdolnosci i kompetencje odnoszg sie do
organizacji jako catosci.

Nalezy zauwazyé, ze nie kazda dziatalnos¢ firmy polegajaca na angazowaniu
zasob6w stanowi jego kompetencje. Aby by¢ uznang za kompetencje, dana ak-
tywnos¢ firmy musi spetnia¢ jednoczesnie trzy warunki: musi by¢ zorganizowana,
czyli polega¢ na skoordynowanym angazowaniu zasobow, intencjonalna (za-
mierzona) i celowa, a wiec ukierunkowana na osigganie okreslonych celéw organi-
zacji.

W przedstawionych tu definicjach zdolnosci, umiejetnosci i kompetencji
zwraca sie uwage na fakt, ze sg to zasoby oparte na wiedzy i zastosowaniu wiedzy
przez dziatanie. W szczegolnosci kompetencja zaktada pewng intencje w osigganiu
pozadanych rezultatdw w wyniku podjetego dziatania, ktére wymaga przyjecia
okreslonych zatozen co do przyczyny i skutku, a wiec wiedzy i umiejetnosci jej
wykorzystania9.

Posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby (kluczowe kompetencje czy wyréz-
niajace zdolnosci), w tym zwiaszcza wiedza, wptywajg zatem na ksztattowanie jego
przewagi konkurencyjnej nad rynkowymi rywalami. Jak przedstawiono to na ry-
sunku 1, poszczego6lne elementy oddziatujg na siebie wzajemnie, a na ksztattowanie
sie tych wzajemnych oddziatywar (interakcji) ma wptyw otoczenie konkurencyjne
przedsiebiorstwa, w ktdrym ono funkcjonuje.

9 M. Szymura-Tyc: op. cit., s. 8.
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Rys. 1 Proces tworzenia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo
Zr6oto: - opracowanie Wiasne.

W oparciu 0 powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze we wspoéiczesnej
gospodarce podstawowym zrodiem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
coraz czesciej stajg sie zasoby wiedzy. Tworzenie przewagi konkurencyjnej jest
procesem cyklicznym (rysunek 1), opartym na zasadzie sprzezen zwrotnych. Przy-
jeta i realizowana strategia, ktdra wskazuje optymalny sposéb wykorzystania zaso-
béw, prowadzi do uzyskania przewagi opartej na osiggnieciu lepszej pozycji konku-
rencyjnej. Pozycja, jaka zajelo przedsiebiorstwo na rynku, jest jednoczes$nie kon-
cem jednego cyklu i poczatkiem nastepnego. W celu jej utrzymania firma moze
w miare potrzeby dokona¢ korekty lub zmiany strategii, azeby przy nastepnym
obrocie uzyska¢ wynik lepszy od poprzedniego. Racjonalna reorganizacja zasobow
po raz kolejny podbuduje przewage nad konkurentami wynikajaca z posiadania
unikalnej kombinacji atutéw10

D K Libor: zasoby wiedzy jako zrédto przewagi konkurencyjnej prywatnych przedsie-
biorstw medycznych, W. Wiedza - $wiatlem na drodze do spoleczeristwa przysztoéci, red.

A. Szewczyk, Szczecin 2003, s. 203-204.
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Realizujac strategie, firma zmierza do zbudowania zaplanowanej przez siebie
przewagi konkurencyjnej, akceptowanej i atrakcyjnej dla nabywcy produktéw, oraz
dazy do wyro6zniania sie sposréd konkurentdw, co powinno jej przynies¢ maksyma-
lizacje przychodu. W efekcie firma powinna wypracowaé¢ swoj wiasny unikalny
wizerunek wobec konkurencji. Unikalnos¢ ta moze sie przejawia¢ na wiele réznych
sposobow. W kazdym jednak przypadku u jej zrédet znajduje sie zbior zasobow
i umiejetnosci, ktérych konkurencja nie jest w stanie powieli€. Zarowno proces
przygotowania, budowania, jak i realizacji strategii opiera sie na wiedzy, umiejet-
nosciach i doswiadczeniu kadry zarzadzajacej firma.1l

4. Wybrane aspekty osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa

O rzeczywistej wartosci wiedzy jako zrédta przewagi konkurencyjnej decydu-
je to, czy kompetencje, dla ktérych jest ona podstawg, umozliwiajg firmie efektyw-
ne dziatanie na rynku oraz dostosowywanie sie do zmieniajacych sie warunkow
otoczenia, a takze czy sg one trudne do nasladowania. Funkcjonujac na danym ryn-
ku, przedsiebiorstwo musi w pewien sposob reagowac i przystosowac¢ sie do wa-
runkéw na nim panujacych, stworzy¢ wiasng strategie budowania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej. W tym celu powinno mniej lub bardziej precyzyjnie, w
zaleznosci od charakteru pytania i wagi problemu, okresli¢ swojg odpowiedZ na
wiele pytan. W przypadku matych i $rednich firm moga one dotyczyé: wyboru
segmentu rynku, na ktdrym chcg sie skoncentrowaé, dywersyfikacji prowadzonej
dziatalnosci, dyferencjacji produktéw, mozliwosci kooperacji z innymi podmiota-
mi, narzedzi konkurowania, docelowej pozycji na rynku, przewidywanych relacji
miedzy ceng a jakoScig oferowanych ustug, stosunku do konkurentéw i innych
uczestnikow rynku (dostawcy, klienci, réznego rodzaju instytucje, itp.).12

Wiedza wspomaga kompetencje, a kompetencje z kolei wspomagajg rynkowa
oferte produktowo-ustugowsq firmy. Dopasowanie tej oferty do zmieniajgcych sie
warunkow otoczenia stanowi 0 przetrwaniu organizacji, poniewaz tak jak pisze
P. Drucker, domena zarzadzania organizacjg lezy nie tylko w jej wnetrzu, a organi-
zacja powinna sie bardziej koncentrowac¢ na swoim otoczeniu zewnetrznymi3

1 Ibidem, s. 202-203; K. Obf¢j: Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 25-28.

2 K. Libor: Zasoby wiedzy jako zrodlo przewagi konkurencyjnej prywatnych przedsie-
biorstw medycznych, w: Wiedza - $wiattem na drodze..., s. 202; Ekonomika i zarzadzanie matg
i $redniafirma, red. B. Piasecki, Warszawa-t.6dz 2001, s. 328-335.

B3 P.F. Drucker: Zarzadzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 37-40; G. émigiel-
ska, R. Zembura: ,,Learning alliances" w kreowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw,
w: Przedsiebiorstwajako $wiatynie. ,t. I, s. 38.
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Ponadto podstawg tworzenia przewagi konkurencyjnej, a szczegolnie jej
utrzymania i rozwoju na rynku, jest umiejetnos¢ uczenia sie przedsiebiorstwa jako
catosci i poszczegdlnych jego elementéw. Istnieje bowiem niemal powszechna
zgoda co do tego, ze sukces przedsiebiorstwa zalezy od zdolnosci do uczenia sie
i umiejetnosci wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce. Potrzebe ciggtego ucze-
nia sie poteguje zjawisko szybkiego starzenia si¢ wiedzy. W literaturze mozna spo-
tka¢ stwierdzenia, z ktérych wynika, ze w ciggu dziesieciu lat ma miejsce dezaktu-
alizacja potowy nabytej wiedzy specjalistycznej. Taka dezaktualizacja jest szcze-
golnie silna w najszybciej rozwijajacych sie dziedzinach - 3 do 5 lat, dlatego
w przedsiebiorstwie, ktore chce przetrwac na konkurencyjnym rynku, inwestowanie
W proces uczenia sie i rozw0j wiedzy musi by¢ codzienng praktyka. Mozna tutaj
przytoczy¢ stowa K. Pearse’a, ktdry twierdzi, iz ,,jedyny sposob na osiggniecie
trwatej przewagi konkurencyjnej polega na tym, co ludzie wiedzg, jak korzystaja
z tego, co wiedzg, ijak szybko moga sie nauczy¢ czego$ nowego” 14. Wartos¢, ktorg
daje organizacjom wiedza i produktywno$¢ pracownikow jg posiadajacych, staje sie
kluczowym czynnikiem decydujagcym o efektywnosci firm i zapewniajacym im sku-
teczng przewage w coraz bardziej ambitnej i zacietej walce rynkowej15s Autorzy tacy
jak C. Handy, J.B. Quinn, T.A. Stewart czy K.-E. Sveiby stusznie zauwazaja, ze ryn-
kowa warto$¢ przedsiebiorstw w krajach rozwinietych jest od kilku do kilkunastu
razy wyzsza od ich wartosci ksiegowej, a réznicata coraz bardziej sie pogtebialb.

Rezultaty zastosowania w dziataniu nowego myslenia mozna zauwazy¢ na
przyktad analizujac liste czotowych firm Swiata wedlug wartosci gietdowej. Obec-
nie najwiekszg warto$¢ maja przedsiebiorstwa ,,oparte na wiedzy”. Firmy bedace
liderami nowoczesnych branz majg zaskakujgco duzg warto$¢ w oczach inwestorow
wiasnie dlatego, ze potrafig pozyskiwac¢ ludzi z odpowiednig wiedza, dobrze ja
wykorzystywaé, potegowac jg przez bliskie kontakty miedzy pracownikami i prze-
twarzac na atrakcyjng oferte rynkowg17.

X B. Piasny: Zarzadzanie wiedzg w organizacjach gospodarczych, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa” 2001, nr 10, s. 20, cyt. za: K. Pearse: Development Trends in Knowledge
Management. What ever happend to Knowledge Management?, materiaty z seminarium ,,Wiedza
menedzera XXI wieku”, Warszawa 2001; L. Panasiewicz: Organizacyjne uczenie sie a zarzgdza-
nie wiedza, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2002, nr 9, s. 9; E. Skrzypek, op. cit.,
s. 6-7, cyt. za: J. Kao Jamming, The Art and Discipline ofBusiness Creativity, Harper Business,
New York 1996; M. Dolinska: Zarzadzanie wiedzg w uczacej sie organizacji, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2000, nr 4, s. 23-24.

5 M. Szarafin: Knowledge management, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 3, s. 11.

B M. Strojny: Zarzadzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym jako nowe Zrédto przewagi
konkurencyjnej, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 12, s. 4, cyt. za: C. Handy: Beyond Certainty, Hu-
tchinson, London 1995.

7 B. Piasny: op. cit, s. 13-14.
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Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz zarzadzanie przedsiebiorstwem oparte na
wiedzy powinno prowadzi¢ do tworzenia i dostarczania przez organizacje coraz
bardziej konkurencyjnych produktow i ustug oraz wzrostu efektywnosci jej dziata-
nia. W rezultacie poprawia sie pozycja konkurencyjna firmy na rynku.

Warto zaznaczy¢ réwniez, ze nie mozna jednoznacznie okresli¢, ktéra wiedza
(jaki jej rodzaj) jest najlepsza w procesie tworzenia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. O tym, czy dany rodzaj wiedzy jest optymalny dla rozwoju war-
tosci dodanej, decyduje charakter branzy, otoczenie rynkowe, rodzaj produktéw lub
ustug oraz technologia ich wytwarzania w danej firmie.

Dla utrzymania przewagi konkurencyjnej wazna jest takze szybko$¢ uczenia
sie organizacji w poréwnaniu do jej konkurentow i zmian zachodzacych w otocze-
niu. Organizacje, ktore uczg sie szybciej, czesto stajg sie liderami rynkowymi, kto-
rzy nie tylko reagujg na zmiany, ale wrecz potrafig je przewidywac. Daje im to
bowiem podstawe do rozwoju i utrzymywania silnej pozycji na rynku.
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KNOWLEDGE AS PRIMARY FACTOR
OF COMPETITIVE ADVANTAGE OF ENTERPRISES

Summary

The competitive advantage of enterprises, which results in the position occupied
by the company in structure of markets, as a result of speeding up processes and con-
stant change, is rapidly eroded. Companies operating in today's markets are forced to
a constant search for new drivers to outrun the competition, a better understanding of
the needs and expectations of customers and develop long-term competitive advantages.
The article presents the knowledge, its importance and role in the process of building
a competitive advantage, allowing to create and deliver products that meet customer
needs better and more efficiently than competitors.

Translated by Pawet Bator



