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Zarystre$ci: W sukcesywnie nasilajacej si¢ konkurencji rywalizacja migdzy
przedsigbiorstwami toczy si¢ o te zasoby, ktore sa unikalnymi, rzadkimi, niedost¢gpnymi dla
innych. To wlasnie one stanowia zrédlo ich trwatej przewagi konkurencyjnej. Wzrasta zatem
znaczenie warto$ci niematerialnych, kryjacych si¢ w ludziach, pomystach, know-how, reputacji,
relacjach czy systemach. W niniejszym artykule zaprezentowano fragment wynikow badan autorki
nad tajemniczymi mistrzami polskiej gospodarki. Celem publikacji jest pokazanie, ze ci
europejscy lub tez nawet §wiatowi liderzy buduja swoj potencjat konkurencyjny wtasnie w oparciu
o zasoby niematerialne.

Stowakluczowe: polscy tajemniczy mistrzowie, zasoby niematerialne, potencjat
konkurencyjny

KlasyfikacjalJEL:D40;L10;

WSTEP

Zasoby przedsigbiorstwa przesadzaja obecnie o jego konkurencyjnosci.
To one tworza jedyne zrodlo przewagi konkurencyjnej, czyli potencjat
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Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem, ul.
Gagarina 13a, 87-100 Torun, e-mail: dgp@econ.umk.pl.
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konkurencyjny rozumiany jako zbiér zasobéw o odpowiednich cechach
umozliwiajacych przedsigbiorstwu skutecznie konkurowac. Tymi cechami sa
przede wszystkim warto$¢ strategiczna, rzadkos$¢, trudnos$¢ w imitacji i
substytucji. Oznacza to zatem, ze nie wszystkie zasoby bgdace w dyspozycji
przedsigbiorstwa musza tworzy¢ potencjal konkurencyjny. Za skladniki
potencjatu uzna¢ mozna te, ktore biora udzial w procesie tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Moze zatem w rzeczywistoSci wystapi¢ taka sytuacja, ze
przedsigbiorstwo dysponowaé bedzie wieloma zasobami, ale juz nie potencjatem
konkurencyjnym.

Rywalizacja migdzy przedsigbiorstwami bgdzie w takim razie toczy¢ si¢ o
te zasoby, ktore sa unikalnymi, rzadkimi, niedostgpnymi dla innych. To wlasnie
one stanowia zrddlo ich trwalej przewagi konkurencyjnej. Na koniec tych
rozwazan nasuwa si¢ zatem konkluzja, ze to zasoby niematerialne w znacznie
szerszym zakresie niz materialne spetniaja wymagania warunkujace trwalosé
przewagi konkurencyjne;j.

W niniejszym artykule zaprezentowano fragment wynikow badan' autorki
nad tajemniczymi mistrzami polskiej gospodarki’. Celem publikacji jest
pokazanie, ze ci europejscy lub tez nawet Swiatowi liderzy buduja swoj
potencjat konkurencyjny wtasnie w oparciu o zasoby niematerialne.

1. ZASOBY NIEMATERIALNE W SWIETLE TEORII

W sukcesywnie nasilajacej si¢ konkurencji wzrasta strategiczne znaczenie
wartosci niematerialnych. Przedsigbiorstwo nie moze opiera¢ swojej dziatalno$ci
juz tylko na samym rozmiarze. Zasoby materialne takie jak fabryki, magazyny
czy urzadzenia moga pomoc, ale tylko do czasu. W dzisiejszej dobie réwniez
dostep do zasobow finansowych nie jest juz tez trudnym wyzwaniem dla
globalnych graczy. Tym, na czym opiera¢ powinna si¢ kazda firma sa te zasoby,
ktore konkurentom najtrudniej skopiowaé — zasoby niematerialne.

Warto$ci niematerialne kryja si¢ w ludziach, pomystach, know-how,
reputacji, relacjach, systemach, itp. Wszystkie te wartosci maja wspdlna cechg —
zwigkszaja efektywno$¢ ekonomiczna. Cho¢ nie pojawiaja si¢ w bilansie

! Badanie empiryczne przeprowadzono w latach 2010-2013 w ramach grantu Ministerstwa Nauki i
Szkolnictwa Wyzszego. Proces badawczy obejmowal nastgpujace etapy:
— badanie glowne, w ktorym dokonano pomiaru sondazowego posredniego z wykorzystaniem
metody wywiadu telefonicznego,
— badanie uzupelniajace, w ktorym postuzono si¢ metoda badania eksperckiego w wersji
korespondencyjnej.
? Zgodnie z definicja polski tajemniczy mistrz to firma, ktora:

e  zajmuje pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku europejskim oraz  jest liderem na

rynku polskim,
e  osiaga przychody ponizej 3 mld euro,
e  jest nisko obecna w §wiadomosci publicznej (anonimowosc).
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przedsigbiorstwa ani w rachunku zyskow i strat, to sa one stymulatorami
tworzenia wartosci firmy. Jak pisza J. Low i P. Kalafut ,,zasoby niematerialne sa
zrodlem ukrytej przewagi” [Low, Kalafut, 2004, s.13]. To wlasnie te aktywa sa
najtrudniejsze w imitacji. Z reguty wypracowywane przez kilka badz kilkanascie
lat sa na state przypisane do danego przedsigbiorstwa. Nie da si¢ ich kupi¢ czy
zastapi¢ innym zasobem. To warto$ci niematerialne w zdecydowanej mierze
decyduja o trwalosci przewagi konkurencyjnej i kazde przedsigbiorstwo tworzac
swoj potencjat konkurencyjny bedzie zabiegalo o ich posiadanie.

Znaczenie zasobdw niematerialnych dla sukcesu przedsigbiorstwa nie jest
kwestionowane. Jest ono potwierdzone licznymi badaniami naukowymi w tym
obszarze. Przykladem moga by¢ tu zaro6wno badania prowadzone przez R. Halla,
jakiJ. Lowa i P. Kalafuta.

W ramach pierwszych z nich R. Hall stworzyt ranking znaczenia
poszczegdlnych kategorii zasobéw niematerialnych. Uszeregowane w kolejnosci
od najwazniejszych prezentuja si¢ one nastepujaco [Hall, 1992, s. 141]:

e reputacja przedsigbiorstwa,

reputacja produktow,

wiedza pracownikow,

kultura wewnetrzna,

wiezi wewnetrzne i zewngtrzne,

bazy danych,

wiedza dostawcow,

wiedza dystrybutorow,

0g6lny poziom wiedzy pracownikow,

kontrakty,

prawa wiasnosci intelektualnej,

oraz sekrety handlowe.
Z kolei J. Low i P. Kalafut wskazuja, iz w$réd dwunastu najwazniejszych
niematerialnych wartoséci, ktére przyczynity si¢ do skutecznego budowania
przewagi konkurencyjnej amerykanskich przedsigbiorstw, nalezy wymieni¢
[Low, Kalafut, 2004, s.53-187]:

o przywddztwo,

realizacj¢ strategii,
komunikacjg 1 jawnosc,
warto$¢ marki,
reputacje,
sieci 1 sojusze,
technologie i procesy,
kapitat ludzki,
organizacje i kultur¢ w miejscu pracy,
innowacyjnos¢,
kapitat intelektualny,
oraz elastycznos$¢.
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Wymienienie i opisanie wszystkich zasobow niematerialnych jakimi
moga dysponowaé przedsigbiorstwa wymagatoby z pewnoscia poswigcenia na
to oddzielnej publikacji. Warto w tym miejscu jednak zaznaczy¢, ze w
dzisiejszej dobie to wiedza okazuje si¢ by¢ jednym z kluczowych zasobow
niematerialnych w kazdym przedsigbiorstwie.

Jak pisze P.F. Drucker ,warto$¢ jest obecnie tworzona przez
produktywno$¢ i innowacje, a obie sa wynikiem zastosowania w pracy wiedzy”
[Drucker, 1999, s.14]. W obecnej gospodarce, nazywanej gospodarka oparta na
wiedzy, to nie kapital, nie zasoby materialne, lecz wlasnie wiedza stata si¢
podstawowym zasobem ekonomicznym. Wspodlczesne definicje wiedzy
okreslaja ja jako informacjg, ktorej warto$§¢ zostala ustalona w praktyce —
przetestowana w badaniach, co odroznia ja od innych nieudowodnionych
rodzajow informacji, takich jak opinie, spekulacje czy wierzenia [Gluszek, 2004,
s.73]. T.H. Davenport i L. Prusak traktuja wiedzg jako wynik oddziatywania
kilku elementow - wiedza jest efektem polaczenia do$wiadczen, wartosci,
informacji kontekstowych, porad ekspertow, ktore pozwalaja na oceng i
przyswajanie nowych doswiadczen 1 informacji wsrdéd pracownikow
[Davenport, Prusak, 1998, s.5].

Niezaleznie od definicji wiedzy, nalezy si¢ zgodzi¢, ze jest ona
zjawiskiem dynamicznym, zaleznym od dzialan podejmowanych przez ludzi,
stad uwarunkowana jest poprzez specyficzny kontekst. W efekcie wiedza jest
zatem $cisle powiazana z emocjami ludzkimi. Wynika z ich wierzen i intencji,
ktére zakorzenione sa w indywidualnym systemie wartosci [Von Krogh, Ichijo,
Nonaka, 2000, s.30].

2. ZNACZENIE ZASOBOW NIEMATERIALNYCH W POTENCJALE
KONKURENCYJNYM POLSKICH TAJEMNICZYCH MISTRZOW —
WYNIKI BADAN

Do wyodrgbnienia kluczowych sktadnikow potencjatu konkurencyjnego
polskich tajemniczych mistrzow przyjeto metodg 20:80. Zatem skupiono
si¢ na 20% wszystkich analizowanych skladnikow. W celu ich
wyodrgbnienia uszeregowano wszystkie 144 elementy poszczegélnych
grup zasobow pod wzgledem wspélczynnika oddziatywania S°,
rozpoczynajac od sktadnika o najsilniejszym wplywie pozytywnym na

* Podczas badania ankietowego respondenci zostali poproszeni o oceng stopnia, w jakim dany
zasob wptywa na budowanie ich potencjatu konkurencyjnego. Polscy tajemniczy mistrzowie w
ocenie stopnia oddzialywania kazdego z czynnikow kierowali si¢ pigciostopniowa skala: 5 —
zdecydowanie pozytywny wplyw, 4 — raczej pozytywny wptyw, 3 — brak wplywu, 2 — raczej
negatywny wplyw, 1 — zdecydowanie negatywny wplyw>. Aby ustali¢ ostateczny kierunek sity
wplywu kazdego z ocenianych zasobow, obliczono $rednig arytmetyczna wazona i nazwano ja
wspolczynnikiem oddziatywania S.
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budowe¢ potencjalu konkurencyjnego. W tabeli 1 zaprezentowano
uzyskane wyniki — przedstawiono ostateczny rezultat, a zatem kluczowe
zasoby stanowiace potencjal konkurencyjny polskich tajemniczych
mistrzow.

Tabela 1. Ocena skladnikoéw potencjatu konkurencyjnego polskich tajemniczych

mistrzow
Lp. Sktadniki potencjatu konkurencyjnosci Grupa zasobow S
1 Elastycznos¢ struktury organizacyjnej organizacyjne 4,51
2 | Renoma przedsigbiorstwa reputacyjne 4,49
3 | Poziom wyksztatcenia pracownikow ludzkie i intelektualne 4,46
4 | Posiadane maszyny i urzadzenia fizyczne 4,44
5 | Posiadanie unikalnych umiejgtnosci organizacyjne 4,44
6 Znajomos¢ potrzeb, preferenci i ludzkie 1 intelektualne 4,39
zachowan klientow
7 Zakres umlgdzynar.odc')wwma organizacyjne 434
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa
8 Umiejgtnos¢ przev.vilcilywama Zmian ludzkie i intelektualne 4,34
potrzeb, preferencji i zachowan klientow
9 | Dostep do infrastruktury fizyczne 4,32
10 | Postrzegana jako$¢ produktow reputacyjne 432
przedsigbiorstwa
11 | Sprawnos¢ zarzadzania operacyjnego organizacyjne 4,32
12 | Potencjat finansowy przedsigbiorstwa finansowe 4,32
13 | Wiedza i umiejetnosci projektowania ludzkie i intelektualne 432
nowych technologii
14 | Zdolnosci przywodceze kadr ludzkie i intelektualne 4,29
kierowniczych
15 | Znajomos¢ aktualnej sytuacji na ludzkie i intelektualne 4,29
obshugiwanych rynkach

‘w grupie kluczowych znalazly sig¢ az 32 sktadniki, gdyz 29 pozycje (20% ze 144 sktadnikow to
29) zajely 4 elementy z ta sama wartoscia wspolczynnika S=4,15).
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16 | Stan posiadanego parku maszynowego technologiczne 4,29

17 | Elastycznos¢ posiadanego parku technologiczne 4,29
Maszynowego

18 | Wiedza, do$wiadczenie i zdolnos$ci kadry | [udzkie i intelektualne 427
inzynierskiej

19 | Postrzegana innowacyjno$¢ reputacyjne 424
przedsigbiorstwa

20 | Umiejetnosé przewidywania zmian na ludzkie i intelektualne | 4,24
obstugiwanych rynkach

21 | Posiadanie lojalnych klientéw reputacyjne 4,22
Znajomo$¢ aktualnej sytuacji na rynkach o

22 zaopatrzenia i umiejetnosé ludzkie 1 intelektualne 4,22
przewidywania przysztych zmian

23 | Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia organizacyjne 4,20
sie

24 | Sprawnos¢ zarzadzania relacjami z organizacyjne 4.20
klientami

25 | Wysoko$¢ budzetu na dziatalnos¢ B+R finansowe 4,20

26 Wiedza i umiejetnosei kadry ludzkie 1 intelektualne 4,20
kierowniczej

27 | Umiejetnos¢ gromadzenia i ludzkie i intelektualne 4,20
wykorzystywania wiedzy

28 | Wiedza i umiejgtnosci kreowania ludzkie i intelektualne 4,20
nowych produktow

29 | Dostgp do zewngtrznych zrodet finansowe 4,15
finansowania

30 | Nastawienie do innowacji kadr ludzkie i intelektualne 4,15
zarzadzajacych

31 | Znajomos¢ jezykow obcych wsrod kadr | udzkie i intelektualne 4,15
menedzerskich

32 | Wiedza i umiejgtnosci kadr ludzkie i intelektualne 4,15
zatrudnionych w dziatalnosci B+R

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Analizujac uzyskane wyniki nalezy zaznaczy¢, iz wsrdd kluczowych
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego polskich tajemniczych mistrzow
znalazlo si¢ az pigtnascie elementow z grupy zasobow ludzkich
i intelektualnych, sze$¢ organizacyjnych, cztery reputacyjne, trzy finansowe i po
dwa sktadniki z grupy zasobow technologicznych i fizycznych.
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Sktadnikiem najistotniejszym okazata si¢ by¢ elastyczno$¢ struktury
organizacyjnej, a zatem mozliwos¢ jej szybkiego dostosowania do zmian
wprowadzanych w przedsigbiorstwie. Element zmian towarzyszy polskim
tajemniczym mistrzom chociazby w wprowadzaniu ciagltych innowacji, a zatem
elastyczno$¢ struktury wydaje si¢ by¢ niezwykle wazna. Kolejny kluczowy
sktadnik to renoma przedsigbiorstwa, a zaraz po niej poziom wyksztatcenia
pracownikow. Faktem jest, iz na czele polskich ukrytych lideréw stoja dos¢
surowi przywodcy. Surowi, ale jednocze$nie angazujacy i niezwykle
doceniajacy swych podwladnych. Dlatego tak wazny jest dla nich dobor
odpowiednich pracownikéw, odpowiednich nie tylko pod wzgledem cech
psychologicznych, ale rowniez z konkretnym poziomem wyksztalcenia.
Posiadane maszyny i urzadzenia to kolejny kluczowy sktadnik potencjatu
konkurencyjnego badanych przedsigbiorstw. Inwestycja w odpowiednia
infrastrukture techniczna jest jednym z elementow, bez ktéorych nie da sig
konkurowa¢ z réwnie zaawansowanymi technologicznie firmami. Polscy
tajemniczy mistrzowie w swym potencjale doceniaja réwniez unikalne
umiejgtnosci. To one przez niezwykle trudng, a czasem wrgez niemozliwg
imitacj¢ staja si¢ kluczem sukcesu niejednej firmy. Znajomos$¢ potrzeb,
preferencji i zachowan klientow, a takze umiejetnos¢ przewidywania ich zmian
to kolejne kluczowe sktadniki. Trudno jest poznaé potrzeby klientow bez
utrzymywania z nimi relacji na odpowiednim poziomie. Polscy tajemniczy
mistrzowie zdaja sobie z tego sprawe. Utrzymywanie dlugotrwalych kontaktow
ze swoimi klientami to element ich strategii. Tylko takie podej$cie zapewni
szybka reakcj¢ na zmieniajace si¢ potrzeby i pozwoli tym samym wyj$¢ przed
szereg. Wysoko oceniony zostal réwniez zakres umigdzynarodowienia
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Element ten jest nieodlacznym filarem
dzialalnosci tajemniczych mistrzow. Pie¢ kolejnych kluczowych skladnikéw
uzyskato t¢ sama oceng. Wsrdd nich znalazly sig: dostgp do infrastruktury,
postrzegana jakos¢ produktow przedsigbiorstwa, sprawno$¢ zarzadzania
operacyjnego, potencjat finansowy przedsigbiorstwa oraz wiedza i umiejgtnosci
projektowania nowych technologii. Respondenci wskazali rowniez, ze dla
konkurencyjno$ci niezwykle wazne sa zdolnoSci przywoddcze kadr
kierowniczych. Zdolnosci przywddcze to jednak nie tylko wydawanie polecen
i doprowadzanie do ich realizacji. Przywoddcy tajemniczych mistrzow zdaja
sobie sprawe, ze ogromne sukcesy nie sa tylko i wylacznie ich zastuga. Swa
determinacja zarazaja wszystkich pracownikow. Wiedza, jak wazna jest
wspolpraca calej organizacji i jak niezbedne jest wsparcie ze strony
zatrudnionych. Na tym samym poziomie co zdolnosci przywodcze ocenione
zostaly jeszcze trzy skladniki potencjalu konkurencyjnego, a mianowicie
znajomo$¢ aktualnej sytuacji na obstugiwanych rynkach, stan posiadanego parku
maszynowego, a takze jego elastyczno$é. Wszystkie te elementy wiaza sig
posrednio z innowacyjnoscia polskich ukrytych liderow. Nie da si¢ by¢ przeciez
pionierem bez obserwacji rynku 1 odpowiedniego poziomu zaplecza
technicznego. W kolejnym kluczowym elemencie potencjatu pojawia si¢
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ponownie wiedza. Tym razem jest to wiedza, doswiadczenie i zdolnosci kadry
inzynierskiej, bez ktérej innowacje nie bylyby mozliwe. Polskim tajemniczym
mistrzom niezwykle zalezy na tym, aby w srodowisku zewngtrznym postrzegani
byli jako firmy innowacyjne. Rzeczywiscie innowacyjno$¢, a doktadnie
postrzegana innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa traktowana przez H. Simona jako
jedna z cech charakterystycznych tajemniczych mistrzow, znalazta si¢ réwniez
wsrod kluczowych sktadnikéw, w oparciu o ktore buduja oni swdj potencjat
konkurencyjny. Umiejgtno$¢ przewidywania zmian na obstugiwanych rynkach,
szczegolnie liczaca si¢ lojalno$¢ klientéw, a takze znajomos¢ aktualnej sytuacji
na rynkach zaopatrzenia i umiejgtnos¢ przewidywania przysztych zmian to trzy
kolejne istotne dla konkurencyjnosci polskich tajemniczych mistrzow elementy.
Badane podmioty zdaja sobie rowniez sprawe, ze przedsigbiorstwo powinno by¢
zdolne do uczenia sig¢, a zatem powinno posiada¢ umiejetnos¢ zdobywania
i wykorzystywania wiedzy nabywanej w trakcie jego funkcjonowania. Oprocz
wyzej wspomnianej zdolno$ci przedsigbiorstwa do uczenia si¢ jeszcze pigc
innych elementéw uzyskato t¢ sama wysoka oceng, pozwalajaca zaliczy¢ je do
kluczowych sktadnikow potencjatu. Wsrod nich znalazty sig: sprawno$¢
zarzadzania relacjami z klientami, wysoko$¢ budzetu na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa, wiedza i umiejgtnosci kadry kierowniczej, umiejetno$¢ gromadzenia
i wykorzystywania wiedzy oraz wiedza 1 umiej¢tno$¢ kreowania nowych
produktow. Znaczenie ostatnich czterech kluczowych sktadnikow oceniono
identycznie. Pierwszym z nich jest dostep do zewnetrznych zrodet finansowania,
bez ktorych przedsigbiorstwa niejednokrotnie nie sa w stanie inwestowac w swoj
rozw0dj. Kolejny to nastawienie do innowacji kadr zarzadzajacych, bo bez
odpowiedniego podej$cia do zmian nie wyjdzie si¢ naprzeciw oczekiwaniom
rynku. Znajomo$¢ jezykéw obcych wsrod kadr menedzerskich, trzeci ze
sktadnikow, okazuje si¢ by¢ niezbgdna chociazby ze wzgledu na dziatalnosé
migdzynarodowa przedsigbiorstwa. Wiedza i umiejgtnosci kadr zatrudnionych w
dzialalno$ci B+R to ostatni z trzydziestu dwoéch kluczowych sktadnikéw
potencjatu konkurencyjnego polskich tajemniczych mistrzow.

PODSUMOWANIE

Zaprezentowana w artykule tabela 1, ukazujaca kluczowe sktadniki
potencjatu konkurencyjnego polskich tajemniczych mistrzow, pozwala na
wyciagnigcie niezwykle istotnej konkluzji. Az 28 z 32 kluczowych sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki to
zasoby o charakterze niematerialnym. To one wydaja si¢ mie¢ niezwykle
kluczowe znaczenie w  osiaganiu tak ogromnych sukcesow na
migdzynarodowych rynkach. Polscy tajemniczy mistrzowie opieraja swoj
potencjal o szeroko pojgte zasoby ludzkie i intelektualne, zwracajac szczegdlna
uwage na swoich pracownikow, klientéw, jak tez na siebie samych jako
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przywodcéw  tychze wybitnych przedsigbiorstw. Niezwykle doceniaja
dominujacy w dzisiejszej gospodarce zasob, jakim jest wiedza. Liczy sig dla
nich nie tylko samo jej posiadanie, ale rowniez jej gromadzenie i umiejgtne
wykorzystanie. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, Ze ten unikalny zasob
przesadza o konkurencyjnosci omawianej grupy przedsigbiorstw. Kluczem do
sukcesu staje si¢ rowniez innowacyjnos$¢. Pozytywne nastawienie do zmian to
poczatek drogi, ktora nalezy przejs¢, aby firma postrzegana byta jako
innowacyjna, a na tym z pewnoscia zalezy polskim ukrytym liderom. Nie mozna
réwniez zapomnie¢ o jeszcze jednym niezwykle waznym elemencie, jakim jest
umigdzynarodowienie dziatalnosci. Badane przedsigbiorstwa bardzo wysoko
klasyfikuja ten skladnik swojego potencjalu konkurencyjnego. Doskonale
wiedza, ze w dobie globalizacji nie mozna mie¢ zadnych barier przed obstuga
klientow catego $wiata, a kosmopolityczne podejscie przywodcow polskich
tajemniczych mistrzow na pewno im w tym pomaga.

Podsumowujac, nalezy z pewnoscia podkresli¢, ze polscy tajemniczy
mistrzowie to przedsigbiorstwa, ktoére nie tylko dostrzegaja ogromna role
zasobow niematerialnych, ale co wazne, umieja je doskonale wykorzystac.
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INTANGIBLE RESOURCES IN THE COMPETITIVE POTENTIAL OF HIDDEN
CHAMPIONS OF POLISH ECONOMY

Abstract: The gradually increasing competition rivalry between firms takes place on those
resources that are unique, rare, inaccessible to others. It is they who are the source of sustainable
competitive advantage. Therefore increasing importance of intangible assets, hiding in people,
ideas, know-how, reputation, relationships and systems. This article presents a fragment of the
author's research results over the hidden champions of the Polish economy. The aim of the
publication is to show that these European or even world leaders build their competitive potential
just based on intangible resources
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