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Synopsis: Celem artykutu jest sformutowanie koncepcji struktury potencjalu zasobowego
przedsigbiorstwa w oparciu o literaturg¢ przedmiotu i wlasne doswiadczenia. W szczegolnosci
podkreslono istotg, miejsce i rolg kompetencji — jako produktow potencjatu zasobow mate-
rialnych 1 potencjatu kapitatu intelektualnego, ktore kreuja srodowiska innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci. Zwiazane z nimi czynniki materialne i intelektualne sa podstawa do identyfi-
kacji skupisk kompetencji organizacji i kompetencji zawodowych w przedsigbiorstwie prze-
myslowym.
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1. Struktura zasobow przedsi¢biorstwa

Za zasoby uznaje si¢ aktywa wykorzystywane w dziataniach i procesach
przedsigbiorstwa, ktdre sa w posiadaniu firmy lub sa przez nia kontrolowane.
Stanowia one fundament prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w wyniku kto-
rej powstaja produkty (ustugi) adresowane do okreslonych segmentéw odbior-
cow. Konkurencyjnos¢ produktow zalezy bardziej od efektywnosci wykorzysta-
nia posiadanych aktywow do tworzenia warto$ci dla klientow anizeli ich warto-
sci ksiggowe;.

Stad w procedurach identyfikacji zasobow, struktura, zakres i rodzaje zaso-
bow znacznie odbiegaja od standardéow przyjetych w rachunkowosci. Zasadni-
€zo rozroznia si¢:

1. Zasoby materialne, tzw. widoczne, do ktorych zalicza si¢ zasoby rze-
czowe, tj. $rodki trwate, infrastrukturg, zapasy materiatlowo techniczne, a takze
zasoby finansowe, zasoby ludzkie, system organizacji i zarzadzania, zasoby
technologiczne (wykorzystywane maszyny i urzadzenia).

2. Zasoby niematerialne (niewidoczne), do ktérych naleza prawa (licencje,
kontrakty, porozumienia kapitatowe, kontrakty menedzerskie, umowy o opu-
stach i rabatach), relacje z dostawcami i klientami przedsigbiorstwa, poziom lo-
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jalnos$ci 1 reputacja, ztozone wartosci niematerialne i prawne (goodwill), wtasno-
Sci intelektualne (patenty, wzory uzytkowe, oprogramowanie, prawa autorskie,
wydawnicze, marki, wiedza i doswiadczenie pracownikow, ich kontakty niefor-
malne) (por. [12], s. 178).

Z aktywami niematerialnymi czg¢sto utozsamiany jest kapitat intelektualny
(IC — ang. intellektual capital), ktory ,,moze by¢ traktowany jako wiedza charak-
terystyczna, specyficzna dla danego przedsigbiorstwa. Wiedzg t¢ tworzy nie tyl-
ko suma wiedzy poszczeg6dlnych pracownikéw, lecz rowniez odpowiednia infra-
struktura w przedsigbiorstwie, stosunki z klientami, motywacje zatogi i rézne
procesy, ktoére pomnazaja wartos¢ wiedzy” (zob. [9]).

Sposobow definiowania kapitatu intelektualnego jest wiele, mozna zauwa-
zy¢, ze w wigkszosci z nich wyrdznia si¢ trzy podstawowe sktadniki IC: ze-
wnetrzny (zwiazki z klientami i dostawcami), wewngtrzny strukturalny i ludzki
kapitat.

OECD (Organizacja ds. Ekonomicznej Wspolpracy i Rozwoju) definiuje I1C
— kapitat intelektualny — jako ,,ekonomiczna warto$¢ dwoch kategorii niemate-
rialnych aktywow przedsigbiorstwa, a mianowicie: kapitatu organizacyjnego
(strukturalnego) i kapitatu ludzkiego. Kapitat strukturalny przedstawiany jest ja-
ko wtasnos¢ oprogramowania aplikacyjnych systeméw komputerowych, syste-
my zaopatrzenia i sieci dystrybucji, natomiast kapitat ludzki zawiera: zasoby
ludzkie organizacji (obsada stanowisk) oraz zasoby zewnegtrzne, takie jak klienci
i dostawcy” ([7], s. 181). W firmie Skandia, uwazanej za prekursora w bada-
niach kapitatu intelektualnego, definiowany jest on jako ,,posiadana wiedza, do-
$wiadczenie, technologia organizacyjna, stosunki z klientem i umiejgtnosci za-
wodowe, ktore daja Skandii przewagg konkurencyjna na rynku” ([3], s. 170).

Wedtug A. Baron i M. Armstronga ,,wyrdézniamy trzy elementy kapitatlu in-
telektualnego: — kapitat ludzki (wiedza, umiejgtnosci, mozliwosci oraz potencjat
do rozwoju 1 wprowadzania innowacji, wykazywane przez personel pracujacy
w danej firmie), — kapitat spoteczny (struktury, sieci kontaktow migedzyludzkich,
procedury, ktére pozwalaja pracownikom zdobywac i rozwija¢ kapitat intelektual-
ny), — kapitat organizacyjny — zinstytucjonalizowana wiedza, bgdaca wtasnoscia or-
ganizacji, przechowywana w bazach danych, instrukcjach obstugi itd.” ([1], s. 18).

Przedstawione definicje w zasadzie sa zbiezne co do istoty kapitatu intelek-
tualnego, jednak odpowiadajace im modele rdznia si¢ w zakresie identyfikowa-
nych elementow i sposobu ich porzadkowania. Przyjmijmy zatem dla celow ni-
niejszego artykulu nastgpujace zatozenie: Obszar kapitatu intelektualnego obej-
muje szeroko ujety kapitat ludzki oraz kapitat strukturalny. Kapitat ludzki to po-
taczona wiedza, umiejetnosci, kwalifikacje, innowacyjno$¢ i zdolnos¢ pracow-
nikdw przedsigbiorstwa do skutecznego i sprawnego wykonywania zadan. Do
kapitatu ludzkiego zalicza si¢ takze warto$¢ przedsigbiorstwa, filozofig, kulture
organizacyjng i inteligencj¢ firmy, ktora ma swoje pierwotne zrodla w wiedzy
i umiejgtnosci jej wykorzystania.
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Kapital strukturalny mozna podzieli¢ na kapitat organizacyjny i spoteczny.
Kapitat organizacyjny to: sprzet komputerowy, oprogramowanie, bazy danych,
patenty, struktura organizacyjna i wszystko, co jest zdolnoscia przedsigbiorstwa
i wspiera produktywno$¢ pracownikow. Kapital spoteczny tworza: kapitat klien-
tow, relacje migdzyludzkie wewngtrzne i zewngtrzne. Kapital strukturalny,
w przeciwienstwie do kapitalu ludzkiego, moze by¢ wlasnoscia przedsigbiorstwa.

3. Kompetencje, bedace ,,produktem” potencjatu kapitatu intelektualnego
1 potencjalu zasobow materialnych. M. Bratnicki okresla kompetencje jako
,.konceptualizacje nowej klasy zasobow” ([2], s. 33), natomiast E. Urbanowska-
-Sojkin, P. Banaszyk i H. Witczak stwierdzaja, ze ,,zasobem przedsigbiorstwa sa
kompetencje wyrazajace umiejgtnosci efektywnego wykorzystania zasobow wi-
docznych i niewidocznych przedsigbiorstwa w jedna kompatybilng catosé¢, zdol-
na do tworzenia wartos$ci uzytkowej, postrzeganej przez klientow jako bardziej
atrakcyjna od ofert innych przedsigbiorstw” (zob. [12), s. 178].

M. Rybak wyr6znia zasoby sensu stricto — w znaczeniu czynnikéw stano-
wiacych wktad do produkcji, bedace ,,wsadem” przeksztalcanym w kolejnych
ogniwach tancucha wartosci, i ktore tacznie ze zdolno$ciami, kompetencjami
1 kluczowymi kompetencjami tworza tzw. zasoby. Autor podkresla, ze — ,klu-
czowe kompetencje nie sa zasobami sensu stricto, lecz odnosza si¢ do mozliwo-
Sci dziatania powstatych w rezultacie organizacyjnego uczenia si¢. Sa czg$cia
kapitatu intelektualnego obejmujacego wszystkie kompetencje oraz efekty ich
zastosowania — np. wejscie na nowe rynki badz nowe segmenty rynkéw z no-
wymi produktami” ([10], s. 20).

Specyfika przedsigbiorstwa przemystowego determinuje swoista strukture
zasobOw. Znaczacy udziat aktywow trwalych i aktywow finansowych, wsparte
wiedza, doswiadczeniem i umiejg¢tnosciami, tworza szeroki obszar ksztattowania
unikalnych kompetencji zawodowych i kompetencji catej organizacji.

Kompetencje podstawowe sprawiaja, ze posiadane przez przedsigbiorstwo
zasoby materialne i intelektualne moga by¢ wykorzystane na poziomie bazo-
wym, pozwalajacym osiaga¢ srednie wyniki dochodowe, stad sa one charaktery-
styczne 1 wlasciwe dla wigkszos$ci sektora. Natomiast dzigki kompetencjom klu-
czowym moze powsta¢ jako$¢ postrzegana przez klientow jako nadzwyczajnie
atrakcyjna i konkurencyjna w stosunku do ofert innych przedsigbiorstw. W re-
zultacie kompetencje kluczowe (wyrdzniajace) sa zrodlem generowania ponad-
przecigtnych dochodéw w sektorze.

Powyzsza koncepcjg struktury zasobow przedsigbiorstwa przedstawiono na ryc. 1.

Proponowany podziat zasobdéw przedsigbiorstwa nie jest zbiorem zamknig-
tym 1 w kazdym przypadku analizy powinien by¢ weryfikowany w zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa, jego specyfiki, branzy, przedmiotu dzialalnosci,
segmentu i zakresu rynku, do ktérego adresowany jest produkt.
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Zasoby materialne Zasoby niematerialne
(kapitat intelektualny)

— rzeczowe / \
_ finansowe Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
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— technologiczne
— system

orgamizacji klientéw organizacji
i zarzadzania

Kompetencje podstawowe

Kompetencje kluczowe

Rye. 1. Struktura zasobow przedsigbiorstwa przemystowego

2. Kompetencje — definicja, istota, struktura

W literaturze przedmiotu, ,.kompetencje” to termin wieloznaczny, rdznie ro-
zumiany i definiowany i mimo prob uzgodnienia stanowisk brak jest zgody
w kwestii znaczenia tego terminu. Stad, dla celow niniejszej pracy, za podstawe
wytyczajaca glowny nurt rozwazan przyjeto wybrane definicje i klasyfikacje
kompetencji, ktore w wysokim stopniu odnosza si¢ do specyfiki dziatalnosci
przedsigbiorstw przemystowych.

W stowniku jezyka polskiego stowo kompetencja jest definiowane jako:

— ,,zakres uprawnien instytucji lub osoby” (pierwotne, waskie rozumienie),

— ,,posiadanie wiedzy i do$§wiadczenia w jakiejs dziedzinie umozliwiajace
prawidtowe wykonanie obowiazkow i podejmowanie wiasciwych decyzji”
([5], s. 343).

Wedlug A. Sajkiewicza, kompetencje to ,,zbior wiedzy, uzdolnien, stylow
dziatania, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktore
uzywane, rozwijane w procesie pracy, prowadza do osiagania rezultatow zgod-
nych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa” (zob. [11], s. 90). De-
finicja moze dotyczy¢ pracownika, jak i organizacji (przedsigbiorstwa), ale nie
uwzglednia formalnego uprawnienia do dziatania, co jest gldéwna cecha odroz-
niajaca kompetencje od kwalifikacji.

A. Pocztowski kompetencje rozumie jako ,,pojecie szersze od kwalifikacji,
obejmujace swoim zakresem ogot trwalych wlasciwosci cztowieka, tworzacych
zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi i/lub po-
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nadprzecigtnymi efektami pracy, ktoére maja swoj mierzalny wymiar” ([8],

s. 117). Pojecia kompetencje uzywa si¢ w znaczeniu wewngtrznych wlasciwosci

jednostek warunkujacych ich wysoka efektywno$¢, czy tez w znaczeniu obsza-

row pracy, w ktorych jednostka jest kompetentna. W wielu organizacjach stosuje
si¢ obydwa podejscia do kompetencji, zaktadajac ich wzajemne uzupehianie sig.

G. Filipowicz proponuje proste rozumienie pojgcia kompetencji, przy czym
odnosi si¢ ono raczej do kompetencji zawodowych — , kompetencje sa to dyspo-
zycje w zakresie wiedzy, umiej¢tnosci i postaw, pozwalajace realizowaé zadania
zawodowe na odpowiednim poziomie” (zob. [4], s. 17).

Dla wigkszosci definicji mozna zauwazy¢, ze dwoma gtéwnymi elementami sa:
1) przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub oczekiwanych efek-

tow dziatan realizowanych na okreslonym stanowisku pracy,

2) przedstawienie kompetencji w formie opisu behawioralnego, ktéry zawiera
»typowe 1 zakonczone osiagnigciem pozadanych efektow zachowania, ob-
serwowane w sytuacjach, w ktorych skuteczni lub wyrozniajacy si¢ pracow-
nicy wykorzystuja swoje cechy, umiejgtnosci i wlasciwa im motywacje do
wykonywania zadan” (por. [13], s. 13).

T. Oleksyn wyr6znia nastgpujace kompetencje:

— kompetencje organizacji — warunkuja domen¢ i wyniki dziatalnos$ci organi-
zacji,

— kompetencje zawodowe — kompetencje wlasciwe poszczegdlnym zawodom,

— kompetencje stanowiskowe, zwiazane wymaganiami poszczeg6lnych stano-
wisk pracy,

— kompetencje mozliwe do uzyskania, lezace w granicach mozliwosci danego
cztowieka, ale wykraczajace poza kompetencje rzeczywiscie posiadane ([6],
s. 20).

W systemie zarzadzania nowoczesnym przedsi¢biorstwem konstruuje si¢
modele struktury kompetencji (model kompetencyjny), zawierajace zbidr sku-
pisk (sfer) kompetencji (jednopoziomowych lub wielopoziomowych) i wy-
znacznikow behawioralnych (szerzej: [13]).

Skupisko kompetencji to zbior (zwykle 3—5 elementow) kompetencji zwig-
zanych z:

— procesami mySlenia (np. inicjowanie i podejmowanie decyzji w zakresie
kreowania nowych produktow, procesow produkcyjnych i logistycznych),

— dziataniem (np. osiaganie pozadanego rezultatu po wdrozeniu projektu wy-
robu lub procesu),

— relacjami interpersonalnymi (np. doskonalenie pracy w zespole).
Kompetencjom nadaje si¢ krotkie, obrazowe, umozliwiajace prawidlowe

rozréznianie nazwy, np.: gromadzenie i analiza danych, inicjowanie i tworcze

rozwijanie pomystéw, wyznaczanie celow i zadan, planowanie, zarzadzanie wy-
konywaniem zadan, oddzialtywanie i wywieranie wptywu, praca zespotowa, za-
rzadzanie relacjami migdzyludzkimi.
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W wielu strukturach nazwy kompetencji sa uzupelniane opisami, zazwyczaj
formulowanymi na dwa sposoby, mianowicie:

1) poprzez wymienienie zachowan, ktore konstytuuja dana kompetencjg.
W tym trybie ,,zarzadzanie wykonywaniem zadan” mozna opisa¢ nastgpuja-
co: skutecznie realizuje cele i zadania, osiaga oczekiwane efekty w uzgod-
nionym przedziale czasowym przez szczegdlowe planowanie, organizowanie
i kontrolowanie dostgpnych zasobow, w tym takze motywowanie zasobow
ludzkich;

2) poprzez uzasadnienie racji ich istnienia, to znaczy wyjasnienie, dlaczego sa
one wazne dla przedsigbiorstwa.

Wyznaczniki behawioralne opisuja zachowania lub dziatania obserwowane

u pracownikow posiadajacych dana kompetencje. Wyznaczniki behawioralne mo-

ga by¢ uporzadkowane w postaci prostej jednopoziomowe;j listy w przypadku,

gdy odnosza si¢ do zbioru stanowisk pracy o podobnych wymaganiach behawio-

ralnych, albo w formie wielopoziomowej konstrukcji, jesli struktura dotyczy

szerokiego zakresu stanowisk lub rol pracowniczych o ré6znych wymaganiach.
Struktury moga zawiera¢ przyklady zachowan, opracowane z mysla o okre-

Slonym dziale w strukturze przedsigbiorstwa oraz konkretnym celu, albo ogdlne

wyznaczniki behawioralne o wielorakim zastosowaniu i przeznaczone do uzytku

w catym przedsigbiorstwie. Stopien uszczegdtowienia struktury kompetencyjne;j

zalezy od celu, dla ktérego zostata stworzona.

3. Skupiska kompetencji w przedsi¢biorstwie przemyslowym

W procesach badawczych innowacyjnosci przedsigbiorstw przemystowych
wyroznia si¢ pewne obszary szeroko rozumianej dziatalnosci, ktore sa miejscem
gromadzenia odpowiednich rodzajow zasobow materialnych i intelektualnych.
Zasoby te sa wykorzystywane do realizacji biezacych zadan produkcyjnych
i handlowych, ale jednoczes$nie stanowia podstawe do kreowania potencjatu in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci firmy. Mozna je zatem uzna¢ za organiczne
miejsca skupisk kompetencji. Autonomicznos$¢ tych obszaréw ograniczona jest
konieczna spdjnoscia celow i zadan biezacych z celami kierunkowymi i strate-
gicznymi przedsigbiorstwa, takze struktura organizacyjna.

Przyjmujac kryterium przedmiotowe, w przedsigbiorstwie przemystowym
mozna wyodrebni¢ cztery podstawowe skupiska kompetencji, mianowicie:

A. Produkt i technologia (nowe ulepszone produkty, ustugi): rozwijanie inno-
wacyjnosci produktowej na bazie posiadanego potencjalu intelektualnego,
materialnego i finansowego w celu zwigkszania efektywnosci produkcji.
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Kompetencje:

1
2)
3)
4)

5)

B.

wyro6znianie produktu poprzez jego modyfikacje w kolejnych fazach rozwo-
ju zgodnie z wymaganiami odbiorcow,

sprawne projektowanie nowych produktéw (konstrukcja, dobor technologii,
personelu obstugi i kryteriow jakosciowych) zgodnie z potrzebami rynku,
podejmowanie decyzji i wprowadzanie nowych wyrobow do produkcji
i sprzedazy,

okreslanie optymalnego portfela produktow przedsigbiorstwa w celu mak-
symalizacji zysku,

wiedza i kreatywno$¢ w zastosowaniu nowych technologii (know-how).

Procesy (nowe ulepszone procesy technologiczne, logistyka materiatowa,
oprogramowanie aplikacyjne, nowy sposob $wiadczenia ustug), rozwijanie
innowacyjnosci procesowej w drodze racjonalizacji procesow logistycznych
wzmacniajacych konkurencyjnos¢ kosztowa.

Kompetencje:

1)
2)

3)

umieje¢tnie planuje przebieg procesu produkeji,

trafnie dobiera kanaly przeplywu wyrobdéw zgodnie z wymaganiami klien-
tow,

wprowadza korzystne zmiany w procesach zaopatrzenia, przeptywach pro-
dukcji i1 dystrybucji.

Zarzadzanie (nowe metody zarzadzania w dziatalnosci biznesowej, nowe
metody organizacji pracy, budowanie relacji zewngtrznych), umiejgtne
wprowadzanie nowych metod i narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem,
optymalne wykorzystanie potencjatu zrédet finansowania.

Kompetencje:

1)
2)

3)

4)
5)

D.

gromadzi i wykorzystuje wiedzg i informacje¢ dla celow biznesowych,
elastycznie ksztaltuje strukturg organizacyjna, adekwatnie do realizowanych
strategii,

doskonali strukture wlasnosciowa i partycypacj¢ pracownikoOw w zarzadza-
niu operacyjnym i strategicznym,

planuje, kontroluje i motywuje potencjal zasobow ludzkich,

utrzymuje zdolno$¢ finansowania dziatalnosci biezacej i inwestycyjnej
wspierajacej konkurencyjno$¢ rynkowa.

Marketing (nowe metody marketingowe, znaczace zmiany w projektowaniu
produktu, opakowania, strategii cenowej, dystrybucyjnej czy promocyjnej):
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identyfikuje tendencje rozwojowe w otoczeniu i skutecznie aplikuje nowe
narzgdzia marketingowe.

Kompetencje:

1) systematycznie planuje i realizuje badania marketingowe,

2) tworzy atrakcyjna ofert¢ produktowa i cenowa oraz zdobywa nowe rynki
zbytu,

3) kreuje i realizuje strategie cen, reklamy i promocji,

4) utrwala wigzi z klientami i ksztaltuje potencjat kapitatu spotecznego.
Nastepnym krokiem w rozwinigciu petnej struktury kompetencyjnej bedzie

okreslenie wyznacznikoéw behawioralnych rozumianych jako opis zachowania

lub dziatania os6b posiadajacych dana kompetencjq. Na przyktad, w skupisku

,zarzadzanie” dla kompetencji — ,,gromadzi i wykorzystuje wiedzg i informacj¢

dla celow biznesowych” — moga to by¢ dziatania opisane nastgpujaco:

— sprawnie identyfikuje zrodta danych, a nastgpnie efektywnie z nich korzysta,

— trafnie okresla typ niezbgdnych informacji i formy ich prezentacji,

— pozyskuje istotne informacje 1 gromadzi je w stosownej formie.
Przedstawiony wzor struktury kompetencyjnej winien by¢ weryfikowany

1 uszczegdtowiony w zaleznosci od szeroko rozumianej specyfiki badanego

przedsigbiorstwa przemystowego.

Podsumowanie

Powyzej zaprezentowano koncepcje struktury zasobdéw przedsigbiorstwa
z wyraznym akcentem na kompetencje jako zasoby decydujace o mozliwosciach
rozwojowych. Uwzgledniajaca specyfike badanego przedsigbiorstwa, aplikacja
tej koncepcji prowadzi do zdefiniowania modelu potencjatu zasobowego, ktory
po zastosowaniu ocen jako$ciowych i ilosciowych jest baza w analizach porow-
nawczych, rankingowaniu i selekcji przedsigwzi¢é gospodarczych.
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The Competence of Enterprise Resources

Summary: In the article, based on the literature and own experience, a concept of the structure of
enterprise resource potential is presented. In particular, the author emphasizes the essence of the
place and role of competence, as the main component of the structure of the resource potential on
creating the environment for innovation and competitiveness. Related material and intellectual fac-
tors are the basis for the identification of an organization and professional competence in an indus-
trial company.

Keywords: structure of enterprise resources, competencies, clusters of competence.



