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Streszczenie:

Celem artykutu jest ukazanie istoty koncepcji zarzqdzania wiedzq w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ze szczegolnym uwzglednieniem branzy doradztwa podatkowego. Biorqc pod uwage znacz-
nq zmienno$¢ otoczenia, przejawiajqcq sie w czestych nowelizacjach obowiqzujqcych przepisOw prawa po-
datkowego, jak rowniez nieustannq zmiane podejscia organow podatkowych oraz sqdow administracyjnych
do interpretacji poszczegolnych przepisow, wdroZenie procesu zarzqdzania wiedzq w podmiotach swiadczq-
cych ustugi doradztwa podatkowego jest nieodzowne. Racjonalne zarzqdzanie wiedzq polegajqce na ciqglym
doskonaleniu oraz dzieleniu sie wiedzq na wszystkich szczeblach zespotu projektowego oraz organizacji,
umozliwia wzrost jakosci swiadczonych ustug. Ponadto przyczynia sie do kreowania przewagi konkurencyj-
nej oraz utrzymania zaufania dotychczasowych i zyskania zaufania nowych klientow, niezbednego w wyko-
nywaniu zawodu spolecznego, jakim jest zawod doradcy podatkowego. Artykut powstat w oparciu o systema-

tyczny przeglad literatury.
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1. Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej konkurencja
uchodzi za podstawowy imperatyw dziatalnosci
jednostek i organizacji, wywierajacy znaczny wplyw
na alokacje zasobow. Istota konkurencyjnosci jest
efektywne funkcjonowanie danego podmiotu w wa-
runkach otoczenia konkurencyjnego, charakteryzu-
jacego si¢ znaczna zmiennoscia. Podstawowym pro-
blemem, jaki nasuwa si¢ w tym kontekscie jest pyta-
nie jak tego dokonaé, zwlaszcza Ze nie tylko procesy
zachodzace wewnatrz podmiotu, ale réwniez w jego
otoczeniu sa niezwykle zmienne i dynamiczne. Po-
wyzsze sprawia, ze model konkurencji sprawdzony
w danych uwarunkowaniach z czasem traci na efek-
tywnosci. Nie bez przyczyny zatem, jednym z pod-
stawowych probleméw zarzadzania jest poszukiwa-
nie nowych zrédet przewag konkurencyjnych.

Wskazane problemy mozna zaobserwowac row-
niez na rynku uslug doradztwa podatkowego.
Zmienno$¢ otoczenia, przejawiajaca si¢ w ciaglej
zmianie przepiséw, odmiennego podejscia organdéw
podatkowych oraz sadéw administracyjnych, nasile-
nia kontroli podatkowych oraz stale rosnacej konku-
rencji ze strony nowych oraz dotychczas wystepuja-

cych na rynku spotek doradztwa podatkowego, zmu-
sza do nieustannego poszukiwania nowych produk-
tow, podnoszenia jakosci oferowanych ustug oraz
kwalifikacji doradcow. Z uwagi na charakter zawo-
du doradcy podatkowego, a takze oczekiwan klien-
tow - sprowadzajacych si¢ do uzyskania porad do-
stosowanych do ich indywidualnych potrzeb oraz w
odpowiednim dla nich momencie - pozyskiwanie
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza a takze racjonalne nig
zarzadzanie sa nieodzowne w ksztaltowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. W zwiazku z powyzszym,
brak wypracowania odpowiednich narzedzi w tym
zakresie moze wiaza¢ si¢ z brakiem pozyskania no-
wych a takze utrata dotychczasowych klientow,
przejetych przez doradcoéw potrafigcych $wiadczy¢
ustugi sprawniej i efektywniej. Odpowiedzia na
powyzsze problemy jest niewatpliwie proces zarza-
dzania wiedza.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie istoty
racjonalnego zarzadzania wiedza w wypracowaniu
konkurencyjne;j
szczeg6lnym uwzglednieniem podmiotow swiadcza-

przewagi przedsigbiorstwa, ze

cych ustugi doradztwa podatkowego.
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2. Zrédta przewagi konkurencyjnej

Dotychczas wyksztatcito si¢ wiele koncepcji zro-
det przewag konkurencyjnych. Jedna z nich, majaca
szczegdlne znaczenie w kontekscie niniejszego arty-
kutu, jest rozwijajaca si¢ od lat 80. XX wieku kon-
cepcja ,,wyscigu z czasem” (ang. time-based compe-
tition), w ktorej istotnym Zrodlem przewagi konku-
rencyjnej jest wyprzedzenie czasowe konkurencji,
wynikajace z dostosowan antycypacyjnych, w prze-
ciwienstwie do tradycyjnych dostosowan adaptacyj-
nych. Wsrod przedstawicieli tej szkoty wymienia sig
L. Clarke. Zdaniem autorki zmiana stanowi proces
ciagty, ktorego punkt docelowy nie istnieje (Clarke,
1997, s. 9). Inny przedstawiciel tej szkoly, B.
Wawrzyniak (1999, s. 97), twierdzi z kolei, ze za-
rzadzanie zmianami to zarzadzanie konkurencyjno-
$cig przedsigbiorstw. W podobnym tonie wypowia-
dala sie przedstawicielka tej szkoty E. Skawinska,
ktéra wskazywala na potrzebe wypracowania i
wdrazania strategii dzialania, ktora wyprzedza w
czasie przewidywane zmiany w otoczeniu (Skawin-
ska, 2002, s. 7).

Istotne znaczenie z punku widzenia teorii prze-
wagi konkurencyjnej miato réwniez, majace miejsce
w latach 90. XX wieku, zblizenie stanowisk szkoty
pozycyjnej i zasobowej w kwestii podejscia do zro-
det przewagi konkurencyjnej, poprzez zatozenie, ze
sa kreowane wewnatrz firmy, natomiast ich efekt
ujawnia sie¢ na rynku (Godlewska-Majkowska,
Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 22). Co wigcej w latach
80. M. Porter uznatl, ze zrodta przewag konkuren-
cyjnych powstaja wewnatrz firmy i ich osiagnigcie
zalezy od posiadania klarownej strategii i przewagi
w odniesieniu do kluczowych proceséw, analizowa-
nych w konwencji tancucha wartosci. W klasycznym
ujeeiu natomiast, uwarunkowania kreowania prze-
wag konkurencyjnych sa wyznaczone przez dziala-
nie pigciu sit, co znajduje swoje odzwierciedlenie w
modelu pigciu sit M.E. Portera (2010, s. 22), ktory
zostat zaprezentowany w tabeli 1.

Tab. 1. Pie¢ sit Portera

wa dostawcow | dostawcdw, koszt alternatywny
zmiany dostawcy, przywddztwo
i moc rynkowa w kanale zaopa-

trzenia.

Koncentracja lub rozproszenie
nabywcéw, koszt alternatywny
zmiany nabywcy, przywdédztwo i
moc rynkowa w kanale rynku
zbytu.

3. Sita przetargo-
wa nabywcow

4. | Grozba nowych | Atrakcyjno$¢ sektora: wiek sek-

wejse tora, bariery wejscia, stopa zwro-
tu
5. | Grozba poja- | Atrakcyjnos¢ produktow, deter-
wienia si¢ sub- | minujaca ich warto$¢ dla nabyw-
stytutow coOw, bariery wej$cia

Lp. | Sily napedowe | Obszary i metody analizy sek-

konkurencji tora
1. Konkurencja w | Koncentracja lub rozproszenie
sektorze sektora, mapa grup strategicz-

nych, struktura udzialéw rynko-
wych, wzgledny udziat w rynku
danego uczestnika sektora.

2. | Sita przetargo- | Koncentracja lub rozproszenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Porter, 2010).

W nawiazaniu do przedstawionego modelu mozna
stwierdzi¢, ze zrodet konkurencyjnosci i sposobow
kreowania przewagi konkurencyjnej mozna poszu-
kiwa¢ zarowno w obszarze wyznaczonym przez
pozycje w sektorze, jak rowniez w obszarze kreo-
wania produktu. W zwiazku z powyzszym, zrodlem
przewagi konkurencyjnej jest wartos¢, jaka firma
jest w stanie wypracowa¢ dla swoich klientow, przy
czym moze ona wynika¢ z relatywnie nizszej ceny
produktéw, albo ich unikalnych zalet, rekompensu-
jacych wyzsza ceng.

Zgodnie z raportem ConQuest Consulting ,,Con-
sulting dla MSP. Badanie zapotrzebowania na ustu-
gi doradcze 2016”, rynek ustug doradczych w Pol-
sce w 2016 r. wart byt okoto 366 min EUR. Z uwagi
na wyrazng tendencj¢ wzrostowa, na kolejne lata
prognozowany jest wzrost rynku oscylujacy wokot
5% rocznie, ktory wedlug szacunkéw w 2020 roku
wygeneruje warto$¢ 424 mln EUR. Wedtug badania
przeprowadzonego przez ConQuest Consulting me-
toda CATI w I kwartale 2016 r. na probie 376 firm z
sektora MSP, na rynku doradztwa najwigksza popu-
larno$¢ odnotowuje doradztwo finansowe (m.in.
doradztwo podatkowe i prawne) oraz operacyjne
(m.in. kreowanie strategii marketingowych, poszu-
kiwanie partneréw biznesowych, badania rynku).
Warto podkresli¢, ze az 74% badanych przyznato, ze
w przesztosci korzystato ze wsparcia jednostki ze-
wnetrznej w obszarze zarzadzania finansami (w tym
ustug doradztwa podatkowego). W zwiazku z po-
wyzszym, branza doradcza wykazuje bardzo duzy
potencjat, co przeklada si¢ na wzrost liczby podmio-
tow operujacych na rynku oraz intensyfikacje kon-
kurenciji.

Odnoszac si¢ natomiast do samego rynku ushug
doradztwa podatkowego warto zauwazy¢, ze jest to
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rynek. na ktorym operuje wiele spolek, niemniej
jednak znaczny udzial w rynku posiada kilka pod-
miotow. Odwotujac si¢ bowiem do wynikoéw Ran-
kingu Firm Doradztwa Podatkowego w 2018 roku w
Rzeczypospolitej, az 70,86% lacznych przychodow
wygenerowanych przez 30 firm osiagajacych naj-
wyzsze przychody w branzy, przypada na 4 naj-
wigksze spotki doradcze w Polsce. Biorac pod uwa-
ge¢ ich udzial w rynku oraz dostgp do wykwalifiko-
wanej kadry konkurowanie z nimi, zwtaszcza pod
wzgledem jako$ciowym, nie nalezy do tatwych, stad
wymagane sa rozwiazania innowacyjne. Odnoszac
si¢ do specyfiki branzy warto podkresli¢, ze cena nie
powinna stanowi¢ jedynego zrodta przewagi konku-
rencyjnej. Niebagatelne znaczenie w przypadku
produktow oferowanych przez spotki doradztwa
podatkowego ma bowiem nie tyle cena, co jako$¢
swiadczonych ustug. Szczegdlnie istotne sa popraw-
no$¢ 1 kompleksowo$¢ porady, gwarantujaca bezpie-
czenstwo podatnika w ewentualnych sporach z or-
ganami podatkowymi a takze proaktywne podejscie
do pojawiajacych si¢ problemow. Wadliwa porada,
oferowana nawet w najnizszej cenie, nie spetni swo-
jej funkcji, jaka jest gwarancja poczucia bezpieczen-
stwa podatnika.

3. Specyfika sektora ushug doradczych w
kontekscie kreowania przewagi

konkurencyjnej

Doradztwo podatkowe jest dziedzina stosunkowo
miloda, powstala w latach 90. XX wieku. Nie dziwi
zatem fakt, ze nie zostato dotychczas bogato opisane
w literaturze, co ma swoje przetozenie na brak
ugruntowanej definicji tego pojgcia. Co istotne,
ustawa regulujaca zawod doradcy podatkowego
(Dz.U. z 2018 r. poz. 377) takze nie zawiera defini-
cji legalnej doradztwa podatkowego. Zapisy ustawy
ograniczaja si¢ bowiem jedynie do enumeratywnego
wyliczenia czynnosci, uznawanych za czynno$ci
doradztwa podatkowego, jak réwniez wskazania
podmiotéw uprawnionych do ich zawodowego wy-
konywania. Odnoszac si¢ do samego zawodu dorad-
cy podatkowego, osoba decydujaca si¢ na wykony-
wanie tego zawodu musi spetni¢ szereg warunkow,
w tym m.in. odby¢é w Polsce sze$ciomiesigczng
praktyke zawodowa, posiadaé wyzsze wyksztatce-
nie, pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych i rowno-
cze$nie korzysta¢ w petni z praw publicznych, jak

réwniez ztozy¢ z wynikiem pozytywnym egzamin
na doradce¢ podatkowego.

Obecnie, wedle art. 2 ustawy o doradztwie po-
datkowym, do czynno$ci doradztwa podatkowego
zalicza si¢ m.in. udzielanie opinii i wyjasnien z za-
kresu ich obowiazkoéw podatkowych i celnych oraz
w sprawach egzekucji administracyjnej, prowadze-
nie ksiag rachunkowych i ksiag podatkowych, spo-
rzadzanie zeznan i deklaracji podatkowych, jak row-
niez reprezentacja w postgpowaniach przed organa-
mi administracji publicznej 1 w zakresie sadowej
kontroli decyzji, postanowien i innych aktow admi-
nistracyjnych.

W nawiazaniu do powyzszego nalezy wskazac,
ze zadaniem doradcy podatkowego jest wsparcie
oraz ochrona interesu podatnika. Z uwagi na zmien-
no$¢ oraz stopien skomplikowania przepisow prawa
podatkowego, niezbgdnym jest ciagle doszkalanie
sie oraz rozszerzanie wiedzy w tym zakresie. Jako
przedstawiciele zawodu zaufania spotecznego, do-
radcy podatkowi posiadaja szersza wiedzg z zakresu
prawa podatkowego niz inni przedstawiciele wol-
nych zawodow, a poziom ich wiedzy ma bezposred-
nie przetozenie na jako$¢ $wiadczonych ushug i tym
samym, poczucie bezpieczenstwa podatnika-

Wsrod cech wyrdzniajacych sektor ustug wymie-
nia si¢ m.in. niematerialny charakter produktu, wy-
soki poziom zindywidualizowania jakosci uslug
profesjonalnych (charakter $wiadczenia osobistego,
sci$le zwiazanego z osoba konkretnego wykonaw-
cy), podatno$¢ ushug na personalizacj¢ (lojalnos¢
wobec konkretnego wykonawcy) oraz trudnoSci w
standaryzacji procesu $wiadczenia ustug (Godlew-
ska-Majkowska, Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 30). Do
zdobycia przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug
doradczych przyczynia si¢ zatem ich forma $wiad-
czenia — nie mozna ich bowiem zastapi¢ mechaniza-
cja czy komputeryzacja. Unikalno$¢ produktu, a
zatem $wiadczonej ustugi doradczej, kreuja wow-
czas osobowos¢ i kompetencije konkretnej osoby, co
implikuje silng personalizacj¢ w postrzeganiu jako-
sci ustugi przez ustugobiorcow. Nie da si¢ bowiem
ukry¢, ze poszczegolni doradcy podatkowi, pomimo
tego, ze powinni posiada¢ podobne kompetencje
zawodowe, sa roznie postrzegani. Z uwagi na Specy-
fikg branzy, budowanie rynku i pozycji konkuren-
cyjnej jest oparte na reklamie osobistej (rekomenda-
cjach) lub na budowaniu marki firmy $wiadczacej
ustugi. Przewage konkurencyjna tworza w tym
przypadku unikalne uprawnienia formalne oraz
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czynnik osobowosciowy, ksztattujace indywidualny
kapitat intelektualny ushugobiorcy lub jego zespotu.
Kluczowym aspektem w tym przypadku jest zatem
posiadanie stosownej wiedzy oraz zarzadzanie nia w
sposob efektywny. Niewystarczajacym jest bowiem,
ze wiedzg niezbgdna do realizacji danego projektu
doradczego posiada jedynie kierownik projektu. Na
efekt koncowy sktada si¢ praca kazdego z cztonkow
zespotu. Brak kompetencji ze strony ktéregokolwiek
z nich taczy si¢ z ryzykiem wadliwosci ustugi, co
moze przetozy¢ si¢ na negatywna opini¢ o calej or-
ganizacji i tym samym stanowi¢ istotna barier¢ w
tworzeniu przewagi konkurencyjnej na rynku dorad-
czym.

4. Wiedza jako kluczowy zaséb
przyczyniajacy si¢ do wzrostu
konkurencyjnos$ci na rynku doradztwa

podatkowego

W warunkach nowoczesnej gospodarki wiedza
staje si¢ kluczowym zasobem o charakterze strate-
gicznym. Nabiera ona znaczenia jako decydujacy
czynnik, przesadzajacy o konkurencyjnosci spoiki
doradczej. Sukces w gospodarce opartej na wiedzy
zalezy w znacznym stopniu od tego jak organizacja
radzi sobie w obszarze zarzadzania wiedza. Zdol-
no$¢ efektywnego wykorzystania zasobow wptywa
bezposrednio na potencjal konkurencyjny organiza-
cji. We wspdlczesnej gospodarce wazne miejsce
przypada zatem generowaniu, dystrybucji, zastoso-
waniu informacji i wiedzy, zwlaszcza w warunkach
zmian, niepewnosci i ryzyka. Zasoby niematerialne,
w tym wiedza, informacja oraz ich jakos¢ i aktual-
nos¢, staja si¢ dla przedsigbiorstwa istotnymi czyn-
nikami konkurencyjnosci, poniewaz sukces w no-
woczesnej gospodarce mierzony jest sukcesami w
zarzadzaniu wiedza, a takze umiejetnoscia petnego
wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy. Coraz
czesciej kluczem do sukcesu przedsigbiorstw staja
si¢ aktywa niematerialne, takie jak np. wiedza i mo-
tywacja pracownikow  (Godlewska-Majkowska,
Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 46).

W nowej gospodarce niezwykle istotna jest zdol-
no$¢ efektywnego wykorzystania zasobow, ktore
stanowia potencjal konkurencyjny. W kontekscie
posiadanej wiedzy, zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej niz
konkurencja to niezwykle istotne zrédlo trwatej
przewagi konkurencyjnej. Dostep do wiedzy wply-
wa bowiem nie tylko na doskonalenie funkcjonowa-

nia przedsigbiorstwa, ale rowniez na jego wyniki
ekonomiczne. Istotne jest jednak, ze dopiero odpo-
wiednie polaczenie wiedzy z jej praktycznym wyko-
rzystaniem stwarza warunki do tworzenia przewagi
konkurencyjnej na rynku.

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencyjnosci na
rynku doradczym coraz wigkszego znaczenia nabie-
ra rywalizacja, innowacyjno$¢ oraz szybkos¢ dziala-
nia, co sprawia, ze spolki doradcze musza okazac si¢
efektywnymi nawigatorami w konkurencyjnej prze-
strzeni rynkowej. Niezwykle istotnym w tym kon-
tekscie jest rozwoj zasobow niematerialnych, ktore
tworza podstawy do skutecznej konkurencyjnosci.
Dokonuje si¢ to poprzez rozwijanie relacji z klien-
tami, przyczyniajacych sie do budowania ich lojal-
nos$ci, zadowolenia i satysfakcji. Budowa przewagi
konkurencyjnej moze opiera¢ si¢ rdwniez na obstu-
dze nowych segmentow klientdw, znalezieniu nowej
niszy rynkowej, wprowadzeniu nowych, innowacyj-
nych produktoéw i ustug, a takze ich dostosowanie do
indywidualnych potrzeb klientoéw.

Dane podejscie znajduje swoje poparcie w litera-
turze przedmiotu. Przyktadowo A. Kozminski zwr0-
cil uwage na szczegblne cechy wiedzy, odpowiada-
jace definicji zasobu strategicznego, umozliwiajace-
g0 przetrwanie organizacji w sytuacji niepewnos$ci
oraz utrzymaniu jej sterowalnosci (Kozminski, 2005,
s. 96-97). Ponadto, strategiczne znaczenie wiedzy
wyraza formuta opracowana na uzytek firmy Artur
Andersen, taczaca w sobie zalezno$¢ pomigedzy wie-
dza, ludzmi, informacjami, technologia zespalajaca
ludzi i informacje oraz dzielenie si¢ wiedza (Probst,
Raub, Romhardt, 2002, s. 193). Formuta ta odzwier-
ciedla znaczenie wiedzy, stanowiacej podstawowy
czynnik sukcesu, jak rowniez podkresla rolg dziele-
nia si¢ wiedza w procesie zarzadzania zasobami
intelektualnymi przedsiebiorstwa.

5. Zarzadzanie wiedza na rynku

doradztwa podatkowego

Pod pojeciem wiedzy w kontek$cie zarzadzania
przedsigbiorstwem nalezy rozumie¢ zorganizowany
zasob informacji, ktéry odpowiada zamierzeniom
swych tworcow oraz uzytkownikow. To wiedza
stanowi zasob umozliwiajacy zdefiniowanie oraz
rozwiazanie problemu. Zarzadzanie wiedza to zatem
gospodarowanie danym zasobem, obejmujace proces
tworzenia wiedzy, jej kodyfikacji, odnajdywania,
magazynowania, porzadkowania, stosowania oraz
transferu (Janiszewski, Krasinski, 2018, s. 152).
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Pomimo tego, ze wiedza czgsto rozumiana jest wa-
sko, jako wiedza techniczna, niezbedna do wykona-
nia okre$lonego dzialania, powinna by¢ ona rozu-
miana szerzej, a zatem odnosi¢ si¢ do nabywcow,
rynku, partneréw, instytucji, pracownikow, jak row-
niez do innych elementow rzeczywistosci, w ktorych
przedsigbiorstwo funkcjonuje (Jemielniak, Kozmin-
ski, 2012, s. 11-12).

Warto podkresli¢, ze wigkszo$¢ przedsigbiorcow
w Polsce rozumie informacj¢ w sposob waski, w
ujeciu techniczno-uzytkowym. Niewiele firm widzi
bowiem zwiazek pomiedzy nasileniem konkurencji a
potrzeba posiadania informacji, stanowiacej unikal-
ny zaséb firmy. W opozycji do tego stoi stanowisko
reprezentowane przez literatur¢ przedmiotu. Przy-
ktadowo R. Hall (1993, s. 607) wskazal na rdzne
rodzaje wiedzy, nieuchwytne zasoby firmy. Wsrod
nich wymienit m.in. know-how, ktérym dysponuja
doradcy, bazy danych czy kulture przetwarzania
informacji 1 reagowania na nowos$ci. Do zyskania
przewagi konkurencyjnej nie wystarczy zatem jedy-
nie posiadanie wiedzy, ale rowniez umiejetnosc jej
wykorzystania w praktyce. W tym kontekscie zna-
czenia nabiera kreatywno$¢ i innowacja, ktorych
zrédtem moga okazaé si¢ pracownicy. Moga bo-
wiem posiada¢ pomysty odnoszace si¢ do podnosze-
nia jako$ci i efektywno$ci §wiadczonych ushug. W
danym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabiera
kultura organizacyjna, ktéra moze wspiera¢ lub tu-
mi¢ aktywne i kreatywne podejscie do pracy. Krea-
tywno$¢ w tym kontekscie przejawia si¢ w wykorzy-
staniu wiedzy z roéznych dziedzin celem tworzenia
nowych, niekonwencjonalnych pomystoéw, przekla-
dajacych si¢ na nowe produkty i rozwigzania.

Jednym z kluczowych badaczy zarzadzania wie-
dza, ktory spopularyzowat pojgcie przedsigbiostwa
tworzacego wiedz¢ byt 1. Nonaka (Wojtysiak-
Kotlarski, 2011, s. 294). W jego ujeciu, tworzenie
wiedzy w danej organizacji sprowadza si¢ do nieu-
stannego i dynamicznego oddziatlywania pomigdzy
wiedza ukryta a wiedza dostgpna. Zgodnie z japon-
skim modelem tworzenia wiedzy, wiedza ludzka
tworzona jest oraz przekazywana za posrednictwem
spotecznych interakcji pomigdzy wiedza ukryta a
jawna. O ile organizacja sama nie jest w stanie two-
rzy¢ wiedzy — podstawa tworzenia wiedzy jest wie-
dza ukryta jednostek — o tyle rola organizacji jest
mobilizowanie wiedzy ukrytej, ktéra jest wytworzo-
na i zakumulowana na poziomie jednostkowym,
przy czym zmobilizowana wiedza zostaje wzmoc-

niona przez cztery procesy konwersji (Nonaka, Ta-
keuchi, 2000, s. 95-98). Wspomniane procesy (so-
cjalizacja, eksternalizacja, kombinacja oraz interna-
lizacja) tworza swego rodzaju cykl. Proces socjali-
zacji, odnoszacy si¢ do ,,wiedzy wspdtodczuwanej”,
sprowadza si¢ do przekazywania wiedzy ukrytej
pomigdzy IudZzmi, co moze dokonaé¢ si¢ na linii
mistrz-uczen. Eksternalizacja z kolei, odnosi si¢ do
tzw. wiedzy pojeciowej, co polega na taczeniu frag-
mentéw wiedzy jawnej, posiadanej przez poszcze-
g6lne osoby. Kolejnym procesem jest kombinacja,
taczaca si¢ z ,,wiedza usystematyzowana”, sprowa-
dzajaca si¢ do przeksztalcenia wiedzy ukrytej] w
jawna. Ostatnim procesem skladajacym si¢ na two-
rzenie wiedzy jest internalizacja, zwiazana z tzw.
wiedza operacyjng. Internalizacja polega na wzbo-
gaceniu indywidualnej wiedzy o wiedze wygenero-
wang w procesie kombinacji. Jak przedstawiono
powyzej, cykl tworzenia wiedzy ma charakter spi-
ralny, rozpoczyna si¢ na poziomie jednostki, a na-
stgpnie poszerza obszar interakcji, likwidujac przy
tym bariery wydziatow, oddziatéw czy organizacji
(Janiszewski, Krasinski, 2018, s. 158).

Rozwazania zaprezentowane powyzej maja bez-
posrednie przetozenie na funkcjonowanie spotek
doradztwa podatkowego. Ciagle doskonalenie oraz
efektywne zarzadzanie wiedza jest bowiem nieO-
dzowne w umacnianiu pozycji konkurencyjnej.
Niemozliwym jest zidentyfikowanie a nastgpnie
rozwiazanie problemu klienta bez posiadania nie-
zbednej wiedzy. Brak wiedzy specjalistycznej w
danej dziedzinie nie tylko nie pozwoli na udzielenie
profesjonalnej porady, ale rowniez moze narazié
klienta na straty oraz ewentualny spér z organem
podatkowym. Wobec powyzszego, kluczowym oka-
zuje si¢ efektywne zarzadzanie wiedza w organiza-
cji, dokonujace si¢ na wszystkich jej szczeblach, bez
pominigcia pracownikow usytuowanych najnizej w
hierarchii. Brak wdrozenia procesu zarzadzania wie-
dza oraz dzielenia si¢ nig moze zaowocowaé utrata
kluczowych klientow, pozyskanych przez konkuren-
cj¢ dzialajaca sprawniej oraz lepiej identyfikujaca
okazje na rynku, jak réwniez utrata zaufania, nie-
zbednego w $wiadczeniu uslug doradztwa podatko-
wego.

6. Zarzadzanie wiedzg jako zrodlo
przewagi konkurencyjnej w spolce
doradztwa podatkowego
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Wiedza od lat uwazana jest za jedno z najistot-
niejszych zrédetl przewag konkurencyjnych wspot-
czesnych przedsigbiorstw (Lipczynski, 2014, s. 52).
Zgodnie ze stwierdzeniem Nonaki, w gospodarce w
ktorej pewna rzecza jest jedynie niepewno$¢, to
wiedza jest kluczowym zrodlem trwalej przewagi
konkurencyjnej, co ma swoje zastosowanie szcze-
golnie w dlugim horyzoncie czasowym. Ponadto
nalezy przyznaé, ze zarzadzanie wspétczesna orga-
nizacja nie moze opiera¢ si¢ na do§wiadczeniu czy
intuicji. Istotnym jest bowiem, by kierowanie przed-
sigbiorstwem opieralo si¢ na profesjonalnie zebra-
nych i przetworzonych informacjach, a przedsigbior-
stwo tworzylo roéwniez wlasna wiedzg, rozpo-
wszechnialo ja oraz sprawnie zamienialo w nowe
produkty i technologie.

Juz na poczatku lat 90. Nonaka dostrzegl, ze nie
samo uczenie si¢, ale wiedza jest trwatym zrodtem
przewagi konkurencyjnej (Jashapara, 2014, s. 187).
Wobec powyzszego wprowadzit pojecie przedsig-
biorstwa generujacego wiedzg, a zatem przedsig-
biorstwa tworzacego innowacje, wynikajace z gene-
rowanej wiedzy. Podstawowa wada wielu modeli
organizacji uczacej si¢ jest bowiem stwierdzenie, ze
organizacja uczaca si¢ sama w sobie jest zrddltem
trwatej przewagi konkurencyjnej. Jednym z przykta-
déw dynamicznego modelu, ktéry uwzglednia cha-
rakter strategiczny organizacji uczacej si¢ jest model
organizacji uczacej si¢ konkurencyjnie (Jashapara,
2014, 190). Zgodnie z zatozeniami modelu, organi-
zacyjne uczenie si¢ jest nierozerwalnie zwiazane z
kwestia konkurowania a kluczem do sukcesu jest
dostosowanie organizacji do otoczenia. W modelu
odrzuca si¢ zatem podejScie planistyczne, poglebio-
ne analizy i prognozy nie sa w stanie bowiem prze-
widzie¢ dynamicznych procesow konkurencyjnych.
Zaktada si¢ zatem, ze formutowanie strategii stano-
wi skomplikowany, nastepujacy stopniowo proces
uczenia si¢ o charakterze przystosowawczym, w
zwiazku z czym $rodki i cele sg ustalane w tym sa-
mym czasie, lub tez Scisle si¢ ze soba splataja. Stad
organizacj¢ uczaca si¢ konkurencyjnie okresla sig
jako przedsigbiorstwo, ktore stale ewoluuje i dosto-
sowuje si¢ do otoczenia, przy czym uczenie si¢ kon-
centruje si¢ na aktualnie dominujacych sitach kon-
kurencyjnych. Wskazany model zawiera w sobie
zatem dwa elementy: strategii oraz organizacyjnego
uczenia si¢, rozpatrywanego w kategoriach uczenia
si¢ poznawczego i zachowawczego. Pod pojgciem
uczenia si¢ zachowawczego nalezy przy tym rozu-

mie¢ nowe sposoby dzialania lub reagowania, opie-
rajace sie na dotychczasowych interpretacjach.
Uczenie si¢ poznawcze z kolei, odnosi si¢ do zmian
organizacyjnych, wplywajacych na interpretacje
faktow, przez co na nowo ksztaltuja wspolne poj-
mowanie rzeczywistosci przez pracownikow.

Co istotne, model organizacji uczacej si¢ konku-
rencyjnie opiera si¢ na zalozeniu, ze uczenie sig
samo w sobie nie wystarcza na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej, stad gtéwny nacisk kladziony jest
na jego wlasciwe ukierunkowanie. Innymi slowy,
model postuluje koncentracjg¢ procesOw uczenia si¢
na tej sile konkurencyjnej, ktéra w danym momencie
w najwyzszym stopniu oddzialywuje na przedsie-
biorstwo. Nalezy jednak podkresli¢, Ze jest to uktad
dynamiczny, w ktorym co jaki§ czas dominujaca
pozycje zajmuje inna sita. Do podstawowych sil,
ktére oddziatywuja na przedsigbiorstwo nalezy m.in.
nacisk na bieglo$¢, zwigzany z zadaniami wymaga-
jacymi glebokiej wiedzy oraz glebokich umiejgtno-
$ci w danej dziedzinie, charakterystyczny dla przed-
sigbiorstw opierajacych si¢ na wysokiej klasy spe-
cjalistach, co jest charakterystyczne dla branzy do-
radztwa podatkowego. Z uwagi jednak na to, Ze co
pewien czas dominuje inna sita, organizacja ukie-
runkowana na uczenie si¢ znajduje si¢ w ciaglym
ruchu, natomiast organizacje statyczne, ignorujace
zmiany zachodzace w otoczeniu, nieuchronnie staja
w obliczu kryzysu wewngtrznego. Wiadomym jest
bowiem, Zze z czasem przyj¢te sposoby dajace prze-
wage konkurencyjna traca na wartosci, przez co
konieczna jest weryfikacja dotychczasowych roz-
wiazan (Lipczynski, 2014, s. 50).

Wyjasnieniem powstawania 1 utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej firmy zwiazanej z szeroko
rozumiang wiedza zajmuje si¢ rowniez teoria firmy
oparte] na wiedzy. Zgodnie z teoria, przedsigbior-
stwo stanowi podmiot tworzacy wiedzeg, przy czym
wiedza 1 umiejetnos¢ jej wykorzystania stanowia
najwazniejsze zrodto przewagi konkurencyjnej (Lip-
czynski, 2014, s. 52). Istotnym jest bowiem, ze wie-
dza jest zasobem zrdznicowanym, niejednokrotnie
posiadajacym cechy zasoboéw strategicznych. Z
uwagi na to, ze wiedza jest zasobem cennym przy-
czynia si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej.
Biorac z kolei pod uwagg, ze stanowi zasob rzadki,
trudny do substytucji i imitacji, uzyskana przewaga
konkurencyjna jest trwata. Specjalistyczna wiedza
jest uznawana za rzadka, poniewaz jej ilo$¢ nie wy-
starcza na zaspokojenie popytu na jej ustugi, co wy-
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nika choéby z tego, ze podaz nie moze zosta¢ gwal-
townie zwigkszona.

Dane rozwazania maja bezposrednie przelozenie
na zarzadzanie wiedza w spélce doradztwa podat-
kowego. Obecnie dostgp do informacji nie jest
szczegOllnie utrudniony, cho¢ liczba specjalistow
posiadajaca szczegotowa wiedze¢ w tej dziedzinie
jest ograniczona. Istotnym jest jednak jak otrzymane
informacje zostana wykorzystane i na ile dynamicz-
nie organizacja reaguje na zmiany w swoim otocze-
niu. Najwigksze znaczenie dla uzyskania i zachowa-
nia przewagi konkurencyjnej bgdzie miata zatem
umiejetnos¢ wykorzystania posiadanych zasobow.
W zwiazku z tym, spotki doradcze dysponujace ta-
kimi samymi, cennymi zasobami, jakimi sa wykwa-
lifikowani pracownicy, moga uzyskac przewagg nad
konkurencja, dzieki temu, ze wiecej od nich otrzy-
muja. Wyzszy stopien wykorzystania zasobu wie-
dzy, wynikajacy z racjonalnego zarzadzania nia,
przetozy si¢ bowiem na powstanie przewagi konku-
rencyjnej. Z uwagi na ciagle zmiany przepisow oraz
podejécia organéw podatkowych do ich interpretacii,
otoczenie spotek doradztwa podatkowego jest
szczegOlnie dynamiczne. Wobec tego, nieodzownym
jest state dostosowywanie si¢ do potrzeb rynku oraz
ukierunkowanie procesOw uczenia si¢ na sit¢ konku-
rencyjna, ktora w danym momencie w najwyzszym
stopniu oddziatywuje na organizacjg.

7. Zakonczenie

W nowoczesnych i innowacyjnych organizacjach
znaczaca rolg odgrywa systematyczne szkolenie oraz
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Abstract:

The aim of the article is to show the essence of the concept of knowledge management in creating a
competitive advantage of enterprises, with particular reference to the tax advisory industry. Considering the
significant changeability of the environment, manifested in frequent amendments to the applicable tax law,
as well as the constant change of tax authorities ‘and administrative courts' approach to the interpretation of
individual regulations, implementation of the knowledge management process in entities providing tax advi-
sory services is indispensable. Rational knowledge management, based on continuous improvement and
sharing of knowledge at all levels of the project team and organization, enables the increase of the quality of
services provided, contributes to creating a competitive advantage and maintaining the trust of existing cus-
tomers and the confidence of new clients, which is indispensable in the profession of social trust such as tax
advisor. The article was based on a systematic literature review.
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