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Streszczenie

W niniejszym artykule autor podjat tematyke zwigzana z budowa przewagi konkurencyjnej
przez wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w srodowisku zdominowanym przez
globalizacje, postep technologiczny i zasoby niematerialne. W tym celu zostaty okreslone
charakterystyczne cechy wspolczesnej gospodarki opartej na wiedzy, a takze zalezno$ci
miedzy pojeciem konkurencji, konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej. Dokonane
analizy materiatéw zrodlowych i obserwacje rynku (prowadzone podczas realizowanych
badan empirycznych) wyraznie potwierdzily, iz gléwnymi determinantami budowy prze-
wagi konkurencyjnej, w tak burzliwych warunkach rynkowych, jest wiedza oraz kompe-
tencje i umiejgtnosci pracownikow, ktorzy sa odpowiedzialni za kreowanie i wdrazanie
nowych rozwigzan.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, globalizacja, gospodarka oparta na wiedzy,
wiedza
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Wprowadzenie

Juz pod koniec XX wieku moglismy zaobserwowac zjawisko przej$cia gospodarki
industrialnej w er¢ gospodarki opartej na wiedzy. Rozpowszechniajace si¢ dziatania
innowacyjne diametralnie zmienity obowigzujace do tej pory zasady budowy prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Te, ktore nie moga utrzymac wysokie-
g0 poziomu zasobdw materialnych, opierajg coraz czgsciej swoja konkurencyjnosé
na czynnikach niematerialnych, ksztattujac kulture organizacyjng oparta na wiedzy.

Szczegolnie wazne wydaja si¢ zatem, zarowno z naukowego, jak i praktycznego
punktu widzenia, identyfikacja i analiza czynnikow wptywajacych na budowg prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Kluczowe determinanty wspoélczesnej
gospodarki bez watpienia majg interaktywny wptyw na te¢ sfer¢ ze wzgledu na wza-
jemne interakcje, przez co ich okreslenie jest rownie niezwykle wazne w tematyce
przewagi konkurencyjnej. Stad tez celem artykutu jest analiza oddziatywan globali-
zacji, rewolucji informatycznej oraz wzrostu znaczenia zasobow niematerialnych na
zmiany w podejsciu do budowy przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
funkcjonujgce na wspotczesnym rynku.

1. Determinanty wspoétczesnej gospodarki

Mozna zatozy¢, iz w X XI wieku dominujg trzy gtéwne sity, ktore w znaczny sposob
determinujg wszelkie aspekty funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw na
rynku. Pierwsza z nich jest globalizacja, ktora moze by¢ definiowana jako libera-
lizacja wymiany wszelkich dobr i ustug wraz z wiedza i transferem ludzi (Zaorska,
2001, s. 18). Druga cecha jest gwattowny postep technologiczny, ktory niesie ze
soba bardzo duzo wyzwan i dylematéw. Trzecim podstawowym wyrdznikiem jest
wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego, szerzej opisanego ponizej. Mozna tez
zauwazy¢, iZ w nowej rzeczywistosci mniejszg role niz dotychczas bgda odgrywaty
zasoby materialne, a o wzglednej przewadze przedsicbiorstwa czy regionu bedzie
decydowata raczej zdolno$¢ do znalezienia, zatrzymania i zapewnienia rozwoju
utalentowanym ludziom.

Globalizacja oznacza wzrost internacjonalizacji gospodarek krajowych oraz
przenikanie i konwergencje rynkéw towarowych i ustug, finansowych i rynkow
pracy. Istota globalizacji sa procesy pogtebiania si¢ podziatu pracy oraz poszerzania
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rynkow zbytu, przejawiajace si¢ w zacie$nianiu migdzynarodowych wspotzalezno-
$ci gospodarczych (Dach, 2012, s. 252). Druga cecha, czyli postgp technologiczny,
niesie z sobg bardzo duzo wyzwan i dylematow. Ta rewolucja informatyczna, bo tak
ja mozna chyba nazywaé, doprowadzita do zmiany catego spoteczenstwa — zmie-
nili si¢ ludzie, ktorzy sa pracownikami, wlascicielami przedsigbiorstw czy tez kon-
sumentami. Zmienito si¢ catkowicie postrzeganie kwestii biznesowych i zasobow
dostepnych dla przedsigbiorstw (Morawski, 2009, s. 21). Jednak jedynie innowacje,
ktore odpowiadaja aktualnej sytuacji rynkowej, czyli zjawiskom demograficznym,
przeobrazeniom dziatalnos$ci przedsigbiorstw, zmianom w definiowaniu klientow
czy tez konkurencji globalnej — majg szanse, by odnies¢ sukces (Ducker, 2000, s. 87).

Co do za$ terminu kapitat intelektualny (Intellectual Capital), wspotczesnie poja-
wia si¢ coraz wigcej definicji stuzacych do jego okreslenia. Na potrzeby niniejszego
opracowania warto przytoczy¢ te stworzong przez Edvinssona (2001, s. 45), ktory
stwierdzil, ze kapitat intelektualny sktada sie z dwoch sktadowych, tj. kapitatu ludz-
kiego 1 kapitatu strukturalnego. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kapitatl intelektualny
to majatek organizacji, ktéry powstal na bazie wiedzy. Jest on suma bardzo du-
zej liczby sktadnikéw niematerialnych, ktore sg odpowiedzialne za ksztaltowanie
wartos$ci rynkowej kazdego przedsigbiorstwa w XXI wieku. W teorii, ale rowniez
w praktyce, jest on czgsto okreslany jako kapital wiedzy, lub tez tak, jak nazywa
go Prusak, rzecznik prasowy Ernst&Young, materia intelektualna (Jarugowa, Fijal-
kowska, 2002, s. 58). Komponentami kapitatu intelektualnego sa przede wszystkim:

— zbidr indywidualnych potencjatow uczestnikéw organizacji — np. cechy fi-
zyczne, psychiczne, intelektualne, ksztattowane przez predyspozycje, talenty
czy wiedzg;

— kapitat organizacyjny (strukturalny) — struktura wspomagajaca efektywnos¢
pracownikow — np. technologia, kultura organizacyjna, metody i koncepcje
zarzadzania;

— kapital relacyjny — stopien rozpoznania rynku oraz zakres powigzania przed-
sigbiorstwa z jego kontrahentami — znak firmowy, klienci i ich lojalnos¢, ka-
naty dystrybucji, umowy czy kontrakty (Bombiak, 2012, s. 74-75).

Reasumujac, to whasnie globalizacja, spotggowana niespotykanym dotad na tak

duza skalg postepem technologicznym, wraz z rosnaca rola wiedzy i kapitatlu in-
telektualnego, sa gtéwnymi determinantami rynkow we wspolczesnym $wiecie.
Wszystko to doprowadzito do stopniowych przemian, ktére nastgpuja w struktu-
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rach organizacyjnych i strategiach przedsigbiorstw. Wraz z erag gospodarki opartej
na wiedzy powstaja nowe organizacje pracy, stopniowo rosnie zapotrzebowanie na
ludzi wysoko wykwalifikowanych, charakteryzujacych si¢ przede wszystkim wigk-
sza mobilno$cia i adaptacyjnoscia oraz niestandardowymi pomystami.

2. Gospodarka oparta na wiedzy

Zmiany, ktére zachodzg w przedsigbiorstwach w XXI wieku, nie sg juz gtownie
wynikiem czynnikow endogennych, ale sg przede wszystkim poklosiem uwarunko-
wan egzogennych. Doprowadzity one do zmian w roli i zadaniach przedsicbiorstw
1 zmusity osoby nimi zarzadzajace do permanentnej adaptacji do otoczenia poprzez
wdrazanie nowych technologii i poszukiwanie odpowiedniej kadry. Wspodtczesne
firmy musza sta¢ si¢ organizacjami inteligentnymi, organizacjami wiedzy, czyli
przedsigbiorstwami przysztosci, ktore swa strategie oprag na wykreowanym kapitale
intelektualnym.

Wiedza i sprzezona z nig informacja staty si¢ gldéwnymi czynnikami wzrostu
1 rozwoju gospodarczego, tworzac zupelnie inny $wiat ekonomiczny. Dzigki poste-
pom w wielu naukach stworzono przetomowe technologie, pozwalajace na powsta-
nie nowych galezi przemystu, ktoére oparte sa na wiedzy i sile umystu ludzkiego.
Wraz ze wzrostem znaczenia tzw. niematerialnych czynnikéw rozwoju wiedza stata
si¢ najwazniejszym czynnikiem warunkujacym rozwdj gospodarczy (Dach, 2012,
s. 254).

Pojeciem gospodarki opartej na wiedzy (GOW) po raz pierwszy okreslono go-
spodarke Stanow Zjednoczonych Ameryki na przetomie lat 80. i 90. XX wieku, po-
niewaz ktadlo si¢ tam nacisk na wymys$lanie i wdrazanie, na skale masowa, nowych
technologii. Zazwyczaj gospodarke opartg na wiedzy kojarzy si¢ ze wszystkim, co
jest zwigzane z technologia IT, postgpem technicznym i innowacyjno$cig. Nie ma
jednej definicji gospodarki opartej na wiedzy. Drucker definiuje jg jako porzadek
ekonomiczny, w ktoérym wiedza, a nie praca, surowce lub kapitat, jest kluczowym
zasobem; porzadkiem spotecznym, ktéry ma rozwigzywac spoteczne i ekonomicz-
ne problemy (Drucker, 1985, s. 45). Zupetie inne podejscie do nazywania tego
zjawiska ma Toffler, nazywajac GOW spoteczenstwem trzeciej fali (Toffler, 1999,
s. 27).
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Mozna zatem wyodrebni¢ gtdéwne atrybuty, ktore bezsprzecznie towarzysza po-
jeciu gospodarki opartej na wiedzy:

— podstawowym zasobem jest wiedza — jej no$nikiem pracownicy;

— kadry to nie zrodto kosztow, ale najwazniejszy kapitat;

— zarzadzanie autorytarno-kontrolne zastgpiono partycypacja w zarzadzaniu;

— pozycje i role w organizacjach nie zaleza od funkcji czy wtadzy, lecz od po-

siadanej wiedzy i umiej¢tnosci;

— innowacyjne systemy motywowania dedykowane indywidualnym potrzebom

ludzi;

— indywidualne podejscie do klientow;

— wdrazanie nowych rozwigzan.

Reasumujac, takie zmiany begda jeszcze bardziej wzmacnia¢ zapotrzebowanie na
wiedze, ktora juz niedtugo stanie si¢ gtéwnym czynnikiem wspodtczesnej produk-
cji. Wiedza wraz z kapitatem intelektualnym stajg si¢ stopniowo najwazniejszymi
aktywami firm przysztosci, mimo ze majg one charakter niematerialny. Konkuren-
cyjno$¢ rynkowa przestanie zaleze¢ tylko i wylacznie od zgromadzonych zasobow
materialnych, co bez watpienia zwigkszy diametralnie nowoczesno$¢ wytwarza-
nych przedmiotow czy $wiadczonych ustug. To wlasnie ta innowacyjnos¢ stajnie
si¢ powoli podstawowym i niezbednym narzedziem do budowy trwalej przewagi
konkurencyjnej na tak dynamicznym rynku.

3. Konkurencja, konkurencyjnos$¢ i przewaga konkurencyjna

Analizujac literatur¢ naukowg przedmiotu badan, mozemy znalez¢ wiele pojeé
zwigzanych z terminem konkurencyjnosci. Do najwazniejszych z nich nalezy: kon-
kurencja, konkurencyjnos¢ czy tez przewaga konkurencyjna. Relacje, ktore wiaza
te trzy pojecia, najlepiej przedstawi postac graficzna na rysunku 1.
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Rysunek 1. Relacje migdzy konkurencja, konkurencyjnoscia a przewaga konkurencyjna

| PRZEWAGA |
.l KONKURENCYJNA '
I b e e e e e e e e e e e e e o e o = o a |l
1 1
! KONKURENCYJINOSC !
KONKURENCJA

Zrodto: Kasiewicz (2006, s. 46).

Konkurencja jest zjawiskiem charakteryzujacym interakcje zachodzace migdzy
podmiotami, ktore polegaja na konkurowaniu. Aby skutecznie konkurowac, to zna-
czy mimo przeszkdd tworzonych przez konkurentdw osiggaé swoje cele, trzeba by¢
konkurencyjnym (Struzycki, 1998, s. 173). Konkurencj¢ mozna definiowa¢ réwniez
jako sytuacj¢ na rynku, wzajemne oddziatywanie na siebie sprzedajacych lub ku-
pujacych. W przypadku konkurencji sprzedajacych kazdy z nich stara si¢ pozyska¢
klienta, sktadajac najkorzystniejsza dla niego ofert¢ (Adamkiewicz-Drwitto, 2012,
s. 35-36). Bardzo czgsto konkurencja przedstawiana jest jako rywalizacja na ryn-
ku podmiotow, ktore dazac do osiggniecia wiasnych celow, oferujg klientom ich
zdaniem najkorzystniejsze oferty, przeszkadzajac jednoczes$nie swym konkurentom.

Z kolei konkurencyjnos¢, ktéora wywodzi si¢ od konkurencji i jest jej elementem,
moze by¢ postrzegana wielorako ze wzgledu na rézne grupy interesu. Jak twierdzi
Lubinski (1995, s. 10—11), jest to pojecie wartosciujgce, ktére okresla pewien stan
pozadany, do ktorego daza podmioty funkcjonujace na rynku poprzez: sprzedawa-
nie towardéw lub ushug z zyskiem, utrzymywanie i umacnianie pozycji rynkowe;j,
zrownowazony rozwoj w jak najdtuzszym okresie.

Natomiast co do definicji przewagi konkurencyjnej, zdania naukowcow sg o wie-
le bardziej podzielone. Najprosciej mozna powiedzie¢, ze oznacza ona lepsze umiej-
scowienie firmy na rynku wzgledem pozostatej konkurencji, czyli ze dany podmiot
prowadzi bardziej efektywna dzialalno$¢ na tle innych. W tabeli 1 autor przedsta-
wit szerszy opis koncepcji przewagi konkurencyjnej, wystepujacych w literaturze
przedmiotu.
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Na potrzeby niniejszego opracowania autor postanowit skupi¢ si¢ na tych kon-
cepcjach, ktore zwigzane sg z wykorzystaniem zasobow kapitatu intelektualnego:

Koncepcja oparta na zasobach i kluczowych kompetencjach (core competen-
ties) — jej podmiotem nie jest sektor, ale przedsigbiorstwo, a podstawa sa kluczowe
kompetencje i umiejetnosci (Hamel, Prahalad, 1990, s. 79).

Podejscie sytuacyjne (contingency theory / approach) — ciggle dostosowywanie
si¢ do zmiennych warunkow otoczenia. Zasoby przedsigbiorstwa powinny by¢ ela-
styczne, by mogto ono szybko reagowac na zmiany (Macias, 2008, s. 12).

Koncepcja oparta na wiedzy (knowledge based competition) — wiedza to strate-
giczny zasob przedsiebiorstwa, warunkujacy jego rozwoj, przetrwanie oraz generu-
jacy trwalg przewage konkurencyjna (Macias, 2008, s. 13).

Tabela 1. Przeglad wybranych koncepcji przewagi konkurencyjnej

Nazwa Autor Charakterystyczne cechy

Klasyczna |M. Porter |tancuch podstawowe trzy strategie: niski koszt,

koncepcja wartosci strategie firmy | lidera kosztowego, | odréznianie si¢
odr6zniania si¢, | (unikatowo$¢
koncentracji produktu)

Teoria B. naktady, zasoby ksztattowanie zasoby i lepsze

opartana | Wernerfelt, |aktywa, przedsi¢biorstwa | zasobow relacji od konkurentow

zasobach | G. Hamel, |glowne do otoczenia ich

firmy C. Prahalad | umiejetnosci i konkurentow wykorzystanie

Koncepcja | M. przewaga pozycja firmy dazenie do lepsze

przewagi | Mintzberg | pozycyjna zdobycia zasoby,

pozycyjnej przewagi umiejetnosei
pozycyjnej i lepsza pozycja

Ewolucyjne | J.A. rynek, proces rynkowy | adaptacja w innowacja

podejscie | Schumpeter | konkurencja, rynkowym i adaptacja

do firmy innowacje procesie tworczej | do zmian

i strategii destrukeji

Uczenie P. Senge pozyskiwanie, | procesy ksztattowanie wiedza

si¢ przetwarzanie,| w organizacji wiedzy taktyczna

organizacji dystrybucja, W organizacji iotwarta

informacja innowacja

Zrédto: Szapiro (1999, s. 125).

Reasumujac, przedsicbiorstwa wygrywajace w walce konkurencyjnej wykazuja

si¢ trzema wyrdzniajagcymi cechami. Pierwsza z nich jest posiadanie rozbudowane;j
architektury bedacej siecig kontraktow wewnatrz i na zewnetrz firmy. Drugim zro-



202| STUDIA | MATERIALY

dtem wyrdzniajacych zdolnosci sg innowacje, ktore rzadko daja jednak przewage
trwata, ze wzgledu na ryzyko kopiowania. Trzeci rodzaj wyrdzniajacych zdolno-
§ci zwigzany jest z reputacja, czyli aktywem o charakterze agregatowym, na ktory
sktadaja si¢ opinie o stanie innych zasobow przedsigbiorstwa tworzone na podsta-
wie réznych kryteriow oceny (Kay, 2006, s. 30-39).

4. Wspoétczesne determinanty budowy przewagi konkurencyjnej

Obecnie wszystkie podmioty rynkowe powinny zmieni¢ si¢ w organizacje bazujace
na wiedzy, ktore sa zdolne do doskonalenia nie tylko siebie, ale i otoczenia. Prze-
jawiac¢ si¢ to powinno we wdrazaniu nowoczesnych narz¢dzi zarzadzania, dosto-
sowanych do podejmowania wyzwan, eliminacji wewn¢trznych konfliktéw, ktore
nieodlacznie towarzysza wprowadzanym zmianom.

Stad tez najwazniejszymi wyzwaniami, przed ktorymi stoja wspotczesne firmy,
sa:

— tworzenie produktoéw i ustug o jak najwyzszej jakoSci;

— perfekcyjna obstuga klienta;

— reakcje na otoczenie;

— mozliwo$¢ realizacji zroznicowanych dzialan;

— przejscie z kontroli na samokontrolg;

— wdrazanie zmian;

— state utrzymywanie wtasciwej wydajnosci i produktywnosci;

— umiejetnosc selekcji naptywu informacji.

Jednakze wprowadzanie w przedsigbiorstwie zmian bgdzie wymagato od mene-
dzeréw kreatywnosci, przedsigbiorczosci, wiedzy czy tez umiej¢tnosci przewodze-
nia innym. Zmienig si¢ style kierowania — do tej pory tradycyjne zastgpione zostang
podejs$ciem partycypacyjnym i partnerskim. Potencjat ludzki musi by¢ traktowany
jako najwyzszy intelektualny majatek i gtéwna sita napedowa rozwoju firmy. Dlate-
go powinno stworzy¢ si¢ mozliwo$¢ rozwoju kompetencji wszystkim zatrudnionym.
Wiasciciele firm stang przed dylematem, jak zdoby¢é nowe umiej¢tnosci niezbedne
do ewolucji ich organizacji. Musza tez umi¢dzynarodowi¢ zarzadzanie, czyli roz-
szerzy¢ dzialalnos$¢ firmy (a nawet przejs¢ od rynku krajowego na obce) i stwo-
rzy¢ podwaliny do procesow uczenia si¢. W takich warunkach gospodarczych fir-
my, by zbudowac trwatg przewage konkurencyjng, powinny takze wspotpracowaé
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z klientami na zasadach partnerskich oraz integrowa¢ od wewnatrz zatrudnianych
pracownikow, ktorzy sa przedsiebiorczy i wyposazeni w umiejetnosci kreowania
oraz wdrazania nowoczesnych rozwigzan. Ponadto by stac si¢ przedsigbiorstwem
zorientowanym na wiedzg, trzeba zmieni¢ sposob dzialania — stale poszukiwac po-
mystow i gromadzi¢ informacje dotyczace nowych wyrobow i procesow zaréwno
W otoczeniu wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Zbierane informacje dotyczy¢ po-
winny przede wszystkim rynku, poniewaz ulega on cigglym zmianom i odznacza
si¢ niepewnoscia.

Dlatego tez juz teraz mozna zaobserwowaé w dziatalnosci przedsigbiorstw, ktore
daza do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, opierajac sie¢ na wiedzy pracowni-
kow, kilka bardzo istotnych cech:

— inwestycje w badania i rozwoj;

— dzialalno$¢ innowacyjna;

— wzrost znaczenia ekspansji zagranicznych oraz powiazan miedzynarodo-

wych;

— sieci powigzan formalnych i nieformalnych;

— elastycznos$¢ na zmiany powodowane turbulencjami otoczenia;

— brak oporu wobec przymusowych zmian;

— otwarto$¢ na otoczenie zewnetrzne;

— nowoczesne koncepcje zarzadzania;

— dazenie do zagwarantowania niewyczerpania si¢ wiedzy.

Reasumujac, czynnikiem, ktory decydowac bedzie o przewadze konkurencyjnej
organizacji przysztosci, jest wiedza pozwalajaca na kreowanie i wdrazanie inno-
wacyjnych rozwigzan. Wyzwanie to spowoduje zmiany, wynikajace po prostu ze
ztozonosci procesow towarzyszacych temu zjawisku, ktore zagwarantowa¢ moze
jedynie rzetelna praca zaangazowanych, i co chyba najwazniejsze, zadowolonych
pracownikow.

Podsumowanie

W nowej, czgsto zmiennej rzeczywistosci gospodarczej przedsigbiorstwa, by osig-
gnac i utrzymac trwalg przewage konkurencyjng na rynku, powinny nauczyc¢ si¢
przewidywac, ocenia¢ i wykorzystywac szanse i zagrozenia plynace z otoczenia.
Jest im do tego niezbedna wiedza i umiejetnosci kluczowych pracownikow, gdyz
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tylko oni posiadajg zdolno$¢ do efektywnego dziatania i podejmowania wtasciwych
decyzji. Aktualnie jest to praktycznie jedyna mozliwo$¢, by przetrwaé oraz, za
pomoca odwaznych strategii, efektywnie funkcjonowac i rozwija¢ swa przewage
na rynku. Firmy nie moga juz tylko i wylacznie dostosowywac si¢ do burzliwego
otoczenia — musza takze przeobraza¢ swoje struktury, by pozwolily im naby¢ klu-
czowe umiejetnosci i kompetencje, niezbedne do efektywnej ekspansji rynkowe;.
Pojawia si¢ zatem pytanie, czy wiasciciele polskich przedsicbiorstw zdajg sobie
sprawe, jak wazne zadania dla ich organizacji realizuja zatrudniani w nich pracow-
nicy i jak duzy maja oni wktad w budowe przewagi konkurencyjnej (odpowiedz na to
pytanie autor opracowania bedzie probowal uzyska¢ dzieki wynikom planowanego
w ostatnim kwartale 2017 roku badania przeprowadzonego w stu duzych przedsie-
biorstwach). Obszary dziatalnosci, na ktore maja oni najwickszy wptyw (praktycz-
nie je kreujac), to nic innego jak nowe, i zarazem jedyne, zrodta budowy przewa-
gi konkurencyjnej na tak specyficznym rynku jak dzisiejszy. A przeciez w XXI
wieku pozycja konkurencyjna wszystkich przedsicbiorstw zaleze¢ bedzie w duzej
mierze od ducha innowacyjnosci i przedsigbiorczosci ich pracownikéw. Dlatego tez
w firmach musi zmieni¢ si¢ podejscie do wiedzy i kapitatlu intelektualnego (w tym
ludzkiego), a tworzone nowe systemy zarzadzania powinny by¢ ukierunkowane na
rozwijanie kreatywnos$ci kadry oraz stworzenie atmosfery partnerskiej wspotpracy.
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CONSTRUCTION OF COMPETITIVE ADVANTAGES
BY CONTEMPORARY ENTERPRISES IN NEW ECONOMIC REALISM

Abstract

In this article the author describes the theme of competitive advantage by modern compa-
nies that operate in an environment dominated by globalization, technological advances and
intangible resources. To this end, the determinants of the modern knowledge economy have
been identified, as well as the relationship between competition, competitiveness and com-
petitive advantage. The analysis of source materials and market observations (conducted
during empirical research) clearly confirms that the key determinants of competitive advan-
tage in such turbulent market conditions are the knowledge and competencies and skills of
employees who are responsible for creating and implementing new solutions.
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