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Core competencies — koncepcja

strategiczna

Jedng z gléwnych koncepcji strategicznych jest
podejScie zasobowe, ktore zaklada, ze determinantg
wyboru strategii przedsiebiorstwa sg jego specyficz-
ne zasoby i umiejetnosci. Na podstawie tej niejako
klasycznej orientacji opracowano wiele wariantéow
zasobowego podejécia, a wérdd nich tzw. koncepcje
rdzenia kompetencji (umiejetnosci) — core compe-
tencies. Traktuje ona rdzenn kompetencji jako takg
kombinacje umiejetnosci technologicznych, produk-
cyjnych, menedzerskich, ktéra pozwala na uzys-
kanie efektéw synergicznych w postaci dlugookre-
sowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz dywersyfikacje w kierunku obszaréw, pozornie
nie zwigzanych z jego podstawows dzialalnoécig.
Na przyktad rdzeh umiejetnosci firmy Sony zwigza-
ny jest z miniaturyzacjg, ktoéra pozwala produko-
waé¢ walkmeny, kamery wideo czy laptopy. Nato-
miast sukces firmy Honda jest efektem zaréwno
rdzenia umiejetnodci obejmujacego projektowanie
i produkcje silnikéw, jak i zdolno$ci stworzenia
nowych systemo6w dealerskich, rownoleglego plano-
wania produktu, czy tez transformacji posiadanych
zdolnosci produkceyjnych. Zdeterminowany jest
wiec dzialaniem w obszarze planowania, produkcji
i sprzedazy oraz posiadaniem adekwatnych umieje-
tnoéci, zdolnosci 1 zasobow.

Bardziej precyzyjna identyfikacja koncepcji rdze-
nia umiejetnoéci wymaga okreslenia relacji wyste-
pujacych miedzy: kompetencjami, zdolno§ciami
i zasobami. Posluzmy sie w tym celu opracowania-
mi R.M. Granta i M. Javidana. Wedlug R.M. Gran-
ta?, koncepcja zasobowa zaklada, ze przedsiebiorst-
wo posiada zroznicowane zasoby niezbedne do reali-
zacji okre§lonych strategii rozwoju. Pozwalaja one
na utrzymanie jego przewagi konkurencyjnej w ta-
kim stopniu, w jakim potrafi ono wykorzystaé swe
zasoby oraz w zaleznoSci od tego, jak dlugo jego
konkurenci nie sg w stanie imitowaé stosowanych
przez niego strategii. Np. ustugi posprzedazowe
Swiatowego lidera w branzy koparek hydraulicz-
nych — firmy Caterpillar — polegajace na dostar-
czaniu czeSci zapasowych i personelu do dowolnego
miejsca na §wiecie w ciggu 24 godzin, stanowig
fundament strategii konkurencyjnej tej firmy. Po-
wodzenie Walt Disney Co. od lat 80. jest wynikiem
umiejetnego wykorzystania takich zasobow, jak:
ogromna biblioteka filmowa, marka oraz umiejetno-
§ci produkeyjne i animacyjne. Z kolei sukces Toyoty
na globalnym rynku samochodowym jest w duzym
stopniu efektem posiadanych umiejetnosci produk-
cyjnych, systemu Just In Time, elastycznej produk-
cji. Tak rozumiane zasoby przedsiebiorstwa nie sg

jednak identyczne z jego zdolno$ciami, kompetenc-
jami czy tez kluczowymi kompetencjami. Hierar-
chie powigzan miedzy nimi prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Hierarchia zasobéw przedsiebiorstwa

Zrédto: M. JAVIDAN, Core Competence: What Does it
Mean in Practice?, ,Long Range Planning”, Vol. 31, Feb-
ruary 1998.

Z rysunku wynika, ze:

B Struktura szeroko pojetych zasobéw przedsie-
biorstwa (zasobow sensu largo) obejmuje: zasoby
sensu stricto, zdolnoéci, kompetencje oraz kluczowe
kompetencje.

B Na najnizszym szczeblu hierarchicznej struktu-
ry usytuowane sg zasoby, ktére sg ,wsadem” do
lanicucha wartoéci przedsiebiorstwa. Jedne z nich
maja charakter materialny, inne — niematerialny.
Przypisuje sie im, relatywnie, najmniejszg wartosé,
ktérej relatywizm zalezy od zdolnos$ci ich wykorzys-
tania.

B Zdolnosci (potencjal) dotycza stopnia wykorzys-
tania posiadanych zasobdéw. Kazde przedsigbiorst-
wo dysponuje odpowiednig wigzkg zasobéw, lecz nie
kazde potrafi je odpowiednio spozytkowaé. Zdolno-
§ci stanowig drugi poziom w hierarchii zasobéw
sensu largo i dotyczg wielu dziatan produkcyjnych,
sprzedazowych i marketingowych, ktére ,dodaja
zréznicowang wartos¢” poszczegélnym produktom
i transformujg input w output. Tak identyfikowane
zdolnosci nie wykluczajg jednak wykorzystania za-
sobéw usytuowanych lateralnie, czyli w ,,poprzek”
przedsiebiorstwa, np. zdolno$ci marketingowe In-
tela sg bardzo silnie zwigzane z jej wizerunkiem, co



w duzym stopniu zostalo wykorzystane w stosowa-
nych strategiach marketingowych.

B Kompetencje powstajg w rezultacie koordynacji
iintegracji poszczegblnych ogniw (funkeji) taticucha
wartosci przedsiebiorstwa: sfery B+R, produkcji,
marketingu, dystrybucji. W zdywersyfikowanym,
tzw. multibiznesowym przedsiebiorstwie, kompe-
tencje sa zestawem zdolnosci i know-how posiada-
nych przez poszczegblne strategiczne jednostki biz-
nesu (SBU). Kompetencje sg rezultatem komunika-
¢ji 1 integracji zdolno§ci funkcjonalnych SBU, np.
SBU moze posiadaé kompetencje w zakresie roz-
woju nowych produktéw, ktére sg wynikiem integ-
racji (koordynacji) zdolnosci sfery: B+R, produkeyj-
nej i marketingowej.

B Na najwyzszym poziomie w hierarchii zasobow
sensu largo usytuowane sag kluczowe kompetencje
(core competencies), bedace unikalng kombinacja
technologii, wiedzy i umiejetnoéci, posiadang przez
przedsiebiorstwo. Kluczowe kompetencje okreslane
sg takze jako tzw. niematerialne aktywa przedsie-
biorstwa, sa niewidoczne dla obserwatoréw z ze-
wnatrz oraz trudne do identyfikacji i analizy, co
oznacza, ze ich skopiowanie przez konkurencje jest
w zasadzie niemozliwe. Zwykle, traktowane sag one

jako fundament — czynnik sprawczy rozwoju calej -

gamy finalnych produktéw i ustug, zaréwno obec-
nie, jak i w przyszlosci. Dlatego, kluczowe kom-
petencje odgrywaja szczegblng role w rozwoju
przedsigbiorstwa i decydujg o jego przewadze kon-
kurencyjnej®.

Przyjmuje sie, ze o ile w krotkim okresie kon-
kurencja przedsiebiorstwa zdeterminowana jest ce-
ng 1 jakoscig produktu, o tyle w dlugim okresie,
konkurencyjno$é zapewnia zdolnoéé tworzenia po
nizszym koszcie i szybciej niz konkurencja kluczo-
wych umiejetnosdci, ktore skutkujg ,nieprzewidy-
walnymi produktami”®. Rzeczywiste zrédia prze-

wagi — to zdolnoéci menedzeré6w wykreowania tech--

nologii i produkeyjnych umiejetnosci, ktére pozwola
poszczegblnym SBU na elastyczng adaptacje do
zmieniajacych sie mozliwosci. Te umiejetnoéci sa
okreg§lane jako kluczowe kompetencje czy rdzen
umiejetnosci (core competencies), wyrozniajgce fir-
me umiejetnoséci (distinctive competence) czy rdzen
kwalifikacji firmy (core skills), czyli takie kompe-
tencje, ktére pozwalaja na uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w diugim okresie. H. Ansoff w swej
koncepcji formulowania strategii moéwi o profilu
umiejetnosci (competence profile), ktory tworzg za-
soby materialne, kwalifikacje, organizacja i poziom
zarzadzania w poszczegdlnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsiebiorstwa. Konfrontacja okreslone-
go profilu umiejetnosci z profilami umiejetnodci
najlepszych firm sektora pozwala na okre§lenie
stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa. Konku-
renci starajg sie imitowa¢ te kompetencje i niwelo-
waé powstalg przewage konkurencyjng. Im trudniej
jest imitowaé wyrdzniajace przedsigbiorstwo klu-
czowe kompetencje, tym bardziej trwata jest jego
pozycja konkurencyjna.

Kluczowe kompetencje sg efektem synergicznym
posiadania przez przedsiebiorstwo:

@® unikalnych zasobéw oraz zasobéw tworzacych
jego warto§é, czyli takich, ktéore w istotny sposob
wspolprzyczyniajg sie do tworzenia silnego popytu
produktowego,

@ zdolnoSci organizacyjnych zwigzanych z umiejet-
noécig koordynowania i efektywnego wykorzysta-
nia tych zasob6w.

Oznacza to, ze posiadanie jedynie unikalnych
i wartoéciowych zasob6w bez zdolnoéci ich efektyw-
nego zastosowania, nie decyduje jeszcze o kluczo-
wych kompetencjach. Z drugiej strony, przedsie-
biorstwo nie musi dysponowa¢ unikalnymi zasoba-
mi, aby skutecznie konkurowaé¢. Czasami wystar-
czaja do tego celu jedynie umiejetnosci zarzadu, aby
bardziej efektywnie niz konkurencja spozytkowac
podstawowe zasoby. W przedsiebiorstwie zdywer-
syfikowanym, kluczowe kompetencje powstajg
w procesie interakcji miedzy zréznicowanymi kom-
petencjami SBU. Sg to wiec umiejetnosci z obsza-
roéw wydzielonych przez poszczegdlne SBU, a wyni-
kajace z integracji i harmonii kompetencji poszcze-
gblnych SBU. Jak zauwazyli C.K. Prahalad i G.
Hamel®, ,kluczowe kompetencje wymagajq kolek-
tywnego uczenia Ssie, zaangaZowania i integracji
miedzy SBU”, co oznacza, ze np. rozw(j nowego
produktu jest kluczowa kompetencja, jesli angazuje
co najmniej kilka SBU. Mozna wiec przyjaé, ze
kluczowe kompetencje to kompleksowa i zespolowa
wiedza przedsiebiorstwa, szczegdlnie dotyczaca te-
go, jak integrowa¢ wiele technologii i w jaki sposéb
koordynowaé rbézne umiejetnoéci produkeyjne.
Przedsiebiorstwo jest wiec postrzegane hierarchicz-
nie, ktorg to hierarchie tworza:
® kluczowe kompetencje,

@ podstawowe produkty, bedace materialnym wy-
razem kluczowych kompetencji,

® SBU, traktowane jako rynkowo zorientowane
jednostki strategiczne.

Model zdywersyfikowanej korporacji mozna wiec
przedstawi¢ w postaci drzewa, w ktorym pien i ko-
nary stanowig produkty podstawowe, gatezie — jed-
nostki strategiczne, a liscie — produkty koncowe.
Natomiast system korzeni, ktéry odzywia i zabez-
piecza stabilnoéé catego drzewa — to wlasnie sg
kluczowe kompetencje korporacji®.

Kluczowe kompetencje charakteryzuja sie kilko-
ma specyficznymi atrybutami (por. tabela 1).

Wspotczesnie przedsiebiorstwa konkurujg na roz-
nych poziomach: finalnych produktéw, kluczowych
produktéw czy kluczowych kompetencji np. laptop
jest produktem finalnym, dysk twardy w nim za-
instalowany — produktem kluczowym, natomiast
kluczowa kompetencja moze sie przejawia¢ w tech-
nologii przechowywania danych na no$nikach mag-
netycznych. Przedsiebiorstwo, ktére oferuje finalne
produkty, niekoniecznie posiada kluczowe kompe-
tencje, gdyz moze je kupowaé w postaci kluczowych
produktéw od innych przedsiebiorstw. Jednakze,
jego pozycja konkurencyjna jest znacznie stabsza
niz przedsiebiorstw wytwarzajacych kluczowe pro-
dukty. Oznacza to, ze kluczowe kompetencje, na
ktérych opiera sie kluczowy produkt, sa wysoka
barierg wejscia dla potencjalnych konkurentow.



Tab. 1. Atrybuty kluczowych kompetencji

trudnos¢ do imitacji przez konkurentéw,

brak substytutow — nie moga by¢ zastapione przez alter-
natywne kompetencje,

Jhiewidocznos$é” — nie sg, fatwe do zidentyfikowania dla
zewnetrznych obserwatorow,

trwato$¢ — trwaja diuzej niz zwykte kompetencje,

wyzszo$¢ (przewaga) — sa lepsze niz podobne kom-
petencje posiadane przez konkurentow

Zrédto: M. JAVIDAN, op.cit.

Przywodztwo w obszarze kluczowych kompetencji
moze wiec byé traktowane jako znaczacy element
w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Natomiast
kompetencja jest bezsilna, je§li nie moze zostaé
uzyta do stworzenia materialnych korzysci dla
klienta. Kompetencja staje sie kluczowa dopiero
wowczas, gdy zaspokaja okreslone jego potrzeby.
Zdolnoéé transformacji  kluczowej kompetencji
w konkretng korzy$é dla klienta znana jest jako
kluczowa zdolnosé (core capability). Obejmuje ona
wiele elementéw, poczawszy od ukrytych mocnych
stron przedsigbiorstwa, do jego postrzegania (wize-
runku) przez klienta, np. specyficzny marketing,
serwis i inne dziatania skoncentrowane na kliencie.
W wielu przypadkach brak kluczowych kompe-
tencji jest gtéwng przyczyng nawiagzywania wspol-
pracy miedzy przedsiebiorstwami, np. w postaci
strategii alianséw. Pojawia sie wiec istotny problem
ochrony kluczowych kompetencji czy stopnia ich
udostepnienia. Nalezy jednak przede wszystkim
zauwazy¢, ze aby alians mégt odnie§é sukces, part-
nerzy muszg dysponowaé wystarczajacymi umiejet-
no$ciami, ktore wespra ich wspdlne kompetencje.
Jesli posiadane umiejetno$ci sg komplementarne,
moze wystapié ich synergia w kluczowe kompeten-
cje. Ponadto, jednym z najwazniejszych celéw —
zawsze ukrytym i nie deklarowanym przez part-
ner6w — jest uczenie sie¢ od koalicjanta, zdobycie
jego do$wiadczenia i umiejetnodci. Jesli uczymy sie
szybciej niz partner i upowszechniamy zyskang
wiedze we wlasnym przedsiebiorstwie, to mozemy
wygenerowaé i przyspieszaé rozwdj wlasnych kom-
petencji. Postepowali tak np. japonscy producenci
samochodéw, ktérzy na poczatku lat 80. tworzyli
sojusze z amerykanskimi producentami i w rezul-
tacie opanowali ok. 30% rynku amerykanskiego.
W dobie alianséw, problemem strategicznym jest
umiejetnosé szybszego uczenia sie od partnera, niz
on czyni to w stosunku do nas. Wniosek: alianse nie
powinny obejmowac kluczowych kompetencji, gdyz
w przypadku szybszego uczenia sie partnera ist-
nieje niebezpieczenstwo utraty wiasnych kompe-
tencji. Problem ochrony kluczowych kompetencji
nabiera szczegbélnego znaczenia w przypadku za-
wierania alianséw konkurencyjnych, gdyz decyduje
o zachowaniu posiadanej przewagi konkurencyj-
nej”. Nie mozna réwniez wykluczyé, ze utworzenie
sojuszu przedsiebiorstw niekonkurencyjnych nie
zrodzi tych samych probleméw, poniewaz nic nie

gwarantuje, ze w przyszloSci partner nie stanie sie
bezpoérednim rywalem. J. Lewis uwaza, ze alians
moze funkcjonowaé¢ w dluzszym okresie jedynie
wtedy, gdy nie obejmuje kluczowych kompetencji
partneréw lub gdy ogranicza sie tylko do nowego
rynku, przy wyraznym geograficznym rozgranicze-
niu obszaru dzialania kazdego z nich®. Nawet suk-
ces aliansu nie eliminuje konkurencji miedzy part-
nerami, a czasem przyczynia sie nawet do jej nasile-
nia, przyjmujac forme tzw. wy&cigu po kompetencje
i prowadzgc do ostrej walki konkurencyjnej we-
wnatrz aliansu. Dzialanie takie przejawia sie
w agresywnym zdobywaniu maksimum informacji,
przy réwnoczesnym minimalnym udostepnianiu
wlasnych zasobow. Wczeéniejsze okreslenie zakre-
su, formy i kierunku transferu kompetencji, czy tez
rozgraniczenie produktéw lub rynkéw kazdego
z partneréw pozwala unikngé tego typu sytuacji.
Inng mozliwoécig moze byé zawarcie aliansu przed-
konkurencyjnego, czyli skoncentrowanie dziatalno-
§éci sojuszu na wezesnych fazach tancucha wartosci.
Interesujacym przyktadem rozgraniczenia rywali-
zacji od konkurencji w aliansie moze byé wspot-
praca pomiedzy Fordem i Mazda®. Wspélpracujac
w wielu roznych obszarach, koncerny zachowuja
autonomie w zakresie realizacji wlasnych planéw
produkcyjnych i rynkowych, wlasnego budzetu
1 okreslania celéw strategicznych. Wymiana infor-
macji dotyczy jedynie tych, ktore zostaly zawarte
w umowie kooperacyjnej, a ktére sa niezbedne do
skutecznego funkcjonowania aliansu. Transfer te-
chnologii zapewnia ochrone intereséw partnerdw.
Kluczowe kompetencje i umiejetnosci jednej strony,
np. silnik Mazdy, sg tajemnicg dla drugiej strony.
Nawet jezeli oba koncerny pracujg wspdlnie nad
okreslonym projektem produktu, kazdy z partne-
row tworzy odrebna stylistyke produktu, co stuzy
zachowaniu odrgbno§ci marek na rynku.
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