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Kluczowe kompetencje a konkurencyjné¢
przedsigbiorstw:

WPROWADZENIE

W warunkach posgpujacej globalizacji i regionalizacji gospodarki o uwa-
runkowaniach funkcjonowania przeelsiorstw, a w konsekwencji o ich kon-
kurencyjndci, w coraz wgkszym stopniu decydajdziatania podejmowane
przez przedsgbiorstwa m¢dzynarodowe lub podmioty, ktore @ki swym
zasobom i niejednokrotnie domingge] pozycji realizuyy dziatalng¢ na
terenie catego kraju. Dokorag oceny uwarunkowa konkurencyjnéci
przedsg¢biorstw konieczne jest dokonanie c&dmwej oceny tych uwarun-
kowan, ktéra powinna pozwadina wskazanie gtéwnych czynnikow decydu-
jacych o wypracowaniu konkurencyjfm oraz o jej trwatéci. Szczegdla
uwag nalery potazyé na kluczowe kompetencje, ktére wspokure staj Sie
jednymi z najbardziej istotnych czynnikéw wptyweych na pozye konku-
rencyjm przedsgbiorstw.

TEORETYCZNE ASPEKTY KONKURENCYJNSCI PRZEDSEBIORSTW

Ztozonas¢ czynnikow decydujcych o konkurencyjr&zi przedsgbiorstw
spowodowataze w literaturze przedmiotugsstosowane bardzo zdorodne
podegcia do jej definiowania. W gfiu mikroekonomicznym konkurencyj-
nos¢ jest oceniana poprzez anglielacji podmiotu gospodarczego, jego po-
tencjatu, maliwosci, umiegtnosci, struktury rynku i wysipujacych na nim
szans strategicznych [Skaska, 2002, s. 76]. Zgodnie z tym podejem
Faulkner i Bowman [1996, s. 35] wymdiaja konkurencyjné’ operacyijm,
dotycaca technicznych umiefnosci niezlednych do funkcjonowania na
okreslonym rynku orazkonkurencyjné: systemowy obejmupca dziatania po-
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dejmowane przez podmiot (zapewnianie waitozwiekszenie wartéci oraz
innowacyjnag).

Wedlug M.J. Stankiewicza konkurencyfitomaze by traktowana jako
agregat zteony z potencjatu konkurencyjba, przewagi konkurencyjnej, in-
strumentéw konkurowania oraz pozycji konkurencyjtapela 1).

Tabela 1. Zestawienie czynnikéw wyznaczagych konkurencyjnosé

przedsiebiorstw
Czynnik Opis czynnika
— W waskim zakresie obejmuje wszystkie zasoby wykorzyatygviub dosjpne
Potencjat do zastosowania przez podmiot w trakcie jego drietai.
konkuren- |- W szerokim znaczeniu dotyczy kultury przetisdrstwa, struktury organiza-
cyjnosci cyjnej, wizji strategicznej oraz stosowanego w gekgiorstwie sposobu twa-

rzenia strategii.
— Traktuje s¢ ja zawsze jako kategeriwzgledna, odnoszca sic do pozycji kon-
kurujacego przedsbiorstwa lub kraju.
- Tworzy konfigurag} sktadnikéw potencjatu konkurencyjém (czyli zasobow
umazliwiajacych budowanie przewagi konkurencyjnej), ktdreadapzliwosé
generowania bardziej skutecznych instrumentéw komkania w poréwnaniu
Z innymi podmiotami.

Przewaga . . . .
konkuregn - Mozna j ocenid& z punktu widzenia:
eyina v trwatosci — zalenej od rodzaju instrumentéw konkurowania oraz ddriie-

powtarzalnéci — jesli przewaga opiera @ina bardziej rzadkich zasobach i
kompetencjach, to jest ona trudna do zniwelowasi@, wptywa na je
znaczm trwatos¢ i utrudnia wallg konkurencyjm, innym podmiotom,

v’ rozmiaru rozumianego jako mdica miedzy konkurentami, dotyazego cech
istotnych dla uczestnikéw analizowanego rynku -hgee g oceniane na tle
wynikéw oskhganych przez konkurentéw.

Instrumenty | Stuza wywotaniu u potencjalnego kontrahenta zainteresiavaferty przedsg-

konkurowa- | biorstwa, ktére powinno doprowadzilo zawarcia transakcji gazy uczestnika

nia mi rynku.

Pozycja - Jest uzaleniona od skuteczrioi stosowania instrumentéw konkurowania.
konkuren- | — Determinuje osigniccie przez firmg przewagi konkurencyjnej, wyznacznikiem
cyjna z& tej przewagi jest okstona pozycja konkurencyjna.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Stankiewd690, s. 97; Gorynia, 2002, s. 50].

Elementy te g ze soh scisle powkhzane i zachodgmiedzy nimi zalenosci
przyczynowo-skutkowe. Optymalna jest sytuacja, kolykurencyjné¢ podmio-
tow jest wypadkow réwnoczesnego wykorzystania wszystkich tych elaowen
Gdy podmioty wykorzystuaj jedynie czs¢ elementéw lub gdy zmiany ktérego
z czynnikbw ostabiaj mazliwos¢ wykorzystania pozostatych elementéw decy-
dujacych o konkurencyjrii analizowanego podmiotu, ich konkurencyjfo
jest mniejsza i mniej trwata w poréwnaniu z oczekiuy
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Podegcie M.J. Stankiewicza bardzo szeroko ujmuje probliyke konku-
rencyjnaci oraz wskazuje na czynniki warunkag rozwoj przedsbiorstw
i catej gospodarki. Wymusza to korzystanie z ¢@tmvych ocen czynnikéw
decydujicych o wypracowaniu konkurencyjéw przez analizowany podmiot.
Stanows one podstaw dziatai stuzacych uzyskaniu konkurencyjéo w przy-
sztdéci. Podejcie to wskazuje réwniena zbior czynnikdéw oketajacych kon-
kurencyjn@¢ oraz na miary siace jej ocenie.

Konkurencyjnd¢ przedsgbiorstw jest oceniana poprzez poréwnanieq-0si
gnigtych korzyci z dziatalndci gospodarczej z tymi, ktore uzyskujonkuren-
ci. Ocena bigacej konkurencyjnéci odnosi s¢ do osignietych wynikéw, na-
tomiast ocena przys#o i zdolndici konkurencyjnej jest dokonywana poprzez
analiz zwiazkdw przyczynowo-skutkowych i prawdopodolséva osigniecia
przez konkurentow okéonych przeptywdw finansowych [Bossak, Bik@wski,
2004, s. 34].

W tabeli 2 przedstawiono istozasadniczych nurtéw ndignia ozrédtach
przewagi konkurencyjnej przedbiorstwa. Naley podkréli¢, ze w badaniach
nad konkurencyjnizia nasapity w ostatnich latach dalekodde zmiany, wyni-
kajace z ewolucji pogldéw w tym zakresie. Pogaszy od lat 80. XX w. odcho-
dzi sk od bada konkurencyjnéci w kontekcie krajowym w kierunku bada
konkurencyjnéci poszczegodlnych obszaroéw gospodarki, tj. jej ceht. Go-
spodarki narodowe nie ksztaliupowiem swej przewagi konkurencyjnej w taki
sposob, aby midiwe bylo ich porownywanie z innymi krajami we wstkich
obszarach [Gorynia, 2002, s. 344]adfedynie w cgsci brarz lub grup bran
pokrewnych maliwe jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej w stdsudo
gospodarek innych krajow. Jednogzie obok wynikowego podggia do tego
problemu g rozwijane dynamiczne ¢fia konkurencyjnéci [Wziatek-Kubiak,
2001, s. 45]. Umdiwiaja onesciste zdiagnozowanie nieprawidiowm w po-
szczegolnych sferach gospodarki oraz wskapeij najbardziej atrakcyjne ob-
szary. Pozwalaj rowniez potencjalnym inwestorom zewtnznym na wytypo-
wanie najbardziej atrakcyjnych obszaroéw w gospael&rajLf.

Umiejetnos¢ pozyskania i wykorzystania zasobéw decyduje o ppzy
konkurencyjnej przedsbiorstwa w sektorze. Do oceny poziomu konkuren-
cji w sektorze oraz do oceny pozycji konkurencyjpefedsgbiorstw wyko-
rzystuje s¢ narzdzia analizy strategicznej (tabela 3). Wybor meaodlizy
strategicznej jest zatay od indywidualnych cech badanego sektora lub
przeds¢biorstwa, celow dokonywanej analizy, jej czasochigiti, zasob-
nosci w srodki finansowe na jej przeprowadzenie oraz od ¢wsKci nie-
zbednych danych.

2 Por. szerzej m.in. [Mazurkiewicz, fezek, 2007, s. 133— 147].
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Tabela 2. Nurty my§lenia ozrodtach przewagi konkurencyjnej przedsgbiorstwa

Nurt Opis nurtu

- Jest oparte na analizie specyfiki brgrw ktdrej to przedsgbiorstwo dziata.
- Podkrdla sk znaczenie otoczenia, w jakim przedisorstwo dziata oraz jego

Podejcie . S .
. wplyw na podejmowane decyzje i dziatania.
pozycyjne Podegcie to rozwiryt i upowszechnit w latach 80. XX wieku M. Porteitoky
(|ndus_tr|a! uwazat, ze podstaw do uzyskania przewagi konkurencyjnej przebigirstwa jes
organization - ! ) a . - .
theony) zdolnas¢ _flrmy do !epszego radzenia sobie z s_ll_aml konkuyg!y@, niz robia Fo
pozostali uczestnicy rynku. Wedtug tego pddigj konkurencyjnéc firmy zalery
od nagzenia peciu sit konkurencyjnych w sektorze.
- Podkrdla, ze przewaga konkurencyjna jest wynikiem unikatésigposiada
nych przez firm zasobow obejmuagych m.in.: wiedgz, organizagj dziatalno-
Podejcie $ci, metody zargdzania, technologj daiwiadczenie, marki patenty pozwala-
zasobowe jace przedsibiorstwu uniké dziatai konkurencji lub je ogranicza
(resource- |- Uzyskana przewaga konkurencyjna wynika z trédhkonkurentéw w zdoby-

based view ciu analogicznych lub zkdonych zasobow decydigych o sukcesie.
of the firm) | W analizach dokonywanych wedtug paég zasobowego oprécz oceny kluczo-
wych kompetencji dokonuje¢sidentyfikacji nowych potrzeb, nowych produktow
i technologii, ktére bda stanowé podstaw budowania nowych, kluczowych
kompetenc;ji.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie [BossakiKgieski, 2004, s. 74; Gorynia, Schroeder,
2000, s. 39; Pigcionek, 2003, s. 97].

Rozwadj technologiczny néwiecie powodujeze dokonuy si¢ istotne zmia-
ny w znaczeniu poszczegolnych czynnikéw produlgla tradycyjnych czyn-
nikbw wytwdrczych, takich jak: zasoby naturalnajidt, lokalizacja, kwalifi-
kacje sity roboczej oraz kapitat, jest w dalszyrgai bardzo dga. W wyniku
kolejnych rewolucji przemystowych coraz ekszego znaczenia nabiefgpd-
nak takie czynniki, jak infrastruktura komunikacgjioraz kwalifikacje kadry
zarzdzapcej, ktore to kwalifikacje stanowistotny sktadnik kapitatu intelektu-
alnego przedsbiorstw. Przedsgbiorstwa wykorzystuyj do uzyskania przewagi
konkurencyjnej zasoby twarde orazekkie. Do czynnikow ,twardych” zalicza
si¢ poziom posiadanego kapitatu, technodpgednoznaczrig opracowywa-
nych dtugoterminowych strategii oraz skutecgndunkcjonowania struktury
organizacyjnej przedgdiorstwa. Do grupy czynnikéw ,rekkich” zaliczy¢ na-
lezy srodowisko spoteczno-gospodarcze, wigdzedukacg stanowace otocze-
nie przedsibiorstwa [Ka@minski, 2004, s. 93].

Jednym z cakxiowych podej¢ do oceny konkurencyjisoi przedsgbiorstw
oraz pozycji konkurencyjnej jest podeie Z. Piecionka wskazujcego, ze
przedsgbiorstwo ,okréla sie jako konkurencyjne ¥wod pewnej grupy firm,
z punktu widzenia danej grupy interesariuszyli jeealizuje na odpowiednim
poziomie ich cele lub/i posiada potencjat do readjztych celéw w przyszio-
sci” [Pierscionek, 2003, s. 177].
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Tabela 3. Kryteria oceny pozycji konkurencyjnej przedsibiorstw

Kryterium Istota analizy

— Analizy makrootoczenia, obejnugie badanie rorodnych czynnikéw zer
wnetrznych, np.: ekonomicznych, spoteczno-demografickn politycznych
oraz militarnych.

— Analizy sektorowe, dotyeze oceny otoczenia konkurencyjnego przgulsi-
stwa oraz atrakcyjrigi sektora, w ktérym podmiot dziata lub zamierzaljp6
dziatalng¢ — do oceny konkurencji w sektorze wykorzystuje reiin. analiz
sektorowej luki strategicznej, anaipieciu sit konkurencyjnych M. Portera
oraz map grup strategicznych i krzypwdoswiadczenia.

— Analizy firmy, stuzace przeprowadzeniu oceny organizacji i funkcjonaag
przedsghiorstwa — w ocenie wykorzystujegsin.in.: analiz kluczowych czyn-
nikéw sukcesu, model dgucha wartéci, model cykluzycia produktéw, meto-
dy portfelowe, analig SWOT, analiz trendéw i analiz przyczynowo-
-skutkowg.

— Podejcie pozycyjne, w ramach ktérego wykorzystuje rsi.in. metody portfe-
lowe, krzyws doswiadczenia, tacuch wartgci, modele cyklizycia, strukturala
analiz sektora, analizgrup strategicznych oraz analiatrakcyjngci inwesty-
cyjnej sektoréw, regiondéw i krajow.

— Podefcie zasobowe oparte na analizie kluczowych czymwildikcesu oraz
analizie przyczynowo-skutkowej czynnikdw decyghyich o uzyskiwaniu przer
wagi konkurencyjnej.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Stabn@802s. 137; Pigcionek, 2003, s. 27 i 202].

Zakres
analizy

5

Sposo6b
podegcia

Do oceny proponuje on analiabejmugca ocen [Piercionek, 2003, s. 184]:

- efektywndci dziatalndci przedsgbiorstwa, realizowanprzez oce@ udziatu
firmy w rynku i poziomu rentowrizi dziatalngci, co obrazuje stopfedosto-
sowania oferty firmy do preferencji klientéw ordarsi kierunki zmian efek-
tywnaosci prowadzonej dziatalrsei,

— jakosci zasobdéw i kompetencji, to jest umggjosci pracownikdw danego
przedsgbiorstwa, umisjtnosci technologicznych, marketingowych, zaz
dzania, a take oceny zasobow finansowych, poziomu technolagjializaciji,
posiadanych kontraktow oraz zdo#odfirmy do zmian wywotanych zmia-
nami w konkurencji, w danym segmencie rynku,

- cech najistotniejszych z punktu widzenia odbiorcktére decyduj o wybo-
rze oferty firmy przez jej klientow,

— opar na metodach mieszanych takich jak analiza posfalo analiza klu-
czowych czynnikéw sukcesu.

Wedtug tego podégia dokonuje si analizy obszaréw funkcjonalno-
zasobowych, ktére w decydigym stopniu mog przyczyné sie do sukcesu
przedsgbiorstwa. Traktowanie przedsiorstwa jako powgzanych ogniw fa-
cucha wartéci umazliwia szukaniezrodet poraek firmy w jakaci poszczegol-
nych ogniw i w koordynacji ich dziataldo.

Kazde przedsbiorstwo jest bowiem ognhiwem szerszegtacha wartéci, ale
samo rownige tworzy swoj wewstrzny taicuch wartdci. Postugujc sk tym mode-
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lem ma@na w uproszczony sposob przedstgpadmiot gospodarczy jako sekwencj
dziatah podejmowanych przez jego dzialy funkcjonalne. Zdzap one nasipuja-
cymi po sobie fazami przeksztatcania surowcow, riaddev, zakupionych techno-
logii i ustug na produkty finalne. Dg4i catasciowemu poddgiu do analizy koncep-
cji tancucha wartéci jest stosowana do oceny dziatania praditsistw i bram.

Natezenie walki konkurencyjnej w sektorze oraz posiadas®by determinu-
ja rodzaj strategii stosowanej przez przeoisirstwo w celu wypracowania prze-
wagi konkurencyjnej. Budag¢ przewag konkurencyjn, przedsibiorstwa realizu-
ja strategs konkurencji, ledaca swiadomym wyborem zbioru czynég, realizo-
wanych dla oagniecia okrélonej mieszanki wartei. Wedtug M. Portera prze-
wage konkurencyja mazna zbudowé na bazie trzech strategii konkurenci.ts:
strategia przywodztwa kosztowego, strategiariodwania oraz strategia koncen-
tracji. O tym, kt0g ze strategii wybierze przedbiorstwo, decyduj mazliwosci
Zwigzane z posiadanymi przez przetgirstwo zasobami oraz szansami i zagro-
zeniami, jakie obserwujeesiv jego otoczeniu.

ZRODLA KONKURENCYJINGSCI WSPOLCZESNYCH PRZEDEBIORSTW

Dokonupce s¢ w otoczeniu przeddbiorstw zmiany, a przede wszystkim

[Dwojacki, Nogalski, Sikorski, 1999, s. 11]:

- globalizacja, ktéra zwzana jest ze wzrostem konkurencji na rynkgdny-
narodowym,

- rozwdj technologii teleinformatycznych przejawiey si we wzrgcie szyb-
kosci wymiany informacji oraz w adaptacji systemow karterowych do za-
rzadzania przedsgbiorstwem,

— zmiany wzorcéw kulturowych, wzrost wyksztatceniaspiracji zawodowych
pracownikéw,

— wzrost nieprzewidywalrigi otoczenia wynikagcy ze wzrostu jego dynamiki,
skokowego charakteru zmian, co powoduje agloé¢ warunkéw zaradzania,
powoduj konieczné¢ modyfikowania strategii przedsiorstw. Klasycznero-
dia przewagi konkurencyjnej siasie nieskuteczne, co prowadzi do zmian
w sposobie konkurowania. Dziatania wielu memedw koncentruj sie na reali-
zowaniu koncepcji ,twoérczej destrukcji”, polegegj na nieustannym wdt@niu
nowych produktow i ustug oraz vagkowaosci w okrelonej dziedzinié Szcze-
gblne znaczenie w tym kontehe przypisywane jest zagadnieniu kluczowych
kompetenciji.

% Klasyczna definicja pefia innowaciji zostata zaproponowana przez J. Schetemg, ktory
okreslit ja jako niecagly proces polegagy na wdraeniu nowych rozwizar w nasgpujacych
obszarach: wdte@nie nowego produktu nieznanego jeszcze klientodnpagnie nowej technolo-
gii produkcji, otwarcie nowego rynku zbytu, pozysla nowegozrédta surowcdéw oraz nowa
organizacja okrdonego przemystu [Schumpeter, 1960, s. 104].
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M. Bratnicki stwierdzaze we wspoiczesnych realiach gospodarowania o prze-
wadze konkurencyjnej decyduprzede wszystkim [Bratnicki, 2000, s. 14]:
- kluczowe kompetencje, ktére oklaja i wspomagaj rozwdj wyr&niajacych
zdolndici, proceséw oraz zasobow i réwnogéizie ostabiag rang dziata
nietworzcych wartdci dodanej,

— kompresja czasu, skrocenie cyklu rozwoju produktépgsu wykonywania
operacji i reakcji na zmiany rynkowe,

— ciagte doskonalenie siprzez proces uczeniasi

— wspdlpraca z partnerami (m.in. dostawcami, odbioita dopetnienie wia-
snych kompetencji kompetencjami partnera.

Realizowanie dzialalrimi na podstawie wymienionyclirodet przewagi
konkurencyjnej wymaga skoncentrowania uwagi na lzado niematerialnych,
a zwlaszcza wiedzy. Takie podee zwhzane jest niejednokrotnie z konieczno-
$cig radykalnej zmiany w zasidzaniu przedsgbiorstwem. Wyzwaniem dla me-
nedzerow jest stworzenie zestawu unikalnych kompetengasobéw, ktére
mog stanowt zrodto przewagi nad konkurentami.

ISTOTA KLUCZOWYCH KOMPETENCJI PRZEDSBIORSTWA

Zagadnienie kompetencji przeelsiorstwa jakozrodta przewagi konkuren-
cyjnej stanowi przedmiot zainteresowania przedsti@lvikoncepcji konkuren-
cyjnosci opartej na kompetencjacttompetency-based competifiodest to
jedna z teorii perspektywy kompetencyjnepinpetence based perspeclive
koncentrujcej sk na analizie wetrza organizacji, w ktorym poszukujee sir6-
del przewagi konkurencyjnej. W jej ramach akcensigeheterogeniczni@ po-
szczegoblnych elementéw. Zdaniem zwolennikéw tegdefgoia, to niepowta-
rzalna kombinacja zasobow i zdodoo organizacji, ktére umdiwiaja uzyski-
wanie regularnych dochodoéw na podstawie posiadakgatpetencji, przyczy-
nia sk do przewagi nad konkurentami.

Wsrdd przedstawicieli koncepcji konkurencyfiedo opartej na kompeten-
cjach szczegdlna rola przypisywana jest C.K. Peatwdi i G. Hamelowi, kté-
rzy w swoim artykuleKluczowe kompetencje przegdsorstwa [Prahalad, Ha-
mel, 1990] przedstawili interpretacjkluczowych kompetencji przedsior-
stwd. Okreilone one zostaly jako zbiorowe uczenie giganizacji, zwtaszcza
w zakresie koordynowania ndych umiegtnosci produkcyjnych oraz integro-
wania wielu strumieni technologii. Istotng satem umigjtnosci menederow
w zakresie tworzenia technologii i zatdzania jednostkami biznesowymi w spo-
sOb umaliwiajacy wykorzystywanie szans z otoczenia, w wyniku czpgzy-
czyniap sie do osigania przewagi konkurencyjne;j.

4 Interpretacja ta zostata rozwitsi w pozycjiCompeting for the Futurgdamel, Prahalad, 1996].
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Koncentracja ha harmonizowaniu uretejosci i strumieni technologii do-
starcza wart& przedsgbiorstwu. Kluczowe kompetencje to komunikowanie
sie, zaangaowanie i pdwiecenie 0s6b na wielu szczeblach i wielu funkcji.
Kompetencje okrdaja kierunki przysziego dziatania i stanawsite napdowa
do rozwoju nowych przedsddiorstw.

W celu ukazania istoty kluczowych kompetenciji i @yjienia ich znaczenia
dla ksztatltowania przewagi konkurencyjnej, C.K Ham8. Prahalad przedsi
biorstwo poréwnali do drzewa, ktérego pniem i ka@mar s, produkty kluczowe,

z ktérych wynika uktad jednostek biznesowych i ktdr efektem § produkty
koncowe poréwnane dosli, kwiatéw i owocow. Kluczowe kompetencje sta-
nowia natomiast system korzeniowy dostarazgj niezlednych srodkéw do
funkcjonowania (rysunek 1).

Aby poréwné sie z konkurentami i ocegiich sik, nie wystarczy obserwo-
wat wytacznie ich produkty finalne. dcznikiem pomgdzy produktami kaco-
wymi a kompetencjami kluczowymiasprodukty kluczowe &dace fizycznym
odzwierciedleniem jednej lub kilku kluczowych konbgeciji. Przedstawione
rozr&nienie jest istotne, poniew&azdy poziom charakteryzujeesodmienny-
mi zasadami konkurowania. Zbudowanie i utrzymanielej przewagi konku-
rencyjnej wymaga od przedbiorstwa bycia liderem w kalym z poziomow
[Loboda, Sitko-Lutek, 2007, s. 16].

Produkty finalne
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| 11| 12
A A A A A A A A A A A A
Jednostka bizne- Jednostka biznge- Jednostka bizne- Jednostka bizne-
sowa sowa sowa sowa
1 2 3 4

A A A A

Kluczowy produkt 2 R

Kluczowy produkt 1

S N

Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja
1 2 3 4

Rysunek 1. Kluczowe kompetencje jakarodio przewagi konkurencyjnej
Zrédto: [Prahalad, Hamel, 1990, s. 5].
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Przedsibiorstwo, aby tworz§ nowe produkty (materialne i niematerialne)
powinno nieustannie rozwiaposiadane kompetencje i poszukiwaowych.
Istotne jest take, ze kompetencje ulegagmianie w czasie, majcharakter dy-
namiczny, a zatem powinny ewaluaiyaaby organizacja dostosowata slo
zmian zachodcych w otoczeniu.

Kompetencije przeddbiorstwa obejmyj te jego atrybuty, ktére umlbiwia-
ja mu zespalanie i koordynowanie posiadanych zasolsdanows ,skompli-
kowarn wiazke zasobdw, procesow i zdoléw” [Bratnicki, 2000, s. 64]. Zasoby
nie @ cenne same w sobie, lecz w odniesieniu do posatragzh rynkdw. Mag
znaczenie tylko w aspekcie dziatakierunkowanych na agjniecie przewagi
konkurencyjnej.

W interpretacji J.B. Quinna i F.G. Hilmera, klucamkompetencje to [Qu-
inn, Hilmer, 1994, s. 45-47]:

— w wigkszym stopniu zbiory umiefnosci i wiedzy niz produktow i funkcji.
Maja one charakter przede wszystkim intelektualny iasdn sie do cato-
ksztattu funkcjonowania przed@biorstwa,

— elastyczna podstawa podlegig adaptacji i ewolucji w obszarach amgich
dla klienta,

— ograniczona liczba dziataw poszczegolnych elementachidacha wartéci
dodanej. Wzrost zimndici realizowanych zadasprawia,ze zaradzapcy
powinni koncentrowa si¢ hajwiecej na od trzech do ggdiu umiegtnosciach.
Kazda kompetencja wymaga intensywnego gdzania, dlatego nie mpa
akceptowa rozproszenia uwagi. Me to bowiem skutkowa wiekszymi
kosztami dziatania,

— unikalnezrodta rozwoju tkwace w taicuchu wartéci. Przedsibiorstwa po-
szukup miejsc, gdzie rynek wykazuje staiod lub wystpuja luki wiedzy,
ktore mana uzupetrd inwestujc zwlaszcza w zasoby intelektualne,

— obszary, w ktérych mana osignaé pozycg dominupca. Przedsibiorstwa
powinny koncentrowasie na tych dziataniach waych z perspektywy klien-
ta, ktére potrafi realizowa& bardziej efektywnie ri konkurenci. Kluczowe
kompetencje nalgy zatem budowado czasu, gdy dane przegsorstwo jest
wyraznie najlepsze w gronie potencjalnych dostawcow,

- elementy wane dla klientéw w diugim okresie. Kluczowe kompefenpo-
winny dotyczy wartcici preferowanych przez klientéw, co uzyskugewsiwyni-
ku analizy ich tacucha wartéci,

- uwzgkdnienie w systemach organizacji. Utrzymanie kompgtewymaga
uwzgkdnienia ich w kulturze organizacyjnej oraz paménia ze struktgror-
ganizacyjna i systemami zaggizania.

Utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga nieustfmeeny zdolngci
do dysponowania kompetencjami i odpowiedniej icimkmacji. Dlatego nie-
zbedne jest zamgdzanie nimi oraz ich rozwdj. J.L. Thompson i B. fRicdson
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wymienili osiem ogdélnych rodzajéw kompetencji [Thason, Richardson, 1996,
s. 5-19]. W przedsbiorstwie dizacym do utrzymania przewagi konkurencyjnej
kombinacja kompetencji obejmuje, zdaniem tych @&wtpnasgpujace kategorie:

— strategicznawiadoma¢ i zdolnas¢ kontroli,

- zdolnas¢ do usatysfakcjonowania udzialowcow/akcjonariuszy,

— konkurencyjna strategia,

— wdrozenie strategii,

— dbaldi¢ o jakas¢ i klienta,

kompetencje funkcjonalne,

unikanie niepowodzenia i kryzysu,

odpowiedzialné¢ etyczna i socjalna.

A.B. Escrig-Tena i J.C. Bou-Llousar opracowali aesiobejmujcy nasg-

pujace kompetencje [Loboda, Sitko-Lutek, 2007, s. 2]-23

- przywdédztwo — kompetencje w tym obszarze obegnomiejtnos¢ przetao-
nych do artykutowania i komunikowania wizji orazagegii przedsibior-
stwa, a take wspierania podwtadnych w ich realizacji,

- wykorzystanie otoczenia przegsiorstwa — koncentracja na kliencie dostar-
cza informacji o otoczeniu,

- rozwijanie know-how pracownikéw — stwarzanie warunkow sprzygjich
kreatywndci pracownikow, co réwnoczaie wzbogaca ich prac

— umiejtnosé wspotpracy zewgtrznej — tworzenie partnerskich relacji z klien-
tami i dostawcami,

— tworzenie zespotowego umystu — podejmowanie dziafazyjapcych pracy
zespotowej,

— zaangaowanie na rzecz przegbiorstwa — realizowanie przegsizigé
sprzyjapcych identyfikacji z celami i warkciami uznawanymi w przedsi
biorstwie za wane,

— stymulowanie procesu uczenia przedstbiorstwa — dziatanie zgodnie z ustruk-
turyzowanymi procesami rozgdywania problemow i stwarzanie warunkow
do pracy zespotowej, ktéra sprzyja uczeniumsizedsgbiorstwa,

- elastyczné w projektowaniu nowych produktow (materialnychiemate-
rialnych) — skracanie czasu wykonywania poszczegblmperacii,

— budowanie reputacji przeg@biorstwa — dbal& o pozytywne relacje z klien-
tami, dostawcami, kontrahentami i pracownikamialee stwarzanie warun-
kow do osigania wysokiej efektywniai.

Kluczowe kompetencje jako podstawsiagania i utrzymania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej cechyj skrytas¢, solidnag¢, zakorzenienie oraz stogie
ich swiadomaci wsrod kadry zarzdzapcej [Loboda, Sitko-Lutek, 2007, s. 19].
Charakterystyk tych wiaciwosci zawiera tabela 4.
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G. Gierszewska do najwaiejszych cech kluczowych kompetencji zalicza
natomiast [Gierszewska, 2005, s. 33—-34]:
— niewidocznd¢, czyli trudna¢ do zidentyfikowania przez konkurentow,
- trudnai¢ imitacji przez konkurentéw,
— brak substytutéw,
trwatos¢, oznaczajca przyczynianie gido sukcesu przeddiiorstwa i jego
rozwoju w diugim okresie,
przewag nad kompetencjami konkurentéw,
umazliwianie wejcia na wiele rénorodnych rynkéw,
zapewnianie wspoOtpracy z klientami.

Tabela 4. Charakterystyka wiaciwosci kluczowych kompetencji

Cecha Charakterystyka
— dotyczy zakresu, w jakim kompetencjetsudne do skodyfikowania lub
przekazania w procesie komunikaciji,

- kompetencje artykutowalne mgdy¢ zakomunikowane ustnie lub na

Skrytasé pismie, wystpuja w postaci instrukcji, procedur, zasad itp.

— kompetencje ukryteasbudowane na wiedzy intuicyjnej i ze wgdl na
sciste powizanie ze specyfik dziatalngci danego przedgbiorstwa
trudno je wykorzystaw innym podmiocie gospodarczym.

— odzwierciedla wart& i przydatng¢ kompetencji w warunkach szybk
dokonupcych sg zmian,

- kompetencje nietrwate tracwartas¢, gdy zachodgz zmiany, na ktére

Solidnas¢ przedsgbiorstwo nie ma wptywu,

- kompetencje solidneasnato wraliwe na zmiany w otoczeniu i pozosta-
ja cenne w nowej sytuacji, w wyniku czego przyczyasig do uzyska-
nia trwatlej przewagi konkurencyjnej.

— wskazuje na mdiwos¢ transferu ich do innego przeelsiorstwa oraz ng
ewentualne warunki wpltywage na tatwéc tego transferu,

— wynika z umiejscowienia kompetencji w podmiociegarczym i umgi-
wia oceR, co s¢ z nimi stanie, jeeli odejdy pracownicy posiadagy klu-
czowe kompetencje,

- kompetencje dotyare wyhcznie osoby pracownika — jegwiadomo-
$ci, pamgci, zostal utracone wyniku odégia pracownika,

- kompetencje ulokowane w systemach przgasistwa (np. informacji),
tatwiej odtworzy.

— ukazuje podobigstwo postrzegania przez kierownictwo najgaego i
sredniego szczebla posiadanych przez praeidsstwo kompetencji i zrozu-
mienie ich znaczenia z perspektywy realizowanejtdiicici.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Lobod&oSliuitek, 2007, s. 19].

o

Zakorzenienie

Swiadomaié
kompetencji

Od stopnia, w jakim kompetencje posiadane przegdsigiorstwo g wy-
jatkowe, zaley jego pozycja konkurencyjna. Rzadk@gosiadanych kompeten-
cji wplywa takee na stabiln€& pozycji przedsibiorstwa oraz pozwala na sku-
teczne odejmowanie dziatatuzacych poprawie pozycji na rynku.
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KLUCZOWE KOMPETENCJE JAKZRODLO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSEBIORSTWA

Kompetencje przedsdiorstwa znajduy sie na szczycie hierarchii strate-
gicznej, w ktorej poziom waszy stanowi rezultat zespolenia elementoisre-
go rzdu (rysunek 2). Wraz ze wzrostem szczebla wzra®taiez wartgsé
nadawana poszczegdélnym elementom przez prtsdsstwo. Sid kolejne po-
ziomy cechuje coraz szerszy zakres organizacyjrogyaniki tworzce te po-
ziomy trudniej jest pozyskdub stworzy/wypracowa, jak rownie. efektywnie
Z nich korzysté. Strategia podstawowa wspotczesnego przbisistwa po-
winna zatem koncentrowaie wokot kompetencji [Bratnicki, 2000, s. 111]. Te
Z nich, ktére maj znaczenie strategiczne, okene g jako kluczowe kompe-
tencje [Bratnicki, 2000, s. 112].

Wartoé¢
strategiczna
A
Zamierzenie
strategiczne > .
Kompetencje
Strategia
podstawowa )
Zdolnasci
Strategie Procesy
funkcjonalne
Zasoby

Stopier trudngici
zbudowania i wykorzystania

Rysunek 2. Hierarchia strategiczna
Zrédio: [Bratnicki, 2000, s. 112].

Kluczowe kompetencjeasvarunkiem koniecznym, lecz niewystarcgyim,
aby organizacja osjreta i utrzymata przewagkonkurencyjm. Istotne jest
posiadanie okidonego zamierzenia strategicznego wgrgego w postaci ,am-
bitnych celow, ktére stanowiwyzwanie oraz tworgztwdrcze napicie dla roz-
woju kompetencji przeddbiorstwa i uruchomienia organizacyjnego uczenga Si
na odpowiednim poziomie” [Bratnicki, 2000, s. 11&pnsekwengj trudnych do
osiagniecia celéw g zmiany w funkcjonowaniu podmiotow gospodarczycin |
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realizacja wymaga pagiowania wedtug nowych zasad, zrezygnowania z do-
tychczasowych metod ndlgnia i dziatania.

W zaleznosci od poziomu posiadanych przez przedgirstwo kompetencji
i charakteru ustalonego zamierzenia strategicznegmzni¢ mozna okrélone
rodzaje przedsbiorstw (rysunek 3).

Utalentowana cygank#o przedsibiorstwo o mato ambitnym zamierzeniu
strategicznym w poréwnaniu do jego #iwosci. Mozliwosci tych jednak nie
wykorzystuje, przez co rozwijagsivolniej, niz zapewniagg mu to warunki. Na-
raza sk w ten sposéb na ryzyko wyprzedzenia przez konkaven

Wysokie
2 Utalentowana Potzny
S cyganka monarcha
g
£
o
v4
qg, Rozumna
2 gwiazda
S Btakajacy sk
o aKajacy sk
< stabeusz
o Bojowy
Niskie glupiec
Pasywn Agresywnt

Zamierzenie strategiczn

Rysunek 3. Macierz oszacowania kluczowych kompetegnczamierzenia
strategicznego

Zrédto: [Hamilton, Eskin, Michaels, 1998, s. 408].

Potezny monarchadzieki rozwinietym kompetencjom kluczowym i ambit-
nemu zamierzeniu strategicznemu wyznacza standatiharzy, ma siliy pozy-
cje konkurencyja. Utrzymanie tego stanu wymaga jednaijgtigo tworzenia
napkcia konkurencyjnego i zagdzania kluczowymi kompetencjami.

Blgkajgcy sk stabeuszie ma odpowiednio rozwigtiych kompetencji, w wyni-
ku czego nie mae dostosowywasie do zmiennego otoczenia. Cechgp take
mato ambitne aspiracje. Jego biefh@owoduje,ze nie ma szans na zdobycie
przewagi konkurencyijnej.

W czwartym polu wyodibnione zostaty dwa rodzaje przegdsorstw. Bo-
jowy glupiecjest skrajnie agresywny w swoim zamierzeniu sgjia@nym, lecz
brak niezlkdnych kompetencji powodujee nie potrafi reagowana biezace lub
przyszte zmiany. Nie me dlatego nawiza® réwnorzdnej walki z konkuren-
tami. Zbyt ambitne cele strategiczne oddz@higmotywujco na pracownikdw,
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co stanowi przeszkedw oskgnieciu przewagi konkurencyjnej. Natomiast-
zumna gwiazdduduje i rozwija swoje zdolgoi, aby moc zrealizowabardziej
ambitne nk przecetne, zamierzenie strategiczne.

W zaleznosci od realizowanej przez przeelsiorstwo strategii mze ono
transformowa z jednego stanu w inny. Aby konkurofvaa rynku z przedsi
biorstwami o innym nateniu kluczowych kompetencji lub zamierzenia strate-
gicznego powinno opracowastosowa zréznicowane strategie.

Kompetencja przedsbiorstwa pozostaje watznie potencjatem w jego
funkcjonowaniu, dopdki nie zostanie wykorzystana steworzenia wymiernej
korzysci dla klienta. Powgzanie z realiami rynkowymi czyni z niej kompetencj
kluczowa. Stanowi onarddio przewagi konkurencyjnej wéwczas, gdy podmiot
gospodarczy jest w okilenej dziedzinie lepszy od konkurentéw w sposéb wi-
doczny dla klientow i stanowi podstawworzenia wartéci cenionych na rynku
[Bratnicki, 2000, s. 65]. Aby zatem kluczowe kongratje stanowityzrodio
przewagi konkurencyjnej, powinny [Hamel, Prahals@R0]:

— zapewnia dostp do rénorodnych rynkdow,

— mie¢ znacacy udziat w postrzeganych przez odbiorcow kéciych z pro-
duktu finalnego, czyli oferowazrozumiate korzci dla klienta,

— by¢ trudne do imitacji przez konkurentow.

NOWE FORMY ORGANIZACYJNE JAKO UWARUNKOWANIE REALIZAQI
STRATEGII BAZUINCEJ NA KLUCZOWYCH KOMPETENCJACH

Tworzenie i rozw0j kluczowych kompetencji jakoodta przewagi konku-
rencyjnej wymaga przeprojektowania ista@jch struktur organizacyjnych. Do
form, ktére to umeliwiaja, zaliczane
— organizacja sieciowa (wirtualna i fraktalna),

— organizacja ucca Sé,
— organizacja inteligentna.

Dziatalnas¢ tych organizacji skoncentrowana jest wokot intelekzdolno-
sci umystowe maj wicksze znaczenie dla ich konkurencyjoioniz zdolncci
fizyczne. Kluczowy role odgrywa proces uczeniash ich wyniki zaleg przede
wszystkim od umiejtnosci korzystania z kapitatu intelektualnego.

Organizacja sieciowa przedstawia sposob zorganziawszajemnych po-
wiazan miedzy organizacjami lub poszczegdlnymi jednostkanmegjlarganiza-
cji, co dotyczy zaréwno sfery fizycznej, jak i wigtinef. Zorganizowanie dzia-

5 Wirtualnai¢ danego obiektu polega na tyme jego elementy nie istnieffizycznie,
lecz w sytuacjach koniecznych mplgy¢ obecne. Obiekty wirtualne charakteryzuje brak élkre
nych fizycznych atrybutéw przedmiotu pierwotnege;a realizowaneasdotyczice go pierwotnie
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talnosci w formie sieci zapewnia elastycZdostruktury organizacyjnej. Zasto-
sowane rozwizania umaliwiaja ptynne dostosowywanieegsto zmieniagcych
sie nieustannie warunkéw funkcjonowania. Przestanigtemows podstaw do
organizacji pracy w formach innychzniradycyjne (praca zespotowaetwor-
king, teleworking, co jest zwizane z nowymi, wekszymi wymaganiami wobec
pracownikéw. Oczekuje siod nich posiadania specjalistycznej wiedzy, zdolno
$ci do osigania wysokiej wydajniei, samodyscypliny i samokontroli, gotowo-
sci do pracy na odlegio, umiegtnosci samodzielnego organizowania pracy
oraz osagania samodzielnie ustalonych celéw, azéaldpowiedzialn&ci za
czynnaci kierownicze i za jak& wykonywanych zada Istotna jest umiej-
nos¢ nawhzywania kontaktéw i pozyskiwania informacji z oteala oraz
wspotpracy z innymi zespotami w celu rozpoznaniazeb klientéw. Zacieraj
sie granice pomddzy przelaonymi i podwladnymi, co unidiwia swobodne
komunikowanie €. Autonomia dziatania sprzyja kreatywsco i wdrazaniu
nowych rozwizan. Uwarunkowania te przyczyniagie do realizacji procesow
wytwarzania kompleksowych i innowacyjnych produktdzrasta take inten-
Sywnai¢ i poprawia s jakos¢ wiezi, co utatwia transfer technologii i wiedzy.

Organizacje sieciowe charakteryzuje dynamika, kpbrejawia si w umie-
jetnosci wyprzedzania zmian poprzez reagowanie na nfcpge zanim nast
pia. Zaradzanie wiedg, wzmacnianie oddziatywania kultury organizacyjnej
oraz kreowanie klimatu wspoétpracy z otoczeniem tliviajq tworzenie i ko-
rzystanie z zasobow, zwtaszcza tych o znaczerategficznym.

Proces zarglzania wiedz odgrywa kluczow role w organizacji ucgcej
sie. Jej istota sprecyzowana zostata przez P.M. Sgige ,przegcie od po-
strzegania siebie jako bytu odseparowanegéwidta do jednéci ze swiatem,
od postrzegania probleméw jako powodowanych pregpkiub ca innego do
spostrzeenia, ze nasze wlasne dziatania twgrproblemy, ktérych déwiad-
czamy. Organizacja ugza sé jest miejscem, gdzie ludzie odkrywajiagle na
nowo, w jaki sposob twogzotaczajca ich rzeczywisté¢ i jak mog ja zmie-
nia¢” [Senge, 2002, s. 25].

Organizacja ucga st stale inspiruje i wspomaga zdobywanie wiedzy
wszystkich pracownikéw, nieustannie dostosowuje dd zmieniaggcych sg
potrzeb otoczenia, wykorzystaj w tym celu wiedg i doswiadczenie zarbwno
swoich pracownikow, jak i konkurencji oraz innygtoteczéstw. Proces ucze-
nia sk traktowany jest jako istotny element, lecz réwresnie jako podstawo-
wy czynnik w uzyskaniu trwatej przewagi konkuremmjj Uczenie ii rozwoj
umazliwiaja przeksztalcanie siorganizacji i dostosowanie do wymagaspot-
czesnego otoczenia, przyczyaiajie do poprawy konkurencyjsoi i osiagania
ustalonych celéw.

dziatania. Maliwe jest to przy zastosowaniu specyficznych rezat, przede wszystkim techno-
logii informatyczne;j.



104 ANNA MAZURKIEWICZ, PAWEE FRACZEK

Jedn z podstawowych cech organizacji weej sk jest zatem zdolrio jej
uczestnikbw do generowania wiedzy, ich kreaty$éndest to sposob uczenia
sie, obok uczenia siprzez déwiadczenia wlasne i cudze i agzanie nowej
wiedzy. Organizacja ugza s¢ sprzyja kreatywnei, co jest jednak miiwe
jedynie w warunkach zapewnigjych autonond i samorealizagj pracownikéw.
Ksztattowana jest w niej ta @&, ktéra odpowiedzialna jest za uczenig siby
osigna¢ w ,skladzie osobowym i strukturze najiszy wiedz w zakresie zatg
dzania oraz metod i sposobow kierowania przedséciami” [Grudzewski, Hej-
duk, 1997, s. 3]. W ten sposob utliwia kreowanie kluczowych kompetenciji.

Wszystkie cechy organizacji ug=j sk, poszerzaic je dodatkowo lub mo-
dyfikujac, zawiera organizacja inteligentna. Poza wumgikami dotycacymi
systemu zargdzania, wskazuje sirowniez na wynikajce ze specyfiki braro-
wej. Naleza do nich [Tabaszewska, 2004, s. 22]:

- wytwarzanie produktéw bogatych w wieglzzyli takich, ktérych ponad po-
lowe wartaici stanowi wiedza 41z swiadczenie ustug, w ktérych wykorzy-
stuje s¢ wiedz w wigkszym stopniu ri prae fizyczm,

— dominupcy udziat wiedzy pracownikéw w ogdlnej strukturzgrmdnionych,

- dysponowanie diym kapitatem intelektualnym.

Organizacje inteligentne mgjswiadomaé wartasci wiedzy i diza nie-
ustannie do podnoszenia swojej inteligencji. Wykegc poza dotychczasowe
zakresy dziakk i ograniczenia, przypomingmiejsce nieustannej nauki.40le
poszukug swojej drogi do przyszfei przez wykorzystywanie i rozwijanie ludz-
kich mazliwosci [Penc, 2001, s. 11]. Organizacja inteligentnlargéla zdolnagé
firmy do poznania i do dopasowanig sio srodowiska i otoczenia, do znajdo-
wania wigciwego dostosowania organizacji do spodziewanyehltadw albo
ich braku” [Grudzewski, Hejduk, 1997, s. 8].

Koncentracja na procesie uczenig $eoretycznego, empirycznego oraz cy-
bernetycznego, co skutkuje nabywaniem przez prakowmowej wiedzy i umie-
jetnosci oraz poszerzaniemjyosiadanych, a tak na zargdzaniu wieds, jak
rowniez stwarzanie warunkéw do dziatania samodzielnegazlinviajacego sa-
morealizag}, sprzyja kreatywrkzi. Poprzez to zapewniang warunki do tworze-
nia zasobow i kompetencji oraz kreowania ich nowkahfiguracji, co z kolei sta-
nowi podstaw do budowy i rozwoju kluczowych kompetencji przeti&rstwa.

PODSUMOWANIE

W literaturze przedmiotu istnieje bardzozduniejednoznacznych definicji
konkurencyjnéci, ktére niejednokrotnie nie wskazuja czynniki niezédne do
jej oshgniecia i czsto odwotuj sie do poréwné migdzy podmiotami. Ta nie-
jednoznacznét wiaze sk z duza réznorodndcia podegé do definiowaniarddet
przewagi konkurencyjnej.
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Istotne znaczenie dla oceny konkurencyggodmiotéw ma teoria zaso-
bowa, ktéra zwraca uwagia znaczenie zasobéw oraz urtiepsci dla przed-
siebiorstwa. Odgrywa ona szczegglrole w ztozonych i niepewnych warunkach
funkcjonowania przeddbiorstw, w ktérych akcentuje ¢siinnowacyjngé, ela-
stycznd¢ dziatania, efektywni@ i szybka¢ wdrazania nowych rozwiizan, mody-
fikowania struktur organizacyjnych oraz sposobdéwkfijonowania przedsi
biorstw [Penc, 2001, s. 10]. Kluczawvartdicia staje st innowacja zagpujaca
racjonalizagj, ktorej metody s juz tak powszechneie nie zapewniajprzedst-
biorstwu atutow konkurencyjnych. Nowe rozaania w sferze produktu, techniki,
organizacji oraz relacji z klientami decydwg konkurencyjnéci. Aby osagmaé
ten cel nalgy zupelnie inaczej nidotychczas potraktowagosiadane zasoby.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie warunkéw uzysk&onkurencyjnéci przedsgbiorstw
oraz podej¢ do ustalanarédet ich przewagi konkurencyjnej. Dokonano w nakze charaktery-
styki kryteriow oceny pozycji konkurencyjnej przegsorstw. Na podstawie tych rozwam uka-
zano znaczenie kluczowych kompetencji dla uzyskantazymania znaccej pozycji konkuren-
cyjnej przedsibiorstw na coraz bardziej zmieniaym sk rynku.

Core-competences and the competitiveness of enteiggs
Summary

The article presents conditions influencing the petitiveness of enterprises together with ways of
determining the key sources leading to their adgmntAdditionally, evaluation criteria of enterpes
competitiveness are described. On the basis af tmssiderations the importance of key competences
gaining and maintaining competitive advantage énetver changing market is shown.



