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Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu
a podejscie zasobowe w zarzadzaniu

Wstep

W zarzadzaniu kazdg organizacjg podstawowym celem podejmowanych dziatan
jest che¢ osiagniecia sukcesu (Ring and Perry, 1985). Nalezy jednak pamigtaé, iz
organizacje funkcjonujg dzi§ w Swiecie, ktory nie ma stalych regut, ktéry nie posiada
uniwersalnego stylu zarzadzania, a co si¢ z tym wiaze, nie ma rowniez uniwersalnej
recepty na sukces (Skrzypek, 2007). Kluczowe, czy tez krytyczne czynniki sukcesu
to te zasoby, kompetencje 1 umiejetnosci organizacji, ktore tworza jej przewage kon-
kurencyjna na danym rynku w okre$lonym czasie i moga zdecydowa¢ o mozliwosci
osiagnigcia przez nig sukcesu w przysztosci (Flores, Fadden, 2000).

Celem niniejszego artykutu jest analiza koncepcji kluczowych czynnikow sukce-
su w perspektywie podej$cia zasobowego w zarzadzaniu.

Pojecie zasobow w organizacji

Zdefiniowanie i szczegdtowy opis zasobow oraz ich typologia majg istotne
znaczenie dla podejécia zasobowego, przede wszystkim dlatego, ze nie wszystkie
zasoby sg jednakowo istotne z punktu widzenia poszczegolnych wymiardéw prze-
wagi konkurencyjnej (Krupski, 2006: 11). Sposdb postrzegania zasobow organiza-
cji przez nauki ekonomiczne ewoluowat od perspektywy neoklasycznej, w ramach
ktorej analizowano dwa podstawowe, homogeniczne ich rodzaje — kapitat i prace,
do ich wspoélczesnego postrzegania jako skomplikowanego, zréznicowanego ze
wzgledu na wiele cech, zbioru sktadnikéw materialnych i niematerialnych beda-
cych pod kontrolg organizacji (Penrose, 1959: 54).
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Typowa dla podejscia zasobowego klasyfikacja zasobow organizacji wyrdznia
nastepujace kategorie: finansowe, fizyczne, ludzkie oraz organizacyjne. Bardziej
rozbudowane typologie zasobow obejmuja dodatkowo zasoby technologiczne, wi-
zerunek organizacji, jej relacje z interesariuszami etc. (Hunt, Morgan, 1995) Z za-
sobami $ci§le zwigzany jest termin mozliwosci organizacji (capabilities), ktore
moga by¢ rozumiane jako zdolnos$¢ grupy zasobow do realizacji okre§lonych za-
dan. Mozliwosci te zalezg nie tylko od stanu posiadanych zasobdow, ale rowniez
od tworzonych w organizacji ich konfiguracji oraz sposobdéw wykorzystywania
(Barney, 2001: 42—43).

Kolejnym, waznym terminem zwigzanym z zasobami sg kompetencje, ktore
moga by¢ definiowane jako zdolno$¢ organizacji do wykorzystywania wszystkich
posiadanych zasobow zaleznych miedzy innymi od zespotu stosowanych w prak-
tyce zasad dzialania i rutyny organizacji. Z punktu widzenia konkurencyjnos$ci or-
ganizacji zasadnicze znaczenie posiadajg tzw. wyrozniajace kompetencje, dzieki
ktérym organizacja lepiej od konkurentow wykorzystuje swoje zasoby (Prahalad,
Hamel, 1990).

Bardzo wazng kwestia zwigzang z typologig zasobow jest podkreslanie, iz
maja one nie tylko tradycyjna, materialng (fizyczng) postac¢, ale mogg by¢ row-
niez niematerialne. To rozroznienie, aczkolwiek znane od dawna, nabiera w dzi-
siejszych czasach nowego znaczenia. Wiedza o ré6znych mozliwych typologiach
zasobow jest bardzo przydatna dla ich analizy oraz przy podejmowaniu decyzji
alokacyjnych (zasobowych) zwigzanych z aktualnymi i przysztymi przewagami
konkurencyjnymi. Wzrost zainteresowania ze strony uczonych i praktykujacych
menedzeréw szczegdlowa charakterystyka zasobow, jest niewatpliwie zwiazany
Z pojawieniem si¢ propozycji zasobowego podejscia do strategii organizacji.

Istota podejscia zasobowego w zarzadzaniu

Zasobowe podejscie do strategii organizacji jest historycznie najmtodszym nurtem
w ramach zarzadzania strategicznego, a jego poczatki mozna datowac na druga potowe
lat 80. ubieglego wieku. Od momentu swojego powstania do dnia dzisiejszego budzi
ono duze zainteresowanie, gtéwnie ze strony uczonych, ale znajduje rowniez swoje
odzwierciedlenie w sposobie myslenia praktykujacych menedzeréw, ktorzy w swoich
decyzjach uwzgledniaja ustalenia tego nurtu myslenia, nie zawsze taczac to z teoria.

W odréznieniu od klasycznego podejécia do strategii, w ktérym zrédet sukcesu
szukano przede wszystkim w umiejetnosci dostosowania si¢ organizacji do uktadu
warunkow zewngtrznych, podejscie zasobowe docenia mozliwosci sukcesu, ktore
tkwia w samej organizacji. W podejsciu zasobowym najwigksza popularnos¢ zdo-
byly koncepcje:

* kluczowych umiejetnosci (core competences) G. Hamela i C. Prahalada (Ha-

mel, Prahalad 1990);
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* kluczowych zdolnosci (core capabilities) G. Stalka, P. Evansa i L.E. Hulmana
(Stalk, Evans, Hulman, 1992);

* wyrdzniajacych umiejetnosci (distinctive competences) Ch. Hilla 1 G. Jonesa
(Hill, Jones, 1989).

Zgodnie z koncepcja zasobowa o sukcesie organizacji decyduje potencjal strate-
giczny w postaci odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobow oraz zdolno$é
organizacji do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania. Zgodnie z ta kon-
cepcja sukcesy odnoszg te organizacje, ktore maja wigksze zdolnosci tworzenia swo-
ich kluczowych umiejetnosci i ich wykorzystania w walce konkurencyjnej. Logiczng
konsekwencjg przyjecia koncepcji zasobowej jest przyktadanie w analizie strategicz-
nej duzej wagi do badania zasobow organizacji, wskazywanie, ktore z nich moga by¢
fundamentem budowania przewag konkurencyjnych i poréwnywanie ich ze stanem
zasobow 1 umieje¢tnosci konkurentow.

W literaturze mozna spotka¢ dwa podejscia do strategicznej analizy zasobow
1 umiejetnosci organizacji. Pierwsze podej$cie polega na systematycznej, wielokry-
terialnej analizie zasobow organizacji we wszystkich jej podsystemach i funkcjach,
poddawane bezstronnej ocenie i na tej podstawie zestawianie mocnych i stabych stron
organizacji. Wsréd mocnych stron organizacji znajdujg si¢ zasoby kluczowe, jak row-
niez te o niewielkim wptywie na losy organizacji. Takie podejscie do systematycznej
1 pelnej inwentaryzacji zasobow organizacji i ich wyceny nazywa si¢ bilansem strate-
gicznym organizacji. Drugie podejscie w analizie strategicznej zaktada, ze nie jest ko-
nieczne badanie zasobow i umiejetnosci organizacji we wszystkich jej podsystemach
1 funkcjach, ale nalezy znaleZ¢ kluczowe umiejgtnosci 1 oceni¢ szanse konkurencyjne
organizacji. Do oceny zdolno$ci konkurencyjnej wystarczy posiada¢ wiedze, jakie
umiejetnosci majg strategiczne znaczenie w danym sektorze i zbadac ich stan w or-
ganizacji. Ta ocena organizacji nazywa si¢ analizg kluczowych czynnikow sukcesu.
Trzecig z metod analizy zasobdw jest analiza tancucha warto$ci organizacji, ktéra shu-
zy do badania przewag konkurencyjnych organizacji w poszczeg6lnych jej funkcjach
podstawowych i pomocniczych (Gierszewska, Romanowska, 1998: 140).

Wszystkie trzy metody: bilans strategiczny organizacji, analiza kluczowych
czynnikéw sukcesu oraz analiza lancucha wartoéci, daja obraz stabych i mocnych
stron organizacji, rozniacy si¢ zakresem szczegotowosci i sferami, w ktérych poszu-
kuje si¢ przewag.

Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu

Pojecie ,,sukces” czy ,,powodzenie organizacji” jest czesto definiowane na grun-
cie teorii zarzadzania. Na potrzeby niniejszej publikacji przyjeto definicje P. Druc-
kera, ktory opisuje sukces, jako zdolno$¢ organizacji do rozwoju w dhugiej perspek-
tywie czasowej (Drucker, 2000). Takie dookreslenie sukcesu organizacji powoduje
konieczno$¢ zidentyfikowania tych czynnikow wewnatrz organizacji, ktore wiasci-
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wie wykorzystane w procesie formutowania celéw strategicznych i pozniejszym ich
osigganiu pozwolg na osiggni¢cia zadanych rezultatow.

Pierwotna koncepcja kluczowych czynnikéw sukcesu zostata sformutowana
w konsekwencji krytycznej adaptacji wynikow prac Pareto (Pareto, 1896), a doktad-
nie implikacji zasady 80/20 dla jakosci planowania, jako pierwotnego zrodta suk-
cesu produktu na rynku (Rockart, 1979). Z zasady tej wynika, iz nie ma potrzeby
bada¢ wszystkich czynnikéw sukcesu, wystarczy skupié¢ si¢ jedynie na najwazniej-
szych, bowiem one faktycznie odpowiadaja za sukces czy porazke organizacji. Jest to
uproszczone rozumowanie, poniewaz w zaleznosci od sektora, w ktorym funkcjonuje
organizacja, proporcje zasobow czy tez kluczowych umiejetnosci moga oddziatywac
na organizacj¢ w zupetnie inny sposob (Hood 1991).

W literaturze pojecie kluczowych czy tez krytycznych czynnikow sukcesu uzywa
si¢ zamiennie. Rockart nazywa kluczowymi te czynniki, ktore zapewnia organizacji
sukces i zdobycie przewagi konkurencyjnej (Rockart, 1979). Podobng definicj¢ pre-
zentuja Leidecker i Bruno, nazywajac krytycznymi czynnikami cechy, warunki czy
zmienne organizacji odpowiedzialne za jej sukces (Leidecker, Bruno, 1984). Wediug
Grunerta i Ellegarda pojecie kluczowych czynnikoéw sukcesu moze by¢ rozumiane
na cztery sposoby, jako (Grunert, Ellegard, 1993):

* konieczne sktadowe systemu zarzadzania organizacjg;

* niepowtarzalne, jedyne cechy organizacji;

* narzedzie heurystyczne dla zarzadzajacych, ktore pozwoli w pewien sposob

wyostrzy¢ ich sposob myslenia o organizacji;

* opis najwazniejszych umiejetnosci oraz zrodet potrzebnych do osiggniecia

sukcesu na danym rynku.

Grunert i Ellegard pochylili si¢ nad ostatnim z wymienionych i zdefiniowali klu-
czowe czynniki sukcesu jako umiejetnos$¢ organizacji, w ktoérg moze ona zainwesto-
wac (tamze).

Dzi¢ki krytycznym czynnikom sukcesu organizacja moze wyrdzni¢ si¢ od kon-
kurencji, a przez to zbudowa¢ stabilne, silne oraz pozytywne relacje z rynkiem, na
ktérym dziata (Dirks, Wijn, 1996). Rockart podkresla, iz czynniki te stanowig spe-
cyficzne obszary dzialalno$ci organizacji, w zwigzku z tym powinny by¢ stale ob-
serwowane i analizowane przez jej kierownictwo (Rockart, 1979). Thierauf uwaza,
ze jesli kluczowe czynniki sukcesu nie beda wiarygodnym odbiciem rzeczywistosci,
cele zarzadu nie beda spetnione w satysfakcjonujacym stopniu (Thierauf, 2002). Pin-
to i Slevin podkreslaja wage identyfikacji tych czynnikow, gdyz bez tej czynnosci
stajg si¢ one zagrozeniem dla organizacji (Pinto, Slevin, 1987). Dadashzadeh twier-
dzi, iz juz w chwili identyfikacji krytycznych czynnikéw sukcesu powinny one sta¢
si¢ celami dla zarzadu. W zwigzku z tym powstaje potrzeba biezgcej informacji kie-
rownictwa o ich ewentualnych zmianach (Dadashzadeh, 1989).

Bartes i Strzednicki wyrdzniaja si¢ cztery mozliwe zrodta czynnikow sukcesu
(Bartes, Strzednicki, 2003):

« wlasne, specyficzne warunki okreslone przez dziedzing dziatalno$ci organizacji;



Koncepcja kluczowych czynnikéw sukcesu a podejscie zasobowe w zarzadzaniu 51

* pozycje organizacji w ramach danego sektora;

 otoczenie organizacji, preferencje klientdw, czynniki gospodarcze i polityczne

panstwa;

 aktualne czynniki organizacyjne, ktorych znaczenie jest uzaleznione od po-

wstalej sytuacji.

Sirius i Moghaddam wyro6zniaja jeszcze piate zrodto kluczowych czynnikow
sukcesu — specyfike zarzadzania w organizacji (Sirius, Moghaddam, 2009).

Rockart i Cresenz, biorgc pod uwagg kryterium czasu, dokonujg rozdziatu klu-
czowych czynnikdéw sukcesu na dwie grupy:

» biezace — zmieniajace si¢ w zaleznosci od aktualnych problemoéw, przed kto-

rymi stoi organizacja;

» planowane — odpowiadajace zwykle programom rozwojowym firmy.

Liczba tych czynnikow w kazdej z grup uzalezniona jest od wielko$ci organiza-
¢ji, czasu oraz osOb nig zarzadzajacych (Rockart, Crescenz, 1983).

Wyro6znienie kluczowych czynnikdéw sukcesu organizacji niesie ze sobg szereg
korzyS$ci z tym zwigzanych (Zarepur, 2001):

* zmniejszenie negatywnego wptywu czynnikéw sukcesu na organizacje;

* zmniejszenie ryzyka finansowego;

» zwigkszenie kontroli jako$ci;

» zwickszenie zdolnosci do radzenia sobie z grupami, ktore mogg negatywnie

oddziatywaé na organizacje;

+ zagwarantowanie celow budzetowych.

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu stuzy dwom istotnym celom prak-
tycznym. Pierwszy z nich to cel diagnostyczny — jego realizacja pozwala na wyjasnie-
nie powoddéw réznego tempa rozwoju organizacji. Z kolei dzieki celowi normatyw-
nemu mozliwe jest wskazanie kadrze zarzadzajacej pozadanego sposobu i kierunku
racjonalnego dziatania (Dirks, Wijn, 1996).

Podsumowanie

Ewolucja zarzadzania strategicznego od podejscia pozycyjnego do zasobowego
oznacza zmiang orientacji strategii od koncentracji na uwarunkowaniach zewnetrz-
nych ku czynnikom tkwigcym wewnatrz organizacji. Koncepcja kluczowych czyn-
nikow sukcesu niezaprzeczalnie staje si¢ wigc profesjonalnym rozwigzaniem dla
wspolczesnych organizacji dziatajacych w turbulentnym otoczeniu.

W ztozonych burzliwych warunkach rozwoju wspoétczesnych organizacji poza-
dana jest jednak réwnowaga w podporzadkowaniu rozwoju organizacji impulsom
zewngtrznym i wewngtrznym. Zbyt jednostronne zaakceptowanie podejscia zasobo-
wego lub pozycyjnego jest bledem. Nalezy rozwija¢ podejscie integrujace warunki
zewnetrzne oraz wewnetrzne w taki sposob, by nie krgpowaé mozliwosci sponta-
nicznego rozwoju organizacji, a jednoczesnie nie zamykac¢ im drogi do $wiadomego,
uporzadkowanego osiggni¢cia sukcesu.
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Summary
The concept of critical success factors and resource
management approach

In contrast to the classical approach to strategy, in which the
sources of success were sought primarily in the ability to adapt
an organization to external conditions, resource management
approach recognizes the possibility of success, which lies
within an organization itself. Key or critical success factors
are the resources, skills and organization skills that make it a
competitive advantage in a given market at a given time, and
may decide to permit it to achieve success in the future. The aim
of the article is the analysis of the concept of critical success
factors in perspective of resource management approach.

Keywords: resource platform, strategy, key success factors.
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