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Wprowadzenie

Mikro, male i Srednie przedsiebiorstwa (okreslane w niniejszej pracy
takze jako ,,maty biznes” lub tacznie skrotem MSP) stanowiag niezwykle liczna
1 zréznicowang kategori¢ podmiotow gospodarczych. Z powodu swojej specyfiki
s szczegblnie narazone na niedobory zasobowe (gléwnie w sferze materialnej),
ktoére ograniczaja ich mozliwosci rozwojowe i utrudniajg budoweg trwalej
przewagi rynkowej. Z tego powodu zarzadzanie zasobami odgrywa szczegdlng
role w tych podmiotach, a potencjal zasobowy staje si¢ jedna z gldéwnych
determinant przebiegu ich proceséw rozwojowych.

Istotnych wnioskow dla rozwoju firm sektora MSP dostarcza teoria
zasobowa firmy, ktora podkresla rosngce znaczenie zasobow niematerialnych,
a takze konieczno$¢ koncentracji na jakosciowym wymiarze ksztaltowania
potencjatu zasobowego wspotczesnych przedsiebiorstw. Jedna z koncepcji
rozwijanych w ramach tej teorii jest koncepcja zdolnosci dynamicznych,
ktora formutuje wnioski przydatne szczegoélnie dla podmiotéw dziatajgcych
w turbulentnym otoczeniu rynkowym. Zmienno$¢ warunkow zewnetrznych
wpisana jest w specyfike mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore
z uwagi na swoj charakter sg zdecydowanie bardziej wrazliwe na oddziatywanie
otoczenia 1 dysponujg mniejsza sitg przetargowa niz duze podmioty. Koncepcja
zasobowych zdolno$ci dynamicznych formutuje jednoczesnie szereg zalecen
pozwalajacych na ksztaltowanie potencjatu zasobowego i intensyfikacje prze-
biegu procesow rozwojowych firm sektora MSP.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje przy tym na niedostatek badan
w zakresie oceny wykorzystania koncepcji zasobowych zdolno$ci dynamicznych
W rozwoju mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw, co dotyczy szczegdlnie
podmiotow dziatajagcych w Polsce. Z tego powodu podjeto niniejszy temat
badawczy, w ktorym jako cel pracy wyznaczono identyfikacje, opis i interpre-
tacje zakresu wykorzystania oraz wptyw zasobowych zdolnosci dynamicznych
na ksztaltowanie potencjalu zasobowego i przebieg procesoOw rozwojowych
firm sektora MSP. W oparciu o przeglad literatury wyznaczono nastepujgce
hipotezy badawcze, korespondujace bezposrednio z celem pracy:

H1. Poziom i strategiczne cechy zasobdéw odgrywaja istotng role w procesach
rozwojowych firm sektora MSP, przy czym wptyw ten dotyczy w wigkszym
stopniu zasobow niematerialnych niz materialnych.

H2. Zdolnos$ci dynamiczne odgrywajg pozytywna i istotng role w ksztalttowaniu
poziomu zasobdw firm sektora MSP.

H3. Zdolnosci dynamiczne odgrywaja pozytywna i istotng role¢ w ksztattowaniu
strategicznych cech zasobow firm sektora MSP.



H4. Zasobowe zdolnosci dynamiczne intensyfikuja przebieg procesow rozwo-
jowych firm sektora MSP.

H5. Zasobowe zdolno$ci dynamiczne intensyfikuja przebieg procesow wzrosto-
wych firm sektora MSP w obszarze zatrudnienia, obrotow i zyskow.

H6. W procesach rozwojowych firm sektora MSP kluczowa rolg¢ odgrywa
okreslona konfiguracja zasobowych zdolnos$ci dynamicznych dostosowana
do specyfiki najmniejszych podmiotow gospodarczych.

Poniewaz hipotezy badawcze wynikaja wprost z prowadzonych rozwazan
teoretycznych, zostaly one w tym miejscu przedstawione jedynie w celu
wprowadzajacym, natomiast ich wyznaczenie zostalo merytorycznie uzasad-
nione w 2 rozdziale pracy.

Badania empiryczne nakierowane na realizacj¢ celu pracy i weryfikacje
hipotez badawczych zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem dwoch metod
badawczych: metody badan ankietowych oraz metody badan monograficznych.
Badania ilosciowe przeprowadzono na losowej probie 356 mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw z catej Polski. Opisy przypadkow przedstawiono
natomiast na przyktadzie 3 wybranych celowo firm, reprezentujacych poszcze-
golne klasy wielko$ci.

Ksigzka sktada si¢ z czterech rozdziatow, z ktorych dwa pierwsze maja
charakter teoretyczny i stanowig sprawozdanie z przegladu literatury dotyczacej
poruszanego tematu. Dwa kolejne rozdzialy maja natomiast charakter empi-
ryczny i przedstawiono w nich rozwazania oparte o wyniki przeprowadzonych
badan.

W rozdziale pierwszym omoéwiono teoretyczne podstawy przebiegu
procesow rozwojowych mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw. Prace otwiera
podrozdziat poswiecony jakosciowej i ilosciowej charakterystyce najmniejszych
podmiotow gospodarczych, stanowigcych merytoryczng opozycje wobec
duzych przedsigbiorstw. Nastepnie zaprezentowano podstawowe wskazniki
okreslajace gospodarcza i spoteczng role firm sektora MSP w Polsce na tle
Unii Europejskiej. Kolejne dwa podrozdziaty poswigcono uwarunkowaniom
rozwoju matego biznesu. W pierwszym z nich omowiono pojecie rozwoju
organizacji 1 zaprezentowano podstawowe, statyczne podejScia interpretujace
procesy rozwojowe mikro, matych i $rednich przedsicbiorstw. W ostatnim
podrozdziale przedstawiono wyzwania zwigzane z zarzadzaniem rozwojem
w cyklu zycia firm sektora MSP.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na opisie dynamicznego
wykorzystania potencjatu zasobowego w zarzadzaniu rozwojem mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw. Pierwsze dwa podrozdziaty po$wiecono prezentacji
znaczenia zasobow materialnych oraz niematerialnych w przebiegu proceséw
rozwojowych najmniejszych podmiotéw gospodarczych. W podrozdziale 2.3
omoéwiono podstawowe zatozenia teorii zasobowej firmy oraz zaprezentowano
kluczowe, strategiczne cechy ksztaltujace potencjal zasobowy przedsigbiorstw
zgodnie z modelem VRIO/VRIN. Ostatni podrozdzial poswiecono pojeciu
i rodzajom zasobowych zdolnoséci dynamicznych w zarzadzaniu rozwojem firm



sektora MSP. Omoéwiono tu zlozono$¢ definicyjng tej koncepcji, wyznaczono
okreslone kategorie i1 rodzaje zdolnosci dynamicznych oraz omoéwiono
perspektywy ich wykorzystania w intensyfikacji procesow rozwojowych
najmniejszych podmiotow gospodarczych.

W rozdziale trzecim przedstawiono iloSciowa analize zasobdéw i zaso-
bowych zdolno$ci dynamicznych na podstawie badan ankietowych przepro-
wadzonych na probie firm sektora MSP z Polski. W pierwszej kolejnosci
przedstawiono podstawy metodyczne badan omawiajac metode, technike
oraz narzgdzie badawcze. Kolejny podrozdziat poswiecono charakterystyce
mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw oraz respondentdéw bioracych udziat
w badaniach. Nastgpnie zaprezentowano wyniki badan dotyczace ksztaltowania
si¢ potencjatu zasobowego w badanej probie oraz wptywie tego potencjatu na
procesy rozwojowe ankietowanych przedsigbiorstw. W ostatnim podrozdziale
dokonano natomiast analizy i oceny roli zasobowych zdolnosci dynamicznych
w zarzadzaniu rozwojem badanych firm.

Czwarty rozdzial pracy poswigcono praktycznym  przypadkom
wykorzystania zdolnosci dynamicznych w zarzgdzaniu rozwojem firm
sektora MSP. W pierwszym podrozdziale przedstawiono metodyke badan
monograficznych i charakterystyk¢ badanych przedsigbiorstw. W dalszej
kolejnosci zaprezentowano sprawozdanie z badan prowadzonych kolejno:
(1) w firmie mikro wielkosci ,,Hyd-Rex”, (2) w przedsigbiorstwie matym
,»otolpo” oraz (3) w firmie $redniej wielkosci, ktora z powodu utajnienia nazwy
zostata okreslona jako Przedsigbiorstwo ,X”. Przeprowadzone badania
ilosciowe 1 jakosciowe pozwolily na weryfikacj¢ wyznaczonych hipotez
badawczych i przyczynity si¢ do realizacji celu pracy.

Autorzy wyrazaja nadziej¢, iz praca przyczyni si¢ do rozwoju wiedzy
naukowej w obszarze metod dynamicznego ksztaltowania i wykorzystania
potencjatu zasobowego w procesach rozwojowych mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw. Opracowanie zawiera jednoczes$nie wiele obserwacji i reko-
mendacji praktycznych, ktore sg skierowane do witascicieli i menedzerow firm
sektora MSP. Moga sta¢ si¢ one czynnikiem zachecajacym do podjecia prob
implementacji rozwigzan dynamicznych nakierowanych na wzmacnianie
potencjatu zasobowego w praktyce gospodarczej malego biznesu.

Niniejsza praca zostata sfinansowania ze $rodkéw Wydziatu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki t.6dzkiej w ramach realizacji projektu badawczego
pt. ,,Rola zdolnosci dynamicznych w ksztattowaniu potencjalu zasobowego firm
sektora MSP”.



1. Teoretyczne podstawy procesow rozwojowych
mikro, malych i Srednich przedsi¢biorstw

1.1. Charakterystyka mikro, malych i srednich
przedsi¢biorstw

Mikro, male i §rednie przedsigbiorstwa stanowig najliczniejsza podgrupe
organizacji w gospodarce rynkowej. Na podstawie danych Miedzynarodowej
Korporacji Finansowej zebranych ze 132 krajow za lata 1993-2010 szacuje sig,
ze na $wiecie funkcjonuje ponad 125 milionow firm sektora MSP, w tym ponad
89 milionéw takich podmiotow dziata w Krajach rozwijajacych si¢’. Rowniez
w Unii Europejskiej firmy mikro, matej i sredniej wielko$ci dominujg ilo§ciowo.
Wedhug danych Eurostatu za rok 2014 ich liczba wynosi ponad 22,3 miliona, co
stanowi ponad 99,8% przedsigbiorstw sektora niefinansowego®. Podobny udziat
procentowy firm sektora MSP wystgpuje w Polsce, w ktorej wedlug danych
za rok 2013 dziata ponad 1,77 mln aktywnych przedsigbiorstw niefinansowych
zaliczanych do tej kategorii najmniejszych podmiotow gospodarczych®,

Prezentacja danych ilo§ciowych wymaga przyjecia okreslonych kryteriow
wyodrebnienia mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw sposrod wszystkich
zorganizowanych form dziatalno$ci. Stanowi to jedno z fundamentalnych
zagadnien metodologicznych w badaniach nad naturg, przyczynami, uwarunko-
waniami i efektami funkcjonowania matego biznesu. Nurt ten okreslany jest
mianem poszukiwania specyfiki MSP* i koncentruje si¢ na odréznieniu mikro,
matych i $rednich firm od innych rodzajéw organizacji, w tym szczeg6lnie od
duzych przedsigbiorstw.

Poczatki dyskusji na temat kryteriow wyodrebnienia firm sektora MSP
wiaza sie z opublikowaniem w 1971 roku tzw. raportu J.E. Boltona®, w ktorym
sformutowano dwie grupy kryteriow: (1) ekonomiczne/gospodarcze oraz

1 K. Kushnir, M.L. Mirmulstein, R. Ramalho, Micro, Small, and Medium Enterprises Around the
World: How Many are There, and What Affects the Count?. MSME Country Indicators, World
Bank, International Finance Corporation 2010.

2 p. Muller, C. Caliandro, V. Peycheva, D. Gagliardi, C. Marzocchi, R. Ramlogan, D. Cox, Annual
Report on European SMEs 2014/2015. SMEs Start Hiring Again, European Commission,
European Union 2015, s. 83.

5. Lapinski, M. Nie¢, G. Rzeznik, D. Wectawska, Przedsigbiorczo$¢ i perspektywy rozwojowe
sektora MSP w Polsce, [w:] Tarnawa A., Zadura-Lichota P. (red.), Raport o stanie sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2015, s. 13-14.

4 Torres O., Julien, P.A., Specificity and Denaturing of Small Business, “International Small
Business Journal”, vol. 23, nr 4/2005, s. 355-377.

5 J.E. Bolton, Report of the Committee of Inquiry on Small Firms, HMSO, Londyn 1971.



(2) statystyczne). W ramach pierwszej grupy zwrécono uwagg, iz za mate mozna

uzna¢ przedsigbiorstwo, ktore:

— posiada stosunkowo niewielki udziat w rynku,

— jest osobiScie zarzadzane przez wilascicieli lub wspolnikow, nie za
posrednictwem sformalizowanej struktury zarzadzania,

— jest niezalezne, tzn. nie stanowi czgsci wigkszego przedsigbiorstwa.

Kryteria statystyczne rozpatrywano zaréwno z punktu widzenia mikro,
jak i makroekonomicznego. W wymiarze mikroekonomicznym analizowano
okreslone wielkos$ci ilosciowe roznicujac je w zaleznosci od sektora, w ktérym
dziata przedsigbiorstwo. Uwzgledniono gltéwnie poziom zatrudnienia i obrotow,
ale rowniez np. liczbe posiadanych samochodéw w przypadku firm transportu
drogowego. W wymiarze makroekonomicznym rozpatrywano udzial w tworzeniu
produktu krajowego brutto, zatrudnieniu, eksporcie czy zakresie dziatalno$ci
innowacyjnej. Wielkosci te rozpatrywano w czasie, a takze poroéwnywano
w ujeciu miedzynarodowym.

Propozycjom sformutowanym w powyzszym raporcie zarzucano
wewnetrzng niespojnos¢, brak precyzji aplikacyjnej, a takze niedostatek
uwzglednienia specyfiki MSP wyrazajgcej si¢ np. duzym udziatem tych
przedsicbiorstw w zagospodarowywaniu nisz rynkowych®. Staty si¢ one jednak
podstawa do dalszych rozwazan na temat kryteriow wyodrebnienia matego
biznesu ze struktury organizacji gospodarczych. W 1994 roku D. Storey’
przedstawit zestawienie 16 wykorzystywanych w praktyce badawczej podejs¢
do definiowania MSP uwzgledniajacych réznorodne kryteria, a w 2007 roku
M. Ayyagari, T. Beck i A. Demirgiig-Kunt® przeanalizowali poziom kryteriow
zatrudnienia stosowanych w 76 krajach do wyodrebnienia tych podmiotow.
Na przestrzeni lat niejednokrotnie podejmowano tez szeroka dyskusj¢ naukowsg
na temat specyfiki matego biznesu w §rodowisku gospodarczym®. Podstawowym
efektem metodycznym tej dyskusji jest propozycja stosowania zintegrowanego
pOdQ] Scia do definiowania MSP uwzgledniajacego dwie grupy kryteriow™:

jakosciowych, majagcych charakter niemierzalny, opisujacych specyficzng

natur¢ malego biznesu i odnoszacych si¢ do tak fundamentalnych kwestii,
jak np.: wlasnos¢, organizacja i zarzagdzanie, czy niezalezno$¢ podmiotowa,

— ileSciowych, majacych charakter mierzalny i dotyczacych naktadéw lub
efektow dziatalnosci MSP.

6. Tonge, A Review of Small Business Literature Part 1: Defining the Small Business, Manchester
Metropolitan University Business School Working Paper Series, WP01/18/2001, s. 8-9.

"DJ. Storey, Understanding the Small Business Sector, International Thomson Business Press,
Londyn, 1994, s. XVII-XVIII.

8 M. Ayyagari, T. Beck, A. Demirgiig-Kunt, Small and Medium Enterprises Across the Globe,
“Small Business Economics”, vol. 29, nr 4/2007, s. 431-433.

° T.C. Dandridge, Children are not Little Grown-ups: Small Business Needs its Own Organizational
Theory, “Journal of Small Business Management”, vol. 17, nr 2/1979, s. 53-57; J.A. Welsh, J.F.
White, A Small Business Is Not a Little Big Business, “Harvard Business Review”, vol. 59,
nr4/1981, s. 18-32.

0P Dominiak, Sektor MSP we wspolczesnej gospodarce, PWN, Warszawa 2005, s. 27-36.
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Wazng rolg w ksztaltowaniu metodycznych podstaw klasyfikacji mikro,
matych i §rednich przedsiebiorstw petni Unia Europejska, w ramach ktorej
funkcjonuje jednolita, formalna definicja MSP okreslona w zaleceniach',
a nastepnie w rozporzadzeniu*?> Komisji Europejskiej. Uwzglednia ona 5 kryteriow,
obejmujacych: (1) kryterium podmiotowe, kryteria ilosciowe: (2) liczby
zatrudnionych, (3) rocznego obrotu ze sprzedazy netto oraz (4) kryterium sumy
aktywow, a takze (5) kryterium niezalezno$ci kapitalowej/wiascicielskiej od
innych podmiotéw gospodarczych.

W ramach kryterium podmiotowego firma zaliczana do kategorii MSP musi
posiadaé status przedsiebiorstwa, a wigc prowadzi¢ dzialalno§¢ gospodarcza,
zaspokajajac swoimi wyrobami i/lub ustlugami potrzeby innych jednostek,
w celu uzyskania zysku i na ryzyko wlasciciela lub wihascicieli®. W ramach
kryteriéw ilosciowych graniczny putap dla zbiorowosci MSP wyznaczono na
poziomie 249 zatrudnionych przy maksymalnym rocznym obrocie na poziomie
50 min Euro lub przy catkowitej wartosci aktywoéw w wysokosci 43 min Euro.
Na podstawie kryterium niezaleznos$ci kapitatowej/wiascicielskiej wyodrebniono
natomiast trzy kategorie przedsigbiorstw: niezalezne, partnerskie i zwigzane,
ktore rozpatrywane sa z punktu widzenia ilo$ciowych powigzan kapitatowych
1 wilascicielskich z innymi podmiotami. Celem tego kryterium jest wyelimino-
wanie z kategorii MSP podmiotow o niewielkich rozmiarach prowadzonej
dziatalnosci, ktore jednak poprzez wystgpowanie w ztozonych relacjach
kapitatowych maja dostep do znacznie wigkszych zasobow i/lub posiadaja
zobowigzania wykraczajace ponad poziom indywidualnego wiasciciela lub
whascicieli'”.

Przedsiebiorstwo niezalezne t0 podmiot samodzielny kapitatlowo, co
oznacza, ze posiada ponizej 25% kapitatu lub glosow (w zaleznosci, ktora z tych
wielkosci jest wigksza) w jednym lub kilku innych przedsigbiorstwach,
a/lub inne firmy posiadajg ponizej 25% Kkapitatu lub glosow (w zaleznosci,
ktora z tych wielkos$ci jest wigksza) w tym przedsigbiorstwie. W tym przypadku
do okreslenia statusu wielkosci przedsiebiorstwa bierze si¢ pod uwage
wylagcznie poziom zatrudnienia i wielko$ci finansowe z firmy niezaleznej, bez
uwzglednienia partnerow kapitatowych.

Przedsigebiorstwo partnerskie to podmiot, ktory posiada od 25% do 50%
kapitatu lub glosow w innym przedsigbiorstwie, a/lub inne przedsigbiorstwo
posiada od 25% do 50% kapitatu lub gltosow w tej firmie. Ten rodzaj zwigzku
oznacza wigc sytuacje przedsigbiorstwa, ktore wchodzi w znaczace relacje

11 Commission Recommendation 2003/361/EC of 6 May 2003 Concerning the Definition of Small
and Medium-Sized Enterprises, “Official Journal of the European Union”, L 124, 20.5.2003, s. 36.

12 Definicja matych i $rednich przedsigbiorstw, Zalacznik nr 1 do Rozporzadzenia Komisji
Wspolnot Europejskich nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r.

13 3. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzadzanie przedsiebiorstwem,
PWE, Warszawa 2006, s. 37-38.

14’3, Lachiewicz, M. Matejun, Specyfika zarzadzania matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, [w:]
Matejun M. (red.), Zarzadzanie mata i $rednia firma w teorii i w ¢wiczeniach, Difin, Warszawa
2012, s. 19-21.



kapitalowe/wlascicielskie z innymi przedsigbiorstwami, ale Zzadne z przed-
siegbiorstw pozostajacych w tym zwiazku nie sprawuje rzeczywistej,
bezposredniej lub posredniej kontroli nad drugim. W tym przypadku aby
wyznaczy¢ status wielkosci przedsigbiorstwa do poziomu jego zatrudnienia oraz
wielkosci finansowych (obrotow, aktywow), nalezy dodaé procent liczby osob
zatrudnionych i wielkosci finansowych partnerow kapitatowych.

Przedsiebiorstwo zwigzane to podmiot, ktory posiada powyzej 50%
kapitatu lub glosow w innym przedsigbiorstwie, a/lub inne przedsigbiorstwo
posiada ponad 50% kapitalu lub gloséw w tym przedsiebiorstwie. W praktyce
oznacza to mozliwo$¢ bezposredniej kontroli i zalezno$ci jednej firmy od
drugiej. W tym przypadku w celu wyznaczenia wielko$ci przedsigbiorstwa
nalezy do poziomu jego zatrudnienia oraz wielkosci finansowych (obrotow,
aktywow) doda¢ 100% liczby os6b zatrudnionych i danych finansowych
zwigzanych partnerow kapitalowych. Zestaw zintegrowanych kryteriow
jednolitej, formalnej definicji mikro, matych i S$rednich przedsigbiorstw
obowigzujacej w Unii Europejskiej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zbior kryteriéw jednolitej, formalnej definicji mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw obowiazujacej w Unii Europejskiej

Kryterium Mikrofirma Mala firma Srednia firma

Srednioroczne zatrudnienie 0-9 10-49 50-249

w przeliczeniu na pelne etaty pracownikow pracownikow pracownikow
oraz

Obrot roczny netto | do 2 min Euro | do 10 min Euro | do 50 min Euro
lub

Suma aktywow bilansu | do 2 min Euro | do 10 min Euro | do 43 min Euro
oraz

Niezalezno$¢ kapitatowa/ W przypadku nadmiernych powigzan kapitalowych/wtascicielskich

wiascicielska od innych nalezy uwzglednic je przy okreslaniu ogdlnego poziomu

podmiotow zatrudnienia i wartosci finansowych.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Definicja malych i Srednich przedsiebiorstw,
Zalgcznik nr 1 do Rozporzgdzenia Komisji Wspolnot Europejskich
nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r.

Jednolita, formalna definicja mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw
obowigzujagca w Unii Europejskiej bazuje na kryteriach ilosciowych. Jej
uzupelnieniem moze by¢ jako$ciowa charakterystyka tych podmiotow,
dotykajaca bezposrednio ich natury i specyfiki strukturalnej. Jako$ciowe
kryteria wyodrebnienia malego biznesu s3 dobrze opisane w literaturze™

* B. Piasecki, Mata firma w teoriach ekonomicznych, [w:] Piasecki B. (red.), Ekonomika
i zarzadzanie malg firma, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Lodz 2001, s. 69-70;
K. Safin, Przedsigbiorczo$¢, przedsigbiorca, mata firma — zagadnienia podstawowe, [w:] Safin
K. (red.), Zarzadzanie matym i srednim przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 37-42.
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i wigzg si¢ przede wszystkim z samodzielnoscig prawng i ekonomiczng
wladciciela (przedsigbiorcy), ktory posiada dominujaca pozycje w systemie
organizacyjnym przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢:

jedno$¢ wlasnoSci 1 zarzadzania, wyrazajaca si¢ taczeniem funkcji
wilascicielskich i menedzerskich w osobie przedsigbiorcy, a dodatkowo
rodzinny charakter wielu przedsigbiorstw sektora MSP*,

uproszczona 1 czesto nisko sformalizowang strukture organizacyjna
o podwyzszonej elastycznos$ci dziatania, w ktorej dominuja wigzi liniowe.
Rozwini¢eciem tej cechy jest wystgpowanie jednego centrum decyzyjnego
(centralizacja zarzadzania), krotka droga przekazu informacji, a takze
ograniczony poziom delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci,

wysoka przedsigbiorczos¢ 1 elastycznos$¢ dziatania oraz mozliwos¢ szybkiej
reakcji na zmiany otoczenia, co pozwala na skuteczne konkurowanie na
rynku nawet z silniejszymi (zasobowo i pozycyjnie) podmiotami,

wzglednie maty udzial w rynku oparty gléwnie na dziatalnosci na rynku
lokalnym lub regionalnym i niskiej dywersyfikacji produktowej,

zjawisko mentalnosci kredytowej przedsiebiorcy jako jeden z elementow
odrebnego typu gospodarki finansowej MSP"', ktére wyraza si¢ niechecia
i brakiem mozliwosci finansowania dziatalnosci kapitatlem obcym, przy
jednoczesnej preferencji dla kapitatow whasnych, wewnetrznych. W ramach
tej wlasciwosci miesci si¢ kolejna cecha jakosciowa matego biznesu
wyrazajaca si¢ trudnosciami w dostepie do efektow skali produkeji i zbytu
(na ktorych z kolei opiera si¢ specyfika duzych przedsigbiorstw). Jej
konsekwencjg jest nizszy zysk jednostkowy oraz catkowity wolumen zysku,
co przektada si¢ na negatywne skutki dla wiarygodnos$ci kredytowej oraz
wplywa na zjawisko dyskryminacji kredytowej przedsigbiorcoéw. Generalnie
mozna zatem stwierdzi¢, iz brak dostgpu do efektéw skali produkcji i zbytu
ogranicza dostgp do kapitalu obcego (zwlaszcza kredytu bankowego)
istotnie zawezajac granice ekspansji gospodarczej i rynkowej MSP™.
Z drugiej strony przedsicbiorstwa te czg¢sto nastawione sg na produkcje
i $wiadczenie ustug zgodnie z indywidualnymi potrzebami klientow,

system doboru i motywowania personelu bazujacy gtéwnie na kontaktach
osobistych 1 charakteryzujacy si¢ specyficzng atmosfera pracy opartg
na bezposrednich kontaktach nieformalnych, silnej integracji z firma,
rozwinigtej kooperacji migdzy pracownikami oraz szerokim zakresie
obowigzkow personelu®,

g, Kempa, Miejsce firm rodzinnych w sektorze MSP, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, tom

X1V, zeszyt 6/2013, czes¢ 1, s. 275-284.

7 T. Luczka, Kapital obcy w matym i érednim przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty mikro-

i makroekonomiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2001, s. 16-17.

18 T. Luczka, Kapital jako przedmiot gospodarki finansowej matego i $redniego przedsiebiorstwa

prywatnego, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 1997, s. 7-12.

% H. Bieniok (red.), Zarzadzanie malg firma, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1995, s. 87-88.
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— sie¢ osobistych kontaktow z kontrahentami oraz wzglgdng otwartos¢
na otoczenia (porowato$¢ organizacji). Mate firmy wchodza czgsto
w bliskie kontakty z waskim kregiem dostawcow i odbiorcow eliminujac
anonimowos$¢ 1 wytwarzajac korzystne relacje wspoétdziatania.

Na podstawie badan przeprowadzonych w 2014 roku w 22 krajach Unii
Europejskiej na probie 1741 przedsigbiorstw spetniajacych ilosciowe kryteria
jednolitej, formalnej definicji MSP (w tym 1183 firmach mikro, 399 firmach
matych i 159 $rednich podmiotach) stwierdzono, iz do cech, ktore stanowia
fundament jako$ciowej specyfiki matego biznesu mozna zaliczy¢®:

— jedno$¢ wiasno$ci 1 zarzadzania, ktéra jest charakterystyczna dla 96%
badanych MSP, a zakres jej wystepowania roznicuje si¢ od 98% dla firm
mikro do 86% dla podmiotow sredniej wielkosci,

— uproszczong 1 stabo sformalizowang strukture organizacyjng, ktora
wystepuje w 95% analizowanych firm, w tym w 98% mikroprzedsigbiorstw,
w 91% malych oraz w 77% $rednich podmiotow,

— oparcie finansowania na zrodtach wewnetrznych oraz wilasnych, co jest
charakterystyczne dla 89% analizowanych przedsigbiorstw i roznicuje si¢
od 92% dla firm mikro do 81% dla firm $rednich,

— wysoki poziom centralizacji zarzadzania, wlasciwy dla 88% badanych firm
i wahajacy si¢ od 90% w przypadku firm mikro do 80% firm $rednich,

— nastawienie na wysoki poziom niezaleznosci firmy od innych podmiotow,
charakterystyczne dla 82% proby i roznicujace si¢ w zaleznos$ci do wielkosci
podmiotu od 83% w firmach mikro do 79% w firmach $rednich.

Cechami, ktére w nieco mniejszym stopniu ksztattowaly jakosciowa
specyfike matego biznesu w badanej probie byty: prosty i nieformalny
wewnetrzny system informacyjny, lokalny i regionalny zasieg dziatania, szeroki
i zréznicowany zakres obowigzkow zatrudnionej kadry oraz intuicyjne
i nieformalne podejscie do zarzadzania rozwojem firmy. Wlasciwosci te
zidentyfikowano $rednio w ponad 50% badanych przedsigbiorstw, przy czym
w przypadku $rednich firm wystepowaly tu juz czesto takie cechy charak-
terystyczne dla duzych przedsigbiorstw jak sformalizowane i dlugoterminowe
podejscie do rozwoju oraz migdzynarodowy, a nawet globalny zasi¢g dziatania.

Nalezy podkresli¢, iz wszystkie kryteria, na ktoérych bazuje charakterystyka
firm sektora MSP majg zawsze charakter umowny, subiektywny i kontekstowy.
Ich praktyczne stosowanie moze powodowaé szereg problemow metodolo-
gicznych, do ktérych mozna zaliczyé m.in. **:

— w zakresie doboru kryteriéw — problemy z ustaleniem ich konfiguracji, czasu
(okresu) oraz jednostek analizy i pomiaru, a takze progdéw oraz granic
krytycznych, ktorych przekroczenie moze doprowadzi¢ do zmiany
kwalifikacji podmiotu do innej klasy wielkosci,

2 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzadzaniu rozwojem mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw — podejscie strategiczne, Zeszyty Naukowe Nr 1194, Rozprawy Naukowe
Z. 483, Wydawnictwo Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2015, s. 226-227.

21 . Dominiak, Sektor MSP we wspolczesnej. .., dz. cyt., s. 27-29.
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— w obszarze wielkosci finansowych — problemy dotyczace metody wyceny
majatku, czy zasad liczenia amortyzacji $rodkow trwatych 1 wartosci
niematerialnych i prawnych,

— W obszarze kryteriow rynkowych — problemy dotyczace oddziatywania
dynamicznych determinant zewngtrznych oraz wewngtrznych, zwigzanych
np. z sezonowoscig badz cyklami koniunkturalnymi.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, iz W sektorze MSP funkcjonuje pewna
grupa tzw. przedsiebiorstw zdenaturowanych, ktére pomimo speiniania
ilosciowych kryteriow matego biznesu posiadaja wiele (a nawet wickszosc)
atrybutow jakosciowych charakterystycznych dla duzych przedsiebiorstw?.
Glownym stymulatorem ich rozwoju jest globalizacja i dynamiczny rozwdj
technologii informacyjnych, a jako ich przyklady mozna wymieni¢ m.in.
podmioty typu ,,born global”, tzw. mi¢dzynarodowe nowe przedsiewzigcia,
firmy o wysokim poziomie internacjonalizacji, czy dziatajace w sektorach
wysokich technologii®. Wprowadza to dodatkowe wyzwania i problemy
metodologiczne zwigzane z prowadzeniem badan w obszarze zarzadzania
mikro, matymi i $rednimi przedsigbiorstwami. ldentyfikacja i charakterystyka
tych podmiotow stanowi jednak podstawowy fundament dalszych analiz
poznawczych, w tym takze okreslenia gospodarczej i spotecznej roli firm sektora
MSP, czemu poswigcono kolejny podrozdziat pracy.

1.2. Gospodarcza i spoteczna rola firm sektora MSP

Ilosciowa dominacja mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw w gospodarce
rynkowej przektada si¢ na szereg makro- i mezoekonomicznych funkcji
gospodarczych i spotecznych. W Polsce szczegolnego znaczenia nabiera
historyczny kontekst tych rozwazan, zwigzany z nierdwnomiernym rozwojem
sektora MSP po II wojnie $wiatowej. W gospodarce centralnie planowanej
(1945-1989) zdecydowanie ograniczano przedsiebiorczo$¢ prywatng, a jej
nieliczne oznaki mozna byto dostrzec jedynie w rolnictwie oraz w tzw.
prywatnym rzemiosle. Dekret o nacjonalizacji z 1946 roku dopuszczat formalnie
istnienie przedsigbiorstw prywatnych o maksymalnym zatrudnieniu do 50
pracownikoéw, a dodatkowe wzgledy ideologiczne i polityczne skutecznie
utrudnialy zaktadanie i prowadzenie takich podmiotow.

Pierwsze oznaki polepszenia sytuacji przypadly na lata 1980-1988, kiedy
to pojawily si¢ ograniczone mozliwosci powstawania spolek joint ventures

2 0. Torrés, A French Perspective of Research on Small Business: Denaturation and Proximity,
Conference RENT XVII: Research in Entrepreneurship and Small Business, European Institute
for Advanced Studies in Management. Lodz 2003.

23 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward a Theory of International New Ventures, “Journal of
International Business Studies”, vol. 36, nr 1/2005, s. 29-41; M. Baum, C. Schwens, R. Kabst,
A Typology of International New Ventures: Empirical Evidence from High-Technology
Industries, “Journal of Small Business Management”, vol. 49, nr 3/2011, s. 305-330.
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z udzialem kapitalu zagranicznego oraz niewielkich firm prywatnych
w warunkach gospodarki centralnie planowanej. Dokonywato si¢ to najczesciej
w formie dzierzawy matych obiektéw, m.in. sklepow, punktéw ustugowych,
czy lokali gastronomicznych, ktore nalezaty do przedsigbiorstw panstwowych.
W zwigzku z tymi dzialaniami liczba prywatnych przedsigbiorstw od 1981 do
1988 roku zdecydowanie wzrosta z 357 tysigcy do okoto 570 tysiecy. Na koniec
tego olgesu udziat matych firm w tworzeniu dochodu narodowego wynosit
ok. 6%°".

Przetomowym momentem dla rozwoju prywatnej inicjatywy gospodarczej
i odrodzenia sektora MSP w Polsce byt rok 1989. W wyniku transformaciji
ustrojowej i gospodarczej wprowadzono zasady gospodarki rynkowej oraz
liberalizacje dziatalno$ci gospodarczej. Gtéwna rolg odegrat tu Plan konsolidacji
gospodarki narodowej”, czyli pakiet ustaw gospodarczych przyjetych przez
Sejm na przetomie 1988 i 1989 roku. Wprowadzona wowczas ustawa
o dziatalnosci gospodarczej zrownata prawa podmiotéw panstwowych,
spotdzielczych i prywatnych zarowno pod wzgledem prawnym, jak i w dostepie
do kredytow oraz reglamentowanych débr. Wprowadzita rowniez daleko idaca
swobod¢e w zakresie form i rodzajow prowadzonej dziatalnosci. Zniosta
ograniczenia liczby zatrudnionych pracownikow w  przedsigbiorstwie
prywatnym oraz uniezaleznila proces zatrudnienia od posrednictwa organéw
panstwowych®. W ten sposob stworzono polityczno-prawne fundamenty dla
rzeczywistego i dynamicznego rozwoju prywatnej przedsigbiorczo$ci, a w catym
procesie ksztaltowania si¢ nowego gospodarczego porzadku znaczaca role
odegraty whasnie mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa®’.

Dalszy rozwoj firm sektora MSP przebiegal juz w warunkach gospodarki
rynkowej, jednak w jego ramach mozna wyroézni¢ okreslone fazy zwigzane ze
zmieniajacymi si¢ warunkami i specyfika przebiegu®:

1. Fazg eksplozji przedsigbiorczosci (1989-1993).
2. Fazeg stabilizacji ilo$ciowej i wzrostu rangi sektora MSP w gospodarce

(1994-1997).

24 H. Bieniok (red.), Zarzadzanie mala firma, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1995, s. 25.

% plan konsolidacji gospodarki narodowej na lata 1989-1990, Prezes Rady Ministrow, Warszawa
1988.

% J. Kalinski, Kiedy zaczelo si¢ odradzanie gospodarki rynkowej w Polsce?, ,,Optimum. Studia
Ekonomiczne”, nr 1(73)/2015, s. 5.

2" G. Golebiowski, Miejsce i znaczenie matych i duzych przedsicbiorstw na rynku, [w:]
Ostaszewski J. (red.), Finanse przedsigbiorstwa, Monografie i Opracowania Naukowe, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 371-378.

%8 Charakterystyke faz rozwoju sektora MSP przedstawiono na podstawie: S. Lachiewicz, Rozwoj
sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w gospodarce polskiej, [w:] Lachiewicz S. (red.),
Mate firmy w regionie t6dzkim. Znaczenie — struktura — warunki dziatania, Wyd. Politechniki
Lodzkiej, £odz 2003, s. 49-54; J. Jaworski, Rozwdj i znaczenie sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw w gospodarce polskiej, ,,Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej
w Gdansku”, tom 9 ,,Ekonomiczne i spoteczno-polityczne problemy wspoétczesnej gospodarki”,
2011, s. 161-176.
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3. Fazg spowolnionego rozwoju i przygotowan do integracji z Unig Europejska

(1998-2002).

4. Faze funkcjonowania MSP w systemie gospodarczym Unii Europejskiej

(2004 — do dzis).

W fazie eksplozji przedsigbiorczosci nastgpily gwaltowane zmiany
strukturalne w gospodarce polskiej zwiazane z prywatyzacja sektora panstwo-
wego i likwidacja wielu nieefektywnych przedsigbiorstw. Efektem tych
przemian byl m.in. istotny wzrost bezrobocia oraz wskaznikow inflacji. W tych
warunkach wiele osob zwalnianych z prywatyzowanych firm decydowato sig¢
na poszukiwanie nowych form aktywnosci zawodowej, ktore czesto wigzaty sie
z zaktadaniem wiasnych przedsigbiorstw. Sprzyjaty temu warunki systemowe,
zwigzane z postepujaca liberalizacja przepisow prawnych w zakresie pode;j-
mowania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Drugim sprzyjajacym
czynnikiem byto otwarcie polskiej gospodarki na rynek swiatowy i dynamizacja
migdzynarodowej wspolpracy gospodarczej. Luka popytowa na rynku
wewnetrznym  spowodowana wieloletnim niedoborem towaréw i ushug
w warunkach gospodarki centralnie planowanej stworzyla bardzo korzystne
warunki dla matych, prywatnych przedsi¢biorstw zajmujacych si¢ eksportem,
importem i handlem na rynkach lokalnych.

W wyniku tych zmian liczba zarejestrowanych przedsigbiorstw prywatnych
wzrosta w latach 1989-1993 z okoto 570 tysiecy do okoto 2,1 mln. Mikro, mate
1 $rednie firmy odegraly w tym czasie bardzo istotng role w tagodzeniu
napi¢¢ spolecznych powstatych w wyniku procesow transformacji. Istotna
byla zaréwno absorpcja nadwyzek sily roboczej, jak rowniez kreowanie
przedsigbiorczych postaw, wskazywanie szans i mozliwosci samozatrudnienia,
a takze mozliwo$¢ osiagania sukcesu i zmiany statusu spotecznego.

W latach 1994-1997 miata miejsce faza stabilizacji ilosciowej oraz wzrostu
rangi sektora MSP w Polsce. W tym czasie wystgpito wiele korzystnych zmian
gospodarczych, takich jak wzrost produkcji przemystowej, produktu krajowego
brutto, spadek inflacji i bezrobocia. Z drugiej strony rynek zaczat ulegac
nasyceniu zarowno w kontekscie ograniczenia luki popytowej, jak rowniez
duzej liczby podmiotow gospodarczych. Wzrastata konkurencja rynkowa, co
powodowato, iz wiele firm z sektora MSP upadato. Z drugiej strony powstawaty
nadal nowe przedsigbiorstwa, cho¢ przyrost liczbowy nie byl juz tak
dynamiczny, jak w poprzednim okresie. W efekcie liczba podmiotow wzrosta
w tej fazie z ok. 2.1 mIn do ok. 2.4 mln mikro, matych i srednich przedsigbiorstw.

W kolejnych latach koniunktura prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
zaczela si¢ pogarszaé: obnizyl si¢ wskaznik wzrostu PKB, wzrost poziom
deficytu budzetowego, poziom bezrobocia, a takze nastapito ograniczenie
wymiany handlowej z Rosja oraz popytu wewnetrznego na towary i ustugi.
Dodatkowo nasilita sie¢ konkurencja rynkowa, co spowodowato, ze sektor MSP
wszedt w fazg spowolnionego rozwoju i przygotowan do integracji z Unig
Europejska. Stabosciag matego biznesu w okresie przedakcesyjnym byta niska
jego konkurencyjno$¢, wyrazajaca si¢ przede wszystkim w niewielkim udziale
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firm technologicznych w og6lnej liczbie MSP. Przektadato si¢ to na ograniczony
zakres prowadzonej aktywno$ci badawczo-rozwojowej oraz dziatalnoSci
innowacyjnej. Dodatkowo polskie mikro, mate i $rednie firmy byly znacznie
mniejsze niz ich zachodnie odpowiedniki oraz funkcjonowaly w zacofanej
galgziowo gospodarce, w otoczeniu niedorozwinigtej infrastruktury transpor-
towej, przemystowej i handlowe;.

Od 2004 roku mikro, mate i $rednie przedsicbiorstwa funkcjonuja juz na
jednolitym rynku europejskim, ktory zdaniem A. Sosnowskiej* stwarza dobre
warunki dla funkcjonowania tych podmiotow. Po pierwsze wynika to z faktu
wlaczenia Polski w struktury gospodarcze Unii Europejskiej, co spowodowato
zniesienie wielu barier fizycznych, technicznych i fiskalnych utrudniajacych
rodzimym firmom dostep do rynkéw miedzynarodowych, wymuszajac tym
samym konieczno$¢ podnoszenia konkurencyjnosci i inwestowania w nowe
technologie przez firmy sektora MSP. Po drugie, integracja z Unig Europejska
wprowadzila szereg ulatwien instytucjonalnych i programowych oraz wsparcie
finansowe dla restrukturyzacji polskich mikro, matych i S$rednich przed-
sigbiorstw w kierunku tworzenia nowoczesnych, dobrze zorganizowanych
jednostek, potrafigcych skutecznie dziata¢ w globalnym otoczeniu konku-
rencyjnym. W efekcie powyzszych zmian nastgpito ustabilizowanie iloSciowego
i jakosciowego rozwoju polskiego sektora MSP. W latach 2004-2007 liczba
aktywnych mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw wzrosta w niewielkim
stopniu z 1 712 229 do 1 777 076, co stanowito w obu przypadkach niemal
99,9% ogdlnej liczby przedsigbiorstw w Polsce.

Warunki integracji z Unig Europejska sprzyjaja intensyfikacji funkcji
gospodarczych i spolecznych realizowanych przez firmy sektora MSP. Jedna
z podstawowych miar ich aktywnos$ci gospodarczej jest wktad w generowanie
produktu krajowego brutto, ktory wedlug danych Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczoéci®® za rok 2012 wyniost 48.5%, w tym 29,7% ze strony
mikroprzedsigbiorstw, 7,8% ze strony matych firm oraz 11% ze strony $rednich
podmiotow. Wskaznik ten od 2004 roku utrzymuje si¢ jednak na podobnym
poziomie, w przedziale 47,2% do 48,6%. Wskazuje to na zahamowanie
dynamiki wzrostu efektywnosci gospodarczej firm sektora MSP, przy
jednoczesnej intensyfikacji znaczenia duzych przedsigbiorstw, ktorych wktad
w tworzenie produktu krajowego brutto wg danych Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci wzrést z 21,9% w 2004 roku do 24,5% w roku 2012.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na zjawiska kryzysowe w latach 2008-2011,
ktore wywotaly szereg negatywnych skutkow gospodarczych. Do tych, ktore

2 A. Sosnowska, Czynniki ksztaltujace konkurencyjno$¢ i innowacyjnoéé¢ matych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce po roku 2004, [w:] Sosnowska A., Lobejko S. (red.), Drogi do
sukcesu polskich matych i $rednich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 13-14.

% J. Lapinski, M. Nieé, G. Rzeznik, D. Wectawska, Przedsigbiorczo$¢ i perspektywy rozwojowe
sektora MSP w Polsce, [w:] Tarnawa A., Zadura-Lichota P. (red.), Raport o stanie sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2015, s. 15.
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szczegOlnie niekorzystnie oddziatywaty na rozwoj firm sektora MSP mozna
zaliczy¢: spadek globalnego popytu, wzrost konkurencji miedzy przedsie-
biorstwami oraz ograniczenia w dostepie do kapitatu 0bceg031. Analizy
makroekonomiczne wskazuja jednak, ze mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa
relatywnie dobrze poradzily sobie z tymi warunkami i po krotkotrwalym spadku
aktywnosci oraz wynikow dosé szybko powrdcity na $ciezke wzrostu®.

Firmy sektora MSP pelnig tez istotng role na rynku pracy, zatrudniajac
w 2013 roku ok. 69,5% pracujacych w sektorze przedsigbiorstw. Wedlug analiz
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci®® 52% tych pracownikow
pracowato w podmiotach mikro i malej wielko$ci, natomiast firmy $rednie
zatrudnialy 18% zatrudnionych. Od 2004 roku rosnie jednak udzial duzych
przedsig¢biorstw w zatrudnieniu z 28,78% do 30,53% w roku 2013. Wedtug tych
danych w przecigtnym przedsigbiorstwie w Polsce pracuje 5 osob, w tym
w firmie mikro — 2 pracownikéw, w firmie matej — 21 0sob, w s$rednich
przedsigbiorstwach zatrudnionych jest przecigtnie 103 pracownikow, natomiast
sredni poziom zatrudnienia dla firm duzych wynosi 844 osob.

Wysoki udziat firm sektora MSP w generowaniu produktu krajowego brutto
oraz w zatrudnieniu mozna zidentyfikowaé takze na terenie calej Unii
Europejskiej. Wedlug danych za rok 2012 wskazniki wskazuja tu odpowiednio
na wktad w tworzenie PKB na poziomie 58% oraz udzial w zatrudnieniu na
poziomie 67%*.

Oprécz funkcji gospodarczych, mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa
realizuja rowniez szereg zadan o charakterze spotecznym, zwigzanych
z generalnym podnoszeniem jakosci zycia ludzi i grup spotecznych. Nalezy
zwroci¢ uwagg, iz skutecznos¢ firm sektora MSP w realizacji obu grup zadan
jest wypadkowa warunkéw makroekonomicznych oraz wyodrgbnienia stabych
i mocnych stron tych podmiotow, co stanowi istot¢ mikroekonomicznej
diagnozy znaczenia sektora MSP we wspolczesnej gospodarce. W ujeciu
og6lnym mikro, mate i Srednie przedsigbiorstwa najszybciej przystosowuja si¢
do turbulentnego otoczenia oraz zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych,
charakteryzujg sie mozliwoscia wprowadzania szybkich zmian w profilu
dziatalnosci oraz wysoka mobilnoscig i1 elastycznoscig rynkowa. Stanowig
fundament ksztaltowania si¢ i stabilnego rozwoju spotecznej klasy $redniej,
potrafig skutecznie rozpoznawaé¢ i1 zagospodarowywaé nisze rynkowe oraz

%1 A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Michna, MSP w warunkach spowolnienia gospodarczego,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie”, zeszyt 64,
nr 1894/2013, s. 26-28.

A. Bgkiewicz, MSP w warunkach globalnego kryzysu finansowego w Polsce,

,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, tom X VI, zeszyt 8/2015, czgs¢ 11, s. 97-110.

%8 J. Lapinski, M. Nie¢, G. Rzeznik, D. Weclawska, Przedsigbiorczo$é i perspektywy rozwojowe
sektora MSP w Polsce, [w:] Tarnawa A., Zadura-Lichota P. (red.), Raport o stanie sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2015, s. 18-19.

% p, Wymenga, V. Spanikova, A. Barker, J. Konings, E. Canton, EU SMEs in 2012: at the
Crossroads. Annual Report on Small and Medium-Sized Enterprises in the EU, 2011/12,
Ecorys Nederland BV, Rotterdam 2012, s. 15-18.
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szybko przystosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ gustow i potrzeb nabywcow
indywidualnych i instytucjonalnych®. Syntetyczne zestawienie funkcji
gospodarczych 1 spolecznych realizowanych przez mikro, mate i $rednie
przedsigbiorstwa W okresie po transformacji ustrojowej i gospodarczej
zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Funkcje gospodarcze i spoteczne realizowane przez mikro, mate i $rednie
przedsigbiorstwa W gospodarce rynkowej

Funkcje gospodarcze

Funkcje spoleczne

znaczacy wplyw na poziom wymiany
handlowej (w tym szczegdlnie eksportu),
naktadéw inwestycyjnych oraz tworzenia
i dyfuzji innowacji w gospodarce,

zdolno$¢ do kreowania zmian w strukturze
przemystowej kraju, przede wszystkim
rozwijania sektora ushug i handlu,
sprzyjanie dekoncentracji majatku oraz
demonopolizacji gospodarki,

udziat w budowie infrastruktury gospo-
darczej obstugujacej zaréwno klientow
indywidualnych, jak i klientow instytucjo-
nalnych,

wplyw na zmiany uregulowan prawnych
sprzyjajacych przedsigbiorczosci,
rozwijanie rynkow pozostajacych poza
sferg zainteresowania duzych firm, co jest
zwigzane z dziataniem w specyficznych
segmentach i niszach rynkowych,

wplyw na poziom dochodéw budzetowych
panstwa i gmin, ksztattowany wplywami
z podatkow bezposrednich i posrednich,
ksztatcenie kadr dla gospodarki, zwigzane
z mobilno$cig zasobow ludzkich,
uruchamianie wtasnych $rodkéow i nieczyn-
nych rezerw kapitatowych,

aktywne wprowadzanie na rynek nowych
produktéow, ustug, w tym rowniez elimi-
nacja luk rynkowych,

zwickszanie tempa przeptywu kapitatu,
prowadzace do dynamiki wymiany gospo-
darczej i pobudzania ekonomicznego
réwniez regionow stabiej rozwinigtych,
synergiczny udzial w rozwoju duzych
przedsigbiorstw.

tagodzenie napigcé spotecznych
powstajacych w wyniku niekorzystnych lub
kryzysowych zjawisk gospodarczych, m.in.
takich jak: wazrost bezrobocia, inflacji,
czasowe ograniczenie dynamiki PKB, czy
ogolna niepewnos¢ spoteczno-gospodarcza,
znaczny udzial w zatrudnieniu specyficz-
nych grup spotecznych, takich jak np.
osoby mtode i absolwenci, kobiety, czy
imigranci z terenow stabiej rozwinigtych,
kreowanie przedsigbiorczych postaw w spo-
leczenstwie, zwigzane z promowaniem
przyktadéw osob odnoszacych sukcesy, czy
z promowaniem ksztalcenia w zakresie
zarzadzania firmami sektora MSP,
wskazywanie szans i mozliwosci samo-
zatrudnienia, w postaci programéw i akcji
promocyjnych, a takze podejmowania
dziatan o  charakterze legislacyjnym
i politycznym zmierzajacych do wzrostu
zainteresowania  ludzi  podejmowaniem
wlasnej dziatalnosci gospodarczej,
urzeczywistnienie mozliwosci  osiggania
sukcesu i zmiany statusu spolecznego,
zgodnie z zasadami wolnego rynku,
formowanie klasy $redniej,

stabilizacja struktur politycznych i spotecz-
nych,

niwelacja dysproporcji w rozwoju regio-
néw, wyrazajaca si¢ przede wszystkim
wzrostem zamozno$ci rejonéw  stabiej
rozwinigtych spotecznie i gospodarczo,
zaangazowanie wilascicieli na rzecz idei
swobody dziatalno$ci gospodarczej i ochrony
wlasnosci prywatne;.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Lachiewicz, M. Matejun, Specyfika zarzqdzania
matymi..., dz. cyt., S. 24-26.

% R. Wolanski, Wplyw otoczenia finansowego na konkurencyjnos¢ malych i $rednich
przedsigbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 27.
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W szerszym ujeciu realizacja tych funkcji opisywana jest przez pryzmat
okreslonych efektow makroekonomicznych, ktore akcentuja warto§ciowanie
roli firm sektora MSP w stosunku do aktywno$ci duzych przedsigbiorstw. Do
wazniejszych efektow rozpatrywanych w ten sposob mozna zaliczy¢™:

— efekt produkcyjny, ktoéry oznacza, iz firmy sektora MSP dla podobnej
wielkos$ci produkceji potrzebujg z reguly mniej kapitatu niz duze firmy,

— efekt zatrudnienia zwigzany z faktem, iz koszt utworzenia i utrzymania
nowych miejsc pracy w sektorze mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw
jest nizszy w porownaniu do duzych korporacji,

— efekt postepu technicznego zwigzany jest z praktycznym urzeczywistnianiem
innowacji jako podstawowego warunku konkurencyjnosci MSP,

— efekt regionalnej decentralizacji wyrazajacy si¢ we wspieraniu przez
mniejsze przedsigbiorstwa terendw mniej rozwinigtych poprzez ich lokalny
charakter i wickszg elastyczno$¢ w wyborze lokalizacji,

— efekt mobilizacji kapitalow, ktore bez funkcjonowania firm sektora MSP
pozostatyby produkcyjnie nie wykorzystane, wzmacniany czesto dodatkowo
przez mobilizacje oszczednosci rodziny i znajomych przedsiebiorcy,

— efekt ekologiczny, zwigzany z mniej agresywnym i rozproszonym, ujemnym
wptywem dziatalnosci prowadzonej przez mikro, mate i §rednie firmy na
srodowisko naturalne,

— efekt stabilizacyjny, zwiagzany z relatywnie skuteczniejszym radzeniem
sobie przez firmy sektora MSP z recesja, kryzysem gospodarczym lub
zatamaniem koniunktury,

— efekt transformacyjny, co zwigzane jest z neutralizowaniem przez firmy
sektora MSP negatywnych skutkow reform, jak i wspieraniem nowych
warto$ci oraz nowych wzorcow zachowan rynkowych.

Mimo, iz warunki funkcjonowania firm sektora MSP zalezg glownie od
uregulowan makroekonomicznych, podmioty te pelnig takze wazne funkcje
w  ksztaltowaniu wartosci regiondw®’, w tym obszardw 0 ograniczonym
potencjale, np. terenow wiejskich, czy stabo zurbanizowanych®. Do pod-
stawowych czynnikow oddziatywania na ten poziom mozna zaliczy¢ udzial
w stymulowaniu ducha przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, w tym transfer
wiedzy z uczelni wyzszych i wplyw na tworzenie regionalnych systemow

% A. Bielawska, Znaczenie matych firm dla rozwoju regionalnego, ,,Ekonomista”, nr 3/1992,
s. 463; D. Tloczynski, Charakterystyka matych i S$rednich przedsigbiorstw, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 6/1998, s. 10; K. Safin, Zarzadzanie mata firma,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 53-60.

87 A. Jablonski, M. Jablofiski, Zarzadzanie warto$cia regionu poprzez rozwoj i wzrost sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw. Prognoza rozwoju sektora MSP w kontekscie rynku pracy,
Wojewodzki Urzad Pracy w Katowicach, Katowice, 2012.

% R. Lisowska, Innowacyjno$¢ matych i érednich przedsigbiorstw na terenach stabo
zurbanizowanych wojewodztwa 1odzkiego, ,Zeszyty Naukowe Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne”, nr 2/2004, s. 219-236.
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innowacji*’, tworzenie nowych miejsc pracy i wzmocnienie potencjatu kapitatu
ludzkiego w regionie, a takze tworzenie sieci lokalnych i regionalnych relacji
gospodarczych.

Badania przeprowadzone przez P. Dominiaka® nie wykazuja jednak
jednoznacznie pozytywnego i istotnego wplywu mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw na wzrost gospodarczy. Zwraca on uwage, iz wplyw ten
jest raczej realizowany poprzez takie zjawiska jak: przedsigbiorczosc,
innowacyjno$é oraz postep w zakresie nowych technologii*, a kluczowego
znaczenia nabierajg okreslone powigzania posrednie zachodzace na styku mikro-
i makroekonomicznego wymiaru funkcjonowania MSP. Mozna do nich zaliczy¢:
tworzenie nowych przedsigbiorstw i miejsc pracy, zwigkszong wydajnosc,
popraw¢ konkurencyjnosci, internacjonalizacje dziatalno$ci, zmiang profilu
dziatalno$ci w kierunku zaawansowanych technologii czy rozwoj powiazan
sieciowych miedzy podmiotami gospodarczymi.

Wszystko to utrudnia jednoznaczng i precyzyjng ocen¢ funkcjonowania
mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw w aspekcie gospodarczym i spo-
tecznym. Z drugiej strony szereg dotychczasowych badan prowadzonych
w ostatnich latach w réznych krajach i regionach §wiata potwierdza istotne
znaczenie matego biznesu w takich obszarach, jak: rozw6j gospodarczy
i kreowanie produktu krajowego brutto, wzrost zatrudnienia, ograniczenie
ubostwa, wdrazanie innowacji, podejmowanie dziatan wspierajacych rozwoj
zrownowazony i dziatania z zakresu tzw. ,zielonej gospodarki”, a takze
kreowanie przedsigbiorczych postaw w spoteczenstwie™.

Niewatpliwie podmioty tego sektora stanowig wazny segment gospodarki
rynkowej, przed ktorym w najblizszych latach pojawia¢ si¢ beda nowe

% E. Stawasz, Wybrane aspekty ksztaltowania zdolnogci MSP w zakresie innowacji i transferu
wiedzy z uczelni wyzszych, [w:] Glodek P., Wisniewska M. (red.), Budowa potencjatu uczelni
wyzszej do wspélpracy z przedsigbiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, Wydawnictwo UL,
16dz 2015, s. 105-122.

“0 P Dominiak, Sektor MSP we wspolczesne;..., dz. cyt., s. 65-148.

4 7 K. Szabo, E. Herman, Innovative Entrepreneurship for Economic Development in EU,
“Procedia Economics and Finance”, vol. 3/2012, s. 268-275; G. Miguel-Angel,
M.T. Méndez-Picazo, Innovation, Entrepreneurship and Economic Growth, ‘“Management
Decision”, vol. 51, nr 3/2013, s. 501-514; D. Urbano, S. Aparicio, Entrepreneurship Capital
Types and Economic Growth: International Evidence, “Technological Forecasting and Social
Change”, vol. 102, nr 1/2016, s. 34-44.

2 A, Leegwater, A. Shaw, G. Nagarajan, D. Wood, M. Ayyagari, The Role of Micro, Small, and
Medium Enterprises in Economic Growth: a Cross-Country Regression Analysis. The IRIS
Center, University Research Corporation International, U.S. Agency for International
Development, Washington, 2008; O. lonica, The Role of SME Sector in the Post-Socialist
Countries' Future, “International Journal of Business & Social Science”, vol. 3, nr 9/2012,
s. 173-182; A. Ogbo, A.Ch. Nwachukwu, The Role of Entrepreneurship in Economic
Development: the Nigerian Perspective, “European Journal of Business and Management”,
vol. 4, nr 8/2012, s. 95-105; R. Decker, J. Haltiwanger, R. Jarmin, J. Miranda, The Role of
Entrepreneurship in US Job Creation and Economic Dynamism, “The Journal of Economic
Perspectives”, vol. 28, nr 3/2014, s. 3-24; R. Blundel, Is Small Still Beautiful?: Exploring the
Role of SMEs in Emerging Visions of a ‘Green’ Economy, CEEDR Seminar Series, 27 April
2016, Middlesex University, London 2016.
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wyzwania, zwigzane m.in. z rozwojem wspolpracy miedzyorganizacyjnej
oraz powigzan sieciowych, postepujaca globalizacja, umiedzynarodowieniem
dzialalnosci, rozwojem technologii informacyjnych i internetalizacja, czy
recepcjg polityki krajowej i migdzynarodowe] oraz dziatan organizacji
okolobiznesowych®. Zdolnoé¢ do realizacji makroekonomicznych zadan gospo-
darczych i spolecznych oraz radzenia sobie z wyzwaniami przysztosci na
poziomie mikroekonomicznym begdzie w znacznym stopniu determinowana
mozliwo$ciami oraz uwarunkowaniami rozwoju mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw, czemu po$wigcony zostat kolejny podrozdziat pracy.

1.3. Uwarunkowania rozwoju mikro, malych i Srednich
przedsi¢biorstw

Nieodlaczng cecha kazdego systemu organizacyjnego funkcjonujacego we
wspotczesnej gospodarce sa zmiany, ktore stanowig fundament proceséw
rozwojowych rozumianych w ujeciu ogélnym jako powstawanie w czasie
nowych pozioméw, ukladow i1 prawidlowosci w strukturze elementéw
sktadowych przedsigbiorstwa oraz jego relacji z otoczeniem®, ocenianych
i wplywajacych korzystnie na interes wlasciciela/wtascicieli lub szerzej
interesariuszy®. W literaturze nie ma jednoznacznego stanowiska w odniesieniu
do charakteru tych zmian. Na przyktad Z. Pierscionek za podstawe rozwoju
uznaje zmiany jakosciowe, w ktorym wiodacg role przypisuje wprowadzeniu
innowacji  produktowych, strukturalnych, procesowych oraz innowacji
w obszarze organizacji i zarzadzania®. Przeciwstawia temu jednoczesnie
kategorie wzrostu, wyrazajacg powigkszanie ilo$ci zasobow przedsiebiorstwa
prowadzace do wzrostu udzialu w rynku (lub co najmniej utrzymania tego
udziatu). Tak rozumiany wzrost moze by¢ mierzony np. przez wielkosé
zatrudnienia, poziom obrotoéw oraz zyskow firmy.

Podobnie A. Stabryta analizujac charakter zmian rozwojowych podkresla ich
jakosciowy charakter oraz pozytywne wartosciowanie z punktu widzenia celu,

3T Luczka, Rola internetu w internacjonalizacji i globalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw,
[w:] Herman A., Poznanska K., Przedsi¢biorstwo wobec wyzwan globalnych, tom 3, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2008; T. Luczka, S. Lachiewicz, E. Stawasz, Rozw¢] badan
w zakresie zarzadzania matymi i S$rednimi przedsi¢biorstwami w polskich os$rodkach
akademickich, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B. (red.), Osiagnigcia i perspektywy nauk
o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 462-463.

4 |. Szczepaniak, Czynniki i uwarunkowania rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw

w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”,

zeszyt 10/2007, s. 573.

E. Stawasz, Wybrane problemy funkcjonowania i zarzadzania wzrostem przedsigbiorstw

z sektora MSP, [w:] Stawasz E. (red.), Zarzadzanie wzrostem matych i $rednich

przedsigbiorstw w kontekscie szarej strefy, Wydawnictwo UL, £6dz 2008, s. 71-72.

“ 7. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 11.
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ktorego dotycza®’. T. Egan, bazujac na 27 definicjach rozwoju organizacyjnego,

zwraca uwagg, iz pojecie to wiaze sie gtownie z takimi zagadnieniami, jak®:

— Zzaawansowana odnowa organizacyjna, w tym zmiana kultury organi-
zacyjnej,

— poprawa wynikéow rynkowych: zyskownosci, rentownosci, skutecznos$ci

1 konkurencyjno$ci podmiotu,

— dostosowanie do wyzwan otoczenia rynkowego, w tym do nowych
technologii oraz zmian rynkowych, gospodarczych i spotecznych,

— zapewnienie powodzenia i dobrego samopoczucia pracownikéw i innych
uczestnikow organizacji,

— diagnoza i wsparcie w zakresie rozwigzywania problemow decyzyjnych,
utatwienie zdobywania informacji i rozwoju wiedzy organizacyjnej,

— planowanie i wdrazanie zmian organizacyjnych,

— wzmacnianie systemu i doskonalenie procesow w przedsigbiorstwie.

Z drugiej strony rozw6j wigze si¢ czgsto ze zmianami rozmiarow
przedsi¢biorstwa oraz modyfikacjami stanu posiadania lub dysponowania
roznego rodzaju zasobami, co prowadzi dodatkowo do uwzglednienia
iloSciowego charakteru przemian rozwojowych. W efekcie rozwdj moze by¢
rozumiany jako komplementarne wystepowanie i1 przenikanie si¢ zmian
ilosciowych i jakosciowych, co odpowiada w znacznej mierze praktyce
gospodarczej. Obie kategorie zmian powinny bowiem zachodzi¢ w przed-
siebiorstwach jednoczes$nie, tacznie, wzajemnie si¢ wzmacnia¢ i uzupelniacé
prowadzac do osiagania wyzszych poziomdéw oczekiwan interesariuszy.

Ujecie takie, ktore mozna okre§lic mianem zintegrowanego podejscia do
rozwoju przedsiebiorstwa, jest rowniez szeroko reprezentowane w dotych-
czasowej literaturze przedmiotu®. Przyktadem moze by¢ wzrost liczby maszyn
1 urzadzen oraz iloSciowy wzrost wolumenu produkcji, ktory powinien
prowadzi¢ do jakosciowych przemian w strukturze organizacyjnej, systemach
zaopatrzenia, magazynowania, dystrybucji oraz dziatalnosci marketingowe;j.
R. Zuber™ réwniez zwraca uwage, iz pojecie rozwoju praktycznie nie wystepuje
jako samodzielna kategoria poznawcza i taczy je z innymi wymiarami funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, jak np. sferag badan, postepu naukowo-technicznego,
innowacjami czy restrukturyzacja.

4T A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000,
S. 240.

% T.M. Egan, Organizational Development: An Examination of Definitions and Dependent
Variables, “Organizational Development Journal”, vol. 20, nr 2/2002, s. 59-70.

0 W. Gabrusewicz, Rozwoj przedsigbiorstw przemystowych i jego ocena w gospodarce rynkowej,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1992, s. 23; J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 381; S. Lachiewicz, H. Zdrajkowska, Cykl zycia matej
firmy, [w:] Lachiewicz S. (red.), Malte firmy w regionie t6dzkim. Znaczenie — struktura —
warunki dziatania, Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2003, s. 92-95.

S0 R. Zuber, Zarzadzanie rozwojem przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 9-16.
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S. Sysko-Romanczuk analizujac dotychczasowy dorobek teoretyczny wskazuje
na trzy zasadnicze grupy uje¢ definicji pojecia rozwoju przedsiebiorstwa®":

— ujecie przyczynowe, w ktorym rozwoj rozpatrywany jest w kontekscie luki
rozwojowej rozumianej jako réznica pomiedzy aktualng sytuacja firmy,
a mozliwo$ciami docelowymi lub wynikajgcymi z potencjatu warunkow
wewnetrznych i zewnetrznych,

— ujecie czynno$ciowe, w ramach ktorego rozwdj dokonuje sie poprzez
doskonalenie miejsca, jakie przedsigbiorstwo zajmuje w otoczeniu lub
doskonalenie poszczegolnych obszardéw jego funkcjonowania,

— Ujecie skutkowe, w ktorym rozpatruje si¢ efekty proceséw rozwojowych,
zwigzane np. z posiadaniem przewagi konkurencyjnej, wynikami
rynkowymi, czy innowacyjnoscig przedsigbiorstwa.

W tym wielowymiarowym ujeciu rozwdj oznacza wigc okreSlone, sko-
ordynowane zmiany w systemie organizacyjnym przedsi¢biorstwa, dostoso-
wujace firme do ciagle zmieniajacych sie warunkéw wewnetrznych
1 zewnetrznych, zmierzajace do skutecznego osiggniecia pozadanych wynikow
rynkowych i stanowigce konieczny warunek utrzymania ciggtosci funkcjo-
nowania w dynamicznym i ztozonym otoczeniu.

Rozumienie rozwoju jako dynamicznego procesu akcentujacego znaczenie
jakos$ciowych przemian podmiotow gospodarczych, uzupeklione spojrzeniem
iloSciowym przez pryzmat zapewnienia rownowagi pomiedzy tymi dwoma
obszarami, ma szczegdlne znaczenie dla mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw. Wynika to z faktu, iz rozwdj tych podmiotow przebiega
w warunkach istotnych niedoboréw zasobowych, szczegdlnie w sferze zasobow
ludzkich, rzeczowych i finansowych. W ten sposob wzrasta znaczenie zasobow
niematerialnych® i jakosciowych przeksztatcen organizacji, przy jednoczesnym
nastawieniu na optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow materialnych.
Do innych, specyficznych cech rozwoju firm sektora MSP mozna zaliczy¢™:
— autonomiczne podejmowanie decyzji rozwojowych przez wiasciciela, co

wynika z jego dominujacej roli w systemie organizacyjnym firmy nakie-
rowanej czesto na zachowanie peilnej lub wiekszosciowej kontroli nad
przedsiebiorstwem. Wigze sie to z przewagg rozwoju nad wzrostem firmy,
ktory prowadzi czesto do rozdzielenia whasnosci od zarzadzania. Koncentracja
na zmianach jako$ciowych prowadzi natomiast do rozwoju przy zachowaniu
autonomii 1 relatywnie mniejszym zaangazowaniu zasobéw materialnych,

— dominacje¢ perspektywy $rednio i krotkoterminowej oraz mato sformalizo-
wanych procedur dzialania. Przejawia si¢ to migdzy innymi ograniczonym

%! 3, Sysko-Romanczuk, Rozwoj przedsicbiorstwa jako rezultat jego wzrostu i sprawnosci procesow
zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 51-55.

2A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Michna, A. Meczyfska, Determinanty rozwoju matych i srednich
przedsigbiorstw sektora budowlanego, ,,Zarzadzanie i Finanse”, vol. 4, nr 2/2013, s. 80.

5% N. Steenkamp, V. Kashyap, Importance and Contribution of Intangible Assets: SME Managers'
Perceptions, “Journal of Intellectual Capital”, vol. 11, nr 3/2010, s. 368-390.

5 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzadzaniu. .., dz. cyt., s. 35-36.
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zakresem i nieformalnym charakterem wykorzystania funkcji planowania,
narzedzi analizy strategicznej, a takze wystepowaniem czgsto tzw. , Strategii
nie-uswiadomionej”™,

— przebieg w warunkach znacznej niepewnosci strategicznej, w ktorych
istotnego znaczenia nabieraja okazje, a wregcz przypadki decydujace
0 rozwoju firmy, co zwigzane jest ze znaczng wrazliwoscig tych podmiotow
na zewnetrzne warunki funkcjonowania,

— relatywnie szybka implementacje i tatwiejsza kontrolg realizacji zamierzen
rozwojowych, co jest zwigzane z wysoka elastycznoscig firm sektora MSP,
mniejszym oporem wobec zmian oraz ze zdolnoSciami adaptacji tych
podmiotow do zmieniajacych sie warunkow wewnetrznych i zewnetrznych.
Whnikliwg analiz¢ przebiegu procesOw rozwojowych na poziomie mode-

lowym przeprowadzita J.E. Wasilczuk® identyfikujac 4 zasadnicze podejscia

interpretacyjne: (1) podejécie zasobowe, (2) personalne, (3) strategiczne oraz

(4) odwotujace si¢ do otoczenia, co Syntetycznie przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Modelowe podej$cia interpretacyjne do rozwoju
mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw

Podejscie interpretacyjne Modelowe czynniki rozwoju
Podejscie zasobowe — forma organizacyjno-prawna firmy,
Akcentuje znaczenie zasobow | — zasoby materialne, m.in. kapitat wtasny, dostep do kapitatu
w procesach rozwojowych obcego, wyposazenie techniczne, infrastruktura, zapasy,
firm sektora MSP — zasoby niematerialne, m.in., wiedza, kompetencje praco-

wnikoéw, menedzerow i wihascicieli, relacje z otoczeniem,
zasoby technologiczne i organizacyjne.

Podejscie personalne — czynniki biograficzne (demograficzne), w tym: pte¢, wiek
Akcentuje znaczenie cech biologiczny i psychologiczny, $rodowisko rodzinne,
wlascicieli-menedzerow sasiedzkie i lokalne, wzorce kulturowe,

w procesach rozwojowych — czynniki profesjonalne, w tym: wyksztatcenie zawodowe
MSP i uzupeiajace, kursy, szkolenia, do$wiadczenie: zawodowe,

w branzy, w prowadzeniu wiasnej firmy,

— czynniki psychologiczne, w tym: temperament i 0sS0bowos¢,
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, kreatywno$¢ i inno-
wacyjnos¢, motywacja i pasja, umiejetno$é radzenia sobie
ze stresem, optymizm, energia i witalno$¢.

Podejscie strategiczne — poziom formalizacji i zakres planowania strategicznego®,
Akcentujace znaczenie — wybor strategii w uktadzie produkt-rynek: specjalizacja,
planowania i orientacji integracja pionowa, dywersyfikacja,

strategicznej w procesach — ekspansja krajowa lub migdzynarodowa,

rozwojowych MSP

% K. Cwik, Zachowania strategiczne matych przedsiebiorstw i ich uwarunkowania w aspekcie
teoretycznym, [w:] Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Zarzadzanie rozwojem matych
i $rednich przedsigbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 27-32.

% JE. Wasilczuk, Wzrost matych i $rednich przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i badania
empiryczne, Politechnika Gdanska, Gdansk 2005, s. 25-51.

W tym stopien wykorzystania biznesplanu w prowadzonej dzialalno$ci, zob. szerzej: J. Ropega,
Rola biznesplanu w przetrwaniu MSP, , Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”,
nr 638, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 63/2011, s. 356-361.
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— wdrazanie nowych produktéw 1 uruchamianie nowych
domen rynkowych,

— ulepszanie istniejacych produktow,

— dziatania zmierzajace do utrzymania lub pozyskiwania
nowych klientow,

— identyfikacja i eksploatacja nisz rynkowych.

Podejscie interpretacyjne Modelowe czynniki rozwoju
Podejscie odwolujace si¢ — lokalizacja,
do otoczenia — zasigg otoczenia (otoczenie globalne, migdzynarodowe,
Akcentujace znaczenie krajowe, regionalne, lokalne),
srodowiska zewngtrznego w — kierunek otoczenia (otoczenie blizsze/konkurencyjne,
procesach rozwojowych MSP dalsze/ogolne),

— cechy otoczenia, w tym m.in.: zmienno$¢, zlozonosc,
potencjat, plastyczno$¢, przewidywalnosé.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.E. Wasilczuk, Wzrost malych i Srednich,
dz. cyt., s. 25-51; M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzqdzaniu..., dz. cyt., s. 40-43.

W podejsciach tych, pomimo podkreslania znaczenia iloSciowych przemian

i wzrostu organizacji, zwraca si¢ rowniez uwage na jakosciowe przeksztatcenia

systemow organizacyjnych firm sektora MSP, co jest charakterystyczne dla

zintegrowanego podej$cia do interpretacji rozwoju organizacji. Staboscig tych
podejs¢ interpretacyjnych jest uwzglednianie tylko jednej kategorii czynnikow
determinujacych procesy rozwojowe mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw.

Nalezy ponadto zwroci¢ uwage, iz przedstawione czynniki moga by¢

stymulatorem nie tylko sukcesé6w i proceséw rozwojowych, ale rowniez

przyczyna niepowodzen gospodarczych firm sektora MSP*. Z tego powodu
ujecia modelowe powinny koncentrowaé si¢ nie tylko na identyfikacji
czynnikéw, ale probowa¢ wyjasniaC réwniez sposoby ich powigzania

i wykorzystania w procesach zarzadzania rozwojem MSP. Zatozenia te spetniaja

modele zintegrowane, w ktorych analizuje si¢ czynniki pochodzace z réznych

kategorii, a dodatkowo uwzglednia powigzania miedzy nimi zachodzace. Jako
przyktady takich modeli mozna przedstawic:

— model D. Storeya®, ktory zaklada, ze rozwoj przedsigbiorstwa wymaga
uwzglednienia i dostosowania 35 czynnikoéw w ramach trzech kategorii: (1)
zwigzanych z personalng charakterystyka przedsigbiorcy (np. wyksztalcenie,
motywacja, umiejetnosci operacyjne, wiek i do$wiadczenie w branzy),
(2) obejmujacych wilasciwosci przedsigbiorstwa (np. lokalizacja, wiek,
sektor i branza, forma prawna) oraz (3) dotyczacych procesu zarzadzania
i wyznaczonej strategii (formalizacja i zakres planowania, pozycja na rynku,
kompetencje pracownikoéw i menedzerow),

%8 J. Ropega, Proces niepowodzeh gospodarczych sektora MSP, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego”, nr 653, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 69/2011, s. 159-173.
% D.J. Storey, Understanding the Small. .., dz. cyt., s. 122-159.
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— model P. Davidssona®, w ktorym zwrdcono uwage na trzy grupy
czynnikow: (1) wlasciwoscei 1 umiejetnosci whasciciela-menedzera, (2) jego
potrzeby (oczekiwania) zwigzane z rozwojem firmy oraz (3) czynniki
zewnetrzne w  postaci  okazji rynkowych i mozliwosci wynikajace
z potencjatlu otoczenia. W modelu tym podkresla si¢ dodatkowo
subiektywizm postrzegania rzeczywisto$ci przez przedsigbiorce determi-
nujacy jego motywacje rozwojowe, ktore do swojego urzeczywistnienia
wymagaja przyjecia odpowiedniej orientacji strategicznej i dopasowania
wewnetrznego systemu zarzadzania,

— model J. Wiklunda, H. Patzelta i D.A. Shepherda®, w ktorym rozwoj
uzalezniony jest od czterech kategorii czynnikow: (1) orientacji
przedsigbiorczej, (2) warunkdéw otoczenia, (3) zasoboéw firmy (glownie
ludzkich, finansowych i spotecznych) oraz (4) nastawienia wlasciciela-
menedzera do procesow rozwojowych.

Kompleksowe ujecie czynnikow rozwoju mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw proponuja takze B. Nogalski, J. Karpacz i A. Wojcik-Karpacz®.
W swoim modelu bazuja oni na klasycznym podziale determinant funkcjo-
nowania organizacji na: wewngtrzne, ktorych zrodlem jest system organizacyjny
oraz zewnetrzne, pochodzace z otoczenia® Dodatkowo uwzgledniaja oni
pozytywny i negatywny charakter interakcji tych czynnikéw z firmami
sektora MSP, co prowadzi do wyodregbnienia 4 kategorii determinant: (1)
wewnetrznych, konstruktywnych, bedacych silnymi stronami przedsigbiorstwa,
(2) wewnetrznych, destruktywnych, ktére stanowia o stabo$ciach podmiotu, (3)
zewnetrznych, konstruktywnych, rozumianych jako szanse badz okazje rynkowe
oraz (4) zewnetrznych, destruktywnych, bedacych zagrozeniami majacymi
swoje zrodto w otoczeniu.

Dorobek modeli zintegrowanych wskazuje, iz procesy rozwojowe firm
sektora MSP sa determinowane glownie przez okreslone kombinacje czynnikow
wewnetrznych 1 zewnetrznych. Powoduje to konieczno$¢ uwzglednienia
dodatkowej kategorii czynnikéw moderujacych, wystepujacych na styku
organizacji oraz otoczenia i zapewniajgcych skuteczne powigzanie potencjatu
srodowiska wewngtrznego i zewngtrznego. Biorac pod uwage jakosciowg specyfike
mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw do czynnikéw tych mozna zaliczy¢®:

% p._ Davidsson, Continued Entrepreneurship: Ability, Need, and Opportunity as Determinants of
Small Firm Growth, “Journal of Business Venturing”, vol. 6, nr 6/1991, s. 405-429.

61 3. Wiklund, H. Patzelt, D.A. Shepherd, Building an Integrative Model of Small Business
Growth, “Small Business Economics”, vol. 32, nr 4/2009, s. 351-374.

62 B. Nogalski., J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjonowanie i rozwdj matych i $rednich
przedsigbiorstw. Od czego to zalezy?, Oficyna Wydawnicza AJG, Bydgoszcz 2004, s. 26-82.

8 B. Nogalski, R. Rutka, A. Wojcik-Karpacz, Czynniki dynamizujace rozwoj matych
przedsigbiorstw, [w:] Nogalski B., Rybicki J. (red.), Ksztaltowanie konkurencyjnosci matych
i $rednich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 132.

8 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzadzaniu. .., dz. cyt., s. 43-44.
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— przedsigbiorczo$§¢ rozumiang jako aktywne angazowanie si¢ w okazje
pojawiajace si¢ w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu przy jedno-
czesnym nieograniczaniu si¢ aktualnie kontrolowanymi zasobami oraz przy
wsparciu ze strony zewnetrznych specjalistow,

— orkiestracj¢ zasobow 1 umiejetnosci obejmujaca poszukiwanie, selekcje
i konfiguracje zasobow i umiejetnosci zapewniajaca optymalng koordynacje
wewnetrznych i zewnetrznych aktywow kospecjalistycznych pozwalajaca na
uzyskanie efektu synergii.

Nalezy rowniez podkreslié, iz w zadnym modelu teoretycznym ani

W rzeczywistym systemie organizacyjnym nie jest mozliwe rozpoznanie

i uwzglednienie wszystkich czynnikéw determinujacych rozwoj firm sektora

MSP. Zwracaja na to uwage P. O’Farrell i D. Hitchens®, ktorzy wskazuja

na stochastyczng réznorodnos¢ determinant rozwoju utrudniajacych modelo-

wanie tych procesow i wyznaczenie optymalnego podejscia teoretycznego.

Wydaje sie zatem, iz modelowe ujecie uwarunkowan rozwoju mikro, matych

i $rednich przedsiebiorstw powinno uwzglednia¢ zaréwno czynniki integrujace,

zapewniajace skuteczng kombinacj¢ potencjalu wewnetrznego i zewnetrznego,

jak rowniez czynniki stochastyczne, nierozpoznane, trudne do przewidzenia
lub interpretacji. Autorska propozycje takiego modelu, uwzgledniajacego takze

dotychczasowy dorobek literaturowy, zaprezentowano na rysunku 1.

Destruktywne Determinanty zarzadzania rozwojem MSP Konstruktywne
niska orientacja o |~ cechy i nastawienie wiasciciela — menedzera, wysoka orientacja
rozwojowa, ograniczenia | § |- orientacja rozwojowa firmy, rozwojowa, sprzyjajaca
zasobowe, ograniczona | & |- orientacja strategiczna firmy, orientacja strategiczna,
realizacja funkcji £ |- domena (produkt i rynek), otwarcie na otoczenie,
zarzgdzania, brak g — umiejetnosci profesjonalizacja
profesjonalizmu _ zasoby zarzgdzania
Czynniki moderujace: przedsigbiorczo$¢, orkiestracja zasobow i umiejetnosci
Otoczenie konkurencyjne bliskos¢ i dobre relacje
ostra walka klienci, dostawcy i ustugodawc z kontrahentami
konkurencyjna, ekspansja ; Y g ¥ - -
. w tym instytucje obstugi wspolpraca, kooperencja,
rynkowa duzych firm, 7. - .

L finansowej i rynku kapitalowego, | |.2| o |@| dostep do kapitalu
presja i przewaga ze 2 L onk i K R v SIS E1E] i usha eraiacvch
strony kontrahentow § |konkurenci, kooperenci, sojusznicy| &| & | &| & | i uslug wspierajacyc

i strategiczni, regulatorzy. 8 § S| 8| przedsigbiorczosé
globalizacja £ Otoczenie ogéIne 918/8ls globalizacja
i umigdzynarodowienie | & |ekonomiczne, techniczno- 2|2 | ¥ | = |i umiedzynarodowienie
gospodarki, niekorzystne technologiczne, edukacyjne, E| | E| E| gospodarki, korzystne
warunki gospodarcze polityczne i prawne, kulturowe, warunki gospodarcze
w UE, w kraju, w regionie demograficzno-spoteczne, w UE, w kraju, w regionie
i na rynku lokalnym naturalne, miedzynarodowe. i na rynku lokalnym

Czynniki stochastyczne

Rys. 1. Modelowe ujgcie zestawu uwarunkowan rozwoju
mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw
Zrodlo: M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu..., dz. Cyt., S. 44.

8 pP.N. O’Farrell, D.M.W.N. Hitchens, Alternative Theories of Small-Firm Growth: a Critical
Review, “Environment and Planning A”, vol. 20, nr 10/1988, s. 1365-1383.
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W proponowanym modelu czynniki moderujace sa czeScig wnetrza
przedsiebiorstwa i pozostaja pod jego kontrola, jednak ich wykorzystanie wymaga
aktywnego przekroczenia granic organizacji, a rola obejmuje zapewnienie
interakcji migdzy firma i jej otoczeniem pozwalajacych na: (1) wzmocnienie
konstruktywnych czynnikow wewnetrznych dzieki wykorzystaniu konstruk-
tywnych czynnikdw zewnetrznych, co pozwala na intensyfikacje proceséw
rozwojowych i wzrostu firmy, (2) wykorzystanie konstruktywnych czynnikow
wewngetrznych do ograniczenia niekorzystnego wplywu destruktywnych
czynnikéw zewnetrznych, co pozwala na rozwo6j firmy w warunkach wrogiego
otoczenia, a takze (3) skierowanie konstruktywnych czynnikow zewnetrznych
na ograniczenie destruktywnych czynnikow wewnetrznych, co wiaze si¢
z wykorzystaniem potencjatu otoczenia w procesach rozwojowych firmy.

Staboscig zaprezentowanych w niniejszym podrozdziale modeli rozpatru-
jacych zestawy uwarunkowan rozwoju firm sektora MSP jest ich statyczny
charakter. Rozw¢] organizacji przebiega natomiast zawsze w Czasie, CO
powoduje, iz whasciwym podejsciem do jego analizy jest podejscie dynamiczne,
uwzgledniajace przemiany jakosciowe i iloSciowe zachodzace w danym okresie
w podmiocie gospodarczym. Grupe koncepcji teoretycznych proponujacych
takie ujecie stanowig fazowe modele cyklu zycia organizacji, z ktorych wiele
uwzglednia specyfike mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw. Zostaty one
zaprezentowane w kolejnym podrozdziale pracy.

1.4. Zarzadzanie rozwojem w cyklu zycia firm sektora MSP

Fazowe koncepcje cyklu zycia akcentujg dynamiczny charakter procesow
rozwojowych organizacji, uwzgledniajac czynnik czasu jako naturalng
determinante ich przebiegu. U podstaw ich teoretycznego projektowania
przyjmuje si¢ zlozenie, ze organizacje, podobnie jak organizmy zywe rodzg sie,
przeksztatcajg w trakcie swojego zycia, a nastgpnie umierajg. Koncepcje te
czerpia wigc swoje uzasadnienie z zasad determinizmu biologiczno-
srodowiskowego, a swoim charakterem wpisujag si¢ w nurt akcentujacy
znaczenie metafor w naukach o zarzadzaniu®, pozwalajac na interpretacje
rzeczywistosci organizacyjnej z wykorzystaniem percepcji wlasciwej dla swiata
naturalnego. Cykl zycia organizacji definiuje si¢ jako nastepstwo kolejnych jej
faz rozwojowych, wykazujacych istotne rdznice z punktu widzenia okreslonych
kryteriow, stymulowanych przez okreslone czynniki zewnetrzne i wewnetrzne®'.
W ujeciu ogdlnym stuzy on do identyfikacji i1 interpretacji fazowych zmian
zachodzacych od ,,narodzin” az do ,$mierci” organizacji, akcentujgc
jednoczesnie zjawisko zmiennosci i nietrwatosci podmiotow gospodarczych®.

% M. Czerska, Rola i znaczenie metafor w naukach o organizacji i zarzadzaniu, [w:] Czerska M.,
Szpitter A.A. (red.), Koncepcje zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 87-112.

87 J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji, PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 44.

% AXK. Kozmifski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 449.
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W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele fazowych koncepcji cyklu
zycia®, w tym szereg uwzgledniajacych specyfike mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw. Swoje zatozenia czerpig z ogolnego modelu cyklu rozwoju
systemow spolecznych wg krzywej ,,S” zaproponowanego przez H. Jacksona
i C. Morgana’, w ktorym wyrézniono nastgpujace po sobie fazy: (1) powstania
i rozwoju; (2) stabilizacji i dynamicznej rownowagi oraz (3) zmiany lub upadku
i rozwigzania. Nieco inne klasyczne ujecie proponuje J. Goscinski™ w ktorym
mozna wymieni¢ 4 zasadnicze fazy rozwojowe:

1. Faze wprowadzenia/narodzin, w ktorej nastepuje formalne zarejestrowanie
i rozpoczecie funkcjonowania danego podmiotu, a nastgpnie koncentracja na
utrzymaniu si¢ na rynku w pierwszym okresie dziatalnosci.

2. Faze mlodosci/wzrostu, w ktorej wysitki skierowane sa na rozwdj
zasadniczej dziatalnosci (produkcji, handlu, $wiadczenia ustug), kreaty-
wno$¢ oraz integracj¢ personelu. Nastepuje tu z reguly szybki wzrost
organizacji, a takze poszerza si¢ zdecydowanie zasi¢g jej dziatania
rynkowego.

3. Faze dojrzalosci, w ktorej nastepuje stabilizacja dziatalnosci, formalizacja
struktury organizacyjnej, specjalizacja personelu, wzgledna réwnowaga
w poziomie zatrudnienia, a takze segmentacja aktywnosci rynkowe;.

4. Faze schylku/upadku, ktora charakteryzuje si¢ zalamaniem prowadzonej
dziatalnosci i1 konczy si¢ czesto podziatem na mniejsze podmioty badz
upadkiem organizacji. Efektem tej fazy moze by¢ jednak rowniez
pozytywne wyjscie z tej trudnej sytuacji.

Klasyczny, fazowy model cyklu zycia organizacji wg krzywej ,,S” zostat
zaprezentowany graficznie na rysunku 2.

& IVa
rozwoj

czas

Rys. 2. Klasyczny model cyklu zycia organizacji wg krzywej ,,S”

Zrédio: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem..., dz. cyt., s. 43.

6% Zob. szerzej: J. Levie, B.B. Lichtenstein, A Final Assessment of Stages Theory: Introducing
a Dynamic States Approach to Entrepreneurship, College of Management Working Papers and
Reports, Paper 17, College of Management, University of Massachusetts, Boston 2009.

™ J.H. Jackson, C.P. Morgan, Organization Theory. A Macro Perspective for Management,
Prentice Hall, London 1982.

™ J.W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 22.
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Przyjete na powyzszym rysunku oznaczenia odpowiadaja poszczegdlnym
fazom cyklu zycia podmiotu gospodarczego. Pierwsza z nich odnosi si¢ do
zatozenia firmy i wiaze z wejSciem firmy na rynek. W drugiej fazie nastepuje
dynamiczny wzrost przedsigbiorstwa, aby nastepnie ustabilizowac si¢ w fazie
trzeciej. Czwarty etap wskazuje na pojawienie si¢ zjawisk kryzysowych
w prowadzonej dziatalnosci, przy czym jego konsekwencja moga by¢ dwie
odmienne sytuacje. Wariant [Va odnosi si¢ do pozytywnego wyjscia z fazy
schytku np. poprzez restrukturyzacje, wejscie na nowe rynki lub podjecie nowe;j
dziatalnoéci. Sytuacja okre$lona jako IVb akcentuje natomiast narastajace
trudnosci w funkcjonowaniu podmiotu, a jej efektem jest postepujacy schytek
prowadzonej aktywnosci gospodarczej, ktory moze przybra¢ forme np. upadku,
likwidacji, czy sprzedazy.

Analiza tak okreslonego, fazowego cyklu zycia organizacji moze stuzy¢ jako
narzgdzie analityczne pozwalajace na zrozumienie i diagnoze sytuacji, w ktorej
znalazto si¢ przedsigbiorstwo, jak roéwniez jako narzedzie planistyczne
pozwalajgce antycypowaé przyszie zdarzenia i przemiany w firmie. Jego
zastosowanie wymaga jednak zwrdocenia uwagi na okreSlone trudnosci
interpretacyjne, do ktorych mozna zaliczy¢':

— rozne podejscia metodyczne, teoretyczne, cele i kryteria wyznaczania
charakteru, zakresu oraz liczby poszczegolnych faz cyklu zycia, determinujg
specyfike danego modelu oraz mozliwosci jego praktycznego zastosowania,

— brak mozliwosci precyzyjnego okreslenia dlugosci trwania poszczegdlnych
faz, na ktore wptywaja roznorodne czynniki, ktore wchodzac w reakcje
z elementami wewngtrznymi organizacji moga wytraci¢ ja ze stanu
rownowagi istnienia w danej fazie cyklu zycia,

— konieczno$¢ uwzglednienia synergicznego oddzialywania poszczegolnych
sfer i elementow organizacji powodujacych trudnosci w jednoznacznym
przyporzadkowaniu specyfiki jej funkcjonowania do okreslonej fazy cyklu
zycia.

Fazowe modele cyklu zycia oferujg réwniez wartoSciowe poznawczo
wnioski odnoszace si¢ do specyfiki przebiegu procesow rozwojowych mikro,
matych i $rednich przedsigbiorstw’. Interesujaca propozycje w tym zakresie
formutujg S. Lachiewicz, M. Firkowski i H. Zdrajkowska™, ktérzy proponuja
model skroconej krzywej ,,S”. Zwracaja oni uwage, iz W przypadku firm
sektora MSP bezposrednio po okresie narodzin nastepuje z regulty okres
szybkiego i dynamicznego wzrostu. Jest on konsekwencja relatywnie dhugich
przemyslen i przygotowan do zatozenia firmy (mozna w tym przypadku méowié

"2'S. Flaszewska, K. Szymafska, Organizacja w rozwoju — od narodzin do dojrzalosci organizacji,
[w:] Adamik A. (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 269-273.

8 p. Davidsson, L. Achtenhagen, L. Naldi, Small Firm Growth, Now Publishers Inc., Hanover
2010, s. 55-57.

™ S. Lachiewicz, M. Firkowski, H. Zdrajkowska, Cykl zycia malego przedsi¢biorstwa, [w:]
Lewandowski J. (red.), Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi w warunkach globalizacji,
Wydawnictwo ,,Elipsa”, £.6dz 2000, s. 157-164.
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o dodatkowej, wstepnej fazie przygotowawczej lub przedzatozycielskiej), oraz
duzego zaangazowania 1 (czasem nadmiernego) optymizmu wlasciciela-
menedzera™. Po krotkim okresie dynamicznych sukcesow rynkowych nastepuje
jednak z reguly szybka weryfikacja rynkowa przedsicbiorstwa, co z jednej
strony wynika z poziomu ambicji wtasciciela, a z drugiej jest konsekwencja
reaktywnych dziatan konkurencji, kontrahentow oraz srodowiska wewngetrznego
i zewngtrznego. Graficzng prezentacje modelu cyklu zycia MSP wedlug
skroconej krzywej ,,S” zaprezentowano na rysunku.

1
Faza : Faza
narodzin i poczatkowego ! czwarta

wzrostu i

' 1
2 '
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g :
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Rys. 3. Cykl zycia matej firmy wg modelu skroconej krzywej ,,S”
Zrédlo: S. Lachiewicz, M. Firkowski, H. Zdrajkowska,
Cykl zycia matego przedsigbiorstwa, dz. cyt., S. 164.

Weryfikacja rynkowa wprowadza radykalne zmiany w warunkach
prowadzonej dziatalnosci, a jej efektem moze byc¢:

— dalszy trend wzrostowy, oznaczony na rysunku 3 numerem (1),
prowadzacy czesto do opuszczenia kategorii MSP, charakterystyczny dla
firm o silnej orientacji rozwojowe;j”®, nastawionych na przysztosé i dziatania
antycypacyjne, koncentrujacych zasoby na wyznaczonych celach, ktorych
whascicieli cechuje wysoka ambicja i wizja rozwoju firmy’’. Do tej kategorii
mozna zaliczy¢ m.in. firmy przedsigbiorcze, szybko rosngce oraz
innowacyjne,

— stabilizacja rozwoju firmy (2), charakterystyczna dla firm o stabej lub
ograniczonej orientacji rozwojowej, nastawionych na terazniejszo$¢
i dziatania krotkoterminowe, koncentrujacych swojg dziatalnos¢ na zysku

™ A. Marjanski, Strategie rozwoju matych i érednich przedsigbiorstw w regionie, [w:] Adamik A.
(red.), Wspolpraca matych i $rednich przedsigbiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci
firm i regionu, Difin, Warszawa 2012, s. 116.

® Na temat zroznicowania orientacji rozwojowej MSP zob. szerzej: M. Matejun, Absorpcja
wsparcia w zarzadzaniu. .., dz. cyt., s. 38-39.

"'S. Majumdar, Growth Strategy in Small Entrepreneurial Business Organisations: A Conceptual
Model, “Journal of Entrepreneurship”, vol. 17, nr 2/2008, s. 157-168.
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i szybkich efektach, ktorych wilascicieli cechuje wysoki poziom

indywidualizmu i mniejsza otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem’™. W tej

grupie mozna wymieni¢ przedsiebiorstwa substytucji dochodow, stylu zycia,
przedsigwzigcia stabilne, Czy inicjatywy zastgpujace prace,

— faza zalamania i upadku (3), ktora wigze si¢ z wystepowaniem silnych,
niekorzystnych zjawisk rynkowych lub istotnych btedéw w procesach
zarzadzania firma. Sytuacja ta wyjasnia fakt krotkiego okresu funkcjo-
nowania wielu firm sektora MSP oraz duzej skali ich likwidacji
w pierwszych latach dziatalnosci. Dotyczy to réwniez przedsigbiorstw
zaktadanych z mysla o szybkim rozwigzaniu lub dziatajacych na pograniczu
legalizmu i szarej strefy™.

Jako warto$ciowa propozycj¢ fazowej koncepcji cyklu zycia uwzgledniajace
specyfike firm sektora MSP nalezy wskaza¢ model PAEI 1. Adizesa®,
w ktorym proponuje on 10 faz rozwoju réznigcych si¢ poziomem koncentracji
na czterech gtéwnych funkcjach organizacji: produkcji (P), administracji (A),
przedsigbiorczosci (E) i integracji (I). Funkcje te z r6znym nasileniem wystgpuja
w poszczegolnych fazach cyku zycia determinujac ich charakter i przebieg
proceséw rozwojowych firmy. Do specyfiki MSP w najwigkszym stopniu
odnosza si¢ fazy 1 oraz 3-5, w ktorych gtowna determinante rozwoju stanowi
przedsigbiorczos¢. W fazie 2 (etap poczatkowy) wystepuje natomiast kon-
centracja na produkcji — jest to etap merytorycznie odpowiadajacy weryfikacji
rynkowej w modelu skroconej krzywej ,,S”, przy czym I. Adizes w swojej
propozycji zaktada dalszy trend rozwojowy i nie uwzglednia mozliwosci
szybkiego upadku firmy. Na etapie dojrzatosci (faza 6) zanika przedsigbiorczos¢
na rzecz rozwoju administracji, co w konsekwencji doprowadza do ograniczenia
witalnosci rynkowej, elastycznosci, wzrostu biurokracji i $mierci organizacji.

N. Churchil i V. Lewis® w swoim modelu wyrdzniaja 5 faz rozwoju,
w ktorych o sukcesie lub porazce decyduja okre$lone zasoby: finansowe, ludzkie,
systemowe i biznesowe oraz cechy wtasciciela: motywacje, zdolnosci do
dziatania, zdolnosci menedzerskie oraz zdolnosci strategiczne. W propozycji tej,
podobnie jak w modelu skroconej krzywej ,,S” zaklada sig, ze konsekwencja
kazdego etapu sg dwie mozliwos$ci (drogi) prowadzgce albo w kierunku dalszego
rozwoju firmy albo w strong¢ jej sprzedazy, upadku lub likwidacji. Kazda z faz
rozpatrywana jest przy tym z punktu widzenia specyfiki MSP uwzgledniajacej
m.in. takie czynniki jak: jedno$¢ whasnosci i zarzadzania, osobiste zaangazowanie

8 C. Thevenard-Puthod, Ch. Picard, How Do Craft Firm Owner-Managers Profiles Influence the
Type of Network their Firms Belong to? Proceedings of 5th International Conference on
Economics and Management of Networks, EMNet 2011.

™ E. Stawasz, P. Glodek, SMEs Innovation and Job Creation Potential in the Shadow Economy
Context, “Comparative Economic Research. Central and Eastern Europe”, vol. 13, nr 4/2010,
s. 99-115.

8|, Adizes, Corporate Lifecycles. How and Why Corporations Grow and What to Do About It,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1988.

81 N. Churchil, V. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, “Harvard Business Review”,
vol. 61, nr 3/1983, s. 30-50.
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wilasciciela w sprawy firmy, wysoka elastycznos¢ dziatania, czy scentralizowana
i prosta struktura organizacyjna. Przechodzenie na wyzsze poziomy rozwoju
wigze si¢ z ograniczaniem jakos$ciowej specyfiki matego biznesu na rzecz
rozwigzan stosowanych w wiekszych firmach. Model ten jednoczesnie zaktada
mozliwo$¢ nieliniowego przebiegu faz: w przypadku skutecznej obrony przed
zjawiskami niekorzystnymi na dalszych etapach funkcjonowania nastepuje powr6t
do fazy przezycia, ktora wiaze si¢ blisko z weryfikacjg rynkowa firmy.

Wisréd innych koncepcji fazowych modeli cyklu zycia uwzgledniajagcych
specyfike mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw mozna wymieni¢ propozycje
takich autorow, jak:

— M. Scott i R. Bruce®, ktorzy identyfikuja 5 faz rozwojowych: (1)
pojawienie si¢, (2) przetrwanie, (3) wzrost, (4) ekspansja oraz (5) dojrzatos¢
rozpatrywanych z punktu widzenia najwazniejszych wyzwan menedzer-
skich, obejmujacych: kluczowe obszary funkcjonalne firmy, role naczelnego
kierownictwa, styl kierowania, strukture organizacyjna, gtowne Zrodia
finansowania, sytuacje finansowg oraz zrodta gldwnych inwestycji.
Do specyfiki MSP odnosza si¢ tu przede wszystkim fazy 1-3,
w ktorych dominuje przedsigbiorczy styl kierowania, bezposredni nadzor
wlasciciela, prosta struktura organizacyjna oraz wilasne, wewngtrzne zrodla
finansowania,

— E. Masurel i K. Van Montfort® ktorzy roznicuja poszczegblne fazy
rozwoju z punktu widzenia takich parametrow, jak: dywersyfikacja
oferty, roznorodno§¢ branzowa, zréznicowanie klientdw, wykorzystanie
specjalistycznej sity roboczej oraz wydajnos¢ pracy. Z ich badan wynika, iz
w poczatkowych fazach cyklu zycia MSP wzrasta istotnie dywersyfikacja
sprzedazy, zrdéznicowanie sily roboczej oraz wydajno$¢ pracy, natomiast
w fazie dojrzatosci (i schytkowej) wskazniki te ulegajg istotnemu ograniczeniu,

— N. Jones®, ktory prezentujac 4-fazowy model cyklu zycia MSP zwraca
uwagg, iz po kazdym etapie firma musi zmierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami
i kryzysami (okre$lanym tu jako ‘plateau’), ktore wigzg si¢ Z niewydolnoscig
jakosciowej specyfiki firm sektora MSP na kolejnych etapach rozwoju.
Pierwsze wyzwanie obejmuje kryzys przywodztwa i wigze si¢ z wprowa-
dzeniem formalnych zasad zarzadzania. Drugie wyzwanie to kryzys
autonomii  wiasciciela, ktory powoduje konieczno$¢ wprowadzenia
zawodowych (najemnych) menedzeréw, natomiast trzeci kryzys dotyczy
autonomii firmy i obejmuje konieczno$¢ rozwazenia polaczenia lub fuzji
z innym przedsigbiorstwem.

8 M. Scott, R. Bruce, Five Stages of Growth in Small Business, “Long Range Planning”, vol. 20,
nr 3/1987, s. 45-52.

8 E. Masurel, K. Van Montfort, Life Cycle Characteristics of Small Professional Service Firms,
“Journal of Small Business Management”, vol. 44, nr 3/2006, s. 461-473.

8 N. Jones, SME’s Life Cycle — Steps to Failure or Success? “AU-GSB e-Journal”, vol. 2, nr 2/2009,
s. 3-14.
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Mimo zdynamizowania podejécia do interpretacji i opisu procesow
rozwojowych przedsigbiorstw, a takze pomimo wielu waloréw poznawczych,
fazowe modele cyklu zycia sa poddawane niejednokrotnie silnej krytyce®.
Wsrod gtownych zarzutow zwraca si¢ uwage na zbyt deterministyczny charakter
proponowanych $ciezek rozwojowych, znaczne rdéznice miedzy liczba
i charakterem faz w poszczegdlnych modelach, brak jednoznacznych kryteriow
pozwalajacych na wyznaczenie faktycznego etapu zycia danej firmy, a takze
niedostatek uwzglednienia czynnikow zewnetrznych determinujacych przebieg
cyklu zycia.

Uwzgledniajac dorobek przedstawionych modeli oraz bioragc pod uwage
formutowane wobec nich uwagi krytyczne zaproponowano autorski model
fazowej dynamiki cyklu zycia firm sektora MSP®. Sktada si¢ on z 8 etapow
nawigzujacych do jakosciowej specyfiki matego biznesu obejmujacych
i podzielonych z punktu widzenia intensywno$ci przebiegu proceséw rozwojo-
wych na fazy statyczne i dynamiczne:

1. Faza przedzatozycielska (statyczna) stanowi okres, w ktorym przyszty
przedsigbiorca rozwaza podjecie decyzji o zalozeniu firmy w oparciu
o analize potencjatu: szerszej sytuacji rynkowej, wezszej sytuacji branzowe;j,
wilasnych predyspozycji oOraz zasobow niezbednych do prowadzenia
dzialalnos$ci gospodarczej. Statystyczny wymiar tej fazy wigze si¢ z jej
koncepcyjnym charakterem.

2. Faza pojawienia si¢ (dynamiczna) to okres, w ktorym nastepuje formalno-
prawna rejestracja i ukonstytuowanie si¢ podmiotu. Podejmowane sa
jednoczes$nie pierwsze inwestycje oraz proby rozwijania i komercjalizacji
oferty rynkowej firmy. Dynamiczny wymiar tej fazy wiaze si¢ z jej
pionierskim charakterem 1 konieczno$cia poswigcenia duzej uwagi
1 zaangazowania znacznych zasobow w procesy rozwojowe.

3. Fazaprzezycia (statyczna) to okres weryfikacji rynkowej, nastawiony na
zapewnienie wymaganego poziomu sprzedazy, rentownos$ci i plynnosci
finansowej. Osiagnigte wyniki w znacznym stopniu determinuja dalszy
przebieg cyklu Zzycia. Jej statyczny charakter wynika z niepewnego
przebiegu w trakcie oczekiwania na reakcje rynku.

4. Faza dynamicznego wzrostu (dynamiczna) to okres sukcesu rynkowego
i intensywnego zwigkszania takich ilo§ciowych wskaznikoéw wzrostu, jak:
obroty, zatrudnienie, liczba i zlozono$¢ kontrahentow biznesowych,
przy jednoczesnym wprowadzaniu adekwatnych zmian jako$ciowych
w systemach zarzadzania firmy. Wysoka dynamika wzrostu moze
skutkowa¢ opuszczeniem zbiorowo$ci MSP.

8 7ob. np.: J.E. Wasilczuk, Wzrost matych i $rednich..., dz. cyt., s. 69-70; R. Phelps, R. Adams,
J. Bessant, Life Cycles of Growing Organizations: A Review with Implications for Knowledge
and Learning, “International Journal of Management Reviews”, vol. 9, nr 1/2007, s. 1-30.

% M. Matejun, Instruments Supporting Development in the Life Cycle of Small and Medium-
Sized Enterprises, “International Journal of Economic Sciences”, vol. 2, nr 1/2013, s. 40-60;
M. Matejun, Statyka i dynamika w cyklu zycia mikro-, matych i $rednich przedsig¢biorstw,
,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 419/2016, s. 95-106.
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5. Faza oderwania si¢ i ekspansji (dynamiczna) to okres refleksji strategicznej,
w ktorym nie wystarcza juz kreatywnosci i umiejetnosci przedsiebiorcy do
samodzielnego zarzadzania rozwinigtym podmiotem rynkowym. Laczy sie
ona czgsto z decentralizacja zarzadzania, przekazywaniem wladzy w rece
zawodowych menedzeréw, co w polaczeniu z dalszym wzrostem moze
skutkowa¢ przejsciem do kategorii duzych firm.

6. Faza stabilizacji (statyczna) to etap ograniczonej dynamiki rozwojowej
przedsigbiorstwa, w ktorym wystepuje wzgledna rownowaga aktywnoSci
rynkowej, wskaznikow finansowych, poziomu zatrudnienia oraz inwestycji.

7. Faza rewitalizacji (dynamiczna) to okres dynamicznego podejscia do
dalszego rozwoju oparty na wprowadzaniu istotnych zmian w strukturze
produktowej, organizacyjnej, systemach zarzadzania, strategii firmy,
stosowanych rozwigzaniach technicznych i technologicznych oraz innych
podsystemach i funkcjach organizacji.

8. Faza schylkowa (statyczna) to etap stosunkowo trwale obnizonej
skuteczno$ci i sprawnosci dzialania zwigzany z wystepowaniem ujemnych
wynikow finansowych, ujemnego poziomu przeptywoéw finansowych,
rosnacych naleznosci, a takze niekorzystnymi zmianami w sferze struktury
1 kultury organizacyjnej. Jego konsekwencja moze by¢ upadek i likwidacja
firmy.

W proponowanym modelu fazy dynamiczne charakteryzuja sie aktywnym
podejsciem do dziatalnosci firmy i skierowaniem wysitkow na procesy rynkowe,
inwestycyjne i rozwojowe. Fazy statyczne natomiast charakteryzuja si¢ dziataniem
bardziej zachowawczym i stabilnym, w ktorym wysitki skupiajg si¢ na biezacej
dziatalno$ci i zapewnieniu ciagtoéci dziatania firmy®’. Sformutowana propozycja
zaktada jednoczesnie odejscie od typowego dla fazowych koncepcji cyklu zycia
podejscia deterministycznego, zgodnie z ktorym firma przechodzi liniowo przez
kolejne fazy. Liniowy przebieg rozwoju dotyczy tu wylacznie trzech pierwszych
faz, a wilasciciele/menedzerowie MSP moga nastgpniec w istotnym stopniu
zarzadza¢ rozwojem przedsi¢biorstwa odpowiednio wykorzystujac potencjat
(zasoby) firmy oraz jej srodowiska zewnetrznego®. W efekcie mozliwe sa rozne
kombinacje kolejnosci przebiegu faz cyklu zycia, przy czym nalezy pamigtac, ze
z reguly okresy dynamiczne beda przeplatane fazami statycznymi. Z jednej strony
wynika to z procesdéw homeostazy zachodzacych w systemach organizacyjnych,
a z drugiej jest konsekwencjg cyklu koniunkturalnego w gospodarce.

Przeglad modelowych uje¢¢ procesow rozwojowych mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw wskazuje na duze znacznie réznego rodzaju zasobow W ich
przebiegu. Zasobowa teoria firmy wskazuje jednak, iz sam dostep do zasobow
nie stanowi czynnika budowy przewagi konkurencyjnej i determinanty rozwoju
firmy. Kluczowa rol¢ odgrywa natomiast jakos¢ tych zasobow (rozpatrywana
przez pryzmat okreslonych cech) oraz sposoby ich wykorzystania w procesach

8 M. Matejun, A. Motyka, Dynamika barier rozwoju w cyklu zycia firm sektora MSP — wyniki
badan monograficznych, ,,Marketing i Rynek”, nr 5/2015, s. 667-668.
8 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzadzaniu. .., dz. cyt., s. 98-99.
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rozwojowych. Jedna z propozycji sformutowanych na gruncie teorii zarzadzania
strategicznego, odnoszacg si¢ do zwiekszenia skutecznosci budowy potencjatu
zasobowego wspodliczesnych organizacji, stanowi koncepcja zdolnosci dyna-
micznych. Z uwagi na swoj uniwersalny charakter moze by¢ ona wykorzystana
rowniez w budowaniu zasobowego potencjatu rozwojowego firm sektora MSP,
czemu poswigcono kolejng czes¢ pracy.
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2. Dynamiczne wykorzystanie potencjalu zasobowego
w zarzadzaniu rozwojem firm sektora MSP

2.1. Znaczenie zasobow materialnych w zarzadzaniu
rozwojem firm sektora MSP

Zasob moze by¢ zdefiniowany jako kazdy czynnik wytworczy (wystgpujacy
w jakiejkolwiek postaci), dostepny w ograniczonej ilosci, ktory znajduje sie
w dyspozycji i wplywa na funkcjonowanie danego podmiotu poprzez
wykorzystanie lub powstawanie w procesie gospodarowania: produkcji,
podziahu, wymiany i konsumpcji®®. Zasoby odgrywaja obecnie bardzo istotng
role w procesach rozwojowych organizacji, w tym mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw, stanowiac podstawe efektywnosci 1 skutecznos$ci dziatania oraz
fundament budowania konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjne;j.

W klasycznym ujgciu zasoby utozsamia si¢ z podstawowymi czynnikami
produkcji i dzieli na Kkapital, ziemie i prace®. Kapital odnosi si¢ do
posiadanych s$rodkéw finansowych oraz mozliwosci ich pozyskania, ziemia
reprezentuje majatek fizyczny firmy, natomiast praca obejmuje wydajnosc
i kompetencje zatrudnionych. Mimo, iz obecnie koncepcja zasobow
przedsigbiorstwa silnie ewoluuje i podlega ciggtemu rozwojowi, podejscie
klasyczne nie traci swojej aktualnosci. Jest ono bowiem na tyle uniwersalne, ze
jego slady mozna odnalezC¢ we wspolczesnych klasyfikacjach zasobow
organizacji.*'. Wedtug innej propozycji w ramach zasobow przedsicbiorstwa
mozna wyodrebnié 4 ich podstawowe rodzaje®:

1. Zasoby finansowe, obejmujgce biezace $rodki finansowe, jakie posiada
firma oraz wszelkie aktualne i perspektywiczne mozliwosci ich pozyskania.

2. Zasoby fizyczne, w skiad ktorych wchodza materialne elementy majatku
przedsigbiorstwa wraz z ich wykorzystaniem i zastosowaniem. Do kapitalu
fizycznego zalicza si¢ takze lokalizacje firmy w przestrzeni geograficzne;.

3. Zasoby ludzkie, obejmujace umiej¢tnosci, do$wiadczenia, postawy,
potencjat intelektualny oraz cechy osobowosci i sity witalne pracownikow.

8 g, Marek (red.), Elementy nauki o przedsigbiorstwie, Economicus, Szczecin 2008, s. 111.

% S Lachowski, Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w zyciu i w biznesie, Studio Emka,
Warszawa 2012, s. 38.

%1 K. Beyer, Kapitat intelektualny, jako zasob przedsiebiorstwa — koncepcja i modele zarzadzania,
»Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, Uniwersytet Szczecinski,
nr 17/2010, s. 172.

% A. Sopifiska, Kapitat intelektualny w zarzadzaniu od teorii do praktyki — wizja przysziosci,
,.Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH”, nr 41/2007, s. 142.
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4. Zasoby organizacyjne, czyli jakosciowe cechy oraz atrybuty firmy m.in.:
struktura organizacyjna, wewnetrzne systemy regulacyjne, wizerunek,
kultura organizacyjna, styl zarzadzania oraz relacje podmiotu gospodarczego
z otoczeniem.

Whioski z tych Klasyfikacji prowadza do wyodrebnienia dwoch
zasadniczych, najbardziej og6lnych kategorii zasobow  wspdlczesnych
przedsigbiorstw, do ktorych mozna zaliczy¢é zasoby materialne oraz
niematerialne®. Zasoby niematerialne nie posiadaja postaci materialnej,
bazuja przede wszystkim na wiedzy i charakteryzuja si¢ 3 podstawowymi
wlasciwo$ciami: niepewno$cia wytwarzania, ograniczonymi mozliwosciami
imitacji 1 reprodukcji oraz wystepowaniem w konkretnym kontekscie
organizacyjnym, w ktorym nabieraja okreslonego znaczenia®. Zasoby
materialne obejmuja natomiast czynniki wystepujace pod postacig fizyczna,
ktére stanowig o istocie ich gospodarczego wykorzystania. Naleza one do
grupy wewngtrznych czynnikow rozwoju i1 budowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, sa mozliwe do wyrazenia w jednostkach liczbowych oraz
relatywnie latwo jest okresli¢c ich konkretng warto$¢ finansowsg. W ujeciu
og6lnym zasoby materialne dzielg si¢ na: aktywa trwate, §rodki finansowe oraz
zapasy (aktywa obrotowe)®. Ich zasadnicza rola jest zabezpieczenie,
umozliwienie i wsparcie realizacji procesow przetwarzania i kreowania warto$ci,
przy jednoczesnym zapewnieniu trwatos$ci, stabilnoSci i przetrwania
organizacji®.

Pierwsza grupe stanowig aktywa trwale, przez ktore rozumie si¢ rzeczowe
(fizyczne) $rodki gospodarcze o relatywnie dlugim okresie ekonomicznej
uzytecznosci, pozostajgce pod kontrola 1 przeznaczone na potrzeby
przedsigbiorstwa. Powinny one ponadto by¢ kompletne oraz zdatne do uzytku
w momencie ich przyjecia do uzytkowania przez podmiot gospodarczy®. Nie
zuzywaja si¢ one catkowicie w czasie jednego cyklu gospodarczego, natomiast
ich cecha jest stopniowa utrata uzytecznos$ci W trakcie realizowanych operacji.
Ponadto zachowuja one swa posta¢ naturalng przez stosunkowo diugi okres
aktywnego wykorzystywania w procesie gospodarczym®.

Zwykle do grupy tych aktywow zalicza si¢ sktadniki trwale zwigzane
Z przedsigbiorstwem, W tym gtownie: budynki i budowle, urzadzenia techniczne,
maszyny, $rodki transportu, komputery, serwery (rozpatrywane jednak jedynie

% Hill C.W.L., Jones G.R., Strategic Management: An Integrated Approach, Cengage Learning,
Mason 2012, s. 84.

% E. Webster, P.H. Jensen, Investment in Intangible Capital: An Enterprise Perspective,
“The Economic Record”, vol. 82, nr 256/2006, s. 82-96.

% A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjno$ci matych i érednich przedsigbiorstw, [w:]
Matejun M. (red.), Zarzadzanie malg i §rednig firma w teorii i w ¢wiczeniach, Difin, Warszawa
2012, s. 101.

% A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, dz. cyt., s. 143.

% Art. 3 ust. 1 pkt. 12 i 15 obwieszczenia Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 30
stycznia 2013 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o rachunkowosci (Dz.U. 2012
poz. 330).

% D. Debski, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa. Czesé 2, WSiP, Warszawa 2006, s. 10.
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jako sprzet informatyczny, bowiem oprogramowanie zaliczane jest do zasobow
niematerialnych), urzadzenia i wyposazenie biurowe, $rodki technicznego
oprzyrzadowania, jak rowniez lokalizacje, sie¢ dystrybucyjng oraz zdolnosci
produkcyjne®. Obejmuja one réwniez ulepszenia w obcych $rodkach trwatych
jak i inwentarz zywy, przeznaczony na wlasne potrzeby podmiotu gospo-
darczego przez okres dtuzszy niz rok. W przypadku, gdy firma uzywa obcych
srodkéw trwatych na podstawie najmu, dzierzawy lub leasingu i dokonuje od
nich odpisow amortyzacyjnych to srodki te rowniez zaliczane sg do aktywow
trwatych danej firmy w ujeciu bilansowym'®. Dodatkowo, w ramach tej
kategorii mozna wyodrebni¢'®":

— z punktu widzenia zwigzku z charakterem dziatalno$ci przedsigbiorstwa: (1)
aktywa trwate produkcyjne, ktdre uczestnicza w procesie Wytwarzania
produktéw lub ushug, np. urzadzenia lub maszyny oraz (2) aktywa trwale
nieprodukcyjne, do ktérych naleza m.in. obiekty socjalno-kulturalne z ich
wyposazeniem, czy domy mieszkalne,

— z punktu widzenia stopnia wykorzystania: (1) srodki trwate czynne, ktére na
biezaco uczestnicza w funkcjonowaniu podmiotu gospodarczego, (2) srodki
trwate nieczynne okresowo, ktore zostaty czasowo wycofane z eksploatacji
np. w celu remontu badz w wyniku wystepujacej sezonowosci produkcji
oraz (3) srodki uznane za trwale nieczynne — aktualnie nie eksploatowane
np. w wyniku braku popytu rynkowego na wytwarzane produkty/ustugi lub
stanowigce okreslone rezerwy zasobowe na przyszte potrzeby.
Roznorodno$¢ aktywow trwatych jest akcentowana rowniez w formalnej

klasyfikacji Srodkow trwalych, w ramach ktérej wyrdznia si¢ dziesiec

zasadniczych grup'®:

— grupa 0 obejmuje m.in. grunty uzytkowane rolniczo, grunty lesne, tereny
mieszkaniowe, przemystowe oraz rekreacyjno-wypoczynkowe,

— grupa 1 to m.in. budynki oraz lokale w tym np. hale produkcyjne, magazyny,
budynki handlowe, mieszkalne lub niemieszkalne,

— grupa 2 obejmuje m.in. wszelkiego rodzaju obiekty inzynierii ladowej oraz
wodnej, do ktorej to nalezg budowle dla gornictwa oraz kopalnictwa, linie
telekomunikacyjne oraz elektroenergetyczne, a takze boiska sportowe,

— grupa 3 zawiera m.in. kotty oraz maszyny energetyczne, do ktoérych mozna
zaliczy¢ kotty grzejne, parowe, turbiny, a takze silniki spalinowe oraz
elektryczne,

— grupa 4 to wszelkiego rodzaju maszyny, urzadzenia oraz aparaty ogoélnego
zastosowania, takie jak frezarki, tokarki, mtoty, czy zespoty komputerowe,

— grupa 5 zawiera maszyny, urzadzenia oraz aparaty specjalistyczne, ktore
dostosowane sa do technologii wytwarzania w poszczegdlnych gateziach,

% A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych..., dz. cyt., s. 102.

190 1y Debski, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstwa. Czeé¢ 2, dz. cyt., s. 10.

101 1, Gorska-Warsewicz, Podstawy rachunkowos$ci, WSiP, Warszawa 2005, s. 63.

102 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 10 grudnia 2010 r. w sprawie klasyfikacji $rodkéw
trwatych (Dz.U. 2010 nr 242 poz. 1622).
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czy branzach m.in.. maszyny oraz aparatura przemystu chemicznego,

maszyny gornicze, gazownicze, geodezyjne,

— grupa 6 to urzadzenia techniczne, np. takie jak: zbiorniki naziemne,
rozdzielnie oraz stacje transformatorowe, urzadzenia telewizyjne oraz
radiotechniczne,

— grupa 7 obejmuje wszelkiego rodzaju $rodki transportu, w tym np. tabor
kolejowy oraz tramwajowy, autobusy, samochody, statki, czy samoloty,

— grupa 8 to narzgdzia, przyrzady oraz réznego rodzaju wyposazenie,
do ktorego mozna zaliczy¢ m.in. aparaty, sprzet laboratoryjny, medyczny,
oraz wyposazenie kin, teatrow czy domki kempingowe,

— grupa 9 zawiera inwentarz zywy, w ramach ktérego wymienia si¢ np.
zwierzeta hodowlane, gospodarskie, zwierzeta cyrkowe, znajdujace si¢ oraz
te, ktore znajduja sie w ogrodach zoologicznych, jak i pozostale zwierzeta
zywe (w tej grupie brane sg pod uwage pojedyncze sztuki oraz cale stada
produkcyjne).

Kolejng kategori¢ zasobow materialnych stanowia zapasy przedsiebiorstwa,
rozumiane rowniez jako aktywa obrotowe. Wedlug Miedzynarodowych
Standardow Rachunkowosci zalicza si¢ do nich aktywa: (1) przeznaczone do
sprzedazy w toku zwyktej dziatalnosci gospodarczej, (2) znajdujace si¢ w trakcie
produkcji przeznaczonej na sprzedaz, jak roéwniez (3) majace posta¢ materiatlow
lub surowcow zuzywanych w trakcie proceséw produkcyjnych lub $wiadczenia
ustug'®, Zapasy pozwalaja na zapewnienie ciaglosci procesom produkciji
i dystrybucji wyrobow i ustug. Maja one okre$lone miary ilo$ciowe badz
warto$ci rzeczowe. Przyktadami zapasow sa np.. materialy, potprodukty,
surowce, produkcja w toku, komponenty niezb¢dne przy montazu koncowym,
a takze pewne zapasy finansowe'®. W ramach innej klasyfikacji, akcentujacej
przeznaczenie oraz forme zapasdw w przedsigbiorstwie mozna wymienié'®:
zapasy biezace, Sezonowe oraz nie-uczestniczace w obrocie.

Zapasy Dbiezace obejmujg towary handlowe, surowce i materiaty
przeznaczone do produkcji/$éwiadczenia ushug lub pozostajace w produkcji
niezakonczonej, a takze wyroby gotowe. Sa one gromadzone w celu
zapewnienia sprawnego oraz ciagglego przebiegu dziatalnosci handlowe;j,
produkcji i sprzedazy w danym okresie. Zarzadzanie ta kategoria zapasow
stanowi duze wyzwanie dla wspolczesnych przedsigbiorstw, w tym firm
sektora MSP, z powodu koniecznos$ci zapewnienia odpowiednich parametréw
jakosciowych, wolumenéw i terminéw dostaw, duzej zmiennos$ci ich poziomu,
a takze relatywnie wysokich kosztow utrzymywania W magazynach. Wsparciem
stuza tu okreslone metody i1 koncepcje zarzadzania, do ktérych mozna zaliczy¢
m.in. metod¢ ABC, metode ekonomicznej wielko$ci zamowienia, just in time,
czy zarzadzanie tancuchem dostaw. Pomimo ich pierwotnego przeznaczenia do

108 pkt 6., Migdzynarodowy Standard Rachunkowos$ci 2. Zapasy, ,,Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej”, L 320/22 z dnia 29.11.2008.

104 A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych..., dz. cyt., s. 102.

195 1. Debski, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw. Czesé 1, WSiP, Warszawa 2006, s. 174.
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wykorzystania w duzych przedsigbiorstwach, sa one obecnie z sukcesem

implementowane rowniez przez firmy sektora MSP'®.

Zapasy sezonowe wystepuja w firmie okresowo z powodu wahan produkcji,
zaopatrzenia czy sprzedazy w okreslonych porach czasu. Sa one konsekwencja
zmiennoS$ci obrotu gospodarczego, natomiast nie powinny powstawacé poprzez
niekorzystne, przypadkowe zjawiska gospodarcze u kontrahentow lub na skutek
pojawiajacych si¢ nieprawidtowosci w zaopatrzeniu, czy w transporcie. Zapasy
nieuczestniczace w obrocie obejmujag natomiast takie $rodki obrotowe,
ktére w dhluzszym okresie pozostaja w magazynach danego przedsigbiorstwa.
Wisréd przyczyn ich powstawania mozna wymieni¢ brak popytu, niewlasciwa
jako$¢, zbyt wysoka cene, zmieniajaca si¢ mode lub niecadekwatne dziatania
promocyjne. Ta kategoria stanowi duze obcigzenie dla jednostki wptywajac na
koszty magazynowania, konserwacji lub likwidacji zapasow.

Trzecia kategori¢ zasobow materialnych stanowig $rodki finansowe, wsrod
ktorych wymienia si¢ zarowno srodki pienigzne zgromadzone w formie gotowki,
pozostajace na rachunkach bankowych, a takze w formie weksli lub czekow.
Zalicza si¢ do nich rowniez wszelkie posiadane przez przedsigbiorcow udzialy,
akcje, czy papiery wartosciowe, a takze aktualne i mozliwe do uzyskania
w przysztosci rozne formy finansowania whasnego i obcego. Srodki finansowe
i formy finansowania dodatkowo rozpatruje si¢ wedtug okreslonych kryteriow,
wérod ktorych mozna wymienic:

— z punktu widzenia zrédta pochodzenia'®’: (1) finansowanie wewnetrzne,
stanowigce warto$¢ powstajaca w ramach firmy i obejmujace redystrybucje
zysku netto, amortyzacje i réznego rodzaju formy uwalniania kapitatu,
w tym np. sprzedaz zbednych skladnikow majatku, czy przyspieszenie
rotacji aktywow obrotowych oraz (2) finansowanie zewnetrzne, pozyski-
wane spoza przedsigbiorstwa i polegajace na zwigkszaniu kapitatow
wlasnych lub powigkszaniu zadtuzenia wobec innych podmiotow,

— z punktu widzenia czasu dysponowania $rodkami finansowymi
(1) kroétkoterminowe, o okresie zwrotu do 1 roku oraz (2) dtugoterminowe,
o okresie zwrotu powyzej 1 roku,

08.

106 5.C.L. Koh, M. Demirbag, E. Bayraktar, E. Tatoglu, S. Zaim, The Impact of Supply Chain
Management Practices on Performance of SMEs, ,,Industrial Management & Data Systems”,
vol. 107, nr 1/2007, s. 103-124; M. Perona, N. Saccani, S. Zanoni, Combining Make-to-Order
and Make-to-Stock Inventory Policies: an Empirical Application to a Manufacturing SME,
,Production Planning & Control”, vol. 20, nr 7/2009, s. 559-575; S. Dowlatshahi, F. Taham,
The Development of a Conceptual Framework for Just-In-Time implementation in SMEs,
,Production Planning & Control”, vol. 20, nr 7/2009, s. 611-621.

107 A, Skowronek-Mielczarek, Male i $rednie przedsigbiorstwa. Zrodta finansowania, C.H. Beck,
Warszawa 2005, s. 25-27.

108 M. Borowski, S. Topczewska, Wielko§é przedsigbiorstw i zrodia ich finansowania, [w:]
Uzigbto A. (red.), Zarzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem : problemy gospodarcze
w oczach mtodego pokolenia, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2013, s. 139-154.
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— z perspektywy powodu finansowania'®: (1) s$rodki przeznaczone na
finansowanie pierwotne, ktére ma miejsce przy zakladaniu nowego
przedsigbiorstwa i obejmujace tworzenie kapitalu wiasnego, (2) $rodki
przeznaczone na finansowanie biezace] dzialalno$ci, nakierowane na
zapewnienie ciaglosci funkcjonowania i ptynnosci finansowej na skutek
doptywu $rodkéw finansowych uzyskanych z przychodéw lub ze zrodet
zewnetrznych, (3) $rodki przeznaczone na dzialalno§¢ inwestycyjna,
nakierowane na realizacj¢ procesOw rozwojowych w firmie.

W przypadku MSP glowng rolg w ksztaltowaniu wysokosci i struktury
kapitatu® odgrywaja okreslone zrédla finansowania, do ktorych mozna
zaliczy¢ ™
— samofinansowanie (finansowanie dziatalno$ci z uzyskiwanych zyskow),

— wklady wspolnikow (podwyzszenie kapitatu),

— zaangazowanie funduszy venture capital,

—  kredyt bankowy,

— gwarancje bankowe i porgczenia,

— leasing,

—  kredyt kupiecki,

— faktoring,

— pozyczki z sektora pozabankowego,

— pozyczki od rodziny i znajomych,

— dotacje z funduszy Unii Europejskiej.

Istotng cecha matego biznesu sa jednoczes$nie ograniczone mozliwosci dostepu
do rynku kapitalowego, wyrazajace si¢ brakiem emisji akcji lub trudnosciami
w pozyskiwaniu nowych inwestoréw. Jest to zwigzane glownie z formami
organizacyjno-prawnymi  MSP, wsrod ktorych przewazaja osoby fizyczne
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, spotki cywilne lub handlowe spotki
osobowe™?. W mniejszych podmiotach gospodarczych w niewielkim zakresie
wykorzystywany jest takze franchising oraz obligacje dtugo- i krotkoterminowe.
Znaczenie tych zrodet finansowania ros$nie natomiast wraz z wzrostem wielkos$ci
przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie zasobami finansowymi powinno przede wszystkim opiera¢ si¢
na planowaniu, analizie oraz kontroli przeptywu $rodkéw pieni¢znych.
Glownym celem zarzadzania $rodkami pieni¢znymi jest m.in.: przyspieszanie
wplywoéw pienigznych przez skracanie czasu ich obiegu, pozyskiwanie

109 3. Czarecki, Faktoring jako instrument finansowania dziatalnosci MSP, PWN, Warszawa 2007,
s. 40.

10 T Fuczka, Makro- i mikroekonomiczne determinanty struktury kapitatu w matych i $rednich
przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 77-80.

11 M. Matejun, K. Szymanska, Finansowanie i wspomaganie rozwoju firm sektora MSP, [w:]
Matejun M. (red.), Zarzadzanie matg i $rednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, Difin, Warszawa
2012, s. 214.

125 Lachiewicz, L. Zaleczny, Mate firmy w gospodarce rynkowej, [w:] Lachiewicz S. (red.),
Mate firmy w regionie 16dzkim, Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £6dz 2003, s. 12-13.
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najtanszych Zrédet finansowania, lokowanie przejsciowych nadwyzek srodkow
pienieznych w sposdb zapewniajacy odpowiednie korzysci przy okreslonym
poziomie ryzyka, a takze utrzymywanie stanu §rodkéw pienieznych na poziomie
zapewniajacym niskie koszty i racjonalne dochody wynikajace z ich obrotu™?,
Specyfika firm sektora MSP wyraza si¢ istotnym niedoborem poziomu
zasobow materialnych w stosunku do duzych przedsigbiorstw. Z drugiej strony
zasoby te (w tym szczegolnie zasoby finansowe) tracg obecnie na znaczeniu jako
czynniki wytworcze. Wynika to przede wszystkich z braku ich unikalnego
charakteru i szerokiej dostgpnosci na rynku. W efekcie to nie zasoby materialne
decyduja o wyjatkowosci i odrebnosci firmy, cho¢ odgrywaja wazng role
w procesach rozwojowych i wzrostowych. W warunkach gospodarki opartej na
wiedzy poziom przewagi konkurencyjnej jest bowiem funkcja umiejetnos$ci,
uczenia si¢ oraz relacji miedzy firma a otoczeniem™*. Czynniki te naleza do
kategorii zasobow niematerialnych, ktérym poswigcono kolejny podrozdziat

pracy.

2.2. Rola zasobow niematerialnych w zarzadzaniu
rozwojem firm sektora MSP

Zasoby niematerialne w odréznieniu do zasobow materialnych nie wystepuja
w postaci fizycznej. Sa przez to znacznie trudniejsze do identyfikacji,
kwantyfikacji oraz warto§ciowania, ale z drugiej strony z powodu ich
unikalnego charakteru utrudnione jest ich imitowanie i nasladowanie przez
konkurentow rynkowych. Z tego powodu zasoby te znacznie silniej oddzialujg
na rozwdj przedsiebiorstw i poziom ich potencjatu konkurencyjnosci niz
zasoby materialne dzieki trzem zasadniczym cechom®:
— zasoby niematerialne oraz zwigzane z nimi umiej¢tnosci z biegiem czasu
ulegaja wzbogaceniu, jak rowniez zwiekszeniu uzytecznosci i wartosci
w odrdznieniu od zasobow materialnych, ktore ulegaja w trakcie eksploatacji
okreslonemu zuzyciu fizycznemu oraz technicznemu, obnizajacemu ich
sprawnos$¢ i wydajnos¢, a takze tracg na wartosci,
— zasoby te maja charakter unikatowy, ktory jednak trzeba wypracowac
samodzielnie w ramach przedsigbiorstwa, w poréownaniu do zasobow
materialnych, ktore mozna zakupic,

13 7. Leszczyhski, Zasoby i procesy jako przedmiot zarzadzania w przedsigbiorstwie, [w:]
Struzycki M. (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2004, s. 143.

14 B, Czerniachowicz, Zasoby i ich znaczenie w kreowaniu wartosci przedsiebiorstwa,
wZeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 690, ,Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia”, nr 51/2012, s. 440.

U5 A Adamik, Zasoby i umiejetnosci w procesic budowy przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, [w:] Roézanski J. (red.), Zagadnienia z zakresu zarzadzania i marketingu,
tom IV, zeszyt 2, Kolegium Wydawnicze Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania w Lodzi, £.6dz 2003, s. 126-127.
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— zasoby niematerialne stwarzaja mozliwo$¢ rownoczesnego wykorzystywania
w roznych miejscach jednocze$nie (np. w roznych dzialach firmy),
w odrdznieniu od zasobow materialnych, ktérych zastosowanie realizowane
jest zawsze w okreslonym kontekscie fizycznej przestrzeni.

Przedstawione cechy wskazuja, iz wlasciciele-menedzerowie mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw powinni dotozy¢ wszelkich staran, aby rozwdj swoich
podmiotow opiera¢ o maksymalizacje wykorzystania zasobéw niematerialnych.
Wynika to zardwno z wartoséci tych zasobow, jak rowniez ze specyfiki firm
sektora MSP, ktore w porownaniu do duzych przedsigbiorstw nie dysponuja
znacznymi zasobami rzeczowymi i/lub finansowymi*.

Dodatkowo miedzy zasobami materialnymi oraz niematerialnymi wystegpuja
istotne réznice, ktére obejmuja nastepujace wymiary**’:

— miejsce w konwencjonalnych systemach rachunkowosci — zasoby materialne
sg W nich widoczne i wchodza w sklad bilansu natomiast zasoby
niematerialne zazwyczaj nie sa wymierne i nie sg wykazywane
w prowadzonej ksiggowosci,

— ochrong prawng przez prawa wilasnosci — zasoby materialne podlegaja
calkowitej oraz $cistej ochronie, ktorag mozna relatywnie tatwo realizowac,
natomiast zasoby niematerialne podlegaja jedynie ograniczonej ochronie,

— mozliwosci gromadzenia — zasoby materialne w odréznieniu do niema-
terialnych moga by¢ gromadzone, jak i magazynowane. Zasoby
niematerialne posiadaja natomiast natur¢ dynamiczng i mogg np. zanikac,
jesli nie beda wykorzystywane. Z drugiej strony gromadzenie zasobow
materialnych generuje znaczny poziom kosztow dla przedsigbiorstwa.
Zasoby niematerialne odgrywaja wspoélczesnie zasadniczg role W rozwoju

kluczowych kompetencji przedsigbiorstw oraz stanowia rosnaca czg$¢ wartosci

rynkowej firmy. Ich réznorodnos¢ oraz zlozony i wielowymiarowy charakter
powoduje, iz w ramach tej grupy wyrdznia si¢ okre$lone kategorie, do
ktorych mozna zaliczy¢: (1) zasoby ludzkie, (2) relacyjne, (3) rynkowe,

(4) technologiczne, (5) organizacyjne oraz (6) kulturowe®.

Pierwsza kategorie stanowig zasoby ludzkie, ktore tworzg pracownicy oraz
Kierownictwo wnoszac do przedsiebiorstwa okre$lone kompetencje: wiedze,
umiejetnosei i postawy, doswiadczenie, pomystowos$¢ i szereg innych atrybutow.
We wspotczesnym dorobku nauk o zarzadzaniu koncepcja zasobow ludzkich
ulega rozwinigciu w kierunku idei kapitalu ludzkiego, w ramach ktorej
akcentuje si¢ kluczowa rolg tej kategorii w procesach rozwojowych, budowaniu
konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej oraz kreowaniu warto$ci
przedsigbiorstw. W ramach tego rozwinigcia nast¢puje rowniez przeniesienie
koncentracji uwagi z ilosciowych (i jakosciowych) aspektow, charaktery-

116 A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych..., dz. cyt., s. 102.

U E. Gluszek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 65.

18 G. Urbanek, Kompetencje a warto$¢ przedsigbiorstwa: Zasoby niematerialne w nowej
gospodarce, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 29-85.
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stycznych dla koncepcji zasobow ludzkich na poglebione aspekty jakosciowe,
whasciwe dla idei kapitatu ludzkiego™®.

W ujeciu ogodlnym kapital ten obejmuje réznorodne atrybuty i cechy
psychofizyczne jednostek wptywajace na ich zdolno$¢ do osiggnig¢, m.in. takie
jak: wyksztatcenie, kwalifikacje, wiedze¢, umieje¢tnosei i postawy, inteligencje,
wrodzone zdolno$ci, motywacje, zaangazowanie, zdrowie i sity witalne, a takze
powiazania spoleczne, ktore posiadaja i kreuja warto$¢ oraz sg zrodlem
aktualnych i przysztych dochodoéw zaréwno dla cztowieka — wlasciciela kapitatu
ludzkiego, jak réwniez dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu na
okreslonych warunkach'®. Tak rozumiany kapital ludzki kreuje przestrzen,
W postaci okreslonego potencjatu, zdolnego przeobrazi¢ si¢ w przewage
konkurencyjna i wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa'?".

Kluczowym atrybutem zasobow ludzkich rozpatrywanym z punktu widzenia
wartosci dla podmiotu gospodarczego sa kompetencje. Stanowig one
konfiguracj¢ wiedzy, umiej¢tnosci i zdolnosci oraz postaw i zachowan
budujacych przydatnos¢ i warto§¢ pracownika w procesach pracy oraz
okreslajacymi jego zdolno$¢ do realizacji zadan na danym stanowisku. Z jednej
strony odnosza si¢ do kwalifikacji zdobytych poprzez udzial w systemach
ksztatcenia formalnego, nieformalnego i pozaformalnego, z drugiej za$ dotycza
motywacji i zdolnosci pracownika do wykorzystania swojego potencjatu na
rzecz organizacji. Z uwagi na swoja duza role w systemie organizacyjnym
determinuja w znacznym stopniu zaréwno przebieg realnych proceséw
gospodarczych, jak réwniez procesy rozwoju i kreowania wartosSci
przedsigbiorstw'?

Waznym atrybutem powigzanym bezposrednio z kapitalem Iudzkim
i kluczowym sktadnikiem kompetencji jest rowniez wiedza, b¢daca kategoriag
dynamiczng, tworzong W drodze spolecznych interakcji migdzy osobami,
grupami spotecznymi oraz otoczeniem w obrebie danej firmy, jak i poza nig.
Majac charakter nadrzedny wobec danych i informacji, wiedza traktowana jest
jako strategiczny zasob wspolczesnych przedsiebiorstw'®, a poprzez swoje
bogactwo 1 zrdéznicowanie stanowi najbardziej efektywna dzwignie rozwoju

119 M. Poniatowska-Jaksch, Czlowiek, [w:] Kucinski K. (red.) Geografia ekonomiczna, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 115-116.

120 4 Krél, Zarzadzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsicbiorstw,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. XIX; H. Kotarski, Kapitat
ludzki i kapitat spoteczny a rozwoj wojewodztwa podkarpackiego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2013, s. 12-13.

121 M.L. Lengnick-Hall, C.A. Lengnick-Hall, Human Resource Management in the Knowledge
Economy: New Challenges, New Roles, New Capabilities, Berrett-Koehler Publishers Inc.,
San Francisco 2003, s. 45.

122 M. Jabtonski, Kompetencje w pracy z informacjami czynnikiem rozwoju sektorow gospodarki
opartej na wiedzy, ,,Nierownos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 43(3)/2015, s. 267.

128 A. Sopifiska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 84-94.
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i wzrostu konkurencyjnosci rynkowej®’. Zrédtem jej wartoéci sa okreslone

cechy, ktore odrdzniaja zasadniczo wiedze od innych kategorii zasobow*?:

— w poréwnaniu do innych zasobow, szczeg6lnie materialnych, wiedzy
przybywa w miare jej uzytkowania,

— ulotnos¢, ktéra oznacza, ze wiedz¢ mozna dos¢ szybko utracic,

— niematerialno$¢ oraz trudno$¢ pomiaru,

— niemozno$¢ jej zakupienia na rynku w dowolnie wybranym czasie oraz to,
ze jej potwierdzenie zazwyczaj wymaga dtugiego okresu,

— fakt, ze jej posiadanie decyduje o sile wptywow w przedsigbiorstwie (wiedza
stanowi jedno ze zrodel wladzy w organizacji),

— mozliwo$¢ wykorzystania tego zasobu w przerdznych procesach odbywa-
jacych sie w tym samym czasie i w r6znych miejscach,

— personalizacja, czyli uosobienie w ludziach, ktérzy majg okreslong wole oraz
nastawienie do rozwijania, wykorzystywania oraz dzielenia si¢ wiedza.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele sposobow klasyfikowania
wiedzy. Jednym z nich jest podzial ze wzglgdu na poziom jej tworzenia oraz
wystepowania, w ramach ktorego wyréznia sig'?®:

— wiedze indywidualna, istniejaca w umystach jednostek, ktorych zadaniem
jest jej przetwarzanie i wykorzystywanie robiac z niej uzytek,

— wiedz¢ grupowa, ktorej podstawowa zaleta jest mozliwo$¢ wystgpienia
efektu synergii poprzez skuteczne taczenie wiedzy,

— wiedzg¢ organizacyjng bedaca catoksztaltem zasobow wiedzy przedsie-
biorstwa, ktore moga w zasadniczym stopniu decydowaé o jego dalszym
rozwoju,

— wiedz¢ miedzyorganizacyjng, ktora rozwijana jest poprzez wymiang
z r6znymi podmiotami i staje si¢ w ten sposob sktadnikiem otoczenia firmy.
Zasoby wiedzy odgrywaja wazng role w rozwoju firm sektora MSP,

pozwalajac przede wszystkim na budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej,

wzrost zakresu dziatania i poprawe wynikéw ekonomiczno-finansowych'’.

Wiedza wykorzystywana w procesach rozwojowych przedsigbiorstw powinna

124 M. Morawski, Koncepcja zarzadzania wiedzag w przedsigbiorstwie, [w:] M. Morawski,
M. Prudzienica (red.), Zarzadzanie wiedza w kreowaniu innowacji zarzadczych, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 12-13.

125 . Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin,
Warszawa 2004, s. 50; E. Tabaszewska, Wprowadzanie i funkcjonowanie systemow
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012,
s. 20-21.

126 S Iwan, Podstawy zarzadzania wiedza, [w:] Trajer J., Paszek A., Iwan S. (red.), Zarzadzanie
wiedza, PWE, Warszawa 2012, s. 33.

127 3. Paliszkiewicz, Zarzadzanie wiedza w matych i $rednich przedsigbiorstwach — koncepcja,
oceny i modele, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2007; B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz,
J. Karpacz, Wiedza o otoczeniu a innowacyjno$¢ malego przedsigbiorstwa, [w:] Lachiewicz S.,
Adamik A., Matejun M. (red.), Zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2008, s. 156-168.
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przy tym charakteryzowaé si¢'®: (1) dynamizmem, a wiec mozliwoscia
doskonalenia i korygowania w zaleznosci od sytuacji; (2) wyjatkowoscia, (3)
mozliwos$cig szybkiego przyswajania przez jak najwigksza liczbe pracownikow;
(4) obronno$cig, ktoéra uniemozliwialaby tatwe kopiowanie wiedzy badz jej
zastepowanie; (5) stosowalnoscig w rozwigzywaniu aktualnych oraz przysztych
problemow firmy oraz (6) wartoscig, rozumiang jako zdolno$¢ do pomnazania
wartosci rynkowej podmiotu. Efektem wykorzystania wiedzy w rozwoju
organizacji jest rowniez wzrost doswiadczenia pracownikow, a wigc nabywanie
umiejetno$ci przewidywania skutkow, jakie moga pojawi¢ si¢ w zwiagzku
podejmowaniem dziatan lub decyzji w okreslonych sytuacjach'.

Kolejng kategori¢ niematerialnych czynnikow zasobowych firmy stanowia
zasoby relacyjne, wystgpujace na styku podmiotu i otoczenia i oparte na
okreslonych powigzaniach z elementami $rodowiska zewnetrznego. Ich
podstawe stanowi wspotdziatanie zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi
organizacjami, zwigzane z wymiang informacyjna, materialng lub energetyczna,
w ktorej obie strony przejawiaja okreslone zaangazowanie, a postawa ta
jest wzajemna'®. Biorac pod uwage charakter tej wymiany mozna wyréznié
trzy podstawowe rodzaje relacji miedzyorganizacyjnych®: (1) wspotprace,
oznaczajacg wzajemnie zgodne, uzupetniajace si¢ dziatania majace pozytywne
znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na realizacje okreslonego celu,
(2) konkurencjg, ktéra cechuje sie niezgodnoscia celow podmiotow biorgcych
w niej udziat oraz (3) koopetycje, stanowigca uktad jednoczesnych
1 wspotzaleznych relacji konkurencji oraz wspolpracy wykorzystywanych do
osiggnigcia okreslonych celow strategicznych w  wydluzonym horyzoncie
czasowym'®,

Istote zasobow relacyjnych stanowi wiedza osadzona w powigzaniach
miedzyorganizacyjnych, budowana poprzez wykorzystanie zewnetrznych
polaczen organizacyjnych, zwigzkéw rynkowych, relacji z klientami,
dostawcami, osrodkami wiadzy i instytucjami regulacyjnymi, takze sieciami
wystepujacymi w otoczeniu. Kluczem do ich wykorzystania w procesach
rozwojowych przedsiebiorstw jest budowanie wartosci w postaci obustronnych
korzysci dla podmiotow uczestniczacych w roznych formach wymiany. Pozwala
to na wykorzystanie relacji do budowy sieci powigzan i sojuszy, wptywa na
ograniczanie konfliktoéw interesow, jak réwniez redukuje ryzyko prowadzonej
dziatalnosci i zwicksza jej elastyczno$é. Wskazuje to na fakt, ze zasoby
relacyjne podlegaja warto$§ciowaniu, przy czym w przypadku procesow

128 T Clarke, The Knowledge Economy, ,,Education + Training”, vol. 43, nr 4/5/2001, s. 190.

129 B stefanowicz, Wiedza. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie,
Warszawa 2011, s. 17.

180 Czakon W., Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE
im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s. 45.

131 EI. Stahczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo UE
we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 74-94.

B2y, Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 15-19.
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rozwojowych firm sektora MSP kluczowsg role beda odgrywaly relacje

wspélpracy miedzyorganizacyjnej'® pozwalajace na osiagniccie Korzysci

wyrazonych za pomoca okreslonych funkcji, do ktorych mozna zaliczyé'®*:

— funkcje dywersyfikacji ryzyka, zwigzang transferem czgséci ryzyka na rzecz
partnera zewnetrznego,

— funkcje koordynacyjna, umozliwiajaca poprawg koordynacji poprzez
wykorzystanie zewngtrznego Wsparcia,

— funkcje kosztowa, ktéra pozwala na ograniczenie kosztow dziatalno$ci
poprzez transformacje kosztow statych w zmienne,

— funkcje kreacyjng, zwiazana z kreacja wiedzy i efektow synergii
wynikajacych ze wspotpracy,

— funkcje motywacyjna, zwigzang z Wwykorzystaniem wspotpracy jako
istotnego impulsu podj¢cia i realizacji okreslonych przedsiewzigc,

— funkcje promocyjng, pozwalajaca na polepszenie wizerunku firmy dzieki
wspoOtpracy z partnerami o wysokiej pozycji rynkowej,

— funkcje reakcyjng, pozwalajacg na elastyczne dostosowywanie sie do
zmieniajacych si¢ warunkéw poprzez odpowiednie ksztattowanie form
1 zakresu wspolpracy,

— funkcje zachowawcza, dajaca mozliwo$¢ zachowania statusu MSP mimo
zwigkszonego zakresu dziatania dzigki wykorzystaniu wsparcia partneréw
zewnetrznych,

— funkcje zasobowa, obejmujaca uzupelnienie niedoborow zasobowych
1 rozszerzenie skali dziatalno$ci firm sektora MSP dzigki wspotpracy
z dysponentami zasobow technologicznych, fizycznych, czy finansowych.
Zasoby relacyjne sa z reguly rzadkie oraz bardzo cenne. Dzigki nim podmiot

gospodarczy zdobywa z otoczenia cenne informacje, kapitat oraz inne zasoby,

co wptywa na jego potencjat do realizacji okreslonych celow rozwojowych,

a takze wzmacnia konkurencyjno$¢ i przyczynia si¢ do budowy przewagi

konkurencyjnej w diuzszym okresie™®.

Relacje z otoczeniem maja jednoczesnie silny wptyw na postrzeganie firmy
na rynku i przyczyniaja si¢ do budowania jej tozsamosci oraz reputacji'*, ktére
sa podstawowymi sktadnikami zasobéw rynkowych. Tozsamos¢ wyraza to, co
uczestnicy organizacji sami uznajg za cechy wyrdzniajagce dang firme¢ na tle
innych podmiotéw gospodarczych. Tozsamo$¢ zwigzana jest jednak rowniez
z wizerunkiem, ktory prezentuje zewngtrzng oceng przedsigbiorstwa. Wizerunek
ten postrzegany przez osoby i podmioty, ktore nie sa czlonkami danej

183 Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i $rednich przedsigbiorstw do
konkurencji europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 163-169.

13 Koztowski R., Matejun M., Wspolpraca migdzyorganizacyjna w zarzadzaniu projektami
matych i $rednich przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, nr 6/2012, s. 36.

%5 B. Gluszek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi. .., dz. cyt., s. 242-243.

1% A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych..., dz. cyt., s. 103.
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organizacji tylko elementami jej otoczenia'’. Reputacja jest powigzana
natomiast blisko z marka danego przedsigbiorstwa i decyduje o rozpo-
znawalnosci podmiotu w §rodowisku rynkowym*®,

Budowanie zasobow rynkowych wymaga wielu lat konsekwentnych,
spdjnych, a czesto takze kosztownych dziatan. Kazda firma tworzy swoja wtasna
tozsamo$¢ 1 reputacje rynkowa w sposob wyjatkowy, ktéry przewaznie
zwigzany jest ze specyficznym do$wiadczeniem podmiotu, jego historig oraz
wyjatkowymi wydarzeniami i przekonaniami zatrudnionych osob™.

Kolejng kategori¢ zasobow niematerialnych stanowiag zasoby technologiczne,
ktore prezentowane sg w postaci patentow, licencji, praw autorskich, know-how
(czyli wiedzy technicznej oraz specyficznych wlasciwosci, ktore zostaty odkryte
przez dang firm¢ w wyniku prowadzonych badan, przy czym wiedza ta nie jest
objeta patentami ani umowami licencyjnymi oraz nie chronig jej prawa
autorskie'®®), personelu technologicznego, czy tez przechowywanej wiedzy
technicznej'*. Zasoby te warunkuja skuteczno$¢ i sprawno$é realizacji
procesOw przetwarzania realizowanych w przedsiebiorstwie. Istotnie wptywajac
na przebieg i efekty dzialalnos$ci produkcyjnej oraz uslugowej determinuja
poziom wynikow rynkowych, przebieg proceséw rozwojowych oraz pozycje
konkurencyjna firmy.

Nastgpna kategori¢ niematerialnych czynnikéw rozwojowych przed-
sigbiorstw stanowig zasoby organizacyjne. W sktad tych zasoboéw wchodza
procesy zarzadzania, Struktura organizacyjna oraz wszelkie podejmowane
decyzje przez menedzerow oraz wiascicieli firmy, jak réwniez procedury
i instrukcje obowigzujace w danym przedsicbiorstwie. Zasoby te charakteryzuja
si¢ okreslonym poziomem formalizacji, elastyczno$ci oraz centralizacji
w przedsigbiorstwie'”. Od rozwoju tych zasobéow zalezy m.in. poziom
sprawnos$ci i skutecznosci pracy kierowniczej, przeptywu informacji 1 dyfuzji
wiedzy w firmie, realizacji procesow wymiany ze srodowiskiem zewngtrznym
oraz elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnej firmy do wymagan zmiennego
i dynamicznego otoczenia.

Ostatnig zidentyfikowang kategori¢ zasoboéw niematerialnych stanowia
zasoby kulturowe, ktére wyrazone sa w postaci okreslonej kultury
organizacyjnej firmy. Sktada si¢ na nieokreslony system norm, zachowan
oraz sposobow postepowania, jak i mySlenia, ktory zostal wyksztatcony lub

137 A Stachowicz-Stanuch, Zarzadzanie poprzez wartosci. Perspektywa rozwoju wspolczesnego
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2004, s. 26-27.

138 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, dz. cyt., , s. 111.

139 B Gluszek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, dz. cyt., s. 239-241.

10 R, Golat, Know-how. Status prawny i podatkowy, Oérodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2007, s. 9-10.

141 A Stabryla, Agregatowa zdolnosé rozwojowa jako miernik wartosci potencjatu strategicznego
przedsigbiorstwa, ,,Prace i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”, nr 2/2/
2009, s. 594-604.

142 p_ Rumniak, Aktywa czy zasoby rynkowe?, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu”, nr 299/2013, s. 82-93.
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zaakceptowany w organizacji, co wyraznie odroznia ja od innych podmiotow™*.

W jej ramach istotnego znaczenia nabieraja rowniez warto$ci rozumiane jako

unikalny zestaw przekonan i idei, ktore wpltywaja na postawy i zachowania

pracownikéw zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji, a jednocze$nie
pozwalajacych na osiagnigcie indywidualnych celow osob zatrudnionych™.

Kultura organizacyjna cechuje si¢ najbardziej niepowtarzalnym charakterem
sposrdd wszystkich zasobow niematerialnych, co wynika z faktu, iz
odzwierciedla niepowtarzalne osobowos$ci oraz dos§wiadczenia ludzi, ktorzy ja
tworza. Z tego powodu przynalezy tylko do jednego przedsigbiorstwa i nie jest
mozliwa do wykorzystania w innym podmiocie. Tak rozumiana kultura staje si¢
istotnym czynnikiem rozwoju firmy i wsparciem w osigganiu przewagi
konkurencyjnej. Do dziatan wspierajacych budowe silnej kultury organizacyjne;j
mozna zaliczy¢'*:

— kreowanie u pracownikdéw poczucia zjednoczenia wokot wspolnego celu,

— ustalenie jasnego zestawu zrozumiatlych warto$ci oraz zachowan,
uosabiajgcych wspdlny cel poprzez misje¢ i wizj¢ przedsigbiorstwa,

— wprowadzenie stalej komunikacji celow oraz warto$ci poprzez m.in.:
zapewnienie odpowiedniego przeptywu informacji, stosowanie pomiaréw
wydajno$ci oraz wprowadzanie dziatan naprawczych gdy jest to konieczne,

— stosowanie silnego przywodztwa, ktore jednoczesnie jednoczy zatogg,
wzmacnia kulturg organizacji oraz podtrzymuje jej zdolno$ci adaptacyjne.
Zasoby materialne i niematerialne, ktorymi dysponuja mikro, mate i §rednie

przedsigbiorstwa odgrywaja istotna role w przebiegu ich proceséw
rozwojowych. Oprocz ich poziomu wazna jest jednak rowniez jako$¢ zasobow,
ktorymi dysponujg te podmioty. Moze by¢ ona oceniana przez pryzmat
okreslonych, strategicznych wlasciwosci, rozpatrywanych na gruncie teorii
zasobowej firmy, czemu poswigcono kolejny podrozdzial pracy.

2.3. Strategiczne wlasciwos$ci zasobow w procesach
rozwojowych przedsi¢biorstw

Strategiczne cechy zasobow stanowig 0§ teorii zasobowej firmy, ktora
nakierowana jest na wyjasnienie interakcji zachodzacych pomigedzy kategorig
zasobOw oraz procesami rozwojowymi rozpatrywanymi przede wszystkim przez
pryzmat wynikow rynkowych oraz poziomu konkurencyjnosci i przewagi

143 K. Szymanska, Kulturowy kontekst zarzadzania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.),
Podstawy zarzadzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 190.

144 1. Swigtek-Barylska, Zarzadzanie przez wartosci jako podstawa trwania i rozwoju organizacji —
teoria i praktyka, ,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 598, ,,Ekonomiczne
Problemy Ustug”, nr 58/2010, s. 572.

145 p, Kosiorek, Kultura doskonatosci w zarzadzaniu jakoscia, [w:] Flaszewska S., Lachiewicz S.,
Nowicki M. (red.), Spoleczne i organizacyjne czynniki rozwoju przedsigbiorczosci,
Wydawnictwo Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2013, s. 216.
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konkurencyjnej przedsi¢gbiorstw. Teoria ta okreslana jest rOwniez jako podejscie
zasobowe'® (RBV — Resource-Based View'*') i rozpatrywana jest przede
wszystkim na gruncie subdyscypliny zarzadzania strategicznego firma.

Fundamentéw dla powstania i rozwoju teorii zasobowej firmy nalezy
poszukiwa¢ przede wszystkim w pracach J.A. Schumpetera™®®  oraz
E.T. Penrose™’. J.A. Schumpeter jako podstawe rozwoju firmy uczynit
innowacje, ktore powstaja w dynamicznym procesie nowych kombinacji
zasobow ($rodkéw produkcji). Ich wykorzystanie prowadzi do kreatywnego
zaburzenia rOwnowagi w systemie gospodarczym organizacji stanowigc gtowny
czynnik budowy przewagi konkurencyjnej w rywalizacji rynkowej. E.T. Penrose
wykraczata natomiast poza postrzeganie podmiotu gospodarczego przez pryzmat
administracyjny, jego konstrukcje upatrujac przede wszystkim jako konfiguracje
zasobow materialnych i niematerialnych (glownie ludzkich). W jej ujeciu rozwoj
i przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezne s3 jednak nie tyle od
zakresu posiadanych zasobow, ale przede wszystkim od ich roéznorodnosci
i stosowania bardziej uzytecznych sposobow wykorzystania™. W kolejnych
latach koncepcje¢ zasobowa firmy w znacznym stopniu rozwinety prace takich
autoréw, jak: J.B. Barney™, M.A. Peteraf**®, G. Hamel i C.K. Prahalad™® czy
R.M. Grant™*,

Teoria zasobowa koncentruje si¢ na wyjasnieniu przyczyn osiggania
ponadprzecigtnych wynikéw rynkowych oraz zajmowania wyjatkowe]
pozycji konkurencyjnej opartej na trwalej przewadze poprzez koncentracje
na znaczeniu wewnetrznych czynnikéw rozwoju firmy (zasobow), ktorym
nadaje pierwszenstwo przez determinantami zewnetrznymi. W ujeciu ogdlnym
wskazuje, iz pozycja konkurencyjna i wyniki rynkowe przedsigbiorstw
sg odzwierciedleniem konfiguracji posiadanych, odpowiednio dobranych

146 M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa w teorii ekonomii, ,,Gospodarka Narodowa”, nr 10/2006,
s. 38.

147 7a autora nazwy tego podejécia uznaje si¢ B. Wernerfelta, zob.: B. Wernerfelt, A Resource-
Based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal”, vol. 5, nr 2/1984, s. 171-180.
Artykul ten jest jednoczesnie jedng z najbardziej cytowanych publikacji w naukach
ekonomicznych. Wedtug bazy Google Scholar zostata zacytowana ponad 25.000 razy.

18 J.A. Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard University Press,
Cambridge, 1934.

Y9 E T, Penrose, The Theory of Growth of the Firm, Basil Blackwell, Oxford 1953.

%0 3T, Mahoney, J.R. Pandian, The Resource-Based View Within the Conversation of Strategic
Management, “Strategic Management Journal”, vol. 13, nr 5/1992, s. 363-380; O. Akio, The
Critical Assessment of the Resource-Based View of Strategic Management: The Source of
Heterogeneity of the Firm, “Ritsumeikan International Affairs”, vol. 3/2005, s. 125-150.

151 1 B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management”,
vol. 17, nr 1/1991, s. 99-120.

152 M.A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based View,
“Strategic Management Journal”, vol. 14, nr 3/1993, s. 179-191.

188 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, “Harvard Business
Review”, vol. 68, nr 3/1990, s. 79-91.

154 R.M. Grant, The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulations, “California Management Review”, vol. 33, nr 3/1991, s. 114-135.
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i rozwinigtych, kontrolowanych i wlasciwie wykorzystywanych zasobow
(a takze umiejetnosci)’™. Stanowi ona swoista opozycje wobec rozwijanej
w latach 80. XX wieku szkoty pozycyjnej zarzadzania strategicznego, w ramach
ktorej to srodowisko zewnetrzne firmy stanowi punkt wyjscia 1 glowne
kryterium dla realizacji dziatan strategicznych firmy™®. W jej ramach
rozpatrywano gtownie relacje i powigzania firmy z otoczeniem, co wida¢
szczegodlnie w koncepcji oceny atrakcyjnosci sektora metoda 5 sit konkurencji
wg M. Portera™’.

Podejscie zasobowe jest natomiast charakterystyczne dla dorobku szkoty
zasobéw, umiejetnosci i uczenia sie’® w ramach subdyscypliny zarzadzania
strategicznego. W swoich zatozeniach przesuwa mocno nacisk prowadzonych
rozwazan do wnetrza organizacji, przywracajac zainteresowanie zasobami,
umiejetnosciami oraz kompetencjami. Rozpatruje podmiot gospodarczy jako
unikalng konfiguracje wyjatkowych zasobow, ktore pozwalaja na odrdznianie go
od konkurentow dzialajacych na rynku. Podkre§la jednoczes$nie znaczenie
wykorzystania dostepnych, warto$ciowych zasobdéw i specyficznych umie-
jetnosci (jak réwniez kluczowych kompetencji) w celu zapewnienia przewagi
konkurencyjnej i realizacji proceséw rozwojowych przedsiebiorstw'>.

Mimo, iz podejscie zasobowe koncentruje sie na wngtrzu organizacji, to
jednak uwzglednia w swoich zatozeniach rowniez ich §rodowisko zewnetrzne,
ktore nie tylko jest zrodlem zasobdow, ale przede wszystkim pozwala oceniaé
skuteczno$¢ ich wykorzystania i jest podstawowym weryfikatorem ich
strategicznych charakterystyk'®.

Pomimo szeregu uwag krytycznyc teoria zasobowa firmy formutuje
rowniez szereg wartosciowych wnioskow dla procesow rozwojowych mikro,
matych i $rednich przedsigbiorstw. W podejsciu tym podkresla si¢ bowiem rolg
zasobow niematerialnych, opartych najczgsciej na wiedzy lub posiadajacych
charakter intelektualny, zakorzenionych w znacznym stopniu w kulturze,
normach i wartosciach danej organizacji'®2. W przypadku firm sektora MSP jako

hlGl

1% A. Glinska-Newes, B. Godziszewski, Zarzadzanie zasobami, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B.
(red.), Osiagnigcia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 425-426.

1% A, Zakrzewska-Bielawska, Strategia przedsiebiorstwa, [w:] Zakrzewska-Bielawska A. (red.),
Podstawy zarzadzania. Teoria i éwiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 192.

7 M.E. Porter, Strategie konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 2010.

158 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 1999, s. 83-99.

159 J. Niemczyk, Filozofie i szkoly strategii, [w:] Krupski R., Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E.,

Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 17.

E. Urbanowska-Sojkin, Skutki wyzwan otoczenia dla zarzadzania strategicznego przed-

sigbiorstwem, ,,Studia OeconomicaPosnaniensia”, vol. 2, nr 11(272)/2014, s. 174.

181 . Czakon, Zasobowa teoria firmy w krzywym zwierciadle, ,,Przeglad Organizacji”, nr 4/2010,
s. 8-12.

162 ). Borowski, Teoria przedsicbiorstwa w $wietle teorii ekonomii i zarzadzania, ,,Optimum.
Studia Ekonomiczne”, nr 3(63)/2013, s. 89.
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kluczowa kompetencja jest traktowana na przyklad orientacja przedsiebiorcza'®,
ktéra w powigzaniu z pozostalymi zasobami (przede wszystkim opartymi na
wiedzy), pelni role istotnego moderatora procesdw wzrostowych tych
podmiotow'®. Pomimo immanentnych ograniczen zasobowych, role tego
podejscia podkresla si¢ nawet w przypadku firm najmniejszych, zwracajac
szczegblnie uwagg na znaczenie zasobow niematerialnych w zapewnieniu
dhugoterminowej zdolnosci do ich przetrwania i rozwoju™®.

Przewaga konkurencyjna na gruncie teorii zasobowej firmy rozumiana jest
jako wynik zastosowania przez firmg¢ charakterystycznych dla niej oraz
wyjatkowo skutecznych instrumentéw konkurowania. Wigze si¢ ona jednocze-
$nie blisko z rozwojem przedsigbiorstwa. Jest bowiem wynikiem zdolnosci
$wiadomego identyfikowania, wdrazania, rozwoju, ochrony i czerpania korzysci
Z unikatowych zasoboéw oraz umiejetnosci posiadanych przez firme, ktére bedac
poszukiwane i cenione na rynku, nie sa dostgpne w takim samym zakresie innym
konkurentom. Zdolno$ci te sa krytycznym czynnikiem sukcesu stanowigc
podstawe procesu trwalego tworzenia i zawlaszczania wartosci rynkowych
w wickszym stopniu niz konkurenci. Efektem tego jest wigkszy potencjat
rozwoju oraz wigksza warto$¢ firmy w ocenie interesariuszy. Ponadto przewaga
konkurencyjna daje wiele dodatkowych szans na rozwdj, pozwalajac np.
budowac infrastrukturg, czy generowac baze¢ dla dalszych procesow wzrostu™".

Z drugiej strony sprawno$¢ roznego rodzaju dziatan rozwojowych
podejmowanych przez firmeg jest zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jest ona
bowiem rezultatem wielu konkurencyjnych dziatan, ktoére wykonywane sg
w ramach poszczegélnych ogniw tancucha wartosci: produkcji, marketingu czy
sprzedazy. Dziatania te mogg obejmowaé np. projektowanie produktu,
zaopatrzenie, marketing, czy ustugi posprzedazowe, a kazde z nich ma wptyw na
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa oraz osiggane przez niego wyniki
rynkowe, ktore moga stuzy¢ jako miara przebiegu procesé6w rozwojowych
firmy. W literaturze formutuje si¢ wiele propozycji oceny tych ztozonych
procesow, najczesciej postulujac uwzglednienie zar6wno miernikéw iloscio-
wych (glownie finansowych) oraz jakosciowych (pozafinansowych)'®, co
jest charakterystyczne dla koncepcji zintegrowanego podejscia do rozwoju

163 ). Ferreira, S. Azevedo, Entrepreneurial Orientation as a Main Resource and Capability on
Small Firm’s Growth, “Munich Personal RePEc Archive”, Working Paper, nr 5682/2007.

184 |, Cassia, T. Minola, Hyper-Growth of SMEs. Toward a Reconciliation of Entrepreneurial
Orientation and Strategic Resources, “International Journal of Entrepreneurial Behaviour &
Research”, vol. 18, nr 2/2012, s. 179-197.

185 £ Kelliher, L. Reinl, A Resource-Based View of Micro-Firm Management Practice, “Journal
of Small Business and Enterprise Development”, vol. 16, nr 3/2009, s. 521-532.

16 A, Adamik, M. Matejun, Przewaga konkurencyjna w praktyce gospodarczej biur
rachunkowych, [w:] Nogalski B., Rybicki J. (red.), Ksztaltowanie konkurencyjnos$ci matych
i $rednich przedsigbiorstw, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 34.

187 G.B. Murphy, J.W. Trailer, R.C. Hill, Measuring Performance in Entrepreneurship Research,
“Journal of Business Research”, vol. 36, nr 1/1996, s. 15-23; A. Aragon-Sanchez, G. Sanchez-
Marin, Strategic Orientation, Management Characteristics, and Performance: A Study of
Spanish SMEs, “Journal of Small Business Management”, vol. 43, nr 3/2005, s. 287-308.
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przedsigbiorstwa. Jako przyktadowe mierniki oceny rozwoju przedsigbiorstwa
uwzgledniajace jednoczes$nie jego pozycje konkurencyjng i poziom przewagi
rynkowej mozna wymieni¢ w sferze iloSciowej: wysoko$¢ obrotow firmy, zwrot
z inwestycji w stosunku do zainwestowanego kapitatu, czy udziat w rynku,
natomiast w sferze jakosciowej: zdolno§¢ do wprowadzania innowacyjnych
produktéw 1 ustug, poziom pracy zespolowej, wydajno$¢ pracownikow,
jako$¢ produktow i ustug, czy zakres zaangazowania w sfer¢ spotecznej
odpowiedzialnosci firmy, w tym troske o srodowisko naturalne.

W ramach teorii zasobowej firmy fundamentalnego znaczenia dla przebiegu
proceséw rozwojowych firmy i budowania jej przewagi konkurencyjnej nabiera
nie tyle poziom posiadanych, czy kontrolowanych zasobow, ale przede
wszystkim specyficzne, strategiczne cechy, w gtéwnym stopniu decydujace
o0 ich unikalnym charakterze.

E. Urbanowska-Sojkin'® zwraca uwage na trzy podstawowe whasciwosci
zasobow determinujace sprawno$¢ strategiczng: produktywno$é, wylgczno$é
1 innowacyjno$¢. Produktywne wykorzystanie zasobow prowadzi do osiagania
ponadprzecigtnych wynikow poprzez obnizenie kosztow jednostkowych i na tej
bazie osiaganie dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej. Prawo wylacznosci
i dyspozycyjnosci wytacznej zasoboéw pozwala na uzyskanie renty mono-
polistycznej, natomiast innowacyjno$¢ jest podstawowym zrodlem tworzenia
atrakcyjnej wartosci dla klientow.

Zdaniem M. Bratnickiego'® pozadane, strategiczne cechy zasobow
ksztattujace site i budujace trwatos¢ przewagi konkurencyjnej posiadane przez
firmg, powinny by¢ lepsze niz te, ktorymi dysponuja konkurenci, podatne na
organizacyjne wykorzystanie oraz uosabiane przez uczestnikoOw organizacji.
Wazne tez, by byly cenne, rzadkie, kosztowne do nasladowania, trwate,
niepodatne na substytucje oraz skodyfikowane, CO W znacznym stopniu ma
utatwic kierownictwu i pracownikom dostep do zasobow.

J. Barney'™ w swojej koncepcji zwraca natomiast uwage, iz fundament
sukcesu rozwojowego firmy i budowy trwalej przewagi konkurencyjnej
stanowig 4 strategiczne cechy zasobow rozpatrywane W ramach modelu VRIN
obejmujacego’™: (1) warto§¢ strategiczng (V — valuable); (2) rzadkos¢

188 Urbanowska-Sojkin, Zasobowy kontekst sukcesu przedsigbiorstwa, ,,Zarzadzanie i Finanse”,
vol. 11, nr 4/2013, cz. 1, s. 389-402.

189 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 62.

170 3 B. Barney, Firm Resources and Sustained. .., dz. cyt., s. 99-120.

171§ Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 148-155; T. Gospodarek, Zarzadzanie strategiczne — Kierunki
rozwoju a ontologia, [w:] Krupski R. (red.), Zarzadzanie strategiczne. Quo vadis?, ,,Prace
Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, tom 22, nr 2/2013,
s. 25; S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobow —
ewolucja w podejSciu zasobowym, [w:] Adamik A. (red.), Nauka o organizacji. Ujecie
dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 224-225; R. Krupski,
Cechy zasobow strategicznych. Teoria i badania empiryczne, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, tom 29, nr 4/2014, s. 5-12.
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strategiczng (R — rare); (3) niepowtarzalnos¢ (I — inimitable) oraz
(4) niezastepowalnos¢ (N — non-substitutable).

Wartos$¢ strategiczna 0znacza, ze zasoby musza umozliwi¢ wytwarzanie
niepowtarzalnych  (wyjatkowych w skali rynkowej) produktéw/ustug
dostarczajacych unikatowa warto$¢ dla klienta. Cecha ta wigze si¢ takze z ocena
zasobOow oraz umiejetnosci przedsigbiorstwa z punktu widzenia ich przydatnosci
do podejmowania reakcji na powstajace w otoczeniu mozliwosci, jak
i zagrozenia. Rzadko$¢ strategiczna wartosciuje natomiast unikalny charakter
zasobu bedacego w dyspozycji przedsigbiorstwa w poroéwnaniu do zasobow,
jakie posiadajg konkurenci. Rzadkie zasoby nie sg powszechnie dostepne na
rynku i nie sg tatwo osiggalne dla innych podmiotow. Cecha ta widoczna jest
bardzo wyraznie przez interesariuszy firmy, $wiadczy wigc o pozycji
konkurencyjnej i wizerunku rynkowym danej firmy. Nadwyzka osiagana przez
przedsigbiorstwo dzigki wykorzystaniu rzadkich zasobow 1 umiejgtnosci
okreslana jest jako renta ricardianska i stanowi istotne zrédlo generowania
ponadprzecigtnej rentownosci'’®. Nalezy jednoczesnie zwrocié uwage, iz
jednoczesnie wartoSciowe | powszechne zasoby oraz umiej¢tno$ci sg
zrodlem rownych szans konkurentow, natomiast jednoczesnie wartosciowe
i rzadkie/unikalne zasoby oraz umiej¢tnosci sg zrodlem tworzenia przewagi
konkurencyjnej dysponenta tych zasobow.

Kolejng cechg¢ wyrdzniong w modelu VRIN stanowi niepowtarzalno$é
zasoboéw, ktora wskazuje na trudnos¢ ich imitacji rozpatrywanag przez pryzmat
potencjalnej mozliwosci skopiowania, powielenia lub wytworzenia przez
konkurentow. Cecha ta w kluczowym stopniu wplywa na trwato$¢ przewagi
konkurencyjnej oraz mozliwos$¢ realizacji procesow rozwojowych w diuzszym
okresie. Przewaga rynkowa moze bowiem trwa¢ do momentu, w ktoérym
konkurenci nie beda w stanie wytworzy¢ imitacji danego zasobu. Rozwinigciem
tej cechy jest niezawtaszczalno$¢, ktora oznacza, ze korzysci i zyski z zasobow,
ktorymi dysponuje firma nie moga zosta¢ przechwycone (zawtaszczone) przez
konkurentow. Czwarta ceche¢ strategiczng stanowi niezastgpowalnos$¢, ktora
zwigzana jest z oceng wystepowania na rynku pewnych substytutow,
zamiennikow zasobowych, ktore pozwalatyby konkurentom na uzyskanie takich
samych korzysci (rozwigzan), jakie uzyskuje firma dzigki wykorzystaniu swoich
unikalnych zasobéw. Nawet bowiem jezeli dany zasdb jest niepowtarzalny (nie
jest imitowalny), to zawsze istnieje ryzyko znalezienia na rynku rozwigzan
alternatywnych i mozliwos$¢ zastapienia go. Stad szerszy kontekst analizy
niezastgpowalnosci sprowadza si¢ do oceny, czy konkurenci majg mozliwo$¢
uzyskania korzysci 1 wykorzystania rozwigzan charakterystycznych dla naszych
zasobOw poprzez zastosowanie okreslonych zamiennikoéw i substytutow.

Specyfika strategicznych cech zasoboéw wskazuje, iz trudno je odnosi¢ do
zasobow materialnych, ktore z reguly sg dos¢ powszechnie dostgpne na rynku,

172 J. Niemczyk, Ujecia zarzadzania strategicznego z perspektywy renty ekonomicznej, [w:]
Krupski R. (red.), Zarzadzanie strategiczne. Quo vadis?, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, tom 22, nr 2/2013, s. 78.
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a ich uzyteczno$¢ moze by¢ zastepowana szeregiem zamiennikow i substytutow.

Z tego powodu cechy te sg charakterystyczne przede wszystkim dla zasobdéw

niematerialnych, w tym gtéownie dla wiedzy, ktéra z reguly spetnia wszystkie

whasciwosci postulowane w modelu VRIN',

Wraz z rozwojem teorii zasobowej J.B. Barney zaproponowal rozwinigcie
koncepcji VRIN w kierunku modelu VRIO'Y, ktéry akcentuje nowe kryteria
oceny strategicznych cech zasobow z punktu widzenia okreslonych zdolnosci
organizacyjnych'. Model ten pozwala ocenia¢é poziom wykorzystania
potencjatu zasobowego laczac perspektywe ilosci zasobdéw z ich jakoS$cia, przy
jednoczesnym uwzglednianiu efektywnego generowania warto$ci w dluzszym
okresie. Sktada si¢ on z czterech gtéwnych kryteriéw sformutowanych w postaci
okreslonych pytan'’:

1. Czy firma jest w stanie wykorzysta¢ mozliwosci badz zneutralizowac
zagrozenie zewngtrzne z pomoca analizowanych zasobow? — pytanie to
zwigzane jest z wartoscig strategiczng zasoboéw (V — question of value),

2. Czy dostgp do zasobow badz umiejetnosci pozostaje w rgkach stosunkowo
nielicznych? — pytanie to odnosi si¢ do rzadkosci strategicznej zasobow
(R —question of rarity),

3. Czy posiadany zasob jest trudny do nasladowania bez znaczacych naktadéw
kapitatu oraz wlozonego trudu, aby mozna go skopiowaé badz zastapic
podobnym? — pytanie to dotyczy niepowtarzalnosci zasobow (I — question of
imitability),

4. Czy przedsigbiorstwo jest odpowiednio zorganizowane, gotowe i zdolne do
wykorzystania zasobow badz oferowanych przez nie mozliwosci? — pytanie
to odnosi si¢ do poziomu zorganizowania firmy (O — question of organization).
W modelu VRIO pojawilo si¢ dodatkowe kryterium rozpatrujagce poziom

zorganizowania firmy w kontek$cie zdolnosci do podejmowania dziatan

majacych na celu wykorzystanie zasoboéw oraz umiejgtnosci dla realizacji
proceséw rozwojowych i budowania przewagi konkurencyjnej. Kryterium to
odnosi si¢ wigc do analizy i oceny rozwigzan organizacyjnych firmy z punktu
widzenia (1) poziomu eksploatacji zasobow (pelne / niepelne wykorzystanie
zasobOw) oraz (2) uzyskania korzySci wynikajacych z wykorzystania zasobow

(duze/mate korzysci z wykorzystania zasobow).

Strategiczne cechy wraz z poziomem zasobOéw stanowig glowng 08
budowania potencjalu zasobowego wspoélczesnych przedsiebiorstw, rozpatry-
wanego nie tyle przez pryzmat ilos$ci i dostgpnosci zasobow, ale przede
wszystkim z punktu widzenia ich jakos$ci i specyfiki rynkowej oraz przydatnosci

1% R.M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, “Strategic Management Journal”,
vol. 17 (Winter Special Issue)/1996, s. 109-122.

174 3 B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic management and competitive advantage, Pearson, New
Jersey 2010, s. 68-86.

15 3B. Barney, D.N. Clark, Resource-based theory. Creating and sustaining competitive
advantage, Oxford University Press, New York 2007, s. 69-73.

e T, Gospodarek, Aspekty zlozonosci i filozofii nauki w zarzadzaniu, Wydawnictwo
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Walbrzych 2012, s. 317.
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do realizacji proces6w rozwojowych oraz ksztattowania pozycji konkurencyjnej
podmiotu. Dotyczy to roéwniez mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw.
R.W. Griffin'"" zwraca uwage, iz w przypadku tych podmiotow kluczowego
znaczenia nabiera wlasciwe zarzadzanie zasobami, a wszelkie btedy w tej sferze
mogg mie¢ znacznie bardziej negatywne oddzialywanie na mala firme, niz
w przypadku duzych przedsigbiorstw. Réwniez wyniki badan R. Krupskiego
wskazuja, iz podejscie zasobowe odgrywa istotng rolg w procesach zarzadzania
rozwojem firm sektora MSP'®. Powyzsze rozwazania prowadza wprost do
sformutowania nastepujacej hipotezy badawcze;j:

Hipoteza H1: Poziom i strategiczne cechy zasobow odgrywajq
istotng role w procesach rozwojowych firm sektora MSP, przy czym
wplyw ten dotyczy w wigkszym stopniu zasobow niematerialnych niz
materialnych.

Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwagg, iz zatozenia koncepcyjne modeli
VRIN/VRIO charakteryzuja si¢ okreslonymi ograniczeniami, do ktérych mozna
zaliczy¢'™: (1) istotne oddziatywanie czynnikow zewnetrznych oraz (2)
paradoks imitowalno$ci. Pierwsze ograniczenie zwiazane jest z charakterem
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa. Mata przewidywalnosc,
a jednocze$nie duza ztozonos$¢ i dynamika tych zmian sprawia, Ze nastepuja
znaczne wahania wartos$ci zasobow oraz umiejgtnosci posiadanych przez firme.
Spowodowane to moze by¢ nagle pojawiajacymi si¢ szansami oraz zagrozeniami
z otoczenia. W rezultacie moze pojawi¢ si¢ np. koniecznos¢ natychmiastowego
wprowadzenia nowych technologii oraz odpowiedniego reagowania m.in. na
czynniki spoteczne, czy polityczne.

Drugie ograniczenie zwigzane jest natomiast z postawami menedzerow
w procesie ksztattowania potencjalu zasobowego firmy. Paradoks imitowalnoS$ci
oznacza, ze im mniej kosztowne jest rozwijanie wiasnych zasobow badz
pozyskiwanie ich na zewnatrz w celu wzmocnienia przewagi konkurencyjnej,
tym mniej prawdopodobny jest fakt, iz zasoby te bgdg stanowity zrodlo trwatej
przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze jesli jaka$ firma ma
mozliwo$¢ tworzenia lub pozyskiwania zasobow przy relatywnie niskich
kosztach, to zwigksza to prawdopodobienstwo imitacji tych zasobow przez
inne przedsiebiorstwo i w rezultacie niwelowanie przewagi konkurencyjnej
w dhuzszym okresie'®.

Teoria zasobowa firmy koncentruje si¢ na wartosciowaniu zasobéw z punktu
widzenia wystepowania okreslonych, strategicznych cech budujgcych przewage

7 R.\W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 732.

18 R. Krupski, Rozw6j matych i érednich firm w $wietle badan empirycznych. Kontekst
strategiczny, [w:] Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Zarzadzanie rozwojem matych i $rednich
przedsigbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 21-25.

1795, Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobow. .., dz. cyt., s. 248.

180 3. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. .., dz. cyt., 156-157.
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konkurencyjna przedsigbiorstw, w tym rowniez firm sektora MSP. W celu
zwigkszenia jej praktycznej uzytecznosci niezbgdne jest jednak wskazanie
okreslonych sposobow budowania potencjatu pozwalajacego zaré6wno na
odpowiednie  ksztaltowanie poziomu zasoboéw, jak rOéwniez rozwoj
strategicznych cech zasobow 1 w konsekwencji intensyfikacje proceséw
rozwojowych mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Jedna z takich
propozycji stanowi koncepcja zdolnosci dynamicznych, ktorej poswigcono
kolejny podrozdzial pracy.

2.4. Pojecie i rodzaje zasobowych zdolnosci dynamicznych
w zarzadzaniu rozwojem firm sektora MSP

Jedna z metod skutecznego budowania potencjatu zasobowego wspol-
czesnych przedsigbiorstw, w tym firm sektora MSP, jest koncepcja zdolno$ci
dynamicznych, za ktorej tworcow i gtownych przedstawicieli uznaje si¢
D. Teece i G. Pisano™'. W ujeciu ogdlnym definiuja oni zdolnosci dynamiczne
jako umiejetno$¢ integracji, budowania oraz rekonfiguracji zasobow
przedsigbiorstwa w szybko zmieniajacym sie otoczeniu'®, ktore charakteryzuje
si¢ nastepujacymi wiasciwosciami®:

— wysoka niepewnoscia i niska wariantowo$cig oraz przewidywalno$cia
procesow decyzyjnych,

— znaczng rotacja firm na rynku oraz intensywnymi zmianami zakresu
branzowego i1 rynkowego prowadzonej dziatalnosci,

— wystgpowaniem silnych zmian w strukturze segmentowej klientéw oraz ich
potrzebach i upodobaniach,

— rosnaca czgstotliwoscig i sitg interakcji zachodzacych pomiedzy otoczeniem

a przedsiebiorstwami.

Mimo, iz otoczenie takie pozornie stwarza mniej korzystne warunki dla
rozwoju i wzrostu podmiotéw gospodarczych, wyniki licznych badan wskazujg
na pozytywna relacje pomiedzy zmienno$cig (a nawet antagonistycznym
nastawieniem) Srodowiska zewnetrznego oraz wynikami rynkowymi
przedsiebiorstw'®. W przypadku firm sektora MSP duza role odgrywa tu
orientacja przedsiebiorcza, elastyczno$¢ dziatania oraz zdolno$¢ proaktywnego

181 D, Teece, G. Pisano, The Dynamic Capabilities of Firms: an Introduction, “Industrial and
Corporate Change”, vol. 3, nr 3/1994, s. 537-556.

82 D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic
Management Journal”, vol. 18, nr 7/1997, s. 509-533.

18 M. Rafato, Zarzadzanie dynamiczne — podejécie wielowymiarowe, ,,Economics and
Management”, nr 1/2013, s. 68-69.

18 A.M. Moreno, J.C. Casillas, Entrepreneurial Orientation and Growth of SMEs: A Causal
Model, “Entrepreneurship Theory and Practice”, vol. 32, nr 3/2008, s. 512-513.
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ksztattowania procesow rozwojowych i dziatan rynkowych'®. Cechy te,
wpisujace si¢ w jako$ciowa specyfike mikro, matych i Srednich przedsigebiorstw
stanowig baz¢ dla zalecanego w tych warunkach podejscia dynamicznego,
nakierowanego na aktywne dostosowywanie si¢ do turbulencji otoczenia
poprzez zwigkszanie szybkosci reakcji na zmiany, antycypowanie przysztych
warunkéw  funkcjonowania oraz poszukiwanie rutynowych rozwigzan
zwickszajacych sprawnos$¢ dziatania'™. Jego celem powinno byé zwigkszenie
potencjatu budowy i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w warunkach
silnej konkurencji’®’, a do podstawowych cech takiego podejécia mozna
zaliczy¢'®®

— perspektywe konkurencyjnosci opartej na zasobach,

— struktur¢ no$ng w postaci zmian zewngtrznych 1 wewnetrznych
wywotywanych reaktywnie lub proaktywnie,

— warto§ci w postaci orientacji przedsigbiorczej odzwierciedlajacej pro-
aktywno$¢, autonomi¢, podejmowanie ryzyka, agresywnos¢ rynkowa,
a takze innowacyjnos¢,

— $rodki, tzn. aktywnos$¢ przedsiebiorczg oznaczajacg poszukiwanie szans, ich
oszacowywanie 1 eksploatacje za pomoca pozyskiwania i rekonfigurowania
oraz wprowadzanie nowych kombinacji zasobow,

— rezultaty w postaci zmian rentownosci, zaspokojenia potrzeb klientow,
pozycji konkurencyjnej na przeobrazajacych si¢ rynkach oraz innowacji jako
podstawy przysztosci organizacji.

Waznym skladnikiem tego modelu sa takze zasobowe zdolnosci
dynamiczne organizacji, dzigki ktorym zasoby sa skutecznie pozyskiwane,
rekonfigurowane i odnawiane oraz prowadzone jest ustawiczne poszukiwanie
szans, ich szacowanie i wykorzystywanie w procesach rozwojowych
przedsigbiorstwa. Maja one charakter strategiczny z punktu widzenia proceséw
rozwojowych przedsiebiorstwa i w tym aspekcie odrozniaja sie od tzw.
zdolnosci zwyklych (operacyjnych), pozwalajacych na prowadzenie biezacej
dziatalnosci, przyczyniajacych si¢ m.in. do poprawy jakosci istniejacych

18 | Alpkan, C. Yilmaz, N. Kaya, Market Orientation and Planning Flexibility in SMEs.
Performance Implications and an Empirical Investigation, “International Small Business Journal”,
vol. 25, nr 2/2007, s. 152-172; M. Arief, A. Thoyib, A. Sudiro, F. Rohman, The Effect of
Entrepreneurial Orientation on the Firm Performance through Strategic Flexibility: A Study on the
SMEs Cluster in Malang, “Journal of Management Research”, vol. 5, nr 3/2013, s. 44-62.

188 p_ Tomski, Paradygmat hiperdynamiki otoczenia a wspoldziatanie gospodarcze wspoiczesnych
przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej Zarzadzanie”, nr 1/2011, s. 8.
187 |, Penc-Pietrzak, Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w warunkach
hiperkonkurencji, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego

w Katowicach”, nr 229/2015, s. 146.

188 M. Bratnicki, Model przedsicbiorczego rozwoju organizacji: konstrukt i jego wymiary,

,,Wspolczesne Zarzadzanie”, nr 3/2011, s. 38.
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procesow 1 produktow firmy oraz zapewniajacych jej przezycie w krotkim

okresie."®

Zasobowe zdolno$ci dynamiczne sa roznie definiowane w literaturze.
Szerokiego przegladu tych propozycji dokonuja G. Di Stefano, M. Peteraf
i G. Verona, ktorzy rozszerzajac wczesniejsze badania prowadzone m.in. przez
|. Bareto'®, wskazuja na 5 zasadniczych obszaréw ksztaltujacych debate nad
merytorycznym zakresem tej koncepcji‘®".

Pierwszy obszar obejmuje nature zdolno$ci dynamicznych i stanowi
podstawe do dyskusji na temat stopnia ich obserwowalnosci w procesie
zarzadzania. Cze$¢ definicji podkresla bowiem utajony charakter zdolno$ci
dynamicznych, akcentujgc ich zwigzek z dziataniami organizacyjnymi, ktore sg
mozliwe do urzeczywistnienia w okreslonej sytuacji. W tym kontekscie
zdolno$ci dynamiczne utozsamiane s3 z umiegjetno$ciami organizacyjnymi
oraz narz¢dziami inicjujagcymi aktywno$¢ firmy w zakresie przeksztalcen
zasobowych'®. Ich latentny charakter wynika z braku mozliwosci ich
bezposredniej obserwowalnosci do czasu urzeczywistnienia w organizacji.
Z drugiej strony w ujeciach definicyjnych zdolno$ci dynamiczne sg czasem
traktowane jako dziatania procesowe lub rutynowe'®, co wskazuje na
ich wigkszy poziom konkretyzacji operacyjnej i wystgpowanie w formie
obserwowalnej dla uczestnikoOw organizacji.

Niezaleznie od poziomu obserwowalnosci, zasobowe zdolnosci dynamiczne
zwigzane sg z inicjowaniem i przebiegiem okreslonych aktywnosci
w przedsig¢biorstwie. Kolejne obszary dyskusji w zakresie definicji tego pojecia
wskazuja na rozne spojrzenia na specyfike podmiotowa i przedmiotowa tych
dziatan i obejmujg kolejno:

— zréznicowanie podmiotow inicjujacych dziatanie, wérod ktorych wymienia
si¢ (1) kierownictwo firmy lub (2) organizacje jako catosc,

— r6znice w przebiegu dziatania, w ramach ktérych definicje wskazuja, iz
zdolnosci dynamiczne przyczyniaja si¢ (1) do modyfikacji istniejacej bazy
zasobowej lub (2) do tworzenia nowego potencjalu zasobowego firmy,

— przedmiot, na ktory skierowane jest dziatanie, co obejmuje (1) zasoby
(czesto wymienia si¢ tu rowniez kompetencje) przedsigbiorstwa albo (2)
szanse lub okazje rynkowe,

18 A. Wojcik-Karpacz, Zdolno$ci dynamiczne jako przedmiot eksploracji naukowej zarzadzania
strategicznego, [w:] Krupski R. (red.), Zarzadzanie strategiczne. Quo vadis?, ,,Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, tom 22, nr 2/2013, s. 262-263

1% | Bareto, Dynamic Capabilities: A Review of Past Research and an Agenda for the Future,
“Journal of Management”, vol. 36, nr 1/2010, s. 256-280.

%1 G. Di Stefano, M. Peteraf, G. Verona, The Organizational Drivetrain: a Road to Integration
of Dynamic Capabilities Research, “The Academy of Management Perspectives”, vol. 28,
nr 4/2014, s. 307-327.

192 p Kale, H. Singh, Managing Strategic Alliances: What do We Know Now, and Where do We
Go from Here? “Academy of Management Perspectives”, vol. 23, nr 3/2007, s. 45-62.

198 j A. Aragon-Correa, S. Sharma, A Contingent Resource-Based View of Proactive Corporate
Environmental Strategy, “Academy of Management Review”, vol. 28, nr 1/2003, s. 71-88.
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— cele dziatania, ktore moga obejmowac: (1) adaptacje do zmieniajacych si¢
warunkow, (2) budowanie ponadczasowej konkurencyjnosci, (3) osigganie
przewagi konkurencyjnej lub wyzszej efektywnosci albo (4) korzysci
wynikajace z renty zasobowej.

Przedstawione réznice w charakterystyce zasobowych zdolnosci dyna-
micznych wskazuja na szeroki zakres merytoryczny tej koncepcji, a jedno-
cze$nie na relatywng elastycznos¢ jej dopasowania do kontekstowych warunkow
organizacyjnych. Synteza tych rozwazan wskazuje, iz zdolnosci dynamiczne
maja charakter celowy, nakierowany na aktywne i transformacyjne rozwijanie
zasobow w procesach rozwojowych przedsigbiorstw. Wskazuje to na znaczny
mozliwos¢ wykorzystania tej koncepcji w zakresie rozwijania i wzmacniania
potencjatu zasobowego mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw, ktory z jednej
strony wyraza si¢ poziomem dostepnych zasobow, natomiast z drugiej strony
odzwierciedla ich jakos¢ wyrazong ocena strategicznych cech zasobowych
rozpatrywanych zgodnie z modelem VRIO/VRIN. Prowadzi to wprost do
sformutowania kolejnych dwoch hipotez badawczych:

Hipoteza H2: Zdolnosci dynamiczne odgrywajq pozytywngq i istotng
role w ksztattowaniu poziomu zasobow firm sektora MSP.

Hipoteza H3: Zdolnosci dynamiczne odgrywajq pozytywnq i istotng
role w ksztaltowaniu strategicznych cech zasobow firm sektora
MSP.

Analizujgc poszczegdlne rodzaje zasobowych zdolnosci dynamicznych,
mozna wsrdd nich wyr6zni¢ trzy okreslone kategorie wyrazajace dynamiczny
charakter dziatan skierowanych na procesy rozwojowe wspotczesnych
przedsiebiorstw.

Pierwsza kategori¢ stanowia zdolnosci zwigzane z pozyskiwaniem
zasobow. Sa one nakierowane na zwigkszanie potencjalu zasobowego firmy
w oparciu o mozliwosci wynikajagce z warunkow sSrodowiska wewngtrznego
i zewngtrznego. Istotnym warunkiem jest tutaj efektywna 1 skuteczna
koordynacja wewnetrzna oraz integracja posiadanych dotychczas zasobow
w celu stworzenia bazy dla pozyskiwania nowych $rodkéw. Nalezy ponadto
przygotowaé¢ odpowiednie procedury organizacyjne, ktore pozwalaja na
gromadzenie, przetwarzanie i upowszechnianie informacji zapewniajacych
tacznos¢ firmy z jej interesariuszami, w tym przede wszystkim klientami
i dostawcami'®. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ zdolnosci obejmujace
identyfikacj¢ oraz ocen¢ okazji i1 zagrozen rynkowych, co pozwala na
rozpoznanie potencjatu rynku z punktu widzenia zakresu i kosztow
pozyskiwania zasobow. Wazne sg tu takze umiejetnosci w zakresie nabywania
1 przejmowania zasobow, zdeterminowane z jednej strony dotychczasowa baza

1% D.A. Garvin, Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge, The Free Press, New
York 1988, s. 204.
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zasobowa, natomiast z drugiej strony pozwalajace na bezposrednie wyko-
rzystanie korzysci wynikajacych ze zidentyfikowanych okazji. Rozwinigcie
stanowig jednocze$nie zdolnos$ci do szybkiego mobilizowania zasobow poprzez
wykorzystanie okazji rynkowych.

Druga kategoria obejmuje zdolno$ci zwigzane 2z transformacja
posiadanych zasobéw. Wyzwania dynamicznego otoczenia stawiaja przed-
sigbiorstwom istotne wymagania w zakresie przeksztalcen wewngtrznych
i rekonfiguracji strukturalnych zasobéw. Zmiany powinny zaktada¢ uzyskiwanie
wysoko oplacalnych efektow przy ograniczonych kosztach implementacji
1 opiera¢ si¢ na te mogag by¢ dos$¢ kosztowne, a wiec firma powinna
opracowywaé swoje procesy opierajac si¢ na zmianach wysoko optacalnych
natomiast z niskim kosztem wprowadzenia. Zdolnosci te zaleza w znacznym
stopniu od precyzyjnej analizy i oceny $srodowiska wewnetrznego i zewnetrz-
nego oraz szybkosci zmian rekonfiguracyjnych i transformacyjnych, wyprze-
dzajacych konkurentow rynkowych. Moga by¢ wspierane m.in. poprzez
decentralizacje, autonomie oraz sojusze zawierane z partnerami rynkowymi®.
Do tej kategorii mozna zaliczy¢ zdolnosci rekonfiguracji zasobow i adaptacji
firmy do =zmieniajacych si¢ warunkow poprzez wprowadzanie zmian
w strukturze i zakresie prowadzonej dziatalnosci, jak rowniez zdolno$¢ do
wzmacniania 1 rozszerzania bazy zasobowej w zaleznosci od aktualnych
1 przysztych potrzeb. W ramach tej kategorii wazna staje si¢ takze ciggta odnowa
bazy zasobowej firmy zgodnie z aktualnymi trendami rynkowymi w sferze
nauki, technologii i techniki.

Trzecia kategoria obejmuje natomiast zdolnosci zwigzane z konfiguracja
i koordynacja zasobow. UmiegjetnoSci te wigza si¢ z nastawieniem na okreslong
ko-specjalizacj¢ zasobow, generujaca wyjatkowa warto$¢ strategiczng poprzez
swoje specyficzne potaczenie. Przyktadem moze by¢ wzajemne uzupetnianie si¢
1 wzmacniania zasobow ludzkich oraz technicznych, ktore poprzez kreatywne
wykorzystanie pozwalaja na tworzenie nowego potencjatu zasobowego o silnie
rozwinigtych cechach strategicznych. Taka ko-specjalizacja staje si¢ zatem
znacznie bardziej wartosciowa w okreslonej kombinacji niz w pojedynczym
uktadzie w rezultacie pozwalajac firmie realizacj¢ procesoOw rozwojowych
i budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej*®®. Rozwiniecie tej zdolnosci
stanowi orkiestracja zasobOw strategicznych, ktéra odwotuje si¢ do kiero-
whniczego poszukiwania, selekcji oraz konfiguracji zasobow oraz zdolnosci. Jej
celem jest synergiczna konfiguracja zasobow, ktora w catosci jest bardziej cenna
niz suma poszczegdlnych czesci™®’. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ zdolnoéé do
konfiguracji i koordynacji zasobow pozwalajacej na realizacj¢ strategicznych

1% DJ. Teece, Explicating Dynamic Capabilities: the Nature and Microfoundations of
(Sustainable) Enterprise Performance, ,,Strategic Management Journal”, vol. 28, nr 13/2007,
s. 1319-1350.

1% 5 Douma, H. Schreuder, Economic Approaches to Organizations, Pearson Limited, London
2013, s. 41-49.

%7 D J. Teece, Dynamic Capabilities and Strategic Management. Oxford University Press, Oxford
2009.
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celow firmy, jednak w szerszym kontekscie wazna staje si¢ rowniez zdolnosc¢

do ochrony zasobow, ktéorymi dysponuje firma w celu zachowania ich

strategicznego charakteru.

Wyodrebnienie poszczegdlnych kategorii zasobowych zdolnosci dyna-
micznych wskazuje, iz ogélnym celem tej koncepcji jest wsparcie procesow
rozwojowych i budowanie dynamicznej przewagi konkurencyjnej'*® poprzez
budowanie, wzmacnianie, taczenie, transformacje, rekonfiguracj¢ oraz ochrone
materialnych i niematerialnych zasoboéw przedsicbiorstwa'®®, a takze specy-
ficzng alokacje zasobow i umiejetnosci w procesy zarzadzania rozwojem
firmy?®. Specyfika tej koncepcji wskazuje, iz moze by¢ ona z powodzeniem
wykorzystywana w rozwoju mikro, matych 1 S$rednich przedsigbiorstw.
Tematyka zasobowych zdolnosci dynamicznych wiaze si¢ bowiem blisko ze
specyfika tych podmiotow, gdyz akcentuje si¢ w jej ramach znaczenie teorii
przedsigbiorczos$ci opartej na okazjach, zwinnosci i elastycznosci organizacyjnej
oraz powigzan sieciowych, a wigc tych czynnikow na ktoérych w najwickszym
stopniu opiera si¢ wspotczesny potencjat konkurencyjny matego biznesu.

Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych przez A. Lanza and
M. Passarelli?®, ktérych analizy prowadzone z wykorzystaniem podhuznych
studiow przypadku wykazaty, iz koncepcja te moze by¢ z powodzeniem
wykorzystywana w firmach sektora MSP, a poprzez takie cechy, jak: rozwoj
organizacyjnego uczenia si¢, ko-specjalizacja, wewnetrzna koordynacja,
integracja, transformacja, a takze orkiestracja strategicznych zasoboéw podkresla
znaczenie dynamiki w zarzadzaniu rozwojem mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw. Przeglad literatury wskazuje jednocze$nie, iz do wazniejszych
zdolnosci dynamicznych mozna zaliczy¢?*:

— zdolno$¢ do identyfikacji oraz oceny okazji i zagrozen rynkowych,

— zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow i wlasciwego wykorzy-
stywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych,

— zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow i adaptacji firmy do zmieniajgcych si¢
warunkow poprzez wprowadzanie zmian w strukturze 1 zakresie
prowadzonej dziatalnoSci,

— zdolno$¢ do ciaglej odnowy bazy zasobowej firmy zgodnie z aktualnymi
trendami,

1% C.E. Helfat, Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in Organizations,
Blackwell Publishing, Malden 2007.

199D J. Teece, Explicating Dynamic Capabilities: The Nature. .., dz. cyt., s. 1319-1350.

20 yY. Kor, JT. Mahoney, S.C. Michael, Resources, Capabilities and Entrepreneurial
Perceptions, ,,Journal of Management Studies”, vol. 44, nr 7/2007, s. 1187-1212.

2L A Lanza, M. Passarelli, Technology Change and Dynamic Entrepreneurial Capabilities,

.Journal of Small Business Management”, vol. 52, nr 3/2014, s. 427-450.

22 5 Salunke, J. Weerawardena, J.R. McColl-Kennedy, Towards a Model of Dynamic
Capabilities in Innovation-Based Competitive Strategy: Insights from Project-Oriented Service
Firms, ,,Industrial Marketing Management”, vol. 40, nr 8/2011, s. 1251-1263; D.J. Teece, The
Foundations of Enterprise Performance: Dynamic and Ordinary Capabilities in an (Economic)
Theory of Firms, “Academy of Management Perspectives”, vol. 28, nr 4/2014, s. 328-352.
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— zdolno$¢ do ochrony zasobow, ktorymi dysponuje firma,
— zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow pozwalajacej na realizacje
strategicznych celow firmy,
— zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasobow z otoczenia,
— zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania bazy zasobowej w zalezno$ci od
aktualnych i przysztych potrzeb firmy.
Réznorodnosé 1 szeroki zakres przedstawionych korzysci wynikajacych
z wykorzystania zasobowych zdolnosci dynamicznych wskazuje, iz moga one
by¢ z powodzeniem wykorzystywane w procesach rozwojowych firm sektora
MSP, co prowadzi do sformutowania kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H4: Zasobowe zdolnosci dynamiczne intensyfikujg
przebieg procesow rozwojowych firm sektora MSP.

Poprzez swoje oddziatywanie na wzmacnianie materialnego potencjatu
zasobowego nalezy jednocze$nie oczekiwaé ich pozytywnego wplywu na
wzrost zakresu rynkowego dziatania firm sektora MSP, zwigkszenie poziomu
zatrudnienia, a takze poziomu ich obrotéw i zyskow. Z uwagi na iloSciowy
charakter tych miernikow mozna przyjaé, iz wykorzystanie zasobowych
zdolno$ci dynamicznych w mikro, matych 1 $rednich przedsigbiorstwach
powinno pozytywnie oddzialtywaé na procesy wzrostowe tych podmiotow, co
prowadzi do sformutowania kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H5: Zasobowe zdolnosci dynamiczne intensyfikujq
przebieg procesow wzrostowych firm sektora MSP w obszarze
zatrudnienia, obrotow i zyskow.

Na zakres wykorzystania zdolno$ci dynamicznych w zarzadzaniu rozwojem
firm sektora MSP powinna jednak wptywaé rowniez specyfika matego biznesu
obejmujgca m.in. istotne ograniczenia zasobowe wyznaczane przez okreslone
definicje mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw, nisko sformalizowane
systemy organizacyjne oraz intuicyjny styl zarzadzania oparty o dzialania
inkrementalne 1 wynikajacy z niego ograniczony zakres wykorzystania
rozwigzan wlasciwych dla planistycznej i pozycyjnej szkoly zarzadzania
strategicznego®®. Prowadzi to do sformutowania kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H6: W procesach rozwojowych firm sektor MSP kluczowg
role odgrywa okreslona konfiguracja zasobowych zdolnosci
dynamicznych dostosowana do specyfiki najmniejszych podmiotow
gospodarczych.

203 T Mazzarol, S. Reboud, D. Clark, In Search of the 'SME Ordinaire' — Towards a Taxonomy,
56th Annual ICSB World Conference, Stockholm 2011, s. 14-18; C.E. Bannier, S. Zahn, Are
SMEs Large Firms in Miniature? Evidence from the Growth of German SMEs, “International
Journal of Entrepreneurship and Small Business”, vol. 17, nr 2/2012, s. 220-248.
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W celu okreslenia roli zasobowych zdolnosci dynamicznych w przebiegu
procesoOw rozwojowych firm sektora MSP oraz weryfikacji wyznaczonych
hipotez badawczych przeprowadzono dwuetapowe badania empiryczne
obejmujace badania iloSciowe oraz jakoSciowe, przeprowadzone na probie
mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw. Zatozenia metodyczne tych badan,
charakterystyke badanych firm i respondentow, a takze analize i ocene wynikow
badan przedstawiono w dalszej czgséci pracy.
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3. IloSciowe badanie zasobow i zasobowych
zdolnosci dynamicznych w mikro, malych
| Srednich firmach

3.1. Metodyka badan ilosciowych

W pierwszym etapie prac empirycznych zrealizowano badania ilo$ciowe,
przeprowadzone z wykorzystaniem podej$cia nomotetycznego, nakierowanego
na poszukiwanie ogdlnych whasciwosci oraz stosowanie metod statystycznych
do uogblniania wynikow uzyskanych na okreslonej probie badawczej”®. Jako
metod¢ badawcza wybrano metode badan ankietowych, ktora juz wczesniej
byla z powodzeniem stosowana w badaniach nad wykorzystaniem zdolnos$ci
dynamicznych przedsicbiorstw’®. Jako technike¢ badawcza zastosowano
technike ankiety elektronicznej przeznaczonej do samodzielnego wypehienia
przez respondenta (CSAQ — Computerized Self-Administered Questionnaire)?®.
Jej cechg charakterystyczng jest zastosowanie kwestionariusza dostgpnego
w internecie za posrednictwem urzadzen komputerowych, ktory jest wypeliany
bezposrednio przez respondenta bez ingerencji ze strony badacza. Respondenci
mogg si¢ jednak kontaktowac z badaczem np. poprzez wykorzystanie telefonu
lub poczty elektronicznej w celu ewentualnego wyjasnienia watpliwo$ci lub
pytan dotyczacych udziatu w badaniu.

Minimalng liczebno$¢ proby n o0szacowano z wykorzystaniem podej$cia
charakterystycznego dla metody reprezentacyjnej w badaniach zjawisk
ekonomiczno-spotecznych, opartego na szacowaniu wskaznika struktury

i bezzwrotnym losowaniu jednostek do proby”®’:

n=0,25"u, - N/[0,25 - u’ + N - d?], gdzie:
N — minimalna liczebno$¢ proby,
N — liczebnos$¢ populacji, ktorej dotyczy wnioskowanie,
d — maksymalny dopuszczalny btad szacowania,
U, — warto$¢ zmiennej losowej u o rozktadzie normalnym standaryzowanym, dla
ktorej przedziat ufnosci P (-Uy, < U < Uy,) = 1-0.

204 J. Niemczyk. Metodologia nauk o zarzadzaniu, [w:] Czakon W. (red.), Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzadzaniu, Oficyna aWolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 22.

205 | Barreto, Dynamic Capabilities: A Review of Past Research and an Agenda for the Future,
“Journal of Management”, vol. 36, nr 1/2010, s. 256-280.

206 M. Callegaro, K.L. Manfreda, V. Vehovar, Web Survey Methodology, Sage Publications,
Londyn 2015, s. 17-18.

207 ). Steczkowski, Metoda reprezentacyjna w badaniach zjawisk ekonomiczno-spotecznych,
PWN, Warszawa-Krakow 1995, s. 190-191; M. Szreder, Losowe i nielosowe proby
w badaniach statystycznych, ,,Przeglad Statystyczny”, nr 4/2010, s. 170.
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Do obliczen przyjeto: d = 0,05, o = 0,05 (1-a = 0,95), u, = 1,96 oraz
liczebno$¢ populacji firm sektora MSP w Polsce N ~ 1 734 600°®, Na tej
podstawie obliczono minimalng liczebnos¢ proby n = 384 podmioty.

W oparciu 0 wcze$niejsze doswiadczenia badawcze®® przyjeto wskaznik
zwrotno$ci wypeklionych kwestionariuszy ankiet, do ktorych zaproszenia
przesytane sa droga elektroniczng na poziomie 0,5%. Zatozono wigc, iz w celu
uzyskania minimalnej liczebnosci proby niezbedne bedzie wystanie 76.800
listéw elektronicznych do firm sektora MSP z zaproszeniem do wzi¢cia udziatu
w badaniach.

Jako operat losowania wykorzystano baz¢ danych adresow poczty
elektronicznej przedsigbiorstw z Polski udostgpniong przez zewngtrznego dostawce
— firme¢ profesjonalnie zajmujaca si¢ gromadzeniem danych teleadresowych
podmiotow gospodarczych. Zapewniono przy tym, iz baza zostata przygotowana w
sposob losowy tak, by mozliwe bylo uznanie jej za taka, ktéra kazdej firmie na
badanym terenie daje jednakowe prawdopodobienstwo znalezienia si¢ w probie.
Dostawca nie byl jednak w stanie wyodrebni¢ w bazie danych adresow e-mail
nalezacych wylacznie do firm sektora MSP. W tej sytuacji zdecydowano si¢
wykorzysta¢ baze¢ danych adresow poczty elektronicznej wszystkich dostepnych
podmiotéw, przyjmujac zatozenie, iz sposrod wszystkich przedsigbiorstw 99,8%
stanowiag mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa. Uwzgledniajac to zalozenie,
a takze uwzgledniajagc pewna liczbe adreséw e-mail, ktdére mogly nie by¢ aktualne
lub biednie zapisane zdecydowano iz zaproszenia do wzigcia udziatu w badaniach
zostang rozestane do 100.000 przedsigbiorstw.

Przed rozpoczeciem badan wlasciwych przeprowadzono wstepna
weryfikacje kwestionariusza ankiety na probie 30 MSP z regionu todzkiego.
Po uwzglednieniu niewielkich poprawek utatwiajacych udzielanie odpowiedzi
przez respondentow, badania wlasciwe przeprowadzono w lipcu 2015 roku.
Uzyskano tacznie 381 w peilni wypelionych kwestionariuszy ankiety,
z ktorych jednak odrzucono odpowiedzi udzielone przez 25 respondentéw
reprezentujacych duze podmioty gospodarcze Ilub instytucje publiczne.
W efekcie w probie znalazlo si¢ 356 firm zaliczanych do kategorii mikro,
malych lub $rednich przedsigbiorstw. Nie zostata zatem osiggnigta w pehi
minimalna liczebno$¢ proby, co powoduje, iz maksymalny dopuszczalny btad
szacowania wynikoéw przeprowadzonych badan wzrasta do d = 0,051.

Narzgdziem badawczym wykorzystanym w badaniach byt autorski
kwestionariusz ankiety w wersji elektronicznej przygotowany w internetowym

28 Do obliczen przyjeto, iz w Polsce dziata 1,77 min aktywnych przedsigbiorstw
niefinansowych (dane za 2013 r.), wérdd ktorych 99,8% stanowia firmy sektora MSP. Nalezy
jednoczesnie podkreslic problemy metodyczne zwigzane z precyzyjnym okre$leniem
liczebnosci zbiorowosci mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, zob. szerzej: J. Lapinski,
M. Nie¢, G. Rzeznik, D. Wectawska, Przedsigbiorczo$¢ i perspektywy rozwojowe sektora
MSP w Polsce, [w:] Tarnawa A., Zadura-Lichota P. (red.), Raport o stanie sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2015, s. 13-14.

209 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzadzaniu. .., dz. cyt., s. 196-197.
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systemie ankietowania www.webankieta.pl. Sktadal si¢ on ze wstgpu

wyjasniajacego cel i zakres badan oraz z 22 pytan dotyczacych charakterystyki

firm i respondentéw, przejawow rozwoju, poziomu i cech zasobdw, a takze
zakresu rozwoju zdolnoSci dynamicznych badanych podmiotow. Wzor

kwestionariusza ankiety przedstawiono w zalgczniku nr 1.

Na podstawie uzyskanych opinii respondentéw przeprowadzono analize
statystyczna z wykorzystaniem programu IBM SPSS Statistics*®, w ramach
ktorej zastosowano takie ilosciowe narzedzia statystyczne, jak®:

— narzgdzia statystyki opisowej, w tym $rednig (M), dominant¢ (Mod)
i odchylenie standardowe (SD),

— narzedzia analizy wspoélzaleznosci zjawisk, w tym wspotczynnik (oraz test
istotnosci) korelacji  liniowej Pearsona 1, stosowany do oceny
wspotzmiennosci dwoch zmiennych mierzonych na skalach przedzialowych
oraz wspoélczynnik (a takze test istotnosci) korelacji rang Spearmana re,
stosowany do oceny wspoOtzmienno$ci dwoch zmiennych, z ktorych
przynajmniej jedna mierzona jest na skali porzadkowe;j,

— analizg¢ regresji wielorakiej metoda eliminacji wstecznej do wyznaczenia
konfiguracji zdolnoéci dynamicznych determinujacych procesy rozwojowe
badanych firm. Jej wykorzystanie poprzedzano sprawdzeniem zatozen
dotyczacych®? (1) liniowej zaleznosci pomiedzy zmienna zalezna
i predyktorami, (2) zachowania normalnosci rozktadu reszt, (3) braku
autokorelacji reszt oraz (4) wystepowania statej wariancji reszt dla
poszczegdlnych wartosci zmiennej niezaleznej. W kazdym przypadku
zapewniano réwniez, aby liczba obserwacji byta rowna lub wigksza niz
liczba wszystkich zmiennych wykorzystywanych w analizie regresji.
Przeprowadzano réwniez analize zjawiska wspotliniowosci pomigdzy
zmiennymi objasniajacymi z wykorzystaniem wspolczynnika VIF, dla
ktorego przyjeto maksymalna dopuszczalna warto$é na poziomie 4°*2,

Do oceny sity wspolzaleznosci zjawisk wykorzystano podejscie oparte na
propozycji J. Cohena®™, ktore jest zalecane do stosowania w statystycznych
analizach danych ilosciowych prowadzonych w ramach nauk spotecznych?®,

210 A Field, Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics, SAGE Publications, Londyn 2013.

21 A D. Aczel, Statystyka w zarzadzaniu, PWN, Warszawa 2000; L. Swift, S. Piff, Quantitative
Methods: for Business, Management and Finance, Palgrave Macmillan, Hampshire 2014.

212§ Bedynska, M. Ksigzek, Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik wykorzystania
modeli regresji oraz réwnan strukturalnych, Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa
2012, s. 57-88.

23 R. Hoerl, R. Snee, Statistical Thinking: Improving Business Performance, John Wiley & Sons,
Hoboken 2012, s. 261-264.

214 3. Cohen, Statistical Power Analysis for the Behavioral Sciences, Lawrence Erlbaum
Associates, Hillsdale, NJ, 1988.

215 g |, Weinberg, S.K. Abramowitz, Data Analysis for the Behavioral Sciences Using SPSS,
Cambridge University Press, Cambridge 2002, s. 135-137.
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w tym réwniez w ramach nauk o zarzadzaniu®®. Ogranicza ono nieco rygor
granicznych warto$ci interpretacji sily zalezno$ci zachodzacych pomigdzy dwoma
zmiennym?"” dostosowujac go do specyfiki opinii spolecznych wyrazanych za
pomoca skalowania ilosciowego. Przyjeta skale i opisowa interpretacje silty
wspodtzaleznosci zjawisk przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Opisowa interpretacja sity wspotzaleznosci zjawisk przyjeta w pracy

Warto$¢ wspolezynnika korelacji®™ Opisowa interpretacja sily wspolzaleznosci
1,0 zalezno$¢ funkcyjna liniowa
<0,70-1) bardzo silna zalezno$¢
<0,50-0,70) znaczaca (silna) zalezno$¢
<0,30-0,50) umiarkowana ($rednia) zalezno$¢é
<0,10-0,30) staba zalezno$¢
(0,00-0,10) bardzo staba (nieistotna) zalezno$¢
0,00 brak zaleznoéci liniowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.A. Davis, Elementary Survey Analysis,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1971, s. 49; J. Cohen, A Power Primer,
“Psychological Bulletin”, vol. 112, nr 1/1992, s. 155-159.

Do oceny rzetelnosci przyjetych skal pomiarowych wykorzystanych do
wyznaczenia warto$ci miernikow syntetycznych wykorzystano wspolczynnik
alfa L. Cronbacha®® (1951). Jako akceptowalny poziom tego wspdtczynnika
przyjeto warto$é alfa Cr. > 0,77,

3.2. Charakterystyka firm i respondentow bioracych udzial
w badaniach ilosciowych

W badaniach wzig¢to udziat 356 firm, w tym 235 mikro, 89 matych
i 32 érednie przedsigbiorstwa. Analizowane podmioty funkcjonujg przede
wszystkim jako osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (55%) lub
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (24%), gtownie w sektorze ustug

216 A Pell, K. Fogelman, Analysing Quantitative Data, [w:] Briggs A.R.J, Coleman M. (red.),
Research Methods in Educational Leadership and Management, Sage Publications, London
2007, s. 347.

217 W stosunku do rygoru charakterystycznego dla nauk $cistych i technicznych, zob. szerzej:
M. Evans, S. Avery, D. Wallace, K. Lipson, Essential Advanced General Mathematics,
Cambridge University Press, Port Melbourn, 2011, s. 565.

218 Jesli warto$¢ wspotezynnika korelacji Pearsona lub Spearmana bedzie dodatnia, wowczas
zachodzi zalezno$¢ (korelacja) dodatnia, a jesli warto$¢ tych wspotczynnikow bedzie ujemna
zachodzi zalezno$¢ (korelacja) ujemna, co nalezy uwzgledni¢ w opisowej interpretacji sity
zwigzku liniowego.

219 |_J. Cronbach, Coefficient Alpha and the Internal Structure of Tests, “Psychometrika”, vol. 16,
nr 3/1951, s. 297-334.

220 M. Sarstedt, E. Mooi, A Concise Guide to Market Research, Springer-Verlag, Berlin-
Heidelberg 2014, s. 256.
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(69%), najczeséciej na rynkach o zasiggu krajowym (42%) lub miedzy-
narodowym (27%). Wigkszos¢ badanych firm to przedsigbiorstwa dojrzate,
o okresie aktywnosci rynkowej ponad 20 lat (31%) lub podmioty stosunkowo
miode, o okresie funkcjonowania pomiedzy 5 a 10 lat (29%). Wigkszos¢
analizowanych firm deklaruje dziatalnos¢ w branzach tradycyjnych technologii
(71%) niz technologii zaawansowanych (29%), takich jak np.: informatyka,
telekomunikacja, przemyst farmaceutyczny, czy produkcja instrumentow
medycznych. Specyfika zastosowanej techniki badawczej wskazuje jedno-
cze$nie, iz wszystkie badane firmy posiadajg dostgp do internetu i aktywnie
korzystaja z poczty elektronicznej. Szczegdétowa charakterystyke proby
przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Charakterystyka przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniach ankietowych

Wielko$¢ przedsiebiorstwa N % Zasieg dzialania rynkowego N %
Mikro 235 | 66% | Lokalny 45 | 13%
Mate 89 | 25% | Regionalny 65 | 18%
Srednie 32 | 9% |Krajowy 149 | 42%

Miedzynarodowy 97 | 27%
Forma organizacyjno-prawna | N %
Osoba fizyczna 195 | 55% Wiek firmy N %
Spotka cywila/spotka osobowa 55 | 15% | Do 5 lat 27 7%
Spotka z ograniczona
odpowiedzialno$cia 85 | 24% | Ponad 5 lat do 10 lat 103 | 29%
Spolka akcyjna 8 2% | Ponad 10 lat do 15 lat 67 | 19%
Spoldzielnia 13 4% | Ponad 15 lat do 20 lat 50 | 14%

Ponad 20 lat 109 | 31%

Sektor dzialalno$ci N %
Poziom zaawansowania

Handel 61 | 17% technologicznego N %
Ustugi 246 | 69% | Tradycyjne technologie 254 | 71%
Produkcja 49 | 14% | Zaawansowane technologie 102 | 29%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W ujeciu branzowym wsrdd firm ustugowych najczesciej wskazywano sfere
budownictwa i architektury (9%), technologii informacyjnych i komunikacji
(8%), edukacji i szkolen (8%), konsultingu menedzerskiego, ustug prawnych lub
podatkowych (7%) oraz ustug finansowych/ubezpieczeniowych (6%). Firmy
handlowe znacznie czg$ciej prowadzily handel hurtowy na rzecz klientow
instytucjonalnych (12%) niz handel detaliczny skierowany do klientow
indywidualnych (5%). W przypadku firm produkcyjnych przewazata natomiast
produkcja jednostkowa/matoseryjna (9%) nad produkcja masowsg (4%).

Analiza przebiegu procesow rozwojowych badanych przedsigbiorstw
wskazuje, iz wiekszo$¢ z nich deklaruje funkcjonowanie w fazie stabilizacji
(31%) lub fazie dynamicznego wzrostu (28%). Z punktu widzenia dynamiki fazy
cyklu zycia wigkszo$¢ firm funkcjonuje w statycznych fazach rozwoju (53%)
niz w fazach dynamicznych (47%). Ponad potowa podmiotow (78%) przejawia

70



strategiczne podejscie do zarzadzania rozwojem, przy czym w wigkszosSci
przypadkow ma ono forme¢ niesformalizowang (53%). Poziom formalizacji
zarzadzania strategicznego ro$nie przy tym istotnie statystycznie na
stabym poziomie wraz ze wzrostem wielkosci badanych przedsiebiorstw,
rs (N =356) = 0,28, p<0,01.

Analiza dynamiki proceséw wzrostowych w okresie ostatnich 2 Ilat
wskazuje, iz w niemal polowie podmiotéw wzrosty obroty (49%) i zyski (46%),
natomiast zatrudnienie w wickszosci przypadkéw pozostalo na stabilnym
poziomie (53%). Zar6wno dynamika poziomu zatrudnienia, rs (N = 356) = 0,18,
p < 0,01, jak rowniez przychodow badanych firm ry (N = 356) = 0,14, p < 0,01,
ro$nie przy tym istotnie statystycznie wraz ze wzrostem ich wielkosci. Podobnej
zaleznosci nie zaobserwowano natomiast dla dynamiki zyskéw analizowanych
podmiotow, rs (N = 356) = 0,05, p > 0,05. Szczegdtowa charakterystyke przebiegu
procesow rozwojowych badanych przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Charakterystyka przebiegu procesoéw rozwojowych badanych firm

Faza cyklu Zycia N % | Dynamika zatrudnienia | N %
Faza pojawienia si¢ 4 1% | Spadek 44 | 12%
Faza przezycia 53 | 15% | Brak istotnych zmian 190 | 53%
Faza dynamicznego wzrostu 101 | 28% | Wzrost 122 | 34%
Faza oderwania si¢ i ekspansji 12 3%
Faza stabilizacji 112 | 31% Dynamika obrotéw N %
Faza rewitalizacji 51 | 14% | Spadek 60 | 17%
Faza schytkowa 23 6% | Brak istotnych zmian 121 | 34%
Wzrost 175 | 49%
Podejscie do rozwoju N %
Brak strategii i plandw jej opracowania | 47 | 13% Dynamika zysku N %
Brak strgtegn, ale plany jej| 32 9% Spadek 78 | 2206
opracowania
Strategia nieformalna 189 | 53% | Brak istotnych zmian 113 | 32%
Strategia jako zbior wielu dokumentow | 55 | 15% | Wzrost 165 | 46%
Strategia jako oficjalny dokument 33 9%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Analiza wybranych wynikow i przejawow rozwoju wspierajacych budowe
przewagi konkurencyjnej wskazuje, iz badane przedsigbiorstwa oceniajg swoja
pozycje rynkowa nieco lepiej niz gtowni konkurenci. Do gtéwnych stymulant
mozna tu zaliczy¢ wysoka jako$¢ produktow 1 ustug, zaangazowanie
W dziatalno$¢ spolecznie odpowiedzialng oraz wydajno$¢ pracownikow.
Odpowiedzi respondentéw wskazuja jednoczesnie, iz badane przedsi¢biorstwa
wyzej oceniaja swoje jakoSciowe przejawy rozwoju, niz wyniki ilosciowe.
Szczegotowe zestawienie wynikow rynkowych analizowanych firm w stosunku
do gléwnych konkurentow w podziale na wyniki iloSciowe 1 jakosciowe
przedstawiono w tabeli 7. Poszczegblne wskazniki oceniano w skali od 1
(znacznie gorzej niz konkurenci) do 7 (znacznie lepiej niz konkurenci).
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Tabela 7. Wyniki rynkowe badanych przedsigbiorstw w stosunku
do gtéwnych konkurentow

Wyniki badanych przedsiebiorstw M SD
Wyniki rynkowe ogolem, w tym: 5,50 1,10
e  Wiyniki iloSciowe: 5,03 1,28
—  Wysokos¢ obrotow firmy 4,96 1,38
— Zwrot z inwestycji w stosunku do zainwestowanego kapitatu 5,16 1,38
— Udzial w rynku 4,96 1,49
o Wryniki jako$ciowe: 5,77 1,10
— Jako$¢ produktow i ustug 6,03 1,08
— Zdolno$¢ do wprowadzania innowacyjnych produktéw i ushug 5,69 1,34
— Praca zespotowa 5,66 1,37
— Wydajno$¢ pracownikow 5,72 1,32
— Odpowiedzialno$¢ spoteczna firmy, w tym troska o srodowisko 5,78 1,32

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza rzetelnos$ci skali wskazuje na akceptowalne warto$ci wspotczynnika
alfa Cronbacha zarowno dla wynikow firmy ogotem (alfa Cr.=0,931),
jak rowniez dla wynikéw ilosciowych (alfa Cr.=0,887) oraz jakoSciowych
(alfa Cr. = 0,905).

Respondentami w przeprowadzonych badaniach ankietowych byli przede
wszystkim wlasciciele badanych przedsi¢biorstw (65%), rzadziej menedzerowie
wyzszych szczebli (22%) lub pracownicy upowaznieni i uprawomocnieni przez
kierownictwo do udziatu w badaniach (13%). Byli to gtownie mezczyzni (42%),
osoby w wieku od 31 do 50 lat (60%), z wyksztalceniem wyzszym (84%)
w Kierunku technicznym (36%) lub ekonomicznym (31%). Szczegdtowa
charakterystyke respondentéw przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Charakterystyka respondentow bioracych udziat w badaniach ankietowych

Ple¢ respondenta N % Stanowiska respondenta N %
Kobieta 151 | 42% | Wiasciciel firmy 231 | 65%
Mgzczyzna 205 | 58% | Menedzer 79 | 22%

Upowazniony pracownik 46 13%
Kierunek wyksztalcenia N %
Humanistyczne 33 9% Wiek respondenta N %
Ekonomiczne 112 | 31% | Do 30 lat 38 | 11%
Prawne 14 4% | 31-40 lat 123 | 34%
Sciste 25 7% |41-50 lat 92 | 26%
Spoteczne 19 5% | Powyzej 50 lat 103 | 29%
Medyczne 8 2%
Artystyczne 6 2% Wyksztalcenie respondenta N %
Techniczne 127 | 36% | Wyzsze 299 | 84%
Ogolne 9 3% | Srednie 53 15%
Nie dotyczy 3 1% | Zawodowe 4 1%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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3.3. Zasoby i cechy zasobow w badanych firmach mikro,
malej i Sredniej wielkoSci

W pierwszej czeSci badan ankietowych poddano ocenie poziom zasobéw,
ktorymi dysponujag analizowane przedsigbiorstwa. Oceny dokonywano
w stosunku do gtéwnych konkurentéw w skali od 1 (znacznie gorszy poziom
zasobow firmy niz konkurentéw) do 7 (znacznie lepszy poziom zasobow firmy
niz konkurentow). Uzyskane wyniki wskazuja, iz badane firmy oceniajg ogdlny
poziom posiadanych zasobow nieco lepiej, niz U swoich konkurentéw. Gtownag
stymulante stanowia zasoby ludzkie oraz zasoby relacyjne, ktore zostaly
ocenione na nieco wyzszym poziomie niz pozostale kategorie zasobow.
Podstawowa destymulatng jest natomiast poziom zasobdéw finansowych, ktory
zostal oceniony relatywnie najnizej. Przyjeta klasyfikacja zasobow pozwolita
jednocze$nie na wyodrebnienie dwoch kategorii: (1) zasobow materialnych,
do ktorych zaliczono zasoby techniczne i1 finansowe oraz (2) zasobow
niematerialnych, obejmujacych zasoby ludzkie, relacyjne, rynkowe, techno-
logiczne oraz organizacyjne. Wyniki wskazuja, iz badane firmy oceniaja nieco
wyzej poziom zasobow niematerialnych, ktorymi dysponuja. Wpisuje si¢ to
bezposrednio w charakterystyke firm sektora MSP, ktore cechujg si¢
niedoborem zasobow materialnych, a ich przewaga konkurencyjna opiera si¢
w glownym stopniu na rozwoju i wykorzystaniu zasobow niematerialnych.
Szczegotowe wyniki oceny poziomu zasobow, ktorymi dysponujg badane firmy
zostaty przedstawione w tabeli 9.

Tabela 9. Ocena poziomu zasobow badanych przedsigbiorstw

Poziom zasobéw badanych Og(’)l'en_l w i W tym firmy wedlug wielk(),s'ci :
firm probie mikro male Srednie

M Mod M Mod M Mod M Mod

\l/)v"tZ;"m‘f‘ zasob6w ogdlem, 4,66 | 457 | 449 | 414 | 488 | 457 | 530 | 514
e Zasoby materialne 433 | 400 | 409 | 400 | 468 | 400 | 513 | 550
— Zasoby techniczne 445 | 400 | 423 | 400 | 476 | 400 | 522 | 6,00

— Zasoby finansowe 421 | 400 | 3,95 | 4,00 | 460 | 400 | 503 | 6,00

e Zasoby niematerialne 479 | 440 | 465 | 4,40 | 496 | 500 | 538 | 6,00
— Zasoby ludzkie 504 | 400 | 490 | 4,00 | 522 | 600 | 556 | 6,00

— Zasoby relacyjne 499 | 400 | 486 | 400 | 518 | 6,00 | 541 | 6,00

— Zasoby rynkowe 486 | 400 | 471 | 400 | 504 | 500 | 547 | 5,00

— Zasoby technologiczne | 4,40 | 4,00 | 4,26 | 4,00 | 453 | 400 | 503 | 4,00

— Zasoby organizacyjne 4,67 | 400 | 451 | 400 | 482 | 500 | 541 | 6,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza rzetelnosci skali wskazuje na akceptowalne wartosci wspoétczynnika
alfa Cronbacha zarowno dla ogodlnego poziomu zasobow badanych przed-
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sigbiorstw (alfa Cr. = 0,857), jak rowniez dla poziomu zasobdéw materialnych
(alfa Cr. = 0,771) oraz niematerialnych (alfa Cr. = 0,821).

Wyniki wskazujg jednocze$nie, iz ocena poziomu zasobow rdznicuje si¢
istotnie statystycznie, dodatnio i w stabym stopniu w zaleznosci od wielkosci
badanych przedsiebiorstw, r (N =356)=0,28,p<0,01. W przypadku
mikroprzedsigbiorstw wiekszos¢ dominujacych ocen dla poziomu wigkszos$ci
zasobow wynosi 4 (poziom poréwnywalny do konkurentéw), natomiast
dla firm $rednich wigkszo$¢ dominujacych ocen wynosi 6 (poziom lepszy niz
u konkurentéw). Wielkos$¢ firmy wplywa jednocze$nie nieco silniej na poziom
zasobow materialnych, rg(N=356)=0,29, p<0,01, niz niematerialnych,
rs (N =356) = 0,23, p < 0,01. Wraz ze wzrostem wielkosci badanych firm ro$nie
przede wszystkim poziom zasobéw finansowych, rs (N = 356) = 0,28, p < 0,01
oraz technicznych, ry (N=356)=0,24, p<0,01. W sferze =zasobow
niematerialnych wielko$¢ firmy wplywa przede wszystkim na poziom zasobow
organizacyjnych, rs (N =356)=0,23, p<0,01, co zwigzane jest z rosnacg
ztozonosciag 1 formalizacja funkcjonowania wigkszych organizacji gospo-
darczych. Szczegotowe wyniki korelacji poziomu zasobow i wielko$ci badanych
przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 10.

Tabela 10. Zalezno$¢ miedzy poziomem posiadanych zasobow
a wielkos$cig badanych przedsiebiorstw

2 e o

> > 2 2 2| >3 2 g S S

_ 2E| 2| B38| 25| &< | 28 E‘-; B‘g 2% | 28

Analiza | 33 | 85| 22| 22| 32| 23N | 22| 22| 322 | @n

V& NE | NG| NE|INE|NE| NS N8| NE|RE

N & N g 8 = N g = L < S %

2 g =

WlelkOéé *xk *x 3 *xk ek *%* *k *k ** *%k
firmy 0,28 0,29 0,24 0,28 0,23 0,17 0,18 0,18 0,16 0,23

*p < 0,05; **p < 0,01. Test istotnosci wspolczynnika korelacji rang rs Spearmana (zbior krytyczny obustronny).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Ocena poziomu zasobOw roznicuje si¢ istotnie statystycznie w zaleznoSci od
dynamiki fazy cyklu zycia badanych przedsigbiorstw. Badane firmy znajdujace
si¢ w dynamicznych fazach rozwoju wyzej oceniajg poziom swoich zasoboéw
niz firmy funkcjonujace w fazach statycznych, co dotyczy zardéwno
ogodlnego poziomu zasobow, rs (N=2356)=0,21, p<0,01, jak rowniez
zasobow materialnych, r;(N=356)=0,18, p<0,01 oraz niematerialnych,
rs(N=356) =0,20, p<0,01. Sposréd poszczegdlnych Kkategorii zasobow,
relatywnie najwicksze zréznicowanie w zaleznosci od dynamiki fazy cyklu
zycia dotyczy zasobow organizacyjnych, rs(N=356)=0,22, p<0,01 oraz
technologicznych, rs (N = 356) = 0,22, p < 0,01. Relatywnie najnizsze zréznico-
wanie dotyczy natomiast zasobow relacyjnych, rs (N =356) =0,12, p<0,05
oraz ludzkich, rg(N =356) = 0,14, p <0,05. Szczegétowe wyniki tej analizy
przedstawiono w tabeli 11.
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Tabela 11. Zréznicowanie poziomu zasoboéw w zaleznos$ci od dynamiki faz cyklu zycia

badanych firm
Poziom zasobow badanych firm Fazy SR&/Iltyczne Fazy dy'(l/lamlczne
Poziom zasobéw ogélem, w tym: 4,48 4,86
e Zasoby materialne 4,13 4,55
— Zasoby techniczne 4,26 4,67
— Zasoby finansowe 4,01 4,43
e Zasoby niematerialne 4,62 4,98
— Zasoby ludzkie 4,90 5,20
— Zasoby relacyjne 4,88 5,12
— Zasoby rynkowe 4,76 4,98
— Zasoby technologiczne 4,15 4,68
— Zasoby organizacyjne 4,43 4,93

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Poziom zasobow roznicuje si¢ rowniez istotnie statystycznie w zaleznoSci
od poziomu formalizacji zarzadzania strategicznego w badanych przed-
sigbiorstwach, rs(N=356)=0,18, p<0,01. Firmy posiadajace bardziej
sformalizowane rozwigzania w sferze strategii wyzej oceniaja poziom swoich
zasobow, przede wszystkim w sferze niematerialnej, rs (N = 356) =0,19,
p <0,01. Poziom ten relatywnie najsilniej wzrasta w odniesieniu do zasoboéw
organizacyjnych badanych przedsigbiorstw, rs(N=356)=0,22, p<0,01.
Szczegotowe wyniki dotyczace rdéznicowania si¢ poziomu zasobow analizo-
wanych firm w zaleznos$ci od poziomu formalizacji zarzgdzania strategicznego
przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12. Zr6znicowanie poziomu posiadanych zasobow w zaleznosci od formalizacji
zarzgdzania strategicznego w badanych firmach

Brak Brak Strategia
Poziom zasobéw | . strat'egi.i . strategii_, a_ile _ Stra.t,egia.jako _ja_ko
badanych firm i planow jej plany Jei _Strategla zbior wielu oficjalny
opracowania | opracowania | nieformalna | dokumentéw | dokument
M M M M M
Poziom zasobow 4,62 4,22 4,59 5,00 4,96
ogolem
Zasoby materialne: 4,40 4,02 4,24 4,55 4,67
— Techniczne 4,55 4,03 4,33 4,75 4,88
— Finansowe 4,26 4,00 4,14 4,36 4,45
Zasoby 471 431 473 517 5,07
niematerialne:
— Ludzkie 5,04 4,47 4,92 5,73 5,18
— Relacyjne 4,96 4,66 5,01 5,16 5,00
— Rynkowe 4,94 4,31 4,80 5,07 5,27
— Technologiczne 4,17 3,84 4,37 4,75 4,85
— Organizacyjne 4,43 4,25 4,58 5,16 5,06

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Poziom zasobow rosnie rowniez W niewielkim stopniu wraz ze wzrostem
zasiegu dzialania rynkowego badanych przedsigbiorstw, co dotyczy zar6wno
ogodlnego poziomu zasobow, rs (N =356) =0,14, p<0,05, a takze réwniez
bezposrednio zasobow materialnych, r, (N=356)=0,11, p<0,05 oraz
niematerialnych, r; (N=356)=0,12, p<0,05. W tym przypadku rela-
tywnie najwigksze zroznicowanie dotyczy poziomu zasobow ludzkich,
rs (N =356) =0,15, p<0,1. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz firmy dziatajace
na rynku regionalnym najczgsciej nieco wyzej oceniajg poziom swoich zasobow
niz podmioty o zasiegu krajowym. Szczegdétowe wyniki dotyczace roznicowania
si¢ poziomu zasobow w zaleznosci od zasiegu dziatania rynkowego badanych
przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13. Zréznicowanie poziomu posiadanych zasobow w zaleznosci od zasiggu
dziatania rynkowego badanych przedsi¢gbiorstw

Zasieg Zasieg Zasieg Zasieg
Poziom zasobéw badanych firm lokalny | regionalny | krajowy | miedzynarodowy
M M M
Poziom zasobow ogoélem, w tym: 4,52 4,64 4,54 4,92
e Zasoby materialne 4,29 4,19 4,21 4,62
— Zasoby techniczne 4,33 4,37 4,36 4,69
— Zasoby finansowe 4,24 4,02 4,05 4,56
e Zasoby niematerialne 4,61 4,82 4,67 5,04
— Zasoby ludzkie 4,62 5,12 4,94 5,34
— Zasoby relacyjne 4,87 4,98 4,87 5,25
— Zasoby rynkowe 4,84 4,88 4,74 5,04
— Zasoby technologiczne 4,24 4,35 4,28 4,69
— Zasoby organizacyjne 4,47 4,75 4,54 4,90

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W kolejnym etapie badan ankietowych poddano ocenie strategiczne cechy
zasobow badanych przedsi¢biorstw. Cechy te byly rozpatrywane zgodnie
z modelem VRIN/VRIO i oceniane byly w skali od 1 (zdecydowanie nie
zgadzam si¢, ze =zasoby firmy charakteryzuja si¢ dang cecha) do 7
(zdecydowanie zgadzam si¢, ze zasoby firmy charakteryzujg si¢ dang cechg).
Wyniki wskazuja, iz analizowane przedsigbiorstwa oceniaja cechy swoich
zasobow na poziomie nieco wigkszym niz przeci¢tny, przy czym ocena ta
wzrasta istotnie statystycznie wraz ze wzrostem wielkosci badanych podmiotow,
rs (N =356) = 0,17, p < 0,01. Relatywnie najbardziej rozwinigta cecha zasobow
jest ich niezastepowalnos¢, ktéra oznacza, iz konkurenci maja trudnosci
z wykorzystaniem rozwigzan -charakterystycznych dla zasobow, ktorymi
dysponuja badane firmy. Do mocnych stron zasobéw analizowanych podmiotow
mozna rowniez zaliczy¢ poziom zorganizowania oraz warto$¢ strategiczna,
dzigki czemu ich wykorzystanie umozliwia m.in. wytwarzanie niepowtarzalnych
produktéw/ustug dostarczajacych unikatowa warto$¢ dla klienta. Na relatywnie
najnizszym poziomie rozwinigta jest natomiast niepowtarzalnos¢ zasobow, co
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oznacza, ze mogg by¢ one imitowane i/lub kopiowane przez konkurentow.
Szczegdélowe wyniki oceny cech zasobéw badanych przedsiebiorstw
przedstawiono w tabeli 14. Analiza rzetelnosSci skali wskazuje na akceptowalng
warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha dla zmiennej ,,cechy zasobdéw badanych
firm ogotem”, alfa Cr. = 0,815.

Tabela 14. Cechy zasobow badanych przedsigbiorstw

Ogétem W tym firmy wedlug wielko$ci
Cechy zasobéw badanych firm w probie mikro male Srednie

M | Mod M Mod| M | Mod| M | Mod
Cechy zasobéw ogolem, w tym: | 4,95 | 4,40 484 | 400 | 507 | 580 | 543 | 4,40
Warto$¢ strategiczna 5,13 | 5,00 5,01 5,00 | 533 | 6,00 | 5,44 | 5,00
Rzadko$¢ strategiczna 475 | 5,00 4,63 400 | 4,88 | 500 | 528 | 5,00
Niepowtarzalnoé¢ 431 |1 400 | 416 | 4,00 | 453 | 400 | 475 | 4,00
Poziom zorganizowania 523 | 500 | 511 | 500 | 536 | 500 | 581 | 6,00
Niezastgpowalnos¢ 5,34 | 5,00 5,30 5,00 | 525 | 5,00 | 5,84 | 7,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Ocena cech zasobow rdznicuje si¢ rowniez istotnie statystycznie na
stabym poziomie w zaleznosci od dynamiki fazy cyklu zycia badanych
przedsigbiorstw, rs (N =356) = 0,18, p<0,01. Firmy znajdujace si¢ w fazach
dynamicznych wyzej oceniajg wszystkie cechy zasobow, ktorymi dysponuja, niz
podmioty dziatajace w fazach statycznych, chociaz w przypadku poziomu
zorganizowania relacja ta nie jest istotna statystycznie, rs (N = 356) = 0,10,
p > 0,05. Relatywnie najwigksze zrdéznicowanie w zaleznosci od dynamiki fazy
cyklu zycia dotyczy natomiast wartosci strategicznej, rs (N =356) = 0,17,
p < 0,01 oraz rzadko$ci strategicznej, rs (N = 356) = 0,17, p < 0,01. Szczegotowe
wyniki zréznicowania cech zasobéw w zaleznosci od dynamiki faz cyklu zycia
badanych MSP przedstawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Zréznicowanie cech zasobow w zalezno$ci od dynamiki faz cyklu zycia

badanych firm
Cechy zasobéw badanych firm Fazy st,\';lltyczne Fazy dy,(]/lamlczne
Cechy zasobow ogdétem, w tym: 4,78 5,14
Warto$¢ strategiczna 4,92 5,36
Rzadko$¢ strategiczna 4,52 5,01
Niepowtarzalno$¢ 4,16 4,47
Poziom zorganizowania 5,14 5,34
Niezastepowalno$é 5,19 5,51

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Jako kolejng zmienng réznicujgca cechy zasoboéw badanych firm zidenty-
fikowano poziom formalizacji zarzadzania strategicznego, rs (N = 356) = 0,24,
p <0,01. W tym przypadku istotne statystycznie rdznice dotyczg wszystkich
cech zasobow, a relatywnie najwicksza korelacja zachodzi w odniesieniu
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do poziomu

zorganizowania

ZasoboOw

analizowanych przedsigbiorstw,
rs (N =356) =0,20, p<0,01. Wyniki wskazuja jednak rowniez, iz firmy ktore
nie posiadaja strategii i nie planuja jej opracowania nieco wyzej oceniajg cechy
swoich zasobow niz podmioty, ktére nie posiadaja strategii, jednak planuja jej
opracowania i wdrozenie w okresie najblizszych 2 lat. Szczegotowe wyniki
dotyczace zrdéznicowania cech zasobow w zalezno$ci od poziomu formalizacji
zarzadzania strategicznego w badanych firmach mikro, matej i S$redniej
wielkos$ci przedstawiono w tabeli 16.

Tabela 16. Zréznicowanie cech zasobow w zalezno$ci od formalizacji zarzadzania
strategicznego w badanych firmach

Brak Brak Strategia Strategia
. strategii strategii, jako zbior jako
g;gl;)r; Zg;(}?;’r: i planow jej | ale plany jej Strategia wielu oficjalny
y opracowania | opracowania | nieformalna | dokumentéw | dokument
M M M M M
Cechy zasobéw 4,77 4,53 4,89 5,31 5,36
ogélem, w tym:
Warto$¢ strategiczna 4,85 4,72 5,08 5,51 5,52
if;gg‘i’g;na 4,57 434 4,64 5,24 5,21
Niepowtarzalno$é 4,15 3,94 4,16 4,69 5,06
Poziom . 5,09 4,72 521 5,56 5,52
zorganizowania
Niezastepowalnos¢ 5,19 4,94 5,35 5,56 5,48

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Ocena cech zasobdéw roéznicuje si¢ rowniez w zalezmoSci od zasiegu
rynkowego badanych przedsigbiorstw, rs (N =356) = 0,14, p <0,01. Szczego-
lowe wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Zréznicowanie cech zasobow w zalezno$ci od zasiegu dziatania badanych firm

Zasieg Zasieg Zasieg Zasieg
Cechy zasobow badanych firm lokalny regionalny | krajowy | miedzynarodowy
M M M M
Cechy zasobow ogoétem, w tym: 4,76 4,74 4,97 5,14
Warto$¢ strategiczna 4,78 5,05 5,08 5,41
Rzadko$¢ strategiczna 4,53 4,38 4,77 5,07
Niepowtarzalno$¢ 4,11 4,03 4,29 4,61
Poziom zorganizowania 5,18 5,06 5,26 5,34
Niezastepowalno$é 5,20 5,17 5,48 5,29

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Firmy dzialajace na rynku lokalnym i regionalnym oceniaja wprawdzie
cechy swoich zasoboéw na podobnym poziomie (w odniesieniu do poszcze-
gblnych cech wyzsze oceny wystepujg niejednokrotnie w przypadku firm
lokalnych), jednak podmioty o zasi¢gu krajowym i mi¢dzynarodowym stawiajg
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juz znacznie wyzsze oceny. Dodatkowo, w przypadku takich cech, jak
zorganizowanie oraz niezastepowalno$¢ zasoboéw nie zidentyfikowano istotnej
statystycznie zalezno$ci ocen w zalezno$ci od zasiegu dzialania rynkowego
badanych przedsigbiorstw.

Jako ostatnig zmienng réznicujgca istotnie statystycznie poziom oceny cech
zasobow zidentyfikowano poziom zaawansowania technologicznego badanych
przedsigbiorstw, r; (N =356)=0,17, p<0,01. W tym przypadku firmy
dziatajagce w obszarze zaawansowanych technologii na wyzZszym poziomie
oceniajg wszystkie cechy swoich zasobéw niz podmioty aktywne w sferze
technologii tradycyjnych, jednak w przypadku takich cech jako zorganizowanie
oraz niezastepowalno$¢ nie zidentyfikowano istotnej statystycznie zaleznos$ci.
W odniesieniu do pozostatych cech zasobow zalezno$¢ ta wykazuje stabg sile,
ktéra wynosi odpowiednio:

— dla wartosci strategiczne;j: rs (N = 356) = 0,18, p < 0,01,
— dlarzadkosci strategicznej: rs (N = 356) = 0,15, p < 0,01,
— dla niepowtarzalno$ci zasobow: rs (N = 356) = 0,18, p < 0,01.

Szczegodlowe wyniki zroznicowania cech zasobow w zaleznosci od poziomu
zaawansowania technologicznego badanych przedsigbiorstw przedstawiono
w tabeli 18.

Tabela 18. Zréznicowanie cech zasoboéw w zaleznos$ci od zaawansowania
technologicznego badanych firm

Firmy tradycyjne Firmy zaawansowane
Cechy zasobéw badanych firm technologicznie technologicznie
M M
Cechy zasobéw ogélem, w tym: 4,84 5,22
Warto$¢ strategiczna 4,98 5,49
Rzadko$¢ strategiczna 4,62 5,08
Niepowtarzalno$é 4,13 4,75
Poziom zorganizowania 5,21 5,29
Niezastepowalnos¢ 5,27 5,50

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W ostatnim etapie tej czesSci badan poddano analizie relacje zachodzace
pomiedzy poziomem zasobow oraz rozwojem cech zasobow badanych
przedsigbiorstw. Uzyskane wyniki wskazuja, iz pomig¢dzy poziomem a cechami
zasobow badanych firm zachodzi silna zalezno$¢ statystyczna o wysokim
poziomie istotnosci, 1y, (N = 356) = 0,56, p < 0,01. Zalezno$¢ ta jest jednoczesnie
znacznie silniejsza w przypadku zasobow niematerialnych, r., (N = 356) = 0,58,
p < 0,01, niz materialnych, dla ktérych ma poziom umiarkowany, 1y, (N = 356)
= 0,38, p <0,01. Do zasobow o relatywnie najwyzszym poziomie rozwoju cech
strategicznych w badanych firmach mozna zaliczy¢ zasoby technologiczne oraz
organizacyjne. Wyniki wskazuja zatem, ze na bazie tych wlasnie zasobow
analizowane przedsi¢biorstwa powinny kreowaé procesy rozwojowe i budowac
swoja przewage konkurencyjng. Z drugiej strony do zasobow o relatywnie
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najnizszym poziomie rozwoju cech strategicznych respondenci zaliczyli zasoby
finansowe i techniczne. Pierwsze z nich s3 istotnie ograniczone z powodu
specyfiki firm sektora MSP wyrazajacej si¢ niedoborem tej kategorii zasobow.
Druga kategoria obejmuje natomiast zasoby fizyczne w postaci maszyn,
urzadzen, wyposazenia, infrastruktury i1 budynkow, ktore sa najczesciej
ogolnodostepne na rynku i trudno na ich bazie budowaé¢ w zasadniczym stopniu
przewage rynkowa. Szczegdlowe wyniki zaleznosci pomigdzy poziomem
a cechami zasobow badanych MSP przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Zalezno$ci pomig¢dzy poziomem a cechami zasobéw badanych
przedsigbiorstw

Zalezno$ci pomiedzy
poziomem i cechami zasobow
badanych MSP

Cechy zasobow
ogolem
Wartos¢

strategiczna
Rzadko$¢
strategiczna
Niepowtarzalno$é¢
Poziom
zorganizowania
Niezastepowalnosé

Poziom zasobéw ogélem, 0,56%* | 0,45%% | 0.42%% | 041%* | 050%* | 0,37

w tym:

e Zasoby materialne 0,38** | 0,29** | 0,26** | 0,29** | 0,36** | 0,26**
— Zasoby techniczne 0,35** | 0,28** | 0,25** | 0,26** | 0,30** | 0,25**
— Zasoby finansowe 0,33** | 0,25** | 0,21** | 0,26** | 0,35** | 0,22**

e Zasoby niematerialne 0,58** 0,48** 0,45** 0,42** 0,51** 0,38**
— Zasoby ludzkie 0,42** | 0,38** | 0,31** | 0,28** | 0,36** | 0,27**
— Zasoby relacyjne 0,40** | 0,32** | 0,32** | 0,27** | 0,36** | 0,26**
— Zasoby rynkowe 0,41** | 0,35** | 0,34** | 0,33** | 0,31** | 0,24**

Zasoby technologiczne 0,52** | 0,42** | 0,42** | 0,39** | 0,41** | 0,33**

Zasoby organizacyjne 0,47** | 0,34** | 0,33** | 0,32** | 0,50** | 0,36**

*p < 0,05; **p < 0,01. Test istotnosci wspotczynnika korelacji rang r,, Pearsona (zbior krytyczny obustronny).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskane wyniki wskazuja jednoczesnie, iz zarowno poziom, jak réwniez
strategiczne cechy zasobow wplywajg bezposrednio na wyniki rynkowe
i przejawy rozwoju wspierajace budowe przewagi konkurencyjnej badanych
przedsigbiorstw. Poziom zasobow, ktorymi dysponuja analizowane MSP
wplywa przede wszystkim na uzyskiwane wyniki ilosciowe, w tym gltéwnie
na udziat w rynku, r; (N=2356)=0,58, p<0,01 oraz wysoko$¢ obrotow,
rs (N =356) = 0,56, p<0,01. Procesy rozwojowe badanych firm sa przy tym
relatywnie silniej stymulowane poprzez zasoby niematerialne, niz materialne.
Strategiczne cechy zasobéw w umiarkowanym stopniu wptywaja na wyniki
rynkowe analizowanych firm, przy czym wptyw ten dotyczy w nieco wigkszym
stopniu wynikow jakosciowych, niz ilosciowych. Analizujagc poszczegolne
kategorie wynikow mozna zaobserwowac, iz strategiczne cechy zasobow
ksztaltujg przede wszystkim zdolno$¢ do rozwoju i wprowadzania na rynek
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innowacyjnych produktow i ustug, rs (N =356) =0,48, p<0,01 oraz wysoka
jakos$¢ oferty rynkowej analizowanych przedsigbiorstw, rs (N =356) = 0,48,
p < 0,01. Szczegblowe wyniki zaleznosci pomiedzy poziomem i rozwojem
strategicznych cech zasoboéw a wynikami rynkowymi i przejawami rozwoju
badanych MSP przedstawiono w tabeli 20.

Tabela 20. Zaleznosci pomiedzy poziomem i rozwojem strategicznych cech zasobow
a wynikami rynkowymi badanych przedsigbiorstw

Zasoby / Wyniki rynkowe Wyniki ogolem WyniKi ilo§ciowe | Wyniki jako$ciowe
Poziom zasobow ogolem 0,59** 0,60** 0,53**
Zasoby materialne 0,46** 0,50** 0,39**
Zasoby niematerialne 0,58** 0,57** 0,53**
Strategiczne cechy zasobéw 0,49** 0,45** 0,46**

*p <0,05; **p <0,01. Test istotnosci wspotczynnika korelacji rang ryy Pearsona (zbior krytyczny obustronny).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Zasoby 1 strategiczne cechy zasobow wplywaja rowniez istotnie
statystycznie, cho¢ w znacznie mniejszym stopniu na dynamike proceséw
wzrostowych badanych przedsiebiorstw. Wplyw ten dotyczy w pierwszej
kolejnos$ci dynamiki obrotéw, w nastepnej kolejnosci dynamiki zysku oraz
w relatywnie najmniejszym stopniu dynamiki zatrudnienia. Szczegoétowe wyniki
zalezno$ci pomiedzy poziomem i rozwojem strategicznych cech zasobow
a dynamikg procesow wzrostowych badanych przedsigbiorstw przedstawiono
w tabeli 21.

Tabela 21. Zaleznos$ci pomiedzy poziomem i rozwojem strategicznych cech zasobow
a dynamikg procesow wzrostowych badanych przedsigbiorstw

Zasoby/dynamika Dynamika
procesow wzrostowych zatrudnienia Dynamika obrotéw | Dynamika zysku
Poziom zasobow ogoélem 0,23** 0,29** 0,27**
Zasoby materialne 0,23** 0,29** 0,26**
Zasoby niematerialne 0,20** 0,26** 0,24**
Strategiczne cechy zasobow 0,19** 0,26** 0,23**

*p < 0,05; **p < 0,01. Test istotnosci wspotczynnika korelacji rang 1., Pearsona (zbior krytyczny obustronny).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Dynamika zatrudnienia zalezy przede wszystkim od poziomu zasobow
organizacyjnych, rs (N = 356) = 0,23, p < 0,01 oraz finansowych, r, (N = 356) = 0,21,
p<0,01. Na dynamike obrotéw relatywnie najwigkszy wplyw ma poziom
zasobow finansowych, rs (N =356) = 0,30, p<0,01 oraz technologicznych,
rs (N=356)=0,26, p<0,01. Te dwie kategorie zasobéw odgrywaja réwniez
relatywnie najwigksza role w stymulowaniu dynamiki zysku badanych
firm. Z punktu widzenia strategicznych cech zasobow, dynamika zatrudnie-
nia jest ksztaltowana przede wszystkim przez niepowtarzalno$¢ zasobow,
rs (N=356) = 0,20, p<0,01. Dynamike obrotéw stymuluje niezastepowal-
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no$¢ zasobow, rs (N=356) = 0,24, p<0,01 oraz rzadko$¢ strategiczna,
rs (N=2356) = 0,21, p<0,01. Niezastgpowalnos¢ zasobow ma jednoczesnie
relatywnie najwickszy wplyw na dynamike zysku badanych przedsigbiorstw,
rs (N =356) = 0,25, p <0,01.

Uzyskane wyniki wskazuja zatem, iz poziom oraz strategiczne cechy
zasobow odgrywaja kluczowa role w procesach rozwojowych badanych MSP,
wplywajac jednocze$nie w mniejszym stopniu na dynamike przebiegu procesow
wzrostu tych podmiotow. Procesy rozwojowe sa przy tym w wickszym
stopniu ksztattowane przez poziom zasobow niematerialnych niz materialnych.
Potwierdza to zatem w pelni hipoteze H1, zgodnie z ktéra poziom
i strategiczne cechy zasoboéw odgrywaja istotng role w procesach rozwojowych
firm sektora MSP, przy czym wptyw ten dotyczy w wigkszym stopniu zasobdw
niematerialnych niz materialnych.

3.4. Ocena wplywu zasobowych zdolnos$ci dynamicznych
na rozwo0j badanych przedsiebiorstw

W drugiej czgéci badan poddano analizie i ocenie rozwéj zasobowych
zdolnosci dynamicznych w badanych firmach. Proponujac ich typologi¢
wykorzystano podejécie przedstawione w czgSci teoretycznej i wyodrgbniono
nastepujace rodzaje:

— zdolno$¢ do identyfikacji oraz oceny okazji i zagrozen rynkowych,

— zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow i wtasciwego wykorzy-
stywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych,

— zdolno$¢ do rekonfiguracji zasoboéw i adaptacji firmy do zmieniajacych si¢
warunkow poprzez wprowadzanie zmian w strukturze i zakresie prowa-
dzonej dziatalnosci,

— zdolno$¢ do ciaglej odnowy bazy zasobowej firmy zgodnie z aktualnymi
trendami,

— zdolno$¢ do ochrony zasobow, ktorymi dysponuje firma,

— zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow pozwalajacej na realizacje
strategicznych celow firmy,

— zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasobéw z otoczenia,

— zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania bazy zasobowej w zaleznosci od
aktualnych i przysztych potrzeb firmy.

Kazda za zdolno$ci zostata opisana w kwestionariuszu ankiety w celu
bardziej precyzyjnej identyfikacji przez respondenta, a poziom jej rozwoju
w badanych firmach zostal poddany ocenie w stosunku do glownych
konkurentow w skali od 1 (zdolno$¢ rozwini¢ta znacznie gorzej niz
u konkurentow) do 7 (zdolno$¢ rozwinigta znacznie lepiej niz u konkurentow).
Analiza rzetelnosci tej skali wykazata akceptowalny poziom wartosci wspot-
czynnika alfa Cr. = 0,918.
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Uzyskane wyniki wskazuja, iz zasobowe zdolnosci dynamiczne sa
rozwinigte w badanych firmach na poziomie nieco lepszym niz w firmach
konkurencyjnych. Jako relatywnie najlepiej rozwinigte zdolnosci uznano
zdolnos¢ do szybkiego mobilizowania zasoboéw poprzez wlasciwe wykorzy-
stanie pojawiajacych si¢ okazji rynkowych, a takze zdolno$¢ do rekonfiguracji
1 adaptacji zasoboéw do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Zdolnos$ci te w pelni wpisuja si¢ z jako$ciowq charakterystyke
firm sektora MSP, w ramach ktérej podkresla si¢ wysoka przedsigbiorczose,
elastyczno$¢ i zwinno$¢ funkcjonowania. Relatywnie najstabiej rozwinigta
zdolno$cia dynamiczng jest natomiast zdolno$¢ do nabywania i przejmowania
zasobOw z otoczenia, co wigze si¢ z ograniczonym potencjalem zasobowym
badanych podmiotow, szczegdlnie w sferze zasobow finansowych. Szczegotowe
wyniki oceny poziomu zdolnosci dynamicznych w badanej probie przed-
stawiono w tabeli 22.

Tabela 22. Poziom rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych
w badanych MSP

Ogolem W tym firmy wedlug wielko$ci

Zdolnosci dynamiczne . - . .
M w probie mikro male Srednie

badanych firm M [Mod| M [Mod| M | Mod| M | Mod

Zdolnosci dynamiczne ogétem,

. 4,62 | 4,00 | 451 | 400 | 4,76 | 4,00 | 509 | 450
w tym:

Zdolno$¢ do identyfikacji i oceny

" 4,48 | 4,00 | 433 | 4,00 | 469 | 400 | 500 | 4,00
okazji rynkowych

Zdolno$¢ do mobilizowania

) 486 | 500 | 4,75 | 4,00 | 499 | 500 | 531 | 6,00
7asobow

Zdolno$¢ do rekonfiguracji

) . , 4,75 | 4,00 | 4,66 | 400 | 483 | 500 | 513 | 6,00
i adaptacji zasobow

Zdolnos¢ do odnowy bazy 457 | 400 | 451 | 400 | 461 | 400 | 491 | 6,00
zasobowej firmy

Zdolno$¢ do ochrony zasobow 459 | 400 | 450 | 400 | 4,71 | 400 | 4,91 | 5,00

Zdolnos¢ do konfiguracji 467 | 400 | 454 | 400 | 4,79 | 400 | 534 | 5,00
i koordynacji zasobow

Zdolno$¢ do nabywania

. . . ) 4,39 | 400 | 425 | 400 | 458 | 4,00 | 494 | 5,00
i przejmowania zasobow

Zdolno$¢ do wzmacniania

) . X 465 | 400 | 451 | 400 | 487 | 4,00 | 513 | 500
i rozszerzania zasobow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Ocena poziomu rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych réznicuje si¢
przy tym istotnie statystycznie na stabym poziomie w zaleznosci od wielkosci
badanych przedsiebiorstw. Na podstawie wynikow zidentyfikowano dodatni
charakter tej zaleznosci. W przypadku firm mikro dominujgce oceny rozwoju
zasobowych zdolno$ci dynamicznych wskazuja na poziom poréwnywalny do
konkurentéw. Rosng one nieco w przypadku firm matej wielkosci, natomiast
w $rednich przedsigbiorstwach wigkszos¢ dominujacych ocen oscyluje wokot
poziomu nieco lepszego lub lepszego niz w firmach konkurencyjnych. Podobne
zaleznosci zidentyfikowano w odniesieniu do poszczegdlnych, szczegdétowych
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kategorii zasobowych zdolno$ci dynamicznych, przy czym jedynie w przypadku
rozwoju zdolnosci do ciaglej] odnowy bazy zasobowej zgodnie z aktualnymi
trendami rynkowymi nie zachodzi istotna statystycznie zalezno$¢ od wielkos$ci
badanych przedsigbiorstw. Szczegoétowe wyniki tej analizy przedstawiono
w tabeli 23.

Tabela 23. Zalezno$¢ poziomu rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych
od wielkos$ci badanych przedsigbiorstw

: | 38| z| % |3 e
g s 2 8 < > TR 82 c sz
) ~ s = © = s 3 =) 8 9
2 = =) o S > 3 53 g9 2
‘= B o 3 < = = = z 2 G ©
g B =x °og |25 ? = 80O 3 e 32
s ES | SS |58z £ | 8| E8| &Y | EX
: Ee |22 | B2 |88l €7 | o3| EY| E=| ¥
Analiza < - T °SE |gog| °¢2 <SS = 2 -
£ | 82 | 55 |=cS% 83|22 | g8 |3 | 8§
32|52 |3z |s38 S8 |28 |25 3E| S8
g S 2 N8 IN2 2 9 =) ] B g @ N
> = = o - o = 3 o »
= °© = GC) ) g S N ,8 =1 8 Bl = g
N | &8 sl £ |3 | R |s2|¢8L|zg¢
N - = N N N N
Wielkos¢
iy | 018+ | 0,197 | 0,26%* | 013* | 008 | 0.12* [ 020 | 0,18** | 0,17+

*p < 0,05; **p < 0,01. Test istotnosci wspdtczynnika korelacji rang rs Spearmana (zbidr krytyczny obustronny).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Dalsze analizy wykazaly, iz poziom rozwoju zasobowych zdolnosci
dynamicznych w badanej prdbie réznicuje si¢ istotnie statystycznie roéwniez
w zaleznosci od dynamiki fazy cyklu zycia oraz formalizacji podej$cia do
zarzadzania strategicznego w badanych przedsigbiorstwach. Uzyskane wyniki
wskazuja, iz poziom rozwoju zasobowych zdolno$ci dynamicznych ros$nie
w stabym stopniu wraz ze wzrostem dynamiki faz cyklu zycia badanych
przedsigbiorstw, rs (N = 356) = 0,25, p <0,01. Szczegotowe wyniki tej analizy
przedstawiono w tabeli 24.

Tabela 24. Zalezno$¢ poziomu rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych
od wielkos$ci badanych przedsigbiorstw

Zasobowe zdolnos$ci dynamiczne Fazy statyczne Fazy dynamiczne
badanych firm M M
Zdolnos$ci dynamiczne ogélem, w tym: 4,41 4,86
Zdolno$¢ do identyfikacji i oceny okazji rynkowych 4,28 4,71
Zdolnos¢ do mobilizowania zasobow 4,71 5,03
Zdolnos¢ do rekonfiguracji i adaptacji zasobow 4,54 4,98
Zdolno$¢ do odnowy bazy zasobowej firmy 4,35 4,81
Zdolnos¢ do ochrony zasobow 4,39 4,82
Zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow 4,46 4,91
Zdolnos¢ do nabywania i przejmowania zasobow 4,14 4,68
Zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania zasobow 4,40 4,94

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Dynamika fazy cyklu zycia wplywa w relatywnie najwigkszym stopniu
na zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania bazy zasobowej w zaleznosci od
potrzeb firmy, rs (N =356) = 0,24, p <0,01. Jest to zwigzane z jednej strony
z prorozwojowym charakterem dynamicznych faz cyklu zycia oraz skiero-
waniem wysitkow na procesy inwestycyjne i ekspansywne dziatania rynkowe,
natomiast z drugiej strony wigze si¢ z rosnagcym poziomem zasoboéw badanych

przedsigbiorstw w fazach dynamicznyc

h221

Rozwoj zasobowych zdolnosci dynamicznych uzalezniony jest réwniez
od poziomu formalizacji zarzadzania strategicznego w analizowanych
podmiotach. Szczegdtowe wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 25.

Tabela 25. Zalezno$¢ poziomu rozwoju zasobowych zdolno$ci dynamicznych
od poziomu formalizacji zarzadzania strategicznego w badanych firmach

Brak Brak Strategia Strategia
Zasobowe zdolnosci strategii i strategii, jako zbior jako
dynamiczne planéw jej | ale plany jej | Strategia wielu oficjalny
badanych firm opracowania | opracowania | nieformalna | dokumentéw | dokument
M M M M M
Zdolnosci
dynamiczne ogoélem, 4,53 4,31 4,61 4,75 4,93
w tym:
Zdolno$¢ do
identyfikacji i oceny 4,40 4,09 4,48 4,65 4,67
okazji rynkowych
Zdolno$¢ do
mobilizowania 4,77 4,47 4,88 4,95 5,12
7asobow
Zdolno$¢ do
rekonfiguracji i 4,68 4,44 4,81 471 4,82
adaptacji zasobow
Zdolnosc do odnowy 4,55 4,22 4,56 4,64 4,88
bazy zasobowej firmy
Zdolnos¢ do ochrony 4,45 4,22 4,57 4,80 4,94
7asobow
Zdolnos¢ do
konfiguracji i 4,53 4,31 4,64 4,93 5,00
koordynacji zasobow
Zdolnos¢ do
nabywania 4,23 4,34 431 4,53 4,91
i przejmowania
7asobow
Zdolnos¢ do
wzmacniania i 4,57 4,34 4,61 4,76 512

rozszerzania zasobow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

221 70b. szerzej: M. Matejun, P. Sitkiewicz, Human Capital Development in Small Business: Life
Cycle Approach with Resources Mediation Effect [w:] Bhuiyan M. H. (red.), Proceedings of
34th International Business Research Conference, 4-5 April 2016, London, World Business

Institute Australia, Melbourne 2016.
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Poziom rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych ro$nie w przypadku
firm, ktore opieraja swoje funkcjonowanie na strategii sformalizowanej
w postaci zbioru wielu dokumentow i zapiséw, a takze oficjalnego biznesplanu,
rs (N =356) = 0,15, p <0,01. Odstepstwo od tej reguty zaobserwowano jednak
w przedsigbiorstwach, ktdre nie posiadaja strategii rozwoju i nie planuja
jej wprowadzenia. W firmach tych poziom rozwoju zasobowych zdolno$ci
dynamicznych jest nieco wickszy, niz w przedsigbiorstwach nie posiadajacych
strategii, jednak planujacych jej wprowadzenie w okresie najblizszych 2 lat.

Z drugiej strony przeprowadzone analizy wykazuja, iz ogélny poziom
rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych, pomimo swojego zré6znicowania,
nie jest istotnie statystycznie uzalezniony od zasiggu dziatania ani od poziomu
zaawansowania technologicznego badanych przedsigbiorstw. Na poziomie
szczegdtowym zaobserwowano jednak nastgpujace prawidtowoscei:

— wraz ze wzrostem zasi¢gu rynkowego analizowanych podmiotéw istotnie
statystycznie rosnie zdolno$¢ do ochrony zasobow, ktorymi dysponuje
firma, rs (N=356) = 0,11, p <0,05. Jest to zwigzane przede wszystkim
z rozszerzeniem zakresu aktywnosci rynkowej i narazeniem firmy na szereg
dynamicznych i ztozonych bodzcow zewnetrznych o charakterze konkuren-
cyjnym, polityczno-prawnym, czy spoteczno-kulturowym,

— wraz ze wzrostem poziomu zaawansowania technologicznego badanych
firm ros$nie zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow i wilasciwego
wykorzystania okazji rynkowych, ry (N = 356) = 0,14, p < 0,01 oraz zdolno$¢
do rekonfiguracji 1 adaptacji zasobow do zmieniajacych si¢ warunkow,
rs (N =356) = 0,13, p <0,05. Wiaze si¢ to w gtownej mierze ze wzrostem
dynamiki i zlozono$ci otoczenia, a takze koniecznoscia zwigkszenia
elastycznosci, przedsigbiorczosci i innowacyjnosci podmiotow dziatajacych
w obszarze zaawansowanych technologii.

Uzyskane wyniki wskazuja takze, iz poziom rozwoju zasobowych zdolnosci
dynamicznych nie réznicuje sig istotnie statystycznie w zaleznos$ci od rodzaju
kultury organizacyjnej dominujacej w badanych przedsiebiorstwach. Analiza
odpowiedzi respondentow wykazuje wprawdzie, iz zdolno$ci te sg relatywnie
najlepiej rozwinigte w firmach, w ktorych wystepuje kultura wspotdziatania oraz
kultura adaptacji i nizej w podmiotach, w ktorych dominuje kultura rywalizacji
i dominacji, jednak obliczenia przeprowadzone z wykorzystaniem testu H
Kruskala-Wallisa nie wykazaly istotnego zr6znicowania poziomu rozwoju
zasobowych zdolno$ci dynamicznych w zaleznosci od charakteru kultury
organizacyjnej. By¢ moze wynika to z bardzo matej liczby podmiotoéw identy-
fikujacych kulture rywalizacji (n = 5). Wydaje si¢ jednak, iz podatny grunt do
rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych stanowig warunki kulturowe
zaktadajace koncentracj¢ na wigziach i dialogu miedzy czlonkami organizacji,
autonomi¢, roéwniez i poszanowanie pracownikow, a takze partnerstwo
w relacjach pomiedzy przetozonymi i podwladnymi oraz wspoélne, tworcze
rozwigzywanie problemow.
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W kolejnym etapie tej czesci badan poddano ocenie zaleznosci zachodzace
pomigdzy zdolno$ciami dynamicznymi a ksztaltowaniem si¢ potencjalu
zasobowego badanych przedsigbiorstw. Uzyskane wyniki wskazuja, iz rozwoj
zdolno$ci dynamicznych jest istotnie statystycznie, bardzo silnie i dodatnio
powigzany zaré6wno z poziomem zasobow, jak réwniez rozwojem strategicznych
cech zasobow zgodnie z modelem VRIN/VRIO. Zaleznos$ci te sa znacznie
silniejsze niz w przypadku prezentowanych w poprzednim podrozdziale relacji
pomiedzy poziomem zasobOw, a rozwojem strategicznych cech zasobow.
Wskazuje to, iz zdolno$ci dynamiczne sg podstawowym czynnikiem rozwoju
potencjatu zasobowego w badanych firmach, wptywajac w bardzo duzym
stopniu zaré6wno na poziom zasoboéw materialnych, jak rowniez niematerialnych.
W szczeg6lnoscei silny wplyw zaobserwowa¢ mozna w przypadku poziomu
zasobow materialnych, co oznacza, iz zdolnosci dynamiczne staja si¢ bardzo
istotnym czynnikiem wzmacniania tej Kkategorii zasobow, ktore podlegaja
najbardziej istotnym ograniczeniom w firmach sektora MSP. Wykorzystanie
zasobowych zdolnosci dynamicznych wptywa réwniez w kluczowy sposob na
rozwoj strategicznych cech zasobdéw, pozwalajacych na budowanie silnej
1 trwalej przewagi konkurencyjnej przez badane przedsigbiorstwa. Szczegotowe
wyniki przeprowadzonych analiz w tym zakresie przedstawiono w tabeli 26.

Tabela 26. Zaleznosci pomigdzy poziomem zdolno$ci dynamicznych a rozwojem
potencjatu zasobowego w badanych MSP

Zasobowe zdolnosci Poziom Poziom Strategiczne
dynamiczne zasobow zasobow | Poziom zasobow cechy
badanych firm ogolem materialnych | niematerialnych | zasobéw
de)lnoscn dynamiczne 068" 059" 063" 060"
ogolem, w tym:
Zdolnos¢ do_l_dentyflkale 0,55 0,49 0,51 041"
i oceny okazji rynkowych
Zdoln9sc do mobilizowania 057" 044" 0,56™ 052"
Zasobow
'Zdolnosc. 'do rekqnﬁguracp 045" 0,40™ 042" 046"
i adaptacji zasobow
Zdolno$¢ do odnowy bazy 057" 0,49™ 053" 0,54
zasobowej firmy
Zdolnos¢ do ochrony zasobow 056 0,46 054" 051"
Zdolnosc dq 'konﬁglrlracp 0,56™ 047" 0,53" 0,53"
i koordynacji zasobow
Zdolnos¢ do nabywania 0,48™ 0,47 0,41 0,40™
i przejmowania zasobow
_Zdolnosc dq wzmacniania 058" 053" 052" 0,49™
i rozszerzania zasobow

*p <0,05; **p <0,01. Test istotno$ci wspotczynnika korelacji rang ryy Pearsona (zbior krytyczny obustronny).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W celu wyznaczenia konfiguracji zdolno$ci dynamicznych, w kluczowy
sposob ksztaltujacych potencjal zasobowy badanych firm, przeprowadzono
analiz¢ regresji wielorakiej metoda eliminacji wstecznej. Wyznaczono cztery
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modele badawcze, w ktorych jako zmienne zalezne przyjeto: Al — poziom
zasobow ogotem; A2 — poziom zasobow materialnych, A3 — poziom zasobow
niematerialnych oraz A4 — rozwdj strategicznych cech zasobow zgodnie
z modelem VRIN/VRIO. W kazdym z modeli jako zmienng niezalezna przyjeto
zidentyfikowany poziom rozwoju zasobowych zdolnosci dynamicznych
w badanych firmach. Dodatkowo w modelach uwzgledniono grupe zmiennych
kontrolnych zwigzanych z charakterystyka badanych przedsigbiorstw. Wyniki
obliczen dla modeli zoptymalizowanych przedstawiono w tabeli 27.

Tabela 27. Ocena wptywu zdolno$ci dynamicznych na ksztaltowanie si¢ potencjatu
zasobowego badanych firm

Zmienna Model Al Model A2 Model A3 Model A4

Zmienna zalezna: poziom poziom poziom rozwoj
zasobow zasobow zasobOw nie- | strategicznych
ogblem materialnych | materialnych | cech zasobow

Liczba iteracji do modelu 7 9 7 9

zoptymalizowanego

Zdolnos$¢ do identyfikacji 0,19** 0,21** 0,16**

i oceny okazji rynkowych (0,04) [0,22] | (0,06) [0,19] | (0,05) [0,19]

Zdolno$¢ do mobilizowania 0,13* 0,19** 0,15**

zasobow (0,05) [0,15] (0,06) [0,23] | (0,05)[0,17]

Zdolnos¢ do rekonfiguracji 0,12* 0,13*

i adaptacji zasobow (0,05) [0,15] (0,05) [0,16]

Zdolno$¢ do odnowy bazy 0,16** 0,16** 0,14** 0,18**

zasobowej firmy (0,05) [0,21] | (0,06) [0,16] | (0,05) [0,19] (0,05) [0,22]

Zdolnos¢ do ochrony zasobow 0,17** 0,14* 0,18** 0,18**

Zdolno$¢ do konfiguracji
i koordynacji zasobow
Zdolnos¢ do nabywania
i przejmowania zasobow

(0,04) [0,21]

(0,06) [0,13]

(0,04) [0,22]

(0,05) [0,20]

Zdolno$¢ do wzmacniania 0,14** 0,25** 0,10* 0,11*
i rozszerzania zasobow (0,04) [0,18] | (0,06) [0,24] | (0,04)[0,12] (0,05) [0,12]
Wielkos¢ firmy 0,19** 0,35** 0,14*

Zasigg dziatania
Wiek firmy

(0,06) [0,13]

0,05
(0,03) [0,07]

(0,08) [0,19]

(0,06) [0,09]

0,06%
(0,03) [0,08]

Poziom zaawansowania -0,26* 0,29**
technologicznego (0,11) [-0,10] (0,09) [0,13]
Formalizacja zarzadzania 0,11**

strategicznego
Dynamika fazy cyklu zycia

(0,04) [0,12]

Stata 1,15%*(0,20) | 0,71*(0,29) | 1,43**(0,22) | 1,39** (0,24)
Liczba obserwacji 356 356 356 356

R2 / R2 skorygowane 0,53/0,52 0,42 /0,41 0,47 /0,46 0,41/0,40
Statystyka F 48,74** 41 ,54** 38,09** 40,99**

*p < 0,05, **p < 0,01. Wieloczynnikowa analiza regresji liniowej metoda eliminacji wstecznej. Bledy
standardowe w nawiasach okragtych. Wspodtczynniki standaryzowane w nawiasach kwadratowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Wszystkie modele badawcze okazaly si¢ istotne statystycznie, na co
wskazuja wysokie poziomy istotno$ci dla statystyki F. Wyniki uzyskane
dla modeli Al — A3 identyfikuja konfiguracj¢ 6 zdolnosci dynamicznych
w kluczowy sposob determinujacych poziom zasoboéw badanych MSP.
Podstawowa role petni tu zdolno$¢ do identyfikacji oraz prawidlowej oceny
okazji 1 zagrozen rynkowych. Wpisuje si¢ ona jednoczes$nie bezposrednio
w jakosciowa specyfike tych podmiotow jako firm opierajacych swoja
dziatalno$¢ na orientacji przedsigbiorczej, stanowiacej jeden z podstawowych
komponentéw ksztattowania wynikéw rynkowych najmniejszych podmiotow
gospodarczych??. W drugiej kolejnosci istotnego znaczenia nabieraja zdolnosci
dynamiczne skierowane do wnetrza firmy, zwigzane z odnowa oraz ochrong
bazy zasobowej przedsigbiorstwa, a takze wzmacnianiem i rozszerzaniem
zasobow w zaleznosci od aktualnych i przysztych potrzeb przedsigbiorstwa.

Wyniki wskazujg jednoczesnie na rdéznice w konfiguracji zdolnosci
dynamicznych ksztattujacych poziom zasobow materialnych i niematerialnych.
Konfiguracja ksztattujaca poziom zasobéw niematerialnych jest bardziej ztozona
i wymaga dodatkowo uwzglednienia zdolnosci nakierowanych na transfor-
macj¢ zasobow, takich jak zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow
1 wilasciwego wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych oraz
zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow i adaptacji firmy do zmieniajacych sie
warunkow poprzez wprowadzanie zmian w strukturze i zakresie prowadzonej
dziatalnoéci. Przeprowadzona analiza regresji weryfikuje pozytywnie hipoteze
H2, zgodnie z ktora zdolnosci dynamiczne odgrywaja pozytywna i istotng rolg
w ksztattowaniu poziomu zasobow firm sektora MSP.

Uzyskane wyniki wpisuja sie¢ jednoczesnie we wnioski wynikajace m.in.
z badan D.G. Sirmona and M.A. Hitta®”, ktorzy wskazuja, iz kluczowa role
w budowaniu przewagi konkurencyjnej odgrywa nie sam poziom zasobow,
ale wiasciwe ich wykorzystanie obejmujace przede wszystkim laczenie
i orkiestracj¢ zasobow pozwalajaca na uzyskanie efektu synergii. Uzyskane
wyniki wskazuja jednoczes$nie, iz na poziom zasoboéw wptywa réwniez wielkos¢
przedsiebiorstwa, co wiaze si¢ z réznicami w ocenie ich poziomu w firmach
roznej wielkosci. Wpisuje si¢ to w nurt wewnetrznego zroéznicowania
w zbiorowosci firm sektora MSP?* oraz potwierdza roznice wystepujace
szczegdlnie pomiedzy firmami mikro oraz matymi i $rednimi podmiotami®®.

22 A Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation and Business
Performance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future,
“Entrepreneurship Theory and Practice”, vol. 33, nr 3/2009, s. 761-787.

222 D ,G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources, Management, and
Wealth Creation in Family Firms, “Entrepreneurship Theory and Practice”, vol. 27, nr 4/2003,
s. 339-358.

2240, Torrés, Thirty Years of Research into SMEs: A Field of Trends and Counter-Trends,
“Cabhiers de Recherché”, nr 6/2003, s. 5-38.

225 M.W. Rutherford, P. McMullen, S. Oswald, Examining the Issue of Size and the Small
Business: a Self Organizing Map Approach, “Journal of Business and Economic Studies”,
vol. 7. nr 2/2001, s. 64-79.
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Poziom zasobow materialnych jest dodatkowo nieco wyzszy w przypadku
podmiotow dzialajacych w obszarze tradycyjnych niz zaawansowanych
technologii, co wigze si¢ z mniejszymi kosztami zakupu i utrzymania
wyposazenia. Z kolei poziom zasobow niematerialnych jest nieco wigkszy
w firmach dluzej funkcjonujacych na rynku, co zwigzane jest z akumulacja
wiedzy i innych zasoboéw migkkich w dluzszym okresie.

Wyniki uzyskane dla modelu A4 identyfikuja natomiast czteroelementowy
zestaw zdolno$ci dynamicznych w istotny sposoéb wplywajacych na rozwdj
strategicznych cech zasobow zgodnie z modelem VRIO/VRIN. Konfiguracja ta
obejmuje zdolno$¢ do mobilizowania zasobow, do odnowy bazy zasobowej
zgodnie z aktualnymi i przyszlymi trendami, ochron¢ zasobow, ktorymi
dysponuje firma oraz zdolno$¢ do rozszerzania i wzmacniania zasobow.
Rozw¢j strategicznych cech zasobow jest rowniez istotnie —statystycznie
determinowany przez poziom zaawansowania technologicznego firm sektora
MSP oraz stosowanie bardziej formalnych rozwigzan w zakresie zarzadzania
strategicznego. Jest to merytorycznie uzasadnione wynikami wcze$niejszych
obserwacji, zgodnie z ktorymi charakterystyka zasobéw firm zaawansowanych
technologii wyraza si¢ wigckszym stopniem unikalno$ci opartej na planach
w zakresie kombinacji i rekombinacji zasoboéw, zdolnosci i kluczowych
kierunkow aktywnosci rynkowej??®. Przeprowadzona analiza regresji pozytywnie
weryfikuje hipoteze H3, zgodnie z ktora zdolnosci dynamiczne odgrywaja
pozytywna i istotng role w ksztaltowaniu strategicznych cech zasobow firm
sektora MSP.

Dopasowanie modelu Al mierzone wspotczynnikiem determinacji R?
wskazuje, iz ponad 50% zmienno$ci poziomu zasobow badanych przed-
siebiorstw jest wyjasniane przez przyjety zestaw predyktoréw, co nalezy uznaé
za bardzo warto$ciowy poznawczo wynik analizy. Dopasowanie modeli A2-A4
jest nieznacznie nizsze i wynosi W graniach 40%-47%. Wobec ztozonosci
konstruktéw teoretycznych rozpatrywanych w ramach niniejszych badan i ich
ksztattowaniu przez wiele zmiennych niemierzalnych lub trudno mierzalnych,
a takze wobec relatywnie niskiego poziomu btedow standardowych dopasowanie
tych modeli mozna rowniez uznaé za wystarczajace.

W ostatniej czgsci badan poddano analizie i ocenie wplyw zasobowych
zdolno$ci dynamicznych na wyniki i przejawy rozwoju, a takze procesy
wzrostowe badanych przedsiebiorstw. Uzyskane wyniki wskazujg na duza
i pozytywng role zdolnosci dynamicznych w ksztalttowaniu wynikow
ilosciowych i jakosciowych analizowanych podmiotow. Rola rozpatrywanych
zdolnosci w zakresie intensyfikacji procesOw wzrostowych jest mniejsza
i zostala zidentyfikowana na umiarkowanym poziome, CO przedstawiono
w tabeli 28.

226 7 V/ladimirov, R. Ganeva-Simeonova, K. Ganev, Significance of Globalization-Specific
Factors for SME Competitiveness: a Conceptual Model and an Empirical Test, “Business
Systems Review”, vol. 2, nr 3/2013, s. 1-25.
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Tabela 28. Zaleznosci pomiedzy poziomem zdolnosci dynamicznych a wynikami
oraz dynamika procesow wzrostowych badanych przedsi¢biorstw

[1+]
@ ‘= © ©
v, g = cE | X8| X8| X
Zasobowe zdolnosci dynamiczne é _a_Ea é E é -8 IS g IS Zg IS %
badanych firm 3 S 3 2 3¢ gg g E g 2
= 2| ag | &a° | A
N
Zdolnosci dynamiczne ogélem, w tym: | 061" | 0,60” | 0,55 | 0,33" | 0,36" | 0,38
Zdolnos¢ do identyfikacji i oceny okazji 050" | 052" | 0.44™ | 028 | 033" | 033"

rynkowych
Zdolno$é do mobilizowania zasobow 050" | 048 | 046~ | 0,26 | 0,32” | 0,317
Zdolnos¢ do rekonfiguracji i adaptacji 046" | 044 | 0.43™ | 028~ | 027 | 0.31™
zasobOw ' ! ! ! !

ﬁ?r(y)]l;/losc do odnowy bazy zasobowej 050" | 051 | 0,45 | 0,28 | 028" | 0,28™
Zdolno$é do ochrony zasobow 045" [ 045 | 0,397 | 0227 | 0,25~ | 0,287

Zdolnf)s'c' do konfiguracji i koordynacji 053" | 052 | 049 | 023" | 0.25™ | 0.31™
Zasobow
Zdolnos¢ do nabywania i przejmowania 045" | 045™ | 0.40™ | 029~ | 0.26™ | 0.29™
Zasobow ' ' ' ' ! !

Zdolnf)sc do wzmacniania i rozszerzania 052 | 048 | 049~ | 031 | 031 | 031"
zasoboOw

*p < 0,05; **p < 0,01. Test istotno$ci wspotczynnika korelacji rang 1y, Pearsona / rs Spearmana (zbior
krytyczny obustronny).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W celu wyznaczenia konfiguracji zdolnosci dynamicznych ksztaltujacych
procesy rozwojowe i wzrostowe badanych firm przeprowadzono analizg
regresji wielorakiej metodg eliminacji wstecznej. Wyznaczono szes¢ modeli
badawczych, w ktorych jako zmienne zalezne przyjeto: Bl — wyniki ogolem;
B2 — wyniki ilosciowe, B3 — wyniki jakosciowe, B4 — dynamike¢ zatrudnienia,
B5 — dynamike obrotoéw oraz B6 — dynamike zysku. W kazdym z modeli
jako zmienng niezalezng przyjeto poziom rozwoju zasobowych zdolnosci
dynamicznych. Dodatkowo w modelach uwzgledniono grupe zmiennych
kontrolnych zwigzanych z charakterystyka badanych przedsigbiorstw. Wyniki
obliczen dla modeli zoptymalizowanych B1 — B3 przedstawiono w tabeli 29.

Uzyskane wyniki wskazuja na znaczne rozbieznosci pomiedzy konfiguracja
ksztaltujacg iloSciowe i jako$ciowe przejawy rozwoju analizowanych
podmiotow. Wyniki ilosciowe stymulowane sg przez zestaw 3 zdolnosci
dynamicznych obejmujacych: zdolnos¢ do identyfikacji i oceny okazji
rynkowych, a takze zdolno$¢ do odnowy i ochrony bazy zasobowej firmy.
JakoSciowe przejawy rozwoju uzaleznione sg natomiast od zestawu innych
3 zdolnos$ci dynamicznych, do ktorych mozna zaliczy¢: zdolno$¢ do
mobilizowania zasoboéw, zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobdéw oraz
zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania zasobOw. Szczegotowe wyniki tej
analizy przedstawiono w tabeli 29.
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Tabela 29. Ocena wptywu zdolnosci dynamicznych na ilosciowe i jakosciowe przejawy
rozwoju badanych mikro, matych i §rednich przedsi¢biorstw

Zmienna Model B1 Model B2 Model B3
Zmienna zalezna: wyniki ogdtem wyniki ilo§ciowe | wyniki jako$ciowe
Liczba iteracji dla modelu 8 8 9
zoptymalizowanego
Zdolno$¢ do identyfikacji 0,18** 0,29** 0,10
i oceny okazji rynkowych (0,05) [0,18] (0,06) [0,25] (0,06) [0,10]
Zdolnos¢ do mobilizowania 0,13*

zasobow
Zdolnos¢ do rekonfiguracji
1 adaptacji zasobow

Zdolno$¢ do odnowy bazy 0,20**
zasobowej firmy (0,06) [0,19]
Zdolnos¢ do ochrony zasobow 0,15*

Zdolnos¢ do konfiguracji
i koordynacji zasobow
Zdolnos¢ do nabywania
1 przejmowania zasobow

0,14*
(0,06) [0,14]

(0,06) [0,13]

0,10
(0,05) [0,09]

(0,06) [0,13]

0,15%
(0,06) [0,15]

Zdolno$¢ do wzmacniania 0,15** 0,17**
i rozszerzania zasobow (0,05) [0,16] (0,05) [0,18]
Wielkos$¢ firmy 0,13 0,22**

Zasigg dzialania

Wiek firmy

Poziom zaawansowania
technologicznego

(0,07) [0,08]

(0,08) [0,11]

Formalizacja zarzadzania 0,12* 0,12* 0,13**
strategicznego (0,04) [0,12] (0,05) [0,10] (0,04) [0,12]
Dynamika fazy cyklu zycia 0,59** 0,57** 0,62**
(0,09) [0,27] (0,11) [0,22] (0,09) [0,28]
Stata 1,31** (0,24) 0,21 (0,29) 1,87** (0,26)
Liczba obserwacji 356 356 356
R2 / R2 skorygowane 0,49/0,48 0,47 /0,46 0,42 /0,41
Statystyka F 47,02** 43,50** 41,95**

*p < 0,05, **p < 0,01. Wieloczynnikowa analiza regresji liniowej metoda eliminacji wstecznej. Biledy
standardowe w nawiasach okraglych. Wspotczynniki standaryzowane w nawiasach kwadratowych.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wyniki ilo$ciowe sg dodatkowo uzaleznione od wielkosci firmy, co wigze

si¢ z przewaga ogolnego potencjatu zasobowego firm matych i $rednich nad
mikroprzedsigbiorstwami. Rozwdj badanych przedsigbiorstw uzalezniony jest
ponadto istotnie od poziomu formalizacji zarzadzania strategicznego oraz od
dynamiki fazy cyklu zycia firmy. Przeprowadzona analiza regresji potwierdza
zatem pozytywnie hipoteze H4, zgodnie z ktéra zasobowe zdolnosci
dynamiczne intensyfikuja przebieg proceséw rozwojowych firm sektora MSP.
Przeprowadzona analiza regresji dla modeli B4 — B6 réwniez wykazata
istotny wptyw okre$lonych konfiguracji zdolno$ci dynamicznych na intensy-
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fikacje procesow wzrostowych badanych przedsi¢biorstw. Wyniki tej analizy

przedstawiono w tabeli 30.

Tabela 30. Ocena wptywu zdolno$ci dynamicznych na intensyfikacje procesow
wzrostowych badanych mikro, matych i érednich przedsi¢biorstw

Zmienna Model B4 Model B5 Model B6
Zmienna zalezna: dynamika dynamika obrotow dynamika zysku
zatrudnienia
Liczba iteracji dla modelu 9 9 9
zoptymalizowanego
Zdolnos$¢ do identyfikacji 0,09** 0,13** 0,16**

i oceny okazji rynkowych
Zdolno$¢ do mobilizowania
zasobow

Zdolnos¢ do rekonfiguracji

i adaptacji zasobow

Zdolno$¢ do odnowy bazy
zasobowej firmy

Zdolno$¢ do ochrony zasobow

Zdolnos¢ do konfiguracji
1 koordynacji zasobow
Zdolnos¢ do nabywania

i przejmowania zasobow
Zdolnos¢ do wzmacniania
i rozszerzania zasobow

(0,03) [0,15]

0,08%*
(0,03) [0,15]

(0,04) [0,19]

0,09*
(0,04) [0,14]

(0,04) [0,22]

0,10**
(0,04) [0,14]

Wielkos$¢ firmy

Zasi¢g dziatania 0,10** 0,13** 0,09*
(0,03) [0,14] (0,04) [0,17] (0,04) [0,11]

Wiek firmy -0,04 -0,07** -0,09**
(0,02) [-0,09] (0,03) [-0,13] (0,03) [-0,16]

Poziom zaawansowania 0,20** 0,18* 0,24**

technologicznego
Formalizacja zarzadzania
strategicznego

(0,07) [0,14]

(0,08) [0,11]

(0,08) [0,14]

Dynamika fazy cyklu zycia 0,34** 0,29** 0,22**
(0,06) [0,26] (0,07) [0,19] (0,08) [0,14]

Stata 0,54** (0,20) 0,53* (0,23) 0,49 (0,26)

Liczba obserwacji 356 356 356

R2 / R2 skorygowane 0,26 /0,25 0,25/0,23 0,23/0,21

Statystyka F 20,81** 19,11** 17,16**

*p < 0,05, **p < 0,01. Wieloczynnikowa analiza regresji liniowej metoda eliminacji wstecznej. Bledy
standardowe w nawiasach okraglych. Wspotczynniki standaryzowane w nawiasach kwadratowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskane wyniki wskazuja, iz przebieg procesow wzrostowych badanych
firm uzalezniony jest od tacznego zestawu 3 zdolnosci dynamicznych: zdolnosci
do identyfikacji i oceny okazji rynkowych, zdolnosci do wzmacniania
1 rozszerzania zasobow oraz zdolnosci do ochrony zasoboéw. Sa one jednak
uzupetniane przez zestaw 4 zmiennych kontrolnych. Wskazuja one, iz procesy
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wzrostowe zachodzg generalnie w wigkszym stopniu w firmach mtodszych,
aktywnych w obszarze zaawansowanych technologii, prowadzacych dziatalno$é
w dynamicznych fazach cyklu zycia na rynkach o relatywnie wickszym zasiegu
geograficznym. Uzyskane wyniki weryfikuja zatem pozytywnie hipoteze H5,
zgodnie z ktéra zasobowe zdolnosci dynamiczne intensyfikuja przebieg
proceséw wzrostowych firm sektora MSP w obszarze zatrudnienia, obrotow
1 zyskow.

Wszystkie modele B1 — B6 okazaty si¢ statystycznie istotne. Ich dopa-
sowanie mierzone wspolczynnikiem determinacji R®> wykazuje jednak znaczne
zréznicowanie. W przypadku modeli wyjasniajacych efekty rozwojowe wspol-
czynnik ten przyjmuje wartosci ok. 41%-49%, co mozna uzna¢ za poziom
satysfakcjonujacy. Jednak w odniesieniu do modeli analizujacych wptyw
zdolnos$ci dynamicznych na przebieg procesow wzrostowych dopasowanie jest
znacznie mniejsze i wynosi ok. 21%-26%. Wskazuje to, iz wzrost firm sektora
MSP w relatywnie niewielkim stopniu zalezy od poziomu rozwoju zdolnosci
dynamicznych i ksztattowany jest przed duzg liczbe innych czynnikow, ktore nie
byly rozpatrywane w niniejszych badaniach empirycznych.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, iz nie wszystkie zdolno$ci dynamiczne
odgrywaja istotng role w ksztattowaniu potencjatu zasobowego oraz przebiegu
procesoOw rozwojowych 1 wzrostowych firm sektora MSP. Analizy nie wykazaty
w zadnym przypadku istotnej roli zdolno$ci do nabywania i przejmowania
zasobOw z otoczenia. Rowniez funkcja zdolno$ci do konfiguracji i koordynacji
zasobow jest niewielka i obejmuje jedynie wpltyw na niewielkim poziomie
istotno$ci na ksztattowanie si¢ jakosciowych efektéw prowadzonej dziatalnosci
przez badane firmy. Wyniki te uzasadni¢ mozna specyfika mikro, matych
1 §rednich przedsiebiorstw, ktére w wyniku istotnych niedoborow zasobowych
i relatywnie niewielkiej sity przetargowej na rynku majg ograniczone
mozliwosci swobodnego nabywania 1 przejmowania zasobOw z otoczenia.
Z kolei wewnatrz firmy wystepuje ograniczona potrzeba w zakresie konfiguracji
i koordynacji zasobow, co wigze si¢ z relatywnie mniejszymi rozmiarami,
ztozonoscig 1 skomplikowaniem organizacyjnym prowadzonej dzialalno$ci.
Uzyskane wyniki potwierdzaja jednocze$nie pozytywnie hipoteze H6,
zgodnie z ktora w procesach rozwojowych firm sektor MSP kluczowa role
odgrywa okre§lona konfiguracja zasobowych zdolnosci dynamicznych dosto-
sowana do specyfiki najmniejszych podmiotow gospodarczych.

Przeprowadzone badania ankietowe pozwolity na iloSciowa ocen¢ wplywu
zdolnoéci dynamicznych na ksztaltowanie si¢ potencjalu zasobowego oraz
przebieg procesdw rozwojowych 1 wzrostowych firm sektora MSP. Ich
podstawowga stabos$cig jest jednak brak przedstawienia konkretnych rozwigzan
w zakresie wykorzystania zasobowych zdolnosci dynamicznych w zarzadzaniu
rozwojem mikro, matych 1 $rednich przedsigbiorstw. Z tego powodu
zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ poglebione badania jakoSciowe w formie
studiow przypadkow, z ktorych sprawozdanie przedstawiono w kolejnej czgsci

pracy.
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4. Studia przypadkow praktycznego wykorzystania
zdolnosci dynamicznych w zarzgdzaniu
rozwojem MSP

4.1. Metodyka badan monograficznych i charakterystyka
badanych przedsi¢biorstw

W drugim etapie prac empirycznych przeprowadzono badania monogra-
ficzne z wykorzystaniem procedury studium przypadku®’ w trzech
wybranych firmach z wojewodztwa t6dzkiego:

— w firmie ,,Hyd-Rex”, ktora zgodnie z kryteriami ilo§ciowymi zaliczana jest
do kategorii mikroprzedsigbiorstw,

— w firmie ,,Stolpo”, ktéra jest podmiotem matej wielkosci oraz

— w firmie ,,X” z branzy odziezowej, ktora nie wyrazita zgody na podanie
nazwy, a zaliczana jest do klasy przedsigbiorstw §rednich.

Dobor przedsigbiorstw do badan mial charakter celowy i uzalezniony byt
od ich wielko$ci (badania planowano przeprowadzi¢ w kazdej klasie wielkosci
podmiotow zaliczanych do sektora MSP), od bezposrednich powigzan autorow
z analizowanymi przedsigbiorstwami oraz od ich lokalizacji na terenie
wojewodztwa todzkiego.

W pracach badawczych wykorzystano metode wywiadu z wiascicielami
/menedzerami analizowanych podmiotéw. Badania przeprowadzono w dwoch
etapach. Celem pierwszego z nich bylo zebranie informacji charakteryzujacych
wybrane przedsigbiorstwa. W tym celu wykorzystano technik¢ wywiadu
swobodnego, a jako narzedzie badawcze zastosowano dyspozycje do wywiadu,
ktorych wzor zostal przedstawiony w zataczniku nr 2. Obejmowaly one 8 pytan
dotyczacych m.in. formy organizacyjno-prawnej, historii przedsigbiorstwa,
wielkosci  zatrudnienia, zasiggu dzialania rynkowego, charakterystyki
podstawowych produktow oraz kontrahentéw i konkurentow, a takze przebiegu
cyklu zycia oraz barier i stymulator6w rozwoju firmy.

Podczas spotkan z respondentami prezentowany byt jednoczesnie kwestio-
nariusz przeznaczony do drugiej rundy badania, a takze przedstawiane byly
podstawowe zagadnienia teoretyczne zwigzane z zasobami i zasobowymi
zdolno$ciami dynamicznymi, aby uczestnicy badan mogli dobrze zrozumieé
poruszang problematyke i precyzyjnie odpowiada¢ na zadawane pytania.

227 W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadku w badaniach nauk o zarzadzaniu, [w:]
Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2015, s. 189-210.
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Podczas spotkania wyjasniono takze respondentom wszelkie watpliwosci
dotyczace badania. Kwestionariusz do drugiej rundy badania zostat
pozostawiony na ok. 2 tygodnie w kazdej firmie, aby wtasciciele/menedzerowie
mogli si¢ doktadnie zastanowi¢ nad udzielanymi p6zniej odpowiedziami.

W drugim etapie badan wykorzystano technike wywiadu standaryzowanego,
a narzgdziem badawczym byt autorski kwestionariusz wywiadu, ktorego
wzor przedstawiono w zatgczniku nr 3. Na poczatku wywiadu przedstawiano
respondentom cel oraz zakres przeprowadzanych badan oraz okreslano ramy
czasowe i organizacyjne rozmowy. Kwestionariusz wykorzystany podczas
badania sktadat si¢ z czterech czesci:

— cze$¢ I dotyczyta charakterystyki i oceny zasobow posiadanych przez firme,

— cze$¢ 11 obejmowata charakterystyke i oceng zasobowych zdolno$ci
dynamicznych przedsigbiorstwa,

— czgs$¢ 1T rozpatrywata perspektywy rozwoju potencjatu zasobowego firmy

w przysztosci,

— cze$¢ IV stanowila metryczke i jej celem bylo zebranie informacji

0 respondencie.

Lacznie w trakcie kazdego wywiadu zadawano 28 pytan, z ktorych
wigkszos¢ miata charakter otwarty, a cze$¢ obejmowata prosbe o dokonanie
oceny poszczegdlnych elementéw potencjatu zasobowego 1 zdolnosci
dynamicznych firmy przez respondentow. Uczestnik badania w pytaniach tych
mial za zadanie okresli¢ dla kazdego z rozpatrywanych zagadnien wspotczynnik
wagowy, ktory wskazywal sile oddzialywania na rozwo] 1 przewage
konkurencyjng firmy oraz poda¢ ocene rozwoju kazdego z zagadnien
w stosunku do gtownych konkurentow. Zarowno wspotczynnik wagowy jak
i skala ocena okreslane byty w skali od 1 (bardzo niska ocena) do 5 (bardzo
wysoka ocena). Laczny wynik ustalano poprzez wymnozenie obu parametrow
przyJ mujac nastepujaca skale:

od 0 do 5 — bardzo niska ocena,

— od 6 do 10 — niska ocena,

— 0d 11 do 15 — s$rednia ocena,

— od 16 do 20 — wysoka ocena,

— od 21 do 25 — bardzo wysoka ocena.

Respondentami w przeprowadzonym badaniu byto dwoch mgzczyzn i jedna
kobieta, w tym jedna osoba reprezentujgca przedsigbiorstwo (menadzer
zarzadzajacy firmg) i dwoch wiascicieli. Wigkszo$¢ respondentow ukonczyto
wyzsze studia o profilu technicznym. Dwoje respondentdw reprezentowato
grupe wiekowa powyzej 50 lat, natomiast jedna osoba grupe wiekowa 41-50 lat.

Pierwsza analizowang firma jest przedsigbiorstwo rodzinne ,,Hyd-Rex”,
zalozone w 1993 roku 1 zatrudniajace obecnie 9 osob. W strukturze
organizacyjnej firmy wyodrebniono 4 dziaty obejmujace:

— sprzedaz i obstuge Klienta,

— umowy, zamowienia i oferty handlowe,
— sprawy ksiegowo-finansowe,

— obstuge techniczno-serwisowa.
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Przedsigbiorstwo na poczatku swojej dziatalnos$ci zajmowato si¢ naprawa
drobnych elementéw niezbgdnych przy produkcji maszyn z zakresu hydrauliki
sitowej. Z biegiem czasu zakres dziatalnosci zostat jednak poszerzony i obecnie
firma zajmuje si¢ projektowaniem, produkcja maszyn oraz urzadzen z napgdem
hydraulicznym, w tym roéwniez dla gornictwa. Ponadto firma oferuje rowniez
ustugi serwisowe i remontuje maszyny budowlane. Oferta firmy obejmuje m.in.:
— produkcje i1 regeneracje sitownikow hydraulicznych,

— produkcje zasilaczy hydraulicznych,

— produkcje przewodoéw hydraulicznych,

— produkcje brykieciarek do stomy i trocin,

— produkcje urzadzen wiercaco-kotwiacych,

— produkcje agregatow hydraulicznych,

— modernizacj¢ i serwisowanie uktadow hydraulicznych,

— regeneracj¢ zmiennikdw momentu,

— regeneracj¢ hydromechanicznych skrzyn biegow,

— regeneracj¢ pomp i silnikéw ttoczkowych,

— produkcje maszyn dla gornictwa, w tym kotwiarek, wiertnic oraz agregatow
gorniczych.

Firma od niedawna oferuje takze uslugi w zakresie projektowania, produkc;ji
jednostkowej oraz modernizacji przektadni hydrokinetycznych tzw. zmiennikéw
momentu, sprzegiet hydrokinetycznych, skrzyn biegow, jak 1 ukladow
sterowania hydraulicznego. Na rysunku 4 przedstawiono przyktadowy produkt
firmy ,,Hyd-Rex”.

Rys. 4. Gorniczy agregat hydrauliczny GAH-06 oferowany przez firme ,,Hyd-Rex”

Zrédio: zdjecie udostepnione przez wlasciciela firmy.
Firma opiera swoja przewage konkurencyjng na wysokim poziomie obstugi

klienta. W trakcie funkcjonowania uwaznie wstuchuje si¢ w uwagi i potrzeby
swoich odbiorcéw oraz zawsze stara si¢ dopasowaé oferte w taki sposob, aby
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pomoc klientowi rozwigza¢ okreslony problem. Pomimo ograniczen
finansowych ,,Hyd-Rex” jest firmg nastawiong na rozwoj, ktory opiera przede
wszystkim na rozszerzaniu swojej oferty oraz poprawie jakosci produktow
i ustug. W ostatnich 2 latach otworzyla swoja fili¢ wielkopolska, w miejsco-
wosci Kornik. Wiasciciel planuje réwniez dziatania w zakresie internacjo-
nalizacji oferty rynkowej.

Zdaniem wiasciciela cykl zycia firmy obejmuje 10 faz. Problemy finansowe
wystepujace w poprzednich latach spowodowaly, ze firma dwa razy
przechodzila przez fazg schytkowa, jednak obecnie dzialalno$¢ uleglta
stabilizacji. Gléwng bariere rozwoju stanowig niedobory zasobow finansowych,
co ogranicza mozliwosci inwestycyjne i wzrostowe podmiotu. Na rysunku 5
przedstawiono przebieg poszczegolnych faz cyklu zycia badanej firmy.
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Rys. 5. Przebieg cyklu zycia firmy ,,Hyd-Rex”
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Gltoéwnymi klientami sa kopalnie oraz firmy wykonujace ustugi dla kopaln,
jednak produkty i ushugi firmy kierowane sa takze do firm budowlanych,
koksowni oraz rolnikéw. W obecnej chwili glownymi klientami przed-
sighiorstwa ,,Hyd-Rex” sa m.in.: Jastrzgbska Spotka Weglowa, Kopalnia
Weglowa S.A. Katowice, czy Przedsigbiorstwo Handlowo-Ustlugowe SEMPER.
Dostawcami materiatdw potrzebnych do produkcji maszyn sg m.in.: Ponar
Wadowice oraz Celma.

Drugim badanym przedsigbiorstwem jest Fabryka Mebli ,,Stolpo”, ktora
rozpoczela swoja dziatalnos¢ w 1991 roku. Siedziba firmy znajduje sig¢
w Lutomiersku. Na rysunku 6 zaprezentowano logotyp firmy.

Rys. 6. Logotyp firmy ,,Stolpo”

FURNITURE FACTORM
Zrédlo: materialy udostepnione przez firme.

W pierwszym okresie funkcjonowania firma zajmowala si¢ budowa
domkow i elementéw drewnianych, jednak pomyst ten ulegl istotnej zmianie
i obecnie przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w produkcji rdéznego typu mebli
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tapicerowanych. W 1999 roku oferta rozszerzyta si¢ 0 produkcje mebli
kuchennych, szaf oraz réznych form zabudowy meblowej wedlug projektow
klientow. Kluczowym momentem rozwoju bylo otwarcie w 2005 roku
w Pabianicach salonu firmowego, gdzie odbywa si¢ stacjonarna sprzedaz
produktow przedsigbiorstwa. Na rysunku 7 przedstawiono salon firmy ,,Stolpo”
w Pabianicach.

Rys. 7. Salon firmowy przedsigbiorstwa ,,Stolpo” w Pabianicach
Zrodlo: Materialy udostgpnione przez firme.

Firma ,,Stolpo” buduje swojg pozycje konkurencyjng w oparciu o staty
rozwoj jakosci 1 zdolnosci produkcyjnych. Potwierdzenie tego stanowig istotne
inwestycje w rozbudowe i unowoczesnienie parku maszynowego, jak rowniez
innowacje produktowe polegajace na wprowadzaniu na rynek nowych modeli
mebli. Produkty przedsigbiorstwa tworzone sa zgodnie z najnowszymi trendami
we wzornictwie i czgsto opieraja si¢ na sugestiach i podpowiedziach ze strony
klientow. Atutem operacyjnym jest mozliwo$¢ magazynowania produktow na
terenie firmy, co pozwala na zachowanie ciagltosci produkcyjne;.

Firma doktada wszelkich staran by zaspokoi¢ coraz bardziej wymagajace
potrzeby swoich odbiorcow. Z tego powodu stawia na solidno$¢ wykonania
i trwalos¢ swoich produktow, co przeklada si¢ na duzg i rosngcg liczbeg statych
klientow zaré6wno na terenie Polski, jak rowniez poza granicami kraju.

Waznym elementem firmy sg jej pracownicy, ktorzy dbajg o wysoka jakosc¢
wykonywanej pracy. Do produkcji mebli wykorzystywane sa surowce takie, jak
drewno oraz ptyty laminowane. Firma posiada statych dostawcow surowcow do
produkcji, ktorzy gwarantuja odpowiednig jako$¢ oferowanych materiatow.
Wyzwaniem dla przedsigbiorstwa jest silna konkurencja w branzy meblarskie;j.
Firma musi konkurowaé z wieloma podmiotami, z ktorych wiele to duze
przedsiebiorstwa, zatrudniajgce niejednokrotnie ponad 500 pracownikow
i dysponujace znacznymi zasobami finansowymi pozwalajacymi uzyskiwac
niskie ceny dzicki wykorzystaniu efektow skali produkcji. Do glownych
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konkurentow ,,Stolpo” mozna zaliczy¢ takie firmy, jak: Benix, Wersal, Bodzio,
a takze Agata Meble, Black Red White, Ordom, czy ArtDom.

Przedsigbiorstwo przywiazuje duza wage do rozszerzania oferty rynkowej
tworzac wiele nowych konstrukcji, ktore obecnie stanowig podstawe rozwoju
produkcji. W ofercie firmy znajduje si¢ szeroka gama mebli tapicerowanych
i twardych, ktorych wysoka jako$¢ powoduje, ze ,,Stolpo” jest jednym z liderow
w branzy meblowej. W pierwszych latach swojej dziatalnosci firma ,,Stolpo”
produkowata: narozniki pokojowe, zestawy wypoczynkowe, wersalki,
sofy, krzesta oraz stoty. Wraz z rozwojem rynku firma wprowadzita do swojej
oferty dodatkowe produkty, takie jak: kuchnie na wymiar, szafy na wymiar,
wyposazenia biura oraz 1tozka sypialniane. Obecnie fabryka zajmuje
ponad 60.000 m® powierzchni uzytkowej i zatrudnia blisko 40 branzowych
specjalistow. Srednia dzienna wielko$¢ produkcji to ponad 30 gotowych
kompletow mebli.

Przedstawiciel firmy w trakcie wywiadu szacowat, iz firma w trakcie
swojego funkcjonowania przechodzita przez 8 faz cyklu zycia, w tym dwa razy
po okresie dynamicznego wzrostu wystapity etapy ustabilizowania dziatalno$ci.
Obecnie firma przechodzi przez faze oderwania si¢ i dalszej ekspansji, co
zwigzane jest ze zwickszeniem naktadéw finansowych na dalszy rozwdj,
zmianami w sferze zarzadzania i jednoczesnym wprowadzaniem istotnych
dziatan prorynkowych. Przebieg cyklu zycia badanej firmy przedstawiono na
rysunku 8.
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Rys. 8. Przebieg cyklu zycia firmy ,,Stolpo”
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Respondent z firmy ,,Stolpo” podkreslit, iz firma jest nastawiona na dalszy,
intensywny rozwoj. Plany obejmuja wprowadzanie nowych rodzajow mebli oraz
zwickszenie zatrudnienia. Przedsigbiorstwo zamierza takze rozszerza¢ swoja
aktywno$¢ rynkowa na kraje Unii Europejskiej. W ostatnim okresie podjeto
ponadto dziatania w celu stworzenia i wypromowania wtasnej marki mebli
tapicerowanych.

Trzecim badanym przedsigbiorstwem jest Firma ,,X”, ktorej nazwa na
prosbe wiascicieli zostala utajniona. Podmiot ma swoja fili¢ na terenie
wojewodztwa todzkiego 1 funkcjonuje na tym obszarze od ponad 10 lat,
zatrudniajgc obecnie ponad 70 pracownikow. Przedsiebiorstwo to zajmuje si¢
produkcjg wyrobow odziezowych dla kobiet, mezczyzn oraz miodziezy.
Podstawowymi produktami firmy sa: bluzy, koszule, t-shirty, koszulki polo,
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spodnie, spddnice, spddniczki, krotkie spodenki (sezonowo) oraz spodnie.
Dziatalno$¢ ma charakter sezonowy i w znacznym stopniu opiera si¢ na
wprowadzaniu nowych wzorow ubraf, aby sprosta¢ oczekiwaniom klientow
oraz trendom w zakresie mody. Produkty sa wykonywane z polskich dzianin
oraz tkanin najwyzszej jakosci.

W trakcie wywiadu z menedzerem zarzadzajacym przedsigbiorstwem
zidentyfikowano poszczegolne fazy cyklu zycia firmy, ktore zostaty zaprezen-
towane na rysunku 9.
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Rys. 9. Przebieg cyklu zycia Przedsigbiorstwa ,,X”
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Respondent stwierdzit, iz firma do tej pory przechodzita przez relatywnie
niewielka liczbe faz, z ktorych wigkszos¢ miata charakter dynamiczny. Réwniez
obecnie podejmowane sg liczne dziatania prorozwojowe, zwigzane m.in.
z ulepszaniem parku maszynowego oraz rozszerzaniem oferty rynkowej.
Przedsigbiorstwo caty proces produkcji realizuje na terenie Polski, dzigki czemu
moze budowac swoja pozycje konkurencyjng w oparciu o wysoka jako$¢
produktéw oraz mozliwos¢ oferowania atrakcyjnych terminéw zamoéwien oraz
warunkow dostaw.

Firma dba o wizerunek rynkowy oraz o nawigzywanie wspotpracy
z wiekszymi przedsi¢biorstwami. W tym celu bierze udziat w licznych targach
mody, ktore sg organizowane na terenie Polski i poza granicami kraju. Prowadzi
aktywna dziatalno$¢ marketingowa w internecie za posrednictwem wlasnej
witryny oraz portali spotecznosciowych.

Glownymi dostawcami przedsigbiorstwa sg wszelkiego rodzaju podmioty
gospodarcze zajmujace si¢ m.in. sprzedaza tkanin, dodatkéw odziezowych,
w tym guzikéw, zamkoéw, czy zapig¢. Firma odczuwa silng konkurencje
w branzy, ktéra wyraza si¢ rywalizacja nie tylko z innymi podmiotami
z wojewodztwa todzkiego, ale réwniez z calej Polski, w tym ze sklepami
sieciowymi. Firma nastawiona jest przede wszystkim na sprzedaz hurtowa
i obstuge duzych klientow, jednak nie wyklucza ewentualnej wspotpracy
z mniejszymi podmiotami gospodarczymi, czy klientami indywidualnymi.
W trakcie wywiadu respondent podkreslil, iz przedsigbiorstwo jest nastawione
na dalszy, dynamiczny rozwo6j i wzrost dziatalnosci. Najblizsze plany w tym
zakresie obejmujg intensyfikacj¢ dziatalnoSci na rynkach zagranicznych,
szczegOlnie w krajach Unii Europejskie;.
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4.2. Studium przypadku firmy ,,Hyd-Rex”

W pierwszej czeSci badan monograficznych koncentrowano si¢ na
charakterystyce i ocenie zasoboéw, ktorymi dysponuje analizowana firma.
Opisywano je w podziale na (1) zasoby materialne obejmujace: aktywa
przedsigbiorstwa i wyposazenie, zasoby finansowe i zapasy oraz (2) zasoby
niematerialne, w sktad ktorych wchodzily: zasoby ludzkie, relacyjne, rynkowe,
technologiczne, organizacyjne i kulturowe. W tabeli 31 przedstawiono
charakterystyke zasobow, ktorymi dysponuje firma ,,Hyd-Rex”.

Tabela 31. Charakterystyka zasobow firmy ,,Hyd-Rex”

Kategqua Charakterystyka zasobéw
zasobow
Zasoby materialne
W ramach tej kategorii respondent wymienit dziatke i budynki nalezace do
firmy. Zaliczyl tu roéwniez wyposazenie niezbgedne do projektowania
Aktywa trwate | poszczegolnych produktow, a takze maszyny i urzadzenia potrzebne do
produkcji oraz regeneracji sprzetu. Znajduje si¢ tutaj rowniez sprzet biurowy
oraz specjalne samochody dostawcze niezbedne do dystrybucji produktow.
Zasoby finansowe obejmuja biezace $rodki pieni¢zne w kasie i na rachunku
Finanse bankowym, a takze obce zrodta finansowania w postaci pozyczek i kredytow,
jakie zaciaggneta w przeszlosci.
Poniewaz firma stara si¢ produkowaé¢ na zamowienie klienta, w swoich
Zapasy magazynach posiada jedynie niewielkie zapasy produktéw. Podstawowe zapasy

obejmujg natomiast zasoby biurowe w postaci tonera do drukarki, papieru, czy
dlugopiséw. Firma niestety nie posiada zadnych zapaséw finansowych.

Zasoby niematerialne

Zasoby ludzkie

Firma zatrudnia 9 pracownikow pracujacych w 4 zespotach roboczych.
Zdaniem respondenta posiadaja oni niezbedne wyksztatcenie techniczne,
odpowiednig wiedz¢ dotyczacg branzy, w jakiej funkcjonuje podmiot, ale takze
odpowiednie kompetencje zawodowe i organizacyjne.

Z powodu dlugiego okresu aktywnosci rynkowej firma ma dobrze rozwinigte
relacje i wigzi z dostawcami. Posiada i na biezaco aktualizuje baze swoich

ZaSOb.y klientéw, z ktérymi utrzymuje bezposredni kontakt. Firma rozwija réwniez
relacyjne . L . . Lo
kontakty z instytucjami finansowymi — budowaniem tych relacji zajmuje si¢
jedna z 0s6b odpowiedzialnych za sprawy ksiggowo-finansowe.
Firma funkcjonuje na rynku od 23 lat w zwiazku, z czym wypracowata swoja
Zasoby . D . . ..
pozycje na rynku hydrauliki sitowej. Posiada ona szereg rekomendacji od
rynkowe . .
swoich klientow.
Zasoby Niestety firma nie posiada zadnych patentow. Poprzez lata pracy i licznych

technologiczne

prob wytworzyta jedynie nieformalne know-how produkcyjne.

Zasoby
organizacyjne

W firmie obowiazuja okre$lone zasady i reguly postgpowania. Kluczowe
decyzje podejmuje wiasciciel. Firma nie posiada formalnej struktury
organizacyjnej, jednak wyodrgbniono 4 gtéwne obszary funkcjonalne: sprzedaz
i obstuge klienta, umowy, zaméwienia i oferty rynkowe, sprawy ksiegowo-
finansowe oraz sprawy techniczno-serwisowe. Za kazdy obszar odpowiada
jeden pracownik. Sztywne reguty obowigzuja w czgéci produkcyjnej firmy.

Zasoby
kulturowe

Firma ma okreslone wartoéci i cele, jakie chce osiagnac. W ostatnim okresie
sformutowano misj¢ przedsigbiorstwa.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.
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Oceny zasobow dokonywano w oparciu o dwa parametry: (1) wspotczynnik
wagowy, ktory okre$lat site oddzialywania danej kategorii zasobéw na rozwdj
i pozycje konkurencyjng firmy oraz (2) skale oceny, ktora okreslata poziom
posiadanych zasobow w poréwnaniu do glownych konkurentoéw. Oba parametry
oceniano w skali od 1 (bardzo niska ocena) do 5 (bardzo wysoka ocena). Wynik
oceny uzyskiwano poprzez pomnozenie skali oceny przez wspdlczynnik
wagowy. IloSciowe wyniki oceny zasobow firmy ,,Hyd-Rex” dokonane przez
respondenta przedstawiono w tabeli 32.

Tabela 32. Ocena zasobow firmy ,,Hyd-Rex”

Kategoria zasobéw | Wynik oceny zasobéw
Zasoby materialne
Aktywa trwale 20
Finanse 10
Zapasy 4
Zasoby niematerialne
Zasoby ludzkie 15
Zasoby relacyjne 20
Zasobhy rynkowe 20
Zasohy technologiczne 10
Zasoby organizacyjne 12
Zasoby kulturowe 8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

W obszarze zasobéw materialnych wysoko zostaly ocenione aktywa
trwale, ktore stanowig najwazniejszg kategorie¢ zasobow dla przedsiebiorcy.
Duze znaczenie dla rozwoju firmy majg takze zasoby finansowe, jednak firma
boryka si¢ z problemami w dostepie do tej kategorii zasobow i w efekcie taczna
ocena jest na bardzo niskim poziomie. Na niskim poziomie oceniono zapasy
firmy. StaboS$cig tego obszaru jest brak zapasow finansowych, co moze mie¢
niekorzystne skutki w przypadku wystapienia zdarzen kryzysowych. Warto
podkresli¢, iz firma niedawno wyszta z fazy schytkowej i stopniowo stablizuje
sSwo0jg sytuacje na rynku — w tym takze sytuacje finansowa.

W sferze zasobow niematerialnych wysoka oceng¢ uzyskaly zasoby
rynkowe oraz relacyjne. Respondenta podkreslat, iz firma posiada dobra renome
rynkowa w branzy hydrauliki sitowej. Ponadto uzyskana ocena potwierdza fakt,
iz ,,Hyd-Rex” ma takze bardzo dobrze rozwiniete relacje ze swoimi dostawcami
i klientami. Firma w swojej misji podkresla, ze dba o rozwoj swojej oferty
1 nastawiona jest na realizacj¢ indywidualnych potrzeb i zamowien odbiorcow.

Na $rednim poziomie oceniono zasoby ludzkie i organizacyjne. Niewielki
poziom zatrudnienia rekompensowany jest przez wysokie kompetencje kadry.
Firma dba o rozwoj swoich pracownikow zapewniajagc im mozliwosé
podnoszenia kwalifikacji np. w formie szkolen. Rozwigzania organizacyjne
zwigzane sg natomiast w znacznym stopniu z rodzinnym charakterem firmy
1 obejmujg szereg relacji nieformalnych. Niski poziom ocen uzyskaly natomiast
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zasoby technologiczne i kulturowe. Pomimo dlugiego okresu aktywnosci
rynkowej firma nie wypracowata zadnych, formalnie zgloszonych rozwigzan
technologicznych, a posiadana wiedza technologiczna nie jest sformalizowana.
Zdaniem witasciciela brakuje tez silniejszej tozsamosci kulturowej firmy.
Podejmowane sg pewne dzialania z tego zakresu, czego przykladem moze
by¢ sformulowana misja, jednak wymagaja one dalszego doskonalenia
W przysztosci.

W kolejnej czgéci badan poddano ocenie strategiczne cechy zasobéow
firmy, rozpatrywane z punktu widzenia modelu VRIN/VRIO. Podobnie jak
w przypadku zasobow, oceny dokonywano na podstawie (1) wspolczynnika
wagowego, okreslajacego sile oddzialywania cechy zasobow na rozwoj
i pozycj¢ konkurencyjng firmy oraz (2) skali oceny, ktéra okreslala poziom
rozwoju cech zasobéw w poréwnaniu do gtownych konkurentow. Oba
parametry oceniano w skali od 1 (bardzo niska ocena) do 5 (bardzo wysoka
ocena). Wynik oceny uzyskiwano poprzez pomnozenie skali oceny przez
wspotczynnik wagowy. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 33.

Tabela 33. Ocena strategicznych cech zasobow firmy ,,Hyd-Rex”

Cechy zasobow Wynik oceny
Warto$¢ strategiczna 8
Rzadko$¢ strategiczna 15
Niepowtarzalno$é 15
Niezastgpowalnosc 15
Poziom zorganizowania 12

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

W tej czgsci badan cztery cechy zostaly ocenione na $rednim poziomie,
w tym trzy uzyskaly taka sama liczbg punktow: niezastepowalnos¢ (brak
substytutéw), niepowtarzalno$¢, wyrazajaca si¢ trudno$cia w imitacji oraz
rzadko$¢ strategiczna. Oceny tej dokonano opierajac si¢ przede wszystkim
na specyfice branzowej, ktora wymaga odpowiedniej wiedzy technologicznej
1 sprzgtu. Zdaniem respondenta bardzo trudno zatem skopiowac rozwigzania
stosowane przed poszczegdlne przedsigbiorstwa, szczegodlnie takie, ktdre byly
rozwijane 1 doskonalone przez wiele lat. Nieco nizsza ocen¢ uzyskal poziom
zorganizowania zasobow, co wynika z faktu braku formalnych rozwigzan
organizacyjnych w firmie. Zdaniem respondenta zasoby firmy charakteryzuja si¢
natomiast niskg warto$cig strategiczng. Wskazuje to, iz firma nie do konca
potrafi wykorzysta¢ posiadane przez siebie zasoby i1 nie w pelni zdaje sobie
sprawe z potencjatu zasobowego, jakim dysponuje.

W kolejnej czeéci badan skoncentrowano si¢ na charakterystyce i ocenie
zasobowych zdolno$ci dynamicznych firmy. Respondent wypowiadat si¢
na temat m.in. ochrony, wzmacniania, taczenia, rekonfiguracji i adaptacji
posiadanych zasobow. Udzielone odpowiedzi zostaty przedstawione w tabeli 34.
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Tabela 34. Charakterystyka zasobowych zdolnoéci dynamicznych firmy ,,Hyd-Rex”

Zdolnosci dynamiczne

Charakterystyka

Zdolnos¢ do ochrony
zasobow

Firma tylko czeSciowo chroni posiadane zasoby. Podmiot ma
podpisana umowe z firma ochroniarska, ktora czuwa nad catym
terenem firmy. Oprocz tego firma ma ubezpieczony budynek oraz
sprzet znajdujacy sie w jej posiadaniu. Staboscia jest brak ochrony
wypracowanych rozwigzan technicznych i technologicznych.

Zdolno$¢ do rozszerzania
7asobow

Firma jest nastawiona przede wszystkim na rozszerzanie aktywow
trwalych poprzez ich modernizacj¢ oraz wprowadzanie usprawnien
technicznych i organizacyjnych. Zdolno$¢ ta wymaga jednak czgsto
naktadow inwestycyjnych, ktoére sa ograniczane przez niedobor
srodkéw finansowych.

Zdolno$¢ do
wzmacniania bazy
zasobowej

Firma wzmacnia jedynie posiadane aktywa trwate poprzez biezgca
konserwacje maszyn, urzadzen i sprzetu niezbednego do produkcji.

Zdolno$¢ do taczenia
Zasobow

Firma nie tgczy w zaden szczegdlny sposob posiadanych zasobow.

Zdolno$¢ do
rekonfiguracji i adaptacji
7asobow

W zwiazku z ciagle zmieniajacymi si¢ potrzebami i zamdwieniami
klientow firma dokonuje rekonfiguracji zasobow, zwlaszcza tych,
ktore zwigzane sg z produkcja. Kierunek i organizacja produkcji sa
modyfikowane i adaptowane do potrzeb wynikajacych z produkcji
r6znych produktow.

Zdolnos¢ do konfiguracji
i koordynacji zasobow

Konfiguracja i koordynacja zasobéw ma miejsce podczas tworzenia
oferty firmy poprzez dopasowanie posiadanych zasobow do realizacji
potrzeb klientow.

Zdolno$ci odnawiania
7asobow

Aktywa trwale firmy sg na biezaco konserwowane.

Zdolno$¢ do nabywania
i przejmowania zasobow

Zdarza sig, ze firma zakupuje uzywany sprzet od innych podmiotow
gospodarczych.

Zdolnos¢ do identyfikacji
okazji i zagrozen

Whasciciel wraz z pracownikami doktadnie analizuje potrzeby rynku
i mozliwosci, jakie posiada jego firma, aby modc zdoby¢ intratne
zamoOwienia pojawiajace si¢ na rynku.

Zdolno$¢ do
mobilizowania zasoboéw

Glowna rolg odgrywa tu zaangazowanie pracownikow firmy i ich
gotowo$¢ do szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ wyzwania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Na podstawie przedstawionej charakterystyki respondent zostal popro-

szony 0 ocene¢ zasobowych zdolnosci dynamicznych firmy. Podobnie jak
w przypadku poprzednich ocen, zostala ona dokonana w oparciu o dwa
parametry: (1) wspolczynnika wagowego, okreslajagcego sile oddzialywania
zdolno$ci dynamicznych na rozwdj i pozycj¢ konkurencyjng firmy oraz (2) skali
oceny, ktora okreslata poziom rozwoju zdolno$ci dynamicznych w poréwnaniu
do gtéwnych konkurentéw. Oba parametry oceniano w skali od 1 (bardzo niska
ocena) do 5 (bardzo wysoka ocena). Wynik oceny uzyskiwano poprzez
pomnozenie skali oceny przez wspolczynnik wagowy. Uzyskane wyniki
przedstawiono w tabeli 35.
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Tabela 35. Ocena zasobowych zdolno$ci dynamicznych firmy ,,Hyd-Rex”

Zdolnosci dynamiczne Wynik oceny
Zdolnos¢ do ochrony zasobow 20
Zdolnos¢ do rozszerzania zasobow 12
Zdolno$¢ do wzmacniania bazy zasobowej 8
Zdolno$¢ do taczenia zasobow 3
Zdolnos¢ do rekonfiguracji i adaptacji zasobow 6
Zdolnos¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow 8
Zdolnosci odnawiania zasobow 20
Zdolnosé¢ do nabywania i przejmowania zasobow 6
Zdolno$¢ do identyfikacji okazji i zagrozen 12
Zdolno$¢ do mobilizowania zasobow 10

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Uzyskane wyniki wskazuja na dos¢ znaczne zrdéznicowanie oceny
zasobowych zdolno$ci dynamicznych firmy. Wigkszo$¢ wynikow wskazuje
na $redni i niski poziom oceny. Jedynie dwie zdolnosci zostaly ocenione na
wysokim poziomie: zdolno$¢ do ochrony zasobow oraz zdolnos¢ do odnawiania
posiadanych zasobow. Firma koncentruje si¢ na odnawianiu zasoboéw z powodu
zbyt matych mozliwosci finansowych na zakup nowego wyposazenia i maszyn.
Dlatego tez prowadzone sg dzialania konserwacyjne, aby mozna bylo dalej
korzysta¢ z posiadanego sprzgtu i innych zasobow materialnych. Ochrona
zasobOw jest natomiast zapewniona na odpowiednim poziomie przez firmy
zewnetrzne, z ktorymi wspotpraca uklada sie¢ prawidlowo i respondent jest
zadowolony z istniejgcego poziomu zabezpieczen.

Dwie kolejne zdolnosci dynamiczne zostaly ocenione na $rednim poziomie:
zdolno$¢ do rozszerzania zasobdw oraz zdolno$é¢ do identyfikowania oraz oceny
okazji i zagrozen rynkowych. Wydaje sie, ze ,,Hyd-Rex” do$¢ dobrze radzi sobie
z rozszerzaniem posiadanych zasobow oraz potrafi wlasciwie interpretowaé
i ocenia¢ okazje pojawiajace si¢ W otoczeniu. Problemem jest jednak praktyczne
wykorzystanie tych zdolno$ci w zarzadzaniu rozwojem firmy, przez co zasoby
nie sg eksploatowane na optymalnym poziomie. W warunkach ograniczen
srodkow finansowych szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na zdolno$¢ do
rozszerzania zasoboOw, przez co latwiej byloby wzbogaca¢ oferte rynkowa
i realizowac cele zwigzane z rozwojem firmy.

Cztery kolejne zdolnosci dynamiczne zostaty ocenione na niskim poziomie:
zdolno$¢ do wzmacniania zasobow, zdolno$¢ do rekonfiguracji i adaptacji firmy
do zmieniajgcych si¢ warunkéw, zdolno$¢ do nabywania i przejmowania
zasobow z otoczenia oraz zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow
pozwalajacych na realizacje celow strategicznych. Firma w bardzo ograni-
czonym zakresie rozwija te zdolno$ci, koncentrujac si¢ w zasadzie na
dziataniach operacyjnych i pomijajac strategiczny kontekst funkcjonowania
w dluzszym okresie. Na bardzo niskim poziomie oceniono natomiast zdolnosc¢
do taczenia posiadanych zasobow. Firma w zasadzie w ogoéle nie poszukuje
synergicznych mozliwosci wynikajacych z orkiestracji roznych kategorii
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zasobow, ktore posiada. Sa one rozpatrywane i eksploatowane w oderwaniu
od siebie, przez co efektywno$¢ ich wykorzystania jest mniejsza niz wynikatoby
to ze zoptymalizowanych mozliwosci. Wydaje si¢, ze odpowiednie laczenie
zasobow mogloby sta¢ si¢ przeciwwaga dla ograniczonych zasobow
finansowych firmy, pozwalajac tym samym na nowe kierunki osiagnigcia
sukcesu rynkowego.

W ostatniej cze$ci badan zapytano o perspektywy rozwoju potencjalu
zasobowego firmy w przysziosci. Odpowiedzi respondenta przedstawiono
w tabeli 36.

Tabela 36. Opinie na temat rozwoju potencjatu zasobowego
firmy ,,Hyd-Rex” w przyszto$ci

Zagadnienie Charakterystyka
W ktérym kierunku Przede wszystkim firma w najblizszym czasie planuje rozwina¢
chciatby/chciataby aktywno$¢ na rynku zagranicznym. Respondent podkreslit takze, ze

Pan/Pani rozwija¢ swoja | w miar¢ mozliwosci chciatlby réwniez rozwinac¢ posiadane zasoby
firmeg? materialne.

Zdaniem respondenta w przysziosci kluczowe beda zasoby
Ktore zasoby iich cechy | niematerialne. Zasoby te sa najtrudniejsze do skopiowania przez
wedtug Pana/Pani beda konkurentéw 1 najcze$ciej maja charakter specyficzny dla danej
kluczowe w przysztosci? | firmy. Wtasciciel planuje intensywnie rozwija¢ t¢ kategori¢ zasobow
oraz zwickszy¢ naktady na ich zabezpieczenie i ochrone.

Wiasciciel podkreslit, Zze w perspektywie najblizszych 5 lat
kluczowymi zdolnoéciami beda: zdolno$¢ do ochrony posiadanych
zasobow (zwlaszcza pod katem formalno-prawnym), zdolnos¢ do
odnawiania zasobow oraz zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania
zasobow. Dwie ostatnie kategorie powinny zwickszy¢ elastycznosé
dziatania firmy i zapewni¢ jej lepsze dostosowanie do aktualnej
i przyszlej sytuacji rynkowe;j.

Ktore zasobowe
zdolnosci dynamiczne
wedtug Pana/Pani beda
kluczowe w przysztosci?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Wyniki wywiadu wskazujg, iz obecnie firma opiera swojg przewage
konkurencyjng gtéwnie na aktywach trwatych, w mniejszym stopniu dbajac
0 r0zw0j zasobOw niematerialnych. Wobec matych rozmiaréw przedsigbiorstwa
i niedoborow s$rodkow finansowych taki kierunek rozwoju potencjatu
zasobowego jest niewystarczajacy. Respondent po przeprowadzonym wywiadzie
stwierdzil, iz nie patrzyl wczesniej w szerszy sposob na zasoby posiadane przez
firme, a tym bardziej na zdolnos$ci dynamiczne zwigzane z ich skutecznym
i efektywnym funkcjonowaniem. Planuje on wprowadzenie szeregu zmian
1 usprawnien w sferze zasobowej firmy, ktore pozwolg zaréwno kierownictwu,
jak 1 pracownikom identyfikowac i lepiej korzysta¢ ze zdolnosci dynamicznych.
Ich rozwéj w przypadku firmy ,,Hyd-Rex” nie wymaga tak naprawde duzego
zaangazowania finansowego, co W obecnej sytuacji jest duzym atutem.
Wystarczy bowiem skoncentrowa¢ si¢ na lepszym wykorzystaniu aktualnie
posiadanego potencjalu zasobowego 1 na tej bazie ksztaltowaé pozycje
konkurencyjng firmy oraz realizowa¢ zamierzenia rozwojowe w przysztosci.

107




4.3. Studium przypadku firmy ,,Stolpo”

Badania w firmie ,Stolpo” rozpoczgto od charakterystyki zasobow
materialnych i niematerialnych bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa.
Odpowiedzi respondenta na to zagadnienie przedstawiono w tabeli 37.

Tabela 37. Charakterystyka zasobow firmy ,,Stolpo”

Kategoria
zasobow

Charakterystyka zasobow

Zasoby materialne

Aktywa trwate

Zaliczono tu dziatke¢ i budynki nalezace do firmy — siedzibg, salon firmowy,
magazyn, budynek biurowy. Druga kategori¢ stanowi sprzet i oprogramowanie
komputerowe do projektowania mebli, a takze maszyny i urzadzenia niezb¢dne
do ich produkcji. Do grupy aktywow trwatych zaliczy¢ mozna takze sprzet
biurowy niezbedny do zapewnienia ciggtosci prowadzonej dziatalnos$ci, a takze
auta dostawcze, ktore s w stanie pomiesci¢ meble o duzych gabarytach.

Finanse

Firma posiada $rodki pieni¢zne jedynie na swoim koncie bankowym.

Zapasy

Firma stara si¢ produkowa¢ meble pod konkretne, indywidualne zamowienie
klienta, dzigki czemu minimalizuje kosztowne zapasy wyrobow gotowych.
W magazynach znajduje si¢ jednak czg¢§¢ mebli (najczgsciej pojedyncze sztuki)
z tzw. sali pokazowej. W sklad zapaséw wchodza rowniez materiaty niezbedne
do produkcji mebli — drewno, ptyty, materiat tapicerski itp. Firma posiada
rowniez okre§lone zapasy finansowe oraz zapasy materialtdow biurowych
zapewniajacych ciaglo§¢ funkcjonowania.

Zasoby niematerialne

Zasoby ludzkie

Firma zatrudnia 40 pracownikow, ktorych atutem jest specjalistyczna wiedza
fachowa oraz umiejetnosci, ktdre sa na biezaco doskonalone i rozwijane.

Podstawe tej kategorii zasobow stanowig relacje z 33 dystrybutorami —
salonami na terenie catej Polski, w ktorych odbywa si¢ sprzedaz produktow.

rzefing.);]e Dzigki dlugiemu okresowi aktywnosci rynkowej firma rozwingta liczne
vl kontakty z dostawcami. Posiada réwniez wlasng bazg klientow, dla ktorych na
biezaco produkuje meble,
Firma w trakcie 25 lat dziatalno$ci wypracowala dobra pozycje w branzy
Zasoby . . . . L .
nkowe meblowej. Posiada szereg rekomendacji .od swmch kh.entow oraz relatywnie
Y dobrze rozpoznawana marke na rynku regionalnym i krajowym.
Zasoby Glownym komponentem tej kategorii zasobow sa wilasne, autorskie projekty

technologiczne

mebli oraz wilasne metody i rozwigzania technologiczne produkcji
poszczegdlnych elementéw, ktore wechodza w sktad calego produktu.

Zasoby
organizacyjne

Firma stosuje szereg rozwigzan i procedur w celu zapewnienia dobrej
organizacji pracy. Obowiazuja one przede wszystkim w obszarze produkcji.
Przyktadem moze by¢ stosowanie kart obiegowych produktow, co usprawnia
przebieg procesow produkcyjnych. Firma stosuje tez specjalna procedure
i dokumenty w obszarze zamowien skladanych przez klientow, co ogranicza
ewentualne problemy wynikajace z niezrozumienia si¢ obu stron transakcji.
Firma posiada réwniez dopracowany schemat organizacyjny zapewniajacy
jednolito$¢ kierownictwa i wtasciwy obieg informacji.

Zasoby
kulturowe

Elementy tozsamo$ci kulturowej obejmuja np. odpowiedni ubidr sprzedawcow
w salonie oraz sposob obstugi klienta poparty odpowiednia wiedza dotyczaca
sktadu czy wytrzymalosci materiatdw wchodzacych w sktad mebli. Wicksze
zamOwienia sa konsultowane wytacznie z wiascicielem firmy.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.
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Na podstawie tej charakterystyki respondent ocenil posiadane zasoby
biorac pod uwage ich znaczenie dla rozwoju 1 budowania przewagi
konkurencyjnej firmy oraz ich poziom w stosunku do gléwnych konkurentow.
Syntetyczny wynik tej oceny zostal przedstawiony w tabeli 38.

Tabela 38. Ocena zasobow firmy ,,Stolpo”

Kategoria zasobéw | Wynik oceny zasobéw
Zasoby materialne
Aktywa trwale 20
Finanse 20
Zapasy 12
Zasoby niematerialne
Zasoby ludzkie 15
Zasoby relacyjne 20
Zasoby rynkowe 20
Zasoby technologiczne 8
Zasoby organizacyjne 20
Zasoby kulturowe 16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

W sferze zasobéw materialnych wysoka pozycje zajmuja aktywa trwate
oraz $rodki finansowe. Wysoka ocena tych Kkategorii wynika z ich poziomu
oraz ilosci, ktora jest wystarczajaca do prowadzenia biezacej dziatalno$ci oraz
realizacji przedsiewzie¢ rozwojowych. Firma bardzo dobrze ocenia swoja
kondycje finansowa, a odpowiedni potencjat aktywow trwatych pozwala
realizowaé odpowiednie wolumeny produkcji przeznaczonej zarowno na rynek
krajowy, jak rowniez zagraniczny. Respondent na $rednim poziomie ocenit
natomiast zapasy. Jego zdaniem nalezaloby je lepiej wykorzysta¢ w procesach
rozwojowych. Glownym kierunkiem inwestycji powinny by¢ nowoczesne
materialy tapicerskie. Pozwolitoby to zaspokaja¢ rosngce wymagania klientow
i oferowac meble o jeszcze wyzszym poziomie nowoczesnosci i oryginalnosci.

W obszarze zasoboéw niematerialnych wysoka ocen¢ uzyskaly zasoby
rynkowe, relacyjne oraz organizacyjne. Podstawe rozwoju dwoch pierwszych
stanowi dtugi okres funkcjonowania firmy, w trakcie ktérego budowano dobra
renom¢ oraz marke¢ na rynku producentow mebli. Potwierdzeniem sukcesow
w tym obszarze jest fakt, ze firma nigdy nie przechodzita przez faz¢ schytkowa,
a obecnie dysponuje siecig sprawdzonych relacji z dystrybutorami, dostawcami
i klientami, z ktorymi rozwija trwate relacje partnerskie. Radzi sobie rowniez
z silng konkurencjg rynkowa w branzy, w ktorej musi rywalizowaé niejed-
nokrotnie z duzo wigkszymi przedsiebiorstwami, dysponujgcymi znacznie
wigkszym potencjatem zasobow materialnych. Podstawe sukcesu rynkowego
stanowig takze, rozwijane szczegolnie w ostatnich latach, rozwigzania
organizacyjne, ktore zwigkszaja sprawnos¢ funkcjonowania i zabezpieczajg
firme przed niekorzystnymi zjawiskami rynkowymi.
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Na wysokim poziomie oceniono takze zasoby kulturowe. Firma nie stosuje
wprawdzie formalnych rozwigzan budujacych tozsamo$é kulturowa, jednak
obowigzuja tu okreslone formy zachowan, przestrzegane przez pracownikoéw
(szczegblnie w obszarze obstugi klienta). W obszarze zasobow ludzkich pewna
stabo$ciag, zdaniem respondenta, jest niewystarczajacy zakres identyfikacji
pracownikéw z firmg, co by¢é moze zmienitoby si¢ po wdrozeniu formalnej
strategii rynkowej. Na niskim poziomie oceniono natomiast zasoby techno-
logiczne, co zwigzane jest z brakiem formalizacji wypracowanych rozwigzan
technicznych i metod produkcji. Firma nie posiada patentow, a liczne, autorskie
projekty mebli oraz metody produkcji poszczegélnych elementéw nie sa
sformalizowane i nie sg ochraniane prawem wlasnosci przemystowe;j.

W kolejnej czg$ci badan poddano ocenie strategiczne cechy zasobéw
zgodnie z modelem VRIN/VRIO. Byly one oceniane w oparciu o miare
syntetyczng obejmujaca ich znaczenie dla rozwoju i budowania przewagi
konkurencyjnej firmy oraz rozwoju cech zasobow w stosunku do glownych
konkurentow. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 39.

Tabela 39. Ocena strategicznych cech zasobow firmy ,,Stolpo”

Cechy zasobow Wynik oceny
Warto$¢ strategiczna 16
Rzadko$¢ strategiczna 15
Niepowtarzalno$é 15
Niezastgpowalnosc 12
Poziom zorganizowania 16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Respondent na wysokim poziomie ocenit dwie cechy strategiczne zasobow
firmy: ich poziom zorganizowania oraz warto$¢ strategiczng. Posiadany
potencjatl zasobowy w zupelos$ci wystarcza zarowno do biezacej dziatalno$ci,
jak rowniez realizacji celow rozwojowych. Pozwala on realizowaé szereg
wyjatkowych przedsiewzig¢ i dzialan dostarczajacych klientowi duzej wartosci
rynkowej. Wprowadzane w ostatnim czasie rozwigzania organizacyjne
zapewniajg przy tym wysoka efektywnos¢ wykorzystania zasobow dzieki
polepszeniu organizacji pracy w firmie. Respondent jest przekonany, ze na tych
dwoch cechach zasobow bedzie mozliwe budowanie dalszej przewagi
konkurencyjnej i silnej pozycji rynkowej firmy w przysztosci.

Pozostate cechy zasobdéw zostaly ocenione na $rednim poziomie. Zdaniem
wladciciela firma powinna w wigkszym stopniu zadba¢ o niepowtarzalnosc¢
1 niezastgpowalnos¢ swoich zasobow, bowiem konkurenci maja obecnie szanse
na kopiowanie rozwigzan stosowanych przez ,,Stolpo”. Zasoby firmy nie
charakteryzuja si¢ takze zbyt wysokim poziomem rzadkosci rynkowej, bowiem
w wigkszosci sa to rozwigzania powszechnie wystgpujace w otoczeniu
branzowym. W opinii respondenta dzigki rozwinigciu tych trzech cech zasoboéw
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mozliwe byloby uzyskanie wigkszej rozpoznawalnosci rynkowej i budowanie
przewagi konkurencyjnej w oparciu o unikalny charakter firmy.
W kolejnej czesci badan skoncentrowano si¢ na charakterystyce i ocenie

zasobowych zdolnosci dynamicznych

rozwijanych i wykorzystywanych

w firmie. Odpowiedzi respondenta na to zagadnienie przedstawiono w tabeli 40.

Tabela 40. Charakterystyka zasobowych zdolno$ci dynamicznych firmy ,,Stolpo”

Zdolnosci dynamiczne

Charakterystyka

Zdolno$¢ do ochrony
Zasobow

Firma tylko czeSciowo chroni posiadane zasoby. Komputery sa
chronione hastami przed dostgpem ze strony niepowolanych osoéb.
Stosowane sa rowniez programy zabezpieczajace, aby nie mozna
bylo wykras¢ projektow mebli. Firma ma podpisang umowe z firma
ochroniarska, ktora czuwa nad catym terenem. Oprocz tego w salonie
zamieszczony jest monitoring. Firma posiada rowniez ubezpieczenie
budynku oraz sprzetu znajdujacego si¢ w jej posiadaniu.

Zdolno$¢ do rozszerzania
zasobow

Firma jest nastawiona na rozszerzanie posiadanego parku
maszynowego przede wszystkim poprzez zakupy nowych,
kompatybilnych maszyn i urzadzen zwigkszajacych mozliwosci
i jako$¢ produkcji. Sprzet ten ulatwilby szybszy montaz
poszczegdlnych komponentéw produktow.

Zdolno$¢ do
wzmacniania bazy
zasobowej

Wzmacnianie zasoboéw materialnych odbywa si¢ przede wszystkim
poprzez konserwacj¢ urzadzen i wyposazenia produkcyjnego.
Wzmacnianie zasobow ludzkich realizowane jest poprzesz szkolenia
i kursy np. z zakresu negocjacji, czy obstugi klienta.

Zdolno$¢ do taczenia
7asobow

Firma faczy zasoby wiedzy oraz nowe technologie w procesie
produkcji mebli.

Zdolnos¢ do
rekonfiguracji i adaptacji
zasobow

W zwigzku z ciagle zmieniajacymi si¢ potrzebami i trendami
rynkowymi firma dokonuje rekonfiguracji zasobow zwlaszcza tych,
ktore zwigzane sa z produkcja mebli. Jesli np. w magazynie znajduja
si¢ jakies meble to sa one dostosowywane do aktualnych potrzeb
rynkowych, np. pod wzgledem tapicerki.

Zdolnos¢ do konfiguracji
i koordynacji zasobow

Rozwoj firmy i realizacja celow odbywa si¢ poprzez odpowiednia
konfiguracje i koordynacje zasobow wiedzy, aktywow trwalych
i zasobow finansowych. Zdaniem respondenta firma w odpowiedni
sposob wykorzystuje posiadane srodki finansowe inwestujac W nowe
rodzaje materiatldw tapicerskich czy rozbudowe parku maszynowego.

Zdolno$ci odnawiania
zasobow

Aktywa trwate sg na biezaco konserwowane.

Zdolnos¢ do nabywania
i przejmowania zasobow

Aktywa materialne sa nabywane na podstawie zakupu. W przypadku
zasobow ludzkich firma czasami przejmuje pracownikéw z innych,
upadajacych firm, dzieki czemu nabywa specjalistow posiadajacych
wiedzg zwigzang z branza meblarska.

Zdolnos¢ do identyfikacji
okazji i zagrozen

Firma monitoruje na biezaco zardwno otoczenie blizsze, jak rowniez
dalsze w celu poszukiwania mozliwosci do rozwoju, a takze
przewidywania i odpowiedniego reagowania w sytuacji zagrozen.
Duza rolg odgrywa tu rowniez wstuchiwanie si¢ w potrzeby i uwagi
zglaszane przez klientow.

Zdolnos¢ do
mobilizowania zasobow

Relatywnie duze zasoby materialne, ludzkie i finansowe pozwalaja na

.....

okresie czasu, co pozwala na wykorzystanie wielu okazji rynkowych.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.
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Oceny zasobowych zdolnosci dynamicznych dokonywano biorgc pod
uwage ich znaczenie dla rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej firmy
oraz poziom ich rozwoju w stosunku do gléwnych konkurentow. Syntetyczny
wynik tej oceny zostat przedstawiony w tabeli 41.

Tabela 41. Ocena zasobowych zdolnosci dynamicznych firmy ,,Stolpo”

Zdolnosci dynamiczne Wynik oceny
Zdolno$¢ do ochrony zasobow 10
Zdolnos¢ do rozszerzania zasobow 12
Zdolnoé¢ do wzmacniania bazy zasobowej 16
Zdolno$¢ do taczenia zasobow 12
Zdolno$¢ do rekonfiguracji i adaptacji zasobow 16
Zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow 12
Zdolnosci odnawiania zasobow 20
Zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasoboéw 12
Zdolnos¢ do identyfikacji okazji i zagrozen 20
Zdolnos¢ do mobilizowania zasoboéw 15

Zrédilo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

W opinii respondenta zasobowe zdolno$ci dynamiczne w firmie ,,Stolpo” sa
rozwinigte przede wszystkim na srednim i wysokim poziomie. Najwyzszg, dobrg
ocene uzyskaly takie zdolnosci, jak: zdolnos¢ do identyfikacji okazji 1 zagrozen
rynkowych oraz zdolno$¢ do odnowy bazy zasobowej zgodnie z aktualnymi
potrzebami i trendami. Na wysokim poziomie oceniono takze zdolno$¢
do rekonfiguracji i adaptacji zasobéw do zmieniajgcych sie warunkow
wewnetrznych i zewnetrznych oraz zdolno$¢ do wzmacniania bazy zasobowe;j
w zalezno$ci od obecnych i przysztych potrzeb firmy. Respondent stwierdzit,
iz firma w codziennej dziatalnosci wykorzystuje wszystkie te zdolnosci, cho¢ jak
sam podkreslil, robi to czesto w sposob nieuswiadomiony.

Na $rednim poziomie oceniono takie zdolnosci dynamiczne, jak: zdolnosé¢
do szybkiego mobilizowania zasobow, zdolno$§¢ do ich przejmowania
i nabywania z otoczenia, zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow
pozwalajacej na realizacj¢ strategicznych celow dzialalnosci, a takze zdolno$ci
do synergicznego taczenia i rozszerzania bazy zasobowej firmy. Respondent
podkreslil, iz relatywnie duzy potencjatl zasobowy przedsigbiorstwa jest jego
atutem, jednak wymaga podejmowania okreslonych dziatan konfiguracyjnych
i koordynacyjnych w celu wlasciwego wykorzystania. Wtasciciel widzi
koniecznos$¢ poprawy zdolnosci dynamicznych szczegdlnie w obszarze taczenia
1 rozszerzania zasobow, ktore obecnie nie jest realizowane na odpowiednim
poziomie. Zdaniem respondenta zdolnosci dynamiczne powinny by¢
stosunkowo tatwe do rozwoju w relatywnie krotkim okresie, poniewaz nie
wymagaja duzych nakladéw finansowych, a jedynie wiedzy z zakresu
zarzadzania oraz zdolnosci organizacyjnych. Respondent podkreslit, iz liczy ze
dzieki wzmocnieniu zdolnosci dynamicznych firma osiggnie jeszcze wicksza
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efektywno$¢ wykorzystania zasobow, co pozwoli na wzmocnienie pOzycji
konkurencyjnej w branzy meblarskiej.

Na niskim poziomie oceniono natomiast zdolno$¢ do ochrony bazy
zasobowej firmy. Obecnie stosowane rozwiagzania pozwalaja na zabezpieczenie
zasobow jedynie w podstawowym zakresie. W celu wzmocnienia przewagi
konkurencyjnej niezb¢dne wydajg si¢ dziatania nakierowane na zabezpieczenie
projektow mebli i stosowanych rozwigzan technologicznych prawami autorskimi
oraz prawami ochrony wiasnosci przemystowej. Powinno to wzmocni¢ takie
strategiczne cechy zasobow firmy jak ich rzadki charakter oraz niepowtarzalnosé¢
rynkow3.

W ostatniej cze$ci badan podjeto rozmowe na temat perspektyw rozwoju
potencjalu zasobowego firmy w przysztosci. Odpowiedzi i opinie respondenta
na ten temat przedstawiono w tabeli 42.

Tabela 42. Opinie na temat rozwoju potencjatu zasobowego
firmy ,,Stolpo” w przysztosci

Zagadnienie Charakterystyka

, . Do gtéwnych celéw rozwojowych firmy zaliczono: zwigkszenie
thcli:;{)y ?Clé(cl ie;:tl)ku aktywnos$ci na rynkach zagranicznych, rozszerzenie sieci punktow
Pa I)/Par}lli rozwi'ac'yswo' dystrybucyjnych w kraju oraz systematyczne rozszerzanie oferty
firme? J )3 rynkowej. Do realizacji tych celow firma planuje zatrudni¢ nowych

pracownikow, rowniez w celu zwiekszenia wolumenu produkcji.

W opinii respondenta w branzy meblarskiej kluczowymi zasobami sa
i bedg w przyszlosci aktywa trwale, zasoby relacyjne oraz rynkowe.

Ktore zasoby i ich cechy
wedtug Pana/Pani beda
kluczowe w przysztosci?

Z punktu widzenie strategicznych cech zasobéw najwazniejsze Staje
si¢ zapewnienie niepowtarzalno$ci i niezastgpowalnosci produktow,
co pozwoli na budowanie trwatej przewagi rynkowej. Wiasciciel
podkreslit takze rosnacg rolg zasobow niematerialnych w procesach
rozwojowych firmy ,,Stolpo”.

Ktore zasobowe
zdolno$ci dynamiczne
wedtug Pana/Pani beda
kluczowe w przysztosci?

Respondent uwaza, ze w perspektywie najblizszych 5 lat kluczowymi
zasobowymi  zdolno$ciami dynamicznymi bedzie zdolno$¢ do
ochrony posiadanych zasobdéw, zdolno$¢ do odnawiania bazy
zasobowej, zdolno$¢ do oceny i identyfikacji okazji oraz zagrozen
rynkowych, co wigze si¢ z postgpujaca dynamika i ztozonoS$ciag

otoczenia w branzy meblowej.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Wyniki badan wskazuja, ze Fabryka Mebli ,,Stolpo” zdaje sobie sprawe
z duzego potencjatu zasobowego, ktorym dysponuje. Wiasciciel podkresla, ze
wykorzystuje zdolnosci dynamiczne, ktore wpltywaja pozytywnie na jako$¢
zasobOw 1 realizacje celow rozwojowych firmy, jednak wiele z tych dzialan
ma charakter niesformalizowany i nieuswiadomiony. Respondent bardzo dba
0 posiadane zasoby, na ktore pracowat ponad 25 lat. W obecnej sytuacji firma
powinna koncentrowac¢ si¢ na ochronie zasobow, a takze wzmocni¢ zdolnosci do
laczenia, rekonfiguracji i odnawiania potencjalu zasobowego. To wiasnie te
zdolno$ci dynamiczne powinny w najwiekszym stopniu wptyna¢ na efektywne
wykorzystanie zasobow i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy na rynku.

113




4.4. Studium przypadku Przedsi¢biorstwa ,,X”

Badania w Przedsi¢biorstwie ,,X” rozpoczgto od charakterystyki i oceny
potencjatu zasobowego. Wypowiedzi respondenta w tym zakresie przedstawiono

w tabeli 43.

Tabela 43. Charakterystyka zasobow Przedsigbiorstwa ,,X”’

Kategoria
zasobow

Charakterystyka zasobéw

Zasoby materialne

Aktywa trwate

W sktad aktywoéw trwatych firmy wchodza przede wszystkim: dziatka, na
ktorej znajduje si¢ siedziba, dwa mniejsze sklepy firmowe, szwalnia, krojownia
oraz magazyn. Mozna tu rowniez wymieni¢ urzadzenia i maszyny sktadajgce
si¢ na nowoczesny park maszynowy, sprzet biurowy zapewniajacy codzienne
funkcjonowanie oraz wyposazenie stuzace do dystrybucji i kontaktéw
z klientami — samochody przedstawicieli handlowych oraz auta dostawcze.

Finanse

Firma posiada przede wszystkim $rodki pieni¢zne na swoim koncie bankowym
oraz w kasie firmy. W ostatnim okresie korzystala takze z dotacji na
modernizacj¢ parku maszynowego.

Zapasy

Firma stara si¢ produkowaé odziez na biezagco, minimalizujac stany
magazynowe. Po kazdym sezonie pozostaja jednak pewne zapasy produktow
gotowych w magazynie. Podmiot posiada rowniez zapasy komponentow
i materiatdéw zapewniajacych ciaglos¢ produkcji, w tym: dzianiny, tkaniny, nici
do szycia, wszywki, czy etykiety.

Zasoby niematerialne

Zasoby ludzkie

Podmiot zatrudnia 70 pracownikow. Kluczowa grupe zawodowa stanowig
szwaczki, od ktérych zalezy jako$¢ produkcji oraz wykonczenie produktow.
Przy doborze pracownikéw zwraca si¢ uwagg¢ przede wszystkim na ich
dos$wiadczenie oraz posiadane kompetencje zawodowe.

Firma dziata na rynku krajowym od ponad 16 lat dzigki czemu ma dobrze

Zasoby rozwinigte wigzi i relacje z klientami. Kontakty z dostawcami opiera przede
relacyjne wszystkim na dlugoterminowych umowach zapewniajacych terminows
dostawe surowcow i materialdw odpowiedniej jakosci.
Relatywnie dlugi okres aktywnosci rynkowej przelozyt si¢ na dobra
pozycje konkurencyjng firmy. Klienci rozpoznaja marke, jaka stworzyto
Zasoby i wypromowato przedsiebiorstwo ,,X”. Nastawienie na wysoka jakos¢
rynkowe i atrakcyjne modele produktow skutkuje wysoka lojalnoscig ze strony klientow.
Potwierdzeniem dobrze rozwinigtych zasobow rynkowych jest brak reklamacji
ze strony odbiorcow.
Zasoby Firma stworzyla znak towarowy, ktorym sygnuje swoje produkty.

technologiczne

Zasoby
organizacyjne

W firmie obowiazuja okreslone procedury obiegu dokumentdéw, ktore
usprawniajg pracg. Kazdy produkt ma charakterystyczng nazwg oraz kody, aby
kazdy pracownik mogt doktadnie zidentyfikowaé wyrdb, o ktéry chodzi
klientowi. Wtasciciel deleguje swoje uprawnienia na kierownictwo nizszych
szczebli, co skutkuje sprawng organizacja pracy w firmie.

Zasoby
kulturowe

W firmie nie rozwija si¢ formalnych dziatan budujacych tozsamos¢ kulturows.
Nie ma okreslonej misji ani wizji. Atutem jest jedynie zaangazowanie
pracownikéw i budowanie bliskich zwigzkéw emocjonalnych z firma.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.
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Na podstawie przedstawionej powyzej charakterystyki poddano ocenie
poszczegblne kategorie zasobéw z uwzglednieniem ich znaczenia dla rozwoju
i budowania przewagi konkurencyjnej firmy oraz poziom w stosunku do
glownych konkurentow. Wyniki tej oceny zaprezentowano w tabeli 44.

Tabela 44. Ocena zasobdéw Przedsiebiorstwa ,,X”

Kategoria zasobéw | Wynik oceny zasobéw
Zasoby materialne
Aktywa trwale 16
Finanse 20
Zapasy 16
Zasoby niematerialne
Zasoby ludzkie 20
Zasoby relacyjne 25
Zasoby rynkowe 25
Zasoby technologiczne 12
Zasoby organizacyjne 16
Zasoby kulturowe 12

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Wszystkie zasoby materialne zostaty ocenione na wysokim poziomie, co
wynika przede wszystkim z dobrej sytuacji finansowej firmy. Wazng szansg na
rozwo0j materialnej sfery zasobow stata si¢ dotacja ze $rodkéw Unii Europejskiej
pozyskana na modernizacje parku maszynowego. Dzigki temu zwickszyly sie
mozliwosci produkcyjne firmy oraz poprawita starannos¢ i jako$¢ oferowanych
wyrobow odziezowych.

Ocena zasobow niematerialnych jest bardziej zréznicowana. Bardzo
wysoka oceng uzyskaty dwie kategorie zasobow: zasoby relacyjne i rynkowe. Sa
one bardzo istotne dla sukcesu przedsigbiorstwa. Firma opiera swoje
funkcjonowanie na dobrych relacjach z kontrahentami oraz promocji wlasnej
marki, czemu staje si¢ rozpoznawalna i identyfikowalna na rynku. Wysokag
oceng uzyskaly zasoby ludzkie oraz organizacyjne. W odrdznieniu od wielu
firm konkurencyjnych Przedsigbiorstwo ,,X” bardzo dba o rozwdj swoich
pracownikéw, ktorych kompetencje sa niezbedne dla osiggnigcia trwalego
sukcesu rynkowego. Podmiot stara si¢ minimalizowaé rotacje pracownikow
zapewniajac ich wigksze zaangazowanie w sprawy firmy. Zdaniem respondenta
zasoby organizacyjne rowniez stanowig podstawe sukcesu przedsiebiorstwa.
Wsréd atutéw wymienia bardzo dobrze zorganizowany system kodowania
produktow — kazdy produkt ma swoja game kolorystyczna, grafike badz
specjalny haft. Dzigki takiemu rozwigzaniu firma na biezgco wie, jaki jest stan
wykonania danego zamowienia oraz jaki stan zapasdéw w magazynie.

Srednig ocene uzyskaty natomiast zasoby technologiczne oraz kulturowe.
Taka ocena moze wynika¢ z tego, ze firma wprowadzita wprawdzie na rynek
swoj znak towarowy, jednak nie posiada zadnych innych patentéw czy licencji.
Zasoby technologiczne obejmuja jedynie niesformalizowang wiedze szwalnicza
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oraz konstrukcyjng dotyczaca wyrobow oraz mozliwosci jej wykorzystania przy
uzyciu nowych technologii. Zdaniem respondenta relatywnie najstabiej
rozwini¢te sg zasoby kulturowe. Kazdy pracownik wie wprawdzie, ze powinien
dba¢ o jak najwyzsza jakos¢ produktow, ale firma nie ma okreslonej formalnej
misji czy wizji, ktore jednoczytyby zatoge wokot wspdlnych celow.

W kolejnej czes$ci badan poddano syntetycznej ocenie strategiczne cechy
zasobow firmy zgodnie z modelem VRIN/VRIO. Podobnie jak w przypadku
wczesniej opisywanych przedsigbiorstw, byly one oceniane na podstawie
znaczenia dla rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej firmy oraz
poziomu ich rozwoju w stosunku do gtéwnych konkurentow. Uzyskane wyniki
przedstawiono w tabeli 45.

Tabela 45. Ocena strategicznych cech zasobéw Przedsigbiorstwa ,,X”

Cechy zasobow Wynik oceny
Warto$¢ strategiczna 20
Rzadko$¢ strategiczna 12
Niepowtarzalno$é 15
Niezastgpowalnosé 16
Poziom zorganizowania 16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Wiekszo$¢ strategicznych cech zasobow zostala oceniona na poziomie
dobrym. Respondent podkreslit, iz cechy takie jak: warto$¢ strategiczna,
niezastgpowalno$¢ zasobow oraz ich poziom zorganizowania sg rozwiniete na
odpowiednim poziomie i na co dzien wykorzystywane w procesach
rozwojowych firmy. Przedsigbiorstwo ,,X” zdaje sobie spraw¢ ze znacznego
potencjatu zasobowego, jakim dysponuje, a wprowadzone rozwigzania
organizacyjne dodatkowo zwickszaja efektywnos¢ wykorzystania zasobow.
Dzigki autorskim projektom wybordéw odziezowych, oryginalnym rozwigzaniom
graficznym i technicznym, produkty firmy sa wyjatkowe i do$¢ trudne do
skopiowania przez konkurentow. Zmodernizowany park maszynowy i wysokie
kompetencje pracownikéw pozwalajg na produkcje wyrobow wysokiej jakosci,
cenionych i rozpoznawalnych przez klientow i dystrybutorow.

Jedynym stabszym obszarem jest rzadko$¢ strategiczna, bowiem zasoby
materialne, ktorymi dysponuje firma sa w wigkszosci do$¢ powszechne i tatwo
dostepne na rynku. Cecha ta jest jednak do$¢ dobrze rozwinigta w stosunku
do zasobow technologicznych i rynkowych, co wiaze si¢ przede wszystkim
z promocja wlasnej marki odziezowe;.

W kolejnym punkcie badan skoncentrowano uwage na charakterystyce
i ocenie zdolno$ci dynamicznych zwigzanych z mobilizowaniem, przeksztat-
caniem i wykorzystywaniem zasobow w procesach rozwojowych przed-
sigbiorstwa. Odpowiedzi respondenta na to zagadnienie przedstawiono
w tabeli 46.
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Tabela 46. Charakterystyka zasobowych zdolno$ci dynamicznych Przedsigbiorstwa ,,X”

Zdolnosci dynamiczne

Charakterystyka

Zdolnos¢ do ochrony
zasobow

Firma tylko czesciowo chroni posiadane zasoby. Podmiot ma
podpisana umowe z firma ochroniarska, ktora czuwa nad catym
terenem przedsigbiorstwa. Oprocz tego w siedzibie zamieszczony jest
specjalny monitoring oraz system przeciwpozarowy. Firma
ubezpieczyla takze budynek oraz sprzgt znajdujacy sie w jej
posiadaniu.

Zdolno$¢ do rozszerzania
7asobow

Respondent stwierdzil, ze firma jak najbardziej jest nastawiona na
rozszerzanie posiadanych zasobow zwlaszcza aktywow trwatych.
Stara si¢ wzmacnia¢ zdolnosci produkcyjne gwarantujace wysoka
jako$¢ wyroboéw. Firma chciataby rowniez inwestowaé w zakupy
nowych tkanin, co wynika z szybko zmieniajacych si¢ trendow mody.

Zdolno$¢ do
wzmacniania bazy
zasobowej

Wzmacnianie zasobéw w firmie odbywa si¢ na zasadzie konserwacji
urzadzen oraz sprzetu niezbgdnego do produkeji. Kazdy pracownik
musi dba¢ o swoje miejsce pracy (po opuszczeniu stanowiska musi
panowac porzadek).

Zdolno$¢ do taczenia
Zasobow

Firma taczy jedynie zasoby wiedzy oraz nowe technologie przy
produkcji odziezy uzyskujac np. nowe sposoby haftow, Sciegow itp.

Zdolno$¢ do
rekonfiguracji i adaptacji
7asobow

W zwiazku z ciagle zmieniajacymi si¢ potrzebami firma potrafi
dokona¢ rekonfiguracji swoich zasobow zwlaszcza tych, ktore
zwigzane sg z produkcja odziezy.

Zdolnos¢ do konfiguracji
i koordynacji zasobow

Firma w odpowiedni sposéb laczy zasoby ludzkie, technologiczne
oraz aktywa trwate i wyposazenie w celu zapewnienia optymalnych
zdolno$ci produkcyjnych oraz jako$ci i oryginalno$ci wyrobow.

Zdolno$ci odnawiania
7asobow

Firma odnawia swoje produkty w zwigzku z kazdym sezonem, co jest
zwigzane z dynamicznymi zmianami na rynku odziezy.

Zdolno$¢ do nabywania
i przejmowania zasobow

Nabywanie zasobow odbywa si¢ w zasadzie wylacznie poprzez
realizacje zakupow.

Zdolnos¢ do identyfikacji
okazji i zagrozen

Po kazdym sezonie firma kontaktuje si¢ z klientami pytajac o sugestie
dotyczace zapotrzebowania z ich strony. Dzigki temu doktadnie wie,
jakiego rodzaju wzory ubran powinna wprowadzi¢ do swojej kolekcji
na kolejny sezon.

Zdolnos¢ do
mobilizowania zasoboéw

Dopracowane rozwigzania organizacyjne i dobry przeptyw informacji
pozwalaja na szybka mobilizacj¢ zasobéw w celu wykorzystania
dynamicznie pojawiajacych si¢ okazji rynkowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Na podstawie powyzszej charakterystyki dokonano oceny zasobowych

zdolnos$ci dynamicznych przedsigbiorstwa ,,X” w oparciu o ich znaczenie dla
rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej firmy oraz poziom ich rozwoju
w stosunku do gtownych konkurentéw. Syntetyczny wynik tej oceny zostal
przedstawiony w tabeli 47.

Ocena zdolnosci dynamicznych dokonana przez respondenta jest
zroéznicowana. Maksymalne oceny uzyskaly dwie zdolno$ci: zdolno$¢ do
szybkiego mobilizowania zasoboéw 1 wlasciwego wykorzystania okazji
rynkowych oraz zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobéw pozwalajaca na
realizacje strategicznych celéw dziatalnosci. Respondent podkreslit, ze rozwoj
tych zdolnosci jest mozliwy m.in. dzigki znacznemu potencjatowi zasobowemu
firmy, ktora posiada pewne zapasy zasobow pozwalajace na podjecie szybkiej
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reakcji na okre§lone bodzcie rynkowe. Kierownictwo firmy potrafi
w odpowiedni sposob analizowaé sytuacje rynkowa i dostrzega¢ szanse, jakie
pojawiaja si¢ W otoczeniu. Wiele razy w krotkim okresie potrafiono tak
zmobilizowa¢ zasoby, aby moc zrealizowac intratny kontrakt. W sytuacji
mobilizacji firma jest w stanie dokona¢ odpowiedniego podziatu swoich
zasobow pomigdzy rozne zastosowania, co pozytywnie wptywa na jej dalszy
rozwoj i wykorzystanie okazji rynkowych.

Tabela 47. Ocena zasobowych zdolno$ci dynamicznych Przedsigbiorstwa ,,X”

Zdolnosci dynamiczne Wynik oceny
Zdolno$¢ do ochrony zasobow 12
Zdolnos¢ do rozszerzania zasobow 20
Zdolnos¢ do wzmacniania bazy zasobowej 20
Zdolno$¢ do taczenia zasobow 16
Zdolno$¢ do rekonfiguracji i adaptacji zasobow 12
Zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow 25
Zdolnosci odnawiania zasobow 20
Zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasobéw 12
Zdolnos¢ do identyfikacji okazji i zagrozen 20
Zdolnos¢ do mobilizowania zasobow 25

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Na wysokim poziomie oceniono 5 zdolnosci dynamicznych, takich jak:
zdolno$¢ do rozszerzania zasobow, do wzmacniania bazy zasobowej, zdolnos¢
do taczenia i odnawiania zasobow, a takze zdolnos¢ do identyfikacji okazji
1 zagrozen rynkowych. Dobre wyniki w tym obszarze §wiadcza, ze firma dobrze
radzi sobie z wymaganiami wspotczesnego rynku, ktory charakteryzuje sie
wysoka zlozonoscig, dynamika i zmienno$cig. Kierownictwo stara si¢
wprowadzaé szereg usprawnien, taczy¢ wiedze z mozliwosciami nowoczesnej
techniki oraz wczes$niejszymi doswiadczeniami zawodowymi, wykorzystywac
obserwacje konkurentow oraz pojawiajace si¢ dynamicznie szanse rynkowe.

Na umiarkowanym poziomie oceniono natomiast takie zdolnosci
dynamiczne, jak: zdolno$¢ do nabywania zasobow, ich rekonfiguracji oraz
ochrony. W opinii respondenta najwicksze wyzwanie stanowi ochrona zasobow,
ktéra obecnie jest realizowana jedynie w podstawowym zakresie. Staboscig jest
brak ochrony prawnej dla stosowanego znaku towarowego, co w praktyce
oznacza brak skutecznej ochrony modeli wyrobow firmy wprowadzanych na
rynek. Zdolno$¢ nabywania zasobow sprowadza si¢ w zasadzie jedynie do
transakcji zakupu, co ogranicza mozliwosci wynikajagce z bogactwa sytuacji
rynkowych. Z kolei relatywnie duze rozmiary firmy utrudniajag wprowadzanie
szybkich 1 radykalnych dziatan rekonfiguracyjnych i elastycznego dostoso-
wywania struktury prowadzonej dziatalnosci do wymagan otoczenia.

W ostatniej czgéci badan omoéwiono perspektywy rozwoju potencjalu
zasobowego firmy w przysztosci. Opinie respondenta na ten temat
przedstawiono w tabeli 48.
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Tabela 48. Opinie na temat rozwoju potencjatu zasobowego

Przedsigbiorstwa ,,X” w przysztosci

Zagadnienie Charakterystyka
W ktorym kierunku Przede wszystkim firma chciataby rozwija¢ aktywno$¢ na rynkach
chciatby/chciataby zagranicznych oraz nawigzywac¢ wspodtprace z kolejnymi klientami.

Pan/Pani rozwija¢ swoja
firmeg?

Firma planuje wprowadza¢ coraz nowsze wzory wyrobow, aby
zaspokaja¢ zmieniajgce si¢ wymagania ze strony klientow.

Ktore zasoby i ich cechy
wedtug Pana/Pani beda
kluczowe w przysztosci?

W opinii respondenta w przyszto$ci firmy Kluczowymi zasobami
beda aktywa trwate oraz zasoby relacyjne i rynkowe. Podkreslit on
takze, ze zmiany na rynku pracy powodowac¢ beda wzrost znaczenia
wyspecjalizowanych zasobow ludzkich gotowych do podjecia pracy
fizycznej. Wérdd strategicznych cech zasoboéw zwrdcit uwage na
niezastepowalno$¢ oraz poziom zorganizowania, ktory w firmie
sredniej wielko$ci nabiera coraz wigkszego znaczenia.

Ktore zasobowe
zdolnos$ci dynamiczne
wedtug Pana/Pani beda
kluczowe w przysztosci?

Respondent podkreslit, ze w perspektywie najblizszych 5 lat
kluczowymi zdolno$ciami dynamicznymi bedzie zdolno$¢ do
ochrony posiadanych zasobow oraz zdolnos¢ do szybkiego
mobilizowania zasobéw w celu wykorzystania okazji rynkowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadu.

Uzyskane wyniki wskazuja, iz Przedsigbiorstwo ,,X” bardzo dobrze zdaje
sobie sprawg z posiadanego potencjalu zasobowego, ktory jest odpowiednio
wykorzystywany w celu budowania sukcesu rynkowego. Duza rolg petni tu
wlasciciel firmy oraz kierownictwo posrednie, ktore czuwa nad efektywnym
i sprawnym wykorzystaniem zasobow. Przedsigbiorstwo dba o rozwoj zasobow
ludzkich, a szczegdlnie o szwaczki. Obecnie na rynku pracy jest coraz mniej
0sob, ktore wykonuja tego rodzaju pracg. Dlatego tez pracownicy fizyczni sg
kluczowym zasobem firmy determinujagcym poziom sprawno$ci produkcyjnej
1 wolumenu oferowanych wyrobow. Bez ich pracy i zaangazowania firma nie
osiagnetaby z pewnos$cia pozycji rynkowej, jaka obecnie posiada.

Uzyskane wyniki wskazujg réwniez na potrzebe doskonalenia i rozwoju
okreslonych zdolnosci dynamicznych. Przyktadem moze by¢ ochrona zasobéw,
ktora obecnie jest niewystarczajgca. Firma planujac dalszy rozwoj powinna
zabezpieczy¢ to co dla niej jest cenne i co stanowi podstawe budowania tralej
przewagi rynkowej. Zdecydowanie firma powinna zastrzec prawnie wzory
swoich kluczowych produktow. Niestety, tego rodzaju inwestycja jest
kosztowna, na co podczas wywiadu zwrocit uwage sam respondent. Stwierdzit
on, ze firma znalazta inne rozwigzanie w postaci wysokiej jakosci oferowanych
produktow. Nawet w przypadku imitacji wyrobow firmy przez konkurentow
trudno bedzie uzyskac¢ im taki sam poziom jakosci produkcyjnej, ktora wynika
réwniez z rozwoju dobrych relacji z dostawacami. Firma niewatpliwie bedzie
wzmacnia¢ swodj potencjal zasobowy oraz zdolnosci dynamiczne w celu
realizacji dalszych zamierzen rozwojowych i budowania trwatej przewagi
konkrencyjnej w dtuzszym okresie.
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Z.akonczenie

Procesy rozwojowe mikro, matych i $rednich przedsicbiorstw sg w znacz-
nym stopniu determinowane specyfika tych podmiotow. Jest ona z jednej strony
wyznaczana przez iloSciowe definicje wyodrebniajgce firmy sektora MSP
z catosci gospodarki, a z drugiej obejmuje szereg wyrdéznikow jakosciowych
0 charakterze strukturalnym i organizacyjno-zarzadczym. Jedng z gtéwnych
cech firm tej zbiorowosci stanowig istotne niedobory finansowe, dotyczace
przede wszystkim sfery materialnej, w zakresie finansowym i rzeczowym oraz
obszaru niematerialnego w zakresie ilosci kapitatu ludzkiego (co wynika
z ograniczen definicyjnych). Przeglad modelowych uje¢ proceséw rozwojowych
mikro, matych i S$rednich przedsigbiorstw wskazuje jednocze$nie na duze
znacznie roznego rodzaju zasobow w ich przebiegu.

Obecnie jednak zwraca si¢ uwage, iz sam dostgp do zasobéw materialnych
(a szczegoblnie finansowych) nie stanowi gléwnego czynnika budowy przewagi
konkurencyjnej i determinanty rozwoju firmy. Wynika to przede wszystkim
z braku unikalnego charakteru tych zasobow i ich szerokiej dostepnosci na
rynku. W efekcie to zasoby niematerialne decyduja o wyjatkowosci i odrebnosci
firmy, bowiem w warunkach gospodarki opartej na wiedzy poziom przewagi
konkurencyjnej jest przede wszystkim funkcja umiejetnosci, uczenia si¢ oraz
relacji miedzy firma a otoczeniem.

Interpretacja taka formutowana jest na gruncie zasobowej teorii firmy
i zgodnie z nig kluczowag role w procesach rozwojowych przedsigbiorstw
odgrywa takze jako$¢ posiadanych zasobOw, rozpatrywana przez pryzmat
okreslonych cech strategicznych oraz sposoby ich wykorzystania w procesach
rozwojowych. Istotnego znaczenia nabiera tu budowanie potencjatu zasobowego,
ktory zgodnie z proponowanymi modelami VRIO/VRIN charakteryzuje si¢
takimi cechami, jak:

— warto$¢ strategiczna, umozliwiajaca wytwarzanie niepowtarzalnych
produktoéw/ustug dostarczajacych unikalng warto$¢ dla klienta,

— rzadko$¢ strategiczna okres$lajaca unikalny charakter danego zasobu
w porownaniu do zasobow, ktorymi dysponuja konkurenci,

— niepowtarzalno$¢, wyrazajaca trudno$¢ imitacji zasobOw rozpatrywang
przez pryzmat potencjalnej mozliwosci skopiowania, powielenia lub
wytworzenia przez konkurentow,

— niezastgpowalno$¢, obejmujaca niedostatek wystepowania na rynku
substytutéw lub zamiennikoéw zasobowych, ktore pozwalatyby konkurentom
na uzyskanie takich samych korzysci (rozwigzan) jakie uzyskiwane sg dzigki
wykorzystaniu unikalnych zasobow,

— poziom zorganizowania firmy, zapewniajacy gotowos¢ i1 zdolno$¢ do
wykorzystania zasobow oraz oferowanych przez nie mozliwosci
w procesach rozwojowych.
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Jedna z propozycji sformulowanych na gruncie teorii zarzadzania
strategicznego, odnoszaca si¢ do zwigkszenia skutecznosci budowy i wykorzy-
stania potencjalu zasobowego W procesach rozwojowych wspotczesnych
organizacji, stanowi koncepcja zdolnosci dynamicznych. Okresla ona zestaw
specyficznych dziatah obejmujacych: budowanie, wzmacnianie, Iaczenie,
transformacje, rekonfiguracje oraz ochrone materialnych i niematerialnych
zasobow przedsigbiorstwa W celu dynamicznego wzmacniania przewagi
konkurencyjnej oraz specyficzng alokacj¢ zasobéw i1 umiejetnosci W procesy
zarzadzania rozwojem firmy. Z uwagi na swoj uniwersalny charakter moze by¢
ona wykorzystana réwniez w budowaniu zasobowego potencjatu rozwojowego
najmniejszych podmiotow gospodarczych.

Potwierdzaja to rowniez wyniki badan zrealizowanych i zaprezentowanych
w niniejszej pracy. W ramach prac empirycznych przeprowadzono ilo$ciowe
badania ankietowe na losowej probie 356 mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw z calej Polski. Proces wnioskowania wsparto dodatkowo
opisami przypadkéw 3 przedsigbiorstw reprezentujacych poszczegoélne klasy
wielkosci. Przeprowadzone badania iloSciowe pozwalaja na sformutowanie
nastepujacych wnioskow poznawczych:

— badane firmy oceniaja og6lny poziom posiadanych zasobow nieco lepiej, niz
u swoich konkurentéw, przy czym relatywnie wyzsza ocena dotyczy
dodatkowo zasobow niematerialnych nad materialnymi. Glowna stymulante
stanowig tu zasoby ludzkie oraz zasoby relacyjne, natomiast podstawowa
destymulantg jest poziom zasoboéw finansowych. Poziom zasobow roznicuje
si¢ istotnie statystycznie i dodatnio w zaleznos$ci od wielkosci badanych
przedsiebiorstw, od dynamiki fazy cyklu ich zycia, a takze od poziomu
formalizacji zarzadzania strategicznego. Rosnie on ponadto w niewielkim
stopniu wraz ze wzrostem zasiegu dziatania analizowanych podmiotow,

— strategiczne cechy zasobow rozpatrywane zgodnie z modelem VRIO/VRIN
s3 rozwinigte w badanej probie na poziomie nieco wigkszym niz przeci¢tny,
przy czym ocena ta wzrasta istotnie statystycznie wraz ze wzrostem
wielkosci badanych podmiotow. Stymulant¢ stanowi w tym przypadku
niezastegpowalno$¢ zasobow, a do ich mocnych stron mozna ponadto
zaliczy¢ wysoki poziom zorganizowania oraz warto$¢ strategiczng. Poziom
rozwoju strategicznych cech zasobéw w badanej probie rosnie wraz
z poziomem dynamiki fazy cyklu Zycia analizowanych firm, zakresem
formalizacji zarzadzania strategicznego, ich zasiggiem rynkowym
i poziomem zaawansowania technologicznego,

— zaro6wno poziom, jak i strategiczne cechy zasobow wplywaja istotnie
statystycznie i dodatnio na wyniki rynkowe i przejawy rozwoju wspierajace
budowe przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw, przy czym
zalezno$¢ ta jest znacznie silniejsza w przypadku zasobow niematerialnych,
niz materialnych. Potwierdza to zatem hipoteze¢ H1, zgodnie z ktora
poziom i strategiczne cechy zasoboéw odgrywaja istotng role w procesach
rozwojowych firm sektora MSP, przy czym wptyw ten dotyczy w wigkszym
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stopniu zasobow niematerialnych. Zmienne te determinujg rowniez istotnie
statystycznie, cho¢ w znacznie mniejszym zakresie, dynamike procesow
wzrostowych badanych przedsiebiorstw,

— zasobowe zdolno$ci dynamiczne sg rozwinigte w badanych firmach na
poziomie nieco lepszym niz w firmach konkurencyjnych. Jako relatywnie
najlepiej rozwinigte zdolnosci uznano zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania
zasobOw poprzez wlasciwe wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych, a takze zdolno$¢ do rekonfiguracji i adaptacji zasobow do
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow wewngtrznych i zewnetrznych.
Poziom rozwoju tych zdolnosci ro$nie przy tym wraz ze wzrostem
wielkosci badanych przedsigbiorstw. Roznicuje si¢ on réwniez pozytywnie
w zalezno$ci od dynamiki faz cyklu zycia praz od poziomu formalizacji
zarzadzania strategicznego w analizowanych podmiotach,

— poziom wykorzystania zasobowych zdolnosci dynamicznych jest istotnie
statystycznie, bardzo silnie i dodatnio powigzany zar6wno z poziomem
zasobow, jak rowniez rozwojem strategicznych cech zasoboéw zgodnie
z modelem VRIN/VRIO w badanych firmach. Zaleznosci te sa znacznie
silniejsze niz w przypadku relacji pomiedzy poziomem zasobow,
a rozwojem ich strategicznych cech. Potwierdza to zatem hipoteze H2,
zgodnie z ktérg zdolnosci dynamiczne odgrywaja pozytywna i istotng role
w ksztaltowaniu poziomu zasobow firm sektora MSP oraz hipoteze H3,
zgodnie z ktorg zdolno$ci dynamiczne odgrywaja pozytywna i istotng role
w ksztattowaniu strategicznych cech zasobow firm sektora MSP,

— zakres wykorzystania zasobowych zdolnosci dynamicznych odgrywa
jednoczes$nie duza i pozytywna role w ksztattowaniu wynikow i przejawow
rozwoju, a takze przebiegu procesow wzrostowych badanych firm.
Potwierdza to zatem pozytywnie hipoteze H4, zgodnie z ktorg zasobowe
zdolnos$ci dynamiczne intensyfikuja przebieg procesow rozwojowych firm
sektora MSP, a takze hipoteze H5, zgodnie z ktorg zasobowe zdolno$ci
dynamiczne intensyfikujg przebieg procesow wzrostowych firm sektora
MSP w obszarze zatrudnienia, obrotow i zyskow.

— wyniki wskazuja jednoczesnie, iz nie wszystkie zdolno$ci dynamiczne
odgrywajg istotng role w ksztaltowaniu potencjalu zasobowego oraz
przebiegu procesow rozwojowych i wzrostowych badanych MSP. Analizy
nie wykazaly w zadnym przypadku istotnej roli zdolnosci do nabywania
i przejmowania zasobéw z otoczenia. Rowniez funkcja zdolnosci do
konfiguracji i koordynacji zasobow jest niewielka i obejmuje jedynie wptyw
na niewielkim poziomie istotnosci na ksztaltowanie si¢ jakosciowych
efektow prowadzonej dziatalnosci przez badane firmy. Wyniki te uzasadni¢
mozna specyfika mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére w wyniku
istotnych niedoboréw zasobowych i relatywnie niewielkiej sily przetargowej
na rynku maja ograniczone mozliwosci swobodnego nabywania i przej-
mowania zasobdw z otoczenia. Z kolei wewnatrz firmy wystepuje
ograniczona potrzeba w zakresie konfiguracji i koordynacji zasobow, co
wigze si¢ z relatywnie mniejszymi rozmiarami, ztozono$cig i skompli-
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kowaniem organizacyjnym prowadzonej dziatalnosci. Uzyskane wyniki
potwierdzaja jednocze$nie pozytywnie hipoteze H6, zgodnie z ktora
w procesach rozwojowych firm sektor MSP kluczowa role odgrywa
okreslona konfiguracja zasobowych zdolnos$ci dynamicznych dostosowana
do specyfiki najmniejszych podmiotow gospodarczych.
Przeprowadzone badania jakoS$ciowe pozwolity natomiast wskaza¢ szereg
przyktadow praktycznego wykorzystania zdolnosci zasobowych w procesach
rozwojowych wybranych firm sektora MSP. Respondenci w trakcie badan
wskazywali réwniez okreslone obszary potencjalu zasobowego i procesy
rozwojowe wzmacniane dzigki wykorzystaniu koncepcji zdolnosci dyna-
micznych w praktyce funkcjonowania matego biznesu. Studia przypadku
pozwolity tez na identyfikacje stabych stron i kierunkéw potencjalnych zmian
w sferze wykorzystania zdolnosci dynamicznych w badanych firmach.
Syntetyczne zestawienie gtownych wynikow badan jakosciowych przedstawiono

w tabeli 49.

Tabela 49. Syntetyczne zestawienie wynikéw badan jakosciowych prowadzonych
w firmach réznej wielkosci

Badane zagadnienie

Wyniki badan w firmie

Hyd-Rex Stolpo X7
Najwazniejsze zasoby | — aktywa trwate. — aktywa trwate, — finanse.
materialne firmy — finanse.

Najwazniejsze zasoby

— zasoby relacyjne,
— zasoby rynkowe.

— zasoby relacyjne,
— zasoby rynkowe,

— zasoby relacyjne,
— zasoby rynkowe.

niematerialne firmy — zasoby
organizacyjne.
Nailepiei rozwinicte —rzadkos$¢ — warto$¢ — warto$¢
JIepi€) ¢ strategiczna, strategiczna, strategiczna.
strategiczne cechy . . -
, — niepowtarzalnos¢, — poziom
zasobow firmy . . . .
— niezastepowalnos¢. zorganizowania.
— ochrona zasobdw, — odnawianie — Konfiguracja
Najlepiej rozwiniete — odnawianie zasobow, i koordynacja
zasobowe zdolnosci Zasobow. — identyfikacja okazji zasobow,
dynamiczne firmy i zagrozen. — mobilizowanie
zasobow.

Najgorzej rozwinigte
zasobowe zdolnosci
dynamiczne firmy

— taczenie zasobow,

— rekonfiguracja i
adaptacja zasobow,

— nabywanie i
przejmowanie
7asobow.

— ochrona zasobow.

— ochrona zasobow.

Preferowane kierunki
rozwoju firmy

— internacjonalizacja,
— rozwoj zasobow
materialnych.

— internacjonalizacja,

— rozwoj sieci
dystrybucyjnej w
kraju,

— poszerzenie oferty.

— internacjonalizacja,

— wspolpraca z
kolejnymi
klientami,

— nowe wzory
Wyrobow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan jakosciowych.
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Uzyskane wyniki badan jako$ciowych potwierdzaja wnioski z badan
ankietowych, poniewaz zar6wno poziom zasobow materialnych, niema-
terialnych, jak rowniez strategicznych cech zasobdw oraz zasobowych zdolnos$ci
dynamicznych zostal na wyzszym poziomie oceniony w badanych firmach
wigkszej wielkosci, co przedstawiono na rysunku 10.

200
180 182 —

160 /

140 7 145
120 ’,
100 A.L 105

80 -
60
40
20

0 T T T )
Zasoby materialne Zasoby niematerialne Strategiczne cechy Zasobowe zdolno$ci
zasobow dynamiczne

eesccece Hyd_ReX _Stolpo - a» Firma IIXII

Rys. 10. Ocena zasobdw, strategicznych cech zasobow oraz zasobowych zdolnosci
dynamicznych w firmach badanych w formie studiéw przypadku
Zrodto.: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan jakosciowych.

Nalezy wyrazi¢ nadzieje, iz przeprowadzone badania przyczynig si¢ do
rozwoju poziomu zasobow materialnych, niematerialnych, strategicznych
cech zasobow oraz zasobowych zdolnosci dynamicznych w analizowanych
podmiotach, intensyfikujac ich procesy rozwojowe i budowanie przewagi
konkurencyjnej w dluzszym okresie. Jednocze$snie w trakcie badan
jakosciowych nie znaleziono podstaw do falsyfikacji jakiejkolwiek hipotezy
badawczej. W efekcie w wyniku triangulacji wynikow badan ilosciowych
i jakosciowych mozna stwierdzi¢, iz hipotezy badawcze wyznaczone
w niniejszej pracy zostaty w pelni zweryfikowane pozytywnie.

Implementujac zaproponowane rozwigzania nalezy jednak bra¢ pod uwage
okreslone ograniczenia badan, do ktorych w przypadku badan ilosciowych
mozna zaliczy¢:

— subiektywizm samooceny ankietowanych i potencjalne trudno$ci zwigzane
ze zrozumieniem poszczegdlnych zagadnien rozpatrywanych w kwestio-
nariuszu ankiety,
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— stosowanie uproszczonych pytan o zjawiska wieloaspektowe i ztozone, co
dotyczy przede wszystkim strategicznych cech zasobow, rozwoju zdolno$ci
dynamicznych oraz przejawow rozwoju firm sektora MSP,

— brak uwzglednienia szerszych zmian zachodzacych w czasie w badanych
firmach oraz niedostatek w praktycznej prezentacji konkretnych rozwigzan
organizacyjnych zwickszajacych skutecznos¢ wptywu zdolnosci dynamicz-
nych na przebieg proces6w rozwojowych badanych firm.

W przypadku badan monograficznych ograniczenia zwigzane byly przede
wszystkim z zagrozeniem zwigzanym z dazeniem respondentow do prezentacji
rozwigzan stosowanych w danej firmie w sposob jak najbardziej pozytywny
i korzystny z wizerunkowego punktu widzenia. Przedstawiono tez jedynie
jednostkowe przyktady rozwigzan stosowanych w praktyce gospodarczej matego
biznesu bez mozliwo$ci wyprowadzenia uogolnien i generalizacji.

Badania z pewno$ciag wymagaja kontynuacji. Jako interesujace problemy
badawcze mozna tu wymieni¢ probe rozwinigcia koncepcji  zdolnosci
dynamicznych w kierunku wykorzystania umiej¢tnosci nakierowanych na
skuteczne wykorzystanie pozytywnego potencjalu otoczenia mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw, a takze ocene wplywu wykorzystania zasobowych
zdolno$ci dynamicznych na poziom innowacyjnosci i kreatywnosci firm sektora
MSP. Zagadnieniom tym planuje si¢ poswieci¢ dalsze prace badawcze w tym
obszarze.

W ostatecznej konkluzji nalezy stwierdzi¢, iz pomimo okre$lonych
ograniczen poznawczych, w pracy udato si¢ zidentyfikowaé, opisac
1 zinterpretowa¢ wptyw zasobowych zdolnosci dynamicznych na ksztalttowanie
si¢ potencjalu zasobowego oraz na przebieg procesow rozwojowych mikro,
matych i $rednich przedsigbiorstw. Nalezy jednocze$nie wyrazi¢ nadziejg,
iz wyniki przeprowadzonych badan wptyna pozytywnie na wzrost
przedsigbiorczych i menedzerskich kompetencji nakierowanych na wykorzy-
stanie koncepcji zasobowych zdolnosci dynamicznych w praktyce matego
biznesu, a takze inspirowa¢ bedg do kontynuacji i rozwoju prac badawczych
w zakresie uwarunkowan przebiegu procesow rozwojowych firm sektora MSP
w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu.
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Zalacznik nr 1. Kwestionariusz ankiety

Kwestionariusz ankiety dla przedsi¢biorcéow
Szanowni Panstwo!

Celem niniejszych badan jest zebranie opinii na temat zasobow oraz roli
zasobowych zdolno$ci dynamicznych w rozwoju mikro, matych 1 $rednich
przedsigbiorstw.

Opinie te zostana wykorzystane do realizacji tematu badawczego ,,Zasobowe
zdolnosci dynamiczne w zarzadzaniu rozwojem firm sektora MSP”, realizowanego
na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki £.6dzkiej.

Bardzo prosimy o rzetelne i przemyslane odpowiedzi. Informacje uzyskane
w trakcie badania beda traktowane jako poufne, zostana zaprezentowane w formie
zagregowanej (bez mozliwosci identyfikacji odpowiedzi konkretnego respondenta)
i zostang wykorzystane wylacznie na potrzeby realizacji projektu badawczego.

Z gbry dzigkujmy za okazang pomoc i za poswigcony czas.

Marek Matejun i Agata Motyka
Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Politechnika L.6dzka

1. Prosze okresli¢ Sredni poziom zatrudnienia w Pani/Pana firmie w ostatnim roku
(w przeliczeniu na pelne etaty). Zaznacz tylko jedng odpowiedz
O 0-9 osob

] 10-49 os6b
0 50 -249 o0sob

2. Prosze okresli¢ wysokos$¢ obrotow (przychodow) Pani/Pana firmy w ostatnim roku.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
0 Do 2 min euro

0 Powyzej 2 mln euro do 10 mln euro

0 Powyzej 10 min euro do 50 min euro

3. Prosze okresli¢ wartos¢ aktywow (majatku) Pani/Pana firmy w ostatnim roku.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
0 Do 2 min euro

] Powyzej 2 mln euro do 10 min euro

0 Powyzej 10 mln euro do 43 mln euro

4.  Prosze okresli¢ powigzania kapitalowe (wlascicielskie) Pani/Pana firmy z innymi
podmiotami. Zaznacz tyiko jedng odpowiedz?
0 Firma jest niezalezna kapitatowo i/lub wilascicielsko od innych podmiotow lub
powiazania kapitalowe/wlascicielskie z innymi podmiotami nie przekraczaja 25%
O Firma jest powiazana kapitalowo i/lub wlascicielsko z innymi podmiotami powyzej
25% udziatbw w kapitale zakladowym lub glosow w zgromadzeniu wspolnikow/
akcjonariuszy
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5.

0O00ooog

6.

O 00 0O0OO0aO0

Prosz¢ wskaza¢ forme prawng w oparciu, o ktéora funkcjonuje Pani/Pana

przedsiebiorstw. Zaznacz tylko jedng odpowiedz
Indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza osoba fizyczna

Spoltka osobowa spotka cywilna, jawna
Spolka z ograniczong odpowiedzialno$cia
Spolka akcyjna

Spoldzielnia

Prosze ocenié, w jakiej fazie cyklu Zycia znajduje si¢ twoja firma. Prosze zaznaczy¢

jedna odpowiedz, najlepiej odpowiadajacg sytuacji Pani/Pana firmy. Zaznacz tylko jedng

odpowiedz

Faza pojawienia si¢ — jest to pierwsza faza po rozpoczgciu dziatalnosci, w ktorej
dokonywane sa pierwsze dziatania rynkowe

Faza przezycia — okres nastawiony na zapewnienie wymaganego poziomu rentownosci
i ptynnosci finansowej, niezbednych do dalszego funkcjonowania

Faza dynamicznego wzrostu — faza charakteryzujgca si¢ powickszaniem sprzedazy,
wzrostem wynikow ekonomiczno-finansowych i dalszymi perspektywami rozwoju

Faza oderwania si¢ i ekspansji — faza, w ktorej nie wystarcza juz kreatywno$é
i zdolno$ci wiasciciela do samodzielnego zarzadzania. Zarzadzanie przekazywane jest
w rece najemnych zawodowych menedzerow

Faza stabilizacji — okres ograniczonej dynamiki dziatalnosci przedsigbiorstwa
i ustabilizowania wynikoéw ekonomiczno-finansowych

Faza rewitalizacji — faza dynamicznego podejscia do dalszego rozwoju firmy oparta na
wprowadzaniu istotnych/gtebokich zmian, np. w sferze struktury organizacyjnej, sferze
produktow i ustug, zakresie i kierunkach prowadzonej dziatalnosci

Faza schylkowa — okres obnizonej sprawnosci dziatania, wystgpowania niekorzystnych

wynikow ekonomiczno-finansowych i ograniczonych perspektyw rozwojowych

7. Prosze oceni¢ przejawy rozwoju wpierajace budowanie przewagi konkurencyjnej
w Twojej firmie w stosunku do glownych konkurentéow w okresie ostatnich 2 lat
w kazdym z obszaréw w skali od 1 (znacznie gorzej niz konkurenci) do 7 (duzo lepiej niz

konkurenci).

Specyfikacja skali: 1 — znacznie gorzej niz konkurenci, 2 — gorzej niz konkurenci, 3 — nieco
gorzej niz konkurenci, 4 — poréwnywalnie do konkurentéw, 5 — nieco lepiej niz konkurenci,
6 — lepiej niz konkurenci, 7 — duzo lepiej niz konkurenci. W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng

odpowiedz
Wyniki firmy
Wysokos¢ obrotow firmy

Zwrot z inwestycji (zysk firmy w stosunku
do zainwestowanego kapitatu)
Udzial w rynku

Jako$¢ produktow i ustug

Zdolnos¢ do rozwoju/wprowadzania
innowacyjnych produktow i ustug
Praca zespolowa

Wydajnos¢ pracownikoéw

O00 OoO0oo oge-
000 000 ogde
O00 000 00«
000 00O oa-
O00 000 gQge

Odpowiedzialnos¢ spoteczna firmy, w tym
troska o srodowisko

000 000 0Qge

O00 00O og-~
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8. Prosze ocenié¢ poziom poszczegélnych zasobéw, ktorymi dysponuje twoja firma,
w stosunku do gléwnych konkurentow w okresie ostatnich 2 lat w skali od 1 (znacznie
gorzej niz konkurenci) do 7 (duzo lepiej niz konkurenci)

Specyfikacja skali: 1 — znacznie gorzej niz konkurenci, 2 — gorzej niz konkurenci, 3 — nieco
gorzej niz konkurenci, 4 — poréwnywalnie do konkurentéw, 5 — nieco lepiej niz konkurenci,
6 — lepiej niz konkurenci, 7 — duzo lepiej niz konkurenci. W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng
odpowiedz

Zasoby firmy
Zasoby ludzkie, w tym kompetencje oraz
doswiadczenie pracownikow i kierownictwa
Zasoby techniczne i infrastruktura budynki,
wyposazenie
Zasoby finansowe — wtasne $rodki finansowe,
zdolno$¢ do pozyskiwania roznych Zrodet
finansowania
Zasoby relacyjne — wigzi i kontakty
z otoczeniem np. klientami, dostawcami,
instytucjami finansowymi
Zasoby rynkowe, w tym marka produktow,
renoma firmy, informacje o rynku
Zasoby technologiczne, w tym know-how,
patenty, licencje
Zasoby organizacyjne, w tym procesy
zarzadzania i podejmowania decyzji, struktura
organizacyjna

Oo0oQg O o0Oo0oage
oogag 0O 0O034ge
O0Q0 0O 0O00ge
oo 0O 0O04a-
O 00 0O 000>Qe
Oo0g 0O 0O00-0e
Oo0Qg 0O 0O0a4g-~

9. Prosze ocenié cechy zasobow, ktorymi dysponuje twoja w skali od 1 (zdecydowanie si¢
nie zgadzam) do 7 (zdecydowanie si¢ zgadzam)

Specyfikacja skali: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam sig, 3 — raczej sie nie
zgadzam, 4 — trudno powiedzie¢, 5 — raczej si¢ zgadzam, 6 — zgadzam sig, 7 — zdecydowanie sig¢
zgadzam. W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

Cechy zasobéw firmy
Zasoby naszej firmy umozliwiaja wytwarzanie
niepowtarzalnych produktéw/ustug
dostarczajacych unikatowa warto$¢ dla klienta
Dysponujemy wyjatkowymi zasobami, ktore nie
sg powszechne na rynku
Nasze zasoby sg trudne do imitacji, skopiowania
przez konkurentéw
Jestesmy w stanie efektywnie wykorzystywac
swoje zasoby dzieki dobrej organizacji pracy
Konkurenci maja trudnos$ci z wykorzystaniem
rozwiagzan charakterystycznych dla naszych
zasobOw poprzez zastosowanie zamiennikow

O o0oagQg ge
O o0oagg Aae
0O 000 Qde
O oagg a-
O 0 Q0gQg Qde
O 0 agg Qe
O o0ogQg g«
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10. Prosze oceni¢ zdolnosci twojej firmy w zakresie dostosowywania zasobow
do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej w poréwnaniu do gléwnych konkurentow
w skali od 1 (znacznie gorzej niz konkurenci) do 7 (znacznie lepiej niz konkurenci)

Specyfikacja skali: 1 — znacznie gorzej niz konkurenci, 2 — gorzej niz konkurenci, 3 — nieco gorzej
niz konkurenci, 4 — poréwnywalnie do konkurentoéw, 5 — nieco lepiej niz konkurenci, 6 — lepiej niz

konkurenci, 7 — duzo lepiej niz konkurenci. W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

Zasobowe zdolnosci dynamiczne 1 2 3 4 5 6
Zdolno$¢ do identyfikacji oraz oceny okazji O O O O O g
1 zagrozen rynkowych
Zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow [ 0 0 0 0 0
i wilasciwego wykorzystywania pojawiajacych
si¢ okazji rynkowych
Zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow i adaptacji [ 0 0 0 0 0

firmy do zmieniajacych si¢ warunkéw poprzez
wprowadzanie zmian w strukturze i zakresie
prowadzonej dziatalnosci

Zdolno$¢ do ciaglej odnowy bazy zasobowej [ 0 ] 0 ] 0
firmy zgodnie z aktualnymi trendami
Zdolnos¢ do ochrony zasobow, ktorymi dysponuje [ ] 0 ] 0 ]
firma
Zdolno$¢ do konfiguracji i koordynacji zasobow [ 0 0 0 0 0
pozwalajacej na realizacje strategicznych celow
firmy
Zdolnos¢ do nabywania i przejmowania zasobow [ O O O O O
z otoczenia

o 0o 0o g o 0

Zdolno$¢ do wzmacniania i rozszerzania bazy
zasobowej w zaleznoéci od aktualnych i przysztych
potrzeb firmy

7
O
O
O

OO0 0O 00

11. Prosze ocenic, jaki rodzaj kultury organizacyjnej dominuje w Pani/Pana firmie. Prosze
zaznaczy¢ jedng odpowiedz, najlepiej odpowiadajacg Pani/Pana firmie. Zaznacz tylko

Jjedng odpowiedz

O

O

Kultura wspéldzialania — charakteryzuje si¢ koncentracja na jakosci wigzi i dialogu migdzy
ludZzmi. Zaktada autonomie, réwnos¢, poszanowanie odrgbnosci. W kulturze tej unika sie
konfliktow i rywalizacji. Wystepuje poszanowanie odrgbnosci kultur i unikanie ingerencji
w nawyki innych grup. Rola kierownictwa polega na inspirowaniu i nadzorowaniu
podwiadnych

Kultura rywalizacji — kladzie nacisk na role odgrywane przez ludzi, a czlonkowie
posiadaja przekonanie o potrzebie udowadniania wiasnej wyzszosci. Istnieje tu silna
identyfikacja z zespotem podyktowana potrzeba uczestnictwa i osiagni¢¢ zespolowych.
W kulturze tej pobudza sig, utrzymuje si¢ i konstruktywnie wykorzystuje konflikty
Kultura adaptacji — promujaca indywidualizm, jednak bez lekcewazenia celow innych
ludzi Zaktada partnerstwo w stosunkach przetozony-podwtadny, wspdlne rozwigzywanie
problemow. Pracownicy musza by¢ przygotowani do czestych zmian wzorcOw
kulturowych

Kultura dominacji — dazenie do redukcji niepewno$ci i bezpieczefnstwa, zmniejsza
gotowos¢ do zmian. Wystepuje dazenie do dominacji ze strony przetozonych,
a jednoczesnie do podporzadkowania si¢ ze strony podwtadnych

12. Prosze okresli¢ branze dzialalnosci Pani/Pana przedsiebiorstwa. Zaznacz tylko jedng

O

odpowiedz

Branza tradycyjna technologicznie

Branza zaawansowanych technologii np. informatyka, telekomunikacja, przemyst
farmaceutyczny, produkcja instrumentéw medycznych
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13. Czy twoja firma posiada strategie rozwoju (biznesplan). Zaznacz tylko jedng odpowiedz
(O Nie posiada i nie planuje si¢ opracowania takiej strategii

[]  Aktualnie nie posiada, ale planuje si¢ opracowanie takiej strategii w okresie 2 lat
O Tak, ale strategia jest nieformalna np. w gtowie wtasciciela
0 Tak, ale w formie zbioru wielu dokumentow i zapiséw

O Tak, w formie oficjalnego dokumentu (biznesplanu)

14. Prosze okresli¢ dominujaca (pod wzgledem uzyskiwanych obrotéw) branze dzialalnosci,
w ktorej funkcjonuje Pani/Pana przedsigbiorstwo. Zaznacz tylko jedng odpowiedz
Handel hurtowy klienci instytucjonalni / korporacyjni

Handel detaliczny klienci indywidualni
Technologie informacyjne i komunikacja
Consulting prawo, podatki, zarzadzanie, HR
Reklama / Marketing / Design

Edukacja i szkolenia

Turystyka i gastronomia

Ustugi medyczne

Ustugi finansowe / Ubezpieczeniowe
Pozostate ushugi

Architektura / Budownictwo

Rolnictwo / Przetworstwo spozywcze
Produkcja masowa/wielkoseryjna
Produkcja jednostkowa/matoseryjna

Inna:

O0000o0oooooooooao

15. Prosze okresli¢ zasieg dzialalno$ci Pani/Pana przedsiebiorstwa. Zaznacz tylko jedng
odpowiedz
Lokalny

Wojewodzki
Krajowy
Migdzynarodowy

0oooog

16. Prosze okreSli¢ liczbe lat dzialalnosci Pani/Pana przedsi¢biorstwa na rynku. Zaznacz
tylko jedng odpowiedz
Do 5 lat

Powyzej 5 lat do 10 lat
Powyzej 10 lat do 15 lat
Powyzej 15 lat do 20 lat

o0o0oog

Powyzej 20 lat
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17. Prosze oceni¢ dynamike zatrudnienia, zysku i obrotéw (przychodéw) twojej firmy
w okresie ostatnich 2 lat. W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz
Brak istotnych

Kategoria Wozrost - Spadek
zmian

Wielkos$¢ zatrudnienia 0 0 O
Obroty przychody 0 0 O
Zysk O O O
Charakterystyka respondenta
18. Stanowisko respondenta

0 Wriasciciel firmy

O Menedzer

0 Pracownik uprawomocniony i upowazniony do udziatu w badaniach

19. Pleé respondenta
O Kobieta

O Megzczyzna

20. Wiek respondenta
Do 30 lat

31-40 lat
41-50 lat
Powyzej 50 lat

o0ooaQg

21. Wyksztalcenie respondenta
Wyzsze

Srednie

Zawodowe

o0oag

Podstawowe

22. Kierunek wyksztalcenia respondenta. Zaznacz tylko jedng odpowiedz
Humanistyczne

Ekonomiczne

Prawne

Sciste np. matematyczne, fizyczne, chemiczne

Spoleczne np. socjologiczne, psychologiczne, politologiczne
Medyczne

Artystyczne

Techniczne

Ogodlne

O000oO0ooooao

Nie dotyczy
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Zalacznik nr 2. Dyspozycje do wywiadu

Dyspozycje do wywiadu:

1.

2.
3.

o &

~
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Jaka jest petna nazwa Pana/Pani przedsigbiorstwa i jaka jest jego forma
organizacyjno-prawna?

Proszg wskazac i krotko omowié kluczowe wydarzenia z historii firmy.

Jaka jest wielko$¢ Pana/Pani firmy i jak ksztaltowala si¢ przez ostatnie
dwa lata? (Liczba o0s6b zatrudnionych w przedsi¢biorstwie, wysokos¢
obrotow — przychodoéw, warto$¢ aktywow, niezalezno$¢ kapitatowa od
innych przedsiebiorstw).

Jakie sg podstawowe produkty Pana/Pani firmy?

Jakie jest geograficzny obszar dziatania Pana/Pani firmy?

Proszg krotko scharakteryzowaé klientow, dostawcow oraz konkurentow
Pana/Pani firmy?

Przez jakie fazy zycia przechodzita firma i czym si¢ one charakteryzowaty?
Proszg wskaza¢ i krotko scharakteryzowaé podstawowe bariery oraz
stymulatory rozwoju Pana/Pani firmy w okresie ostatnich 2 lat.



Zalacznik nr 3. Kwestionariusz wywiadu standaryzowanego

Kwestionariusz wywiadu do badan w projekcie badawczym
»Zasobowe zdolnosci dynamiczne w zarzgdzaniu rozwojem
firm sektora MSP”

Cze$é 1: Charakterystyka i ocena posiadanych zasobéw

1. Czy Pana/Pani firma nastawiona jest na rozwoj? (odpowiedz prosze uzasadni¢, wskazaé
najwazniejsze kierunki i przejawy rozwoju firmy)

0 Tak

[ Nie

2. Prosze wskazaé¢ czy Pana/Pani firma posiada ponizsze zasoby (jesli posiada prosze
w skrocie opowiedziec jakie sg to zasoby- krotko scharakteryzowac je).

Zasoby materialne:

[ Aktywa trwale/wyposazenie (JAKIE?)........oueiiririnintitiiitieie e eeeaens
[ FINANSE (JAKIE?) .\ e ittt ettt et ettt e e et e e e e ea e e e a e e e aaeens
IR Yo 1Sy A (1< 1S3 T U USRS

Zasoby niematerialne:
[1  Zasoby ludzkie, w tym kompetencje oraz do$wiadczenie pracownikow i kierownictwa

(JAKIE ) e e
[1  Zasoby relacyjne - wigzi i kontakty z otoczeniem np. klientami, dostawcami, instytucjami

fINANSOWYMI (JAKIC?) .. v.ueneeen e
[1 Zasoby rynkowe, w tym marka produktow, tozsamo$¢, reputacja, renoma firmy,

informacje 0 rynku (JAKIE?) ... .uuninet it
[l Zasoby technologiczne, w tym know-how, patenty, licencje (jakie?) ................ceeenenne.

[l  Zasoby organizacyjne, w tym procesy zarzadzania i podejmowania decyzji, procedury,
instrukcje, struktura organizacyjna (Jakie?) ...........cooiiiiiiiiii

[1  Zasoby kulturowe, w tym kultura organizacyjna, wspdlne wartosci, rytualy firmowe?
(1S 1S3 T PP




3. Prosze oceni¢ posiadane zasoby Pana/Pani firmy

W odniesieniu do zidentyfikowanych zasobow nalezy okre$li¢ wspotczynnik wagowy, ktory
okresla site oddziatywania danej kategorii zasobow na rozwoj i przewage konkurencyjna firmy
(w skali od 1 do 5) oraz oceng, ktora odnosi si¢ do stanu posiadania (dysponowania) danego
przedsigbiorstwa w poréwnaniu do gtéwnych konkurentéw firmy (w skali od 1 do 5). Jako
syntetyczna ocena zostanie przyjety wynik bedacy efektem wymnozenia wspotczynnika
Wagowego przez oceng

Wspétezynnik wagowy Skala ocen
(okresla site oddzialywania na rozwdj i (okresla poziom posiadanych zasobow w
przewagg konkurencyjna firmy): poréwnaniu do konkurentow):

1- bardzo mata 1 - bardzo maty

2 - mata 2 - maly

3 - $rednia 3 - $redni

4 - duza 4 - duze

5 - bardzo duza 5 - bardzo duze

Ocena zasobu firmy

Kategoria
zasobow

Zasoby Ws\% (:J;Vyvl;mk Skala Wynik

oceny

Aktywa trwate

materialne Finanse

Zapasy

Zasoby ludzkie

Zasoby relacyjne

Zasoby rynkowe

niematerialne -
Zasoby technologiczne

Zasoby organizacyjne

Zasoby kulturowe

Inne Inne zasoby (jakie?) ...............

4. Ktére zasoby bedace w posiadaniu (dyspozycji) firmy wedlug Pana/Pani sa najbardziej
warto$ciowe a ktére sa najmniej wartos$ciowe?

5. Ktore zasoby bedace w posiadaniu (dyspozycji) firmy wedlug Pana/Pani sa najbardziej
rzadkie a ktére sa najmniej rzadkie?

6. Ktére zasoby bedace w posiadaniu (dyspozycji) firmy wedlug Pana/Pani sa
najtrudniejsze to imitacji a ktore sa najlatwiejsze do imitacji przez konkurentow?

7. Ktére zasoby bedace w posiadaniu (dyspozycji) firmy wedlug Pana/Pani sa najbardziej
podatne na dzialania organizacyjne a ktére sa najmniej podatne?
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8.

Prosze ocenié¢ cechy zasobéw Pana/Pani firmy

W ponizszej tabeli zostaly zestawione cechy zasobow. Proszg okresli¢ dla kazdej cechy
wspoétczynnik wagowy, ktory okresla sile oddziatywania danej cechy na rozwoj i przewage
konkurencyjna firmy (w skali od 1 do 5) oraz oceng, ktora odnosi si¢ do poziomu wystgpowania
danej cechy w porownaniu do gtéwnych konkurentow firmy (w skali od 1 do 5). Jako syntetyczna
ocena zostanie przyjety wynik bedacy efektem wymnozenia wspotczynnika wagowego przez

oceng.
Wspétezynnik wagowy Skala ocen
(okresla site oddzialywania na rozwdj i (okresla poziom cech zasobow w pordwnaniu
przewage konkurencyjna firmy): do konkurentow):
1- bardzo mata 1 - bardzo maty
2 - mata 2 - maly
3 - $rednia 3 - $redni
4 - duza 4 - duze
5 - bardzo duza 5 - bardzo duze
Wspélezynnik Ocena cech zasobow
Nazwa cechy wagowy Skala oceny Wynik

Warto$¢ strategiczna (Valuable)

Rzadkos$¢ strategiczna(Rare)

Niepowtarzalnos¢ (In-imitable)

Niezastgpowalno$¢ (Non-substituable)

Poziom zorganizowania (Organizing)

Czes¢ 11: Charakterystyka i ocena zasobowych zdolnosci dynamicznych firmy

9.

Czy Pana/Pani firma dba o ochrone swoich zasobéw? (Jesli tak to, w jaki sposob? Jesli nie
to dlaczego?)

O Tak

Ll Nie

10.

Czy Pana/Pani firma ukierunkowana jest na rozszerzanie posiadanych zasobéw? (Jesli
tak to, w jaki sposob? Jesli nie to dlaczego?)

[ Tak

[l Nie

11.

Czy Pana/Pani firma wzmacnia w jaki$§ sposéb posiadane zasoby? (Jesli tak to, w jaki
sposob? Jesli nie to dlaczego?

0 Tak

[l Nie

12.

Czy Pana/Pani firma laczy w jaki$ sposéb posiadane zasoby? (Jesli tak to, w jaki sposob?
Jesli nie to dlaczego?)

0 Tak

' Nie
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13.

Czy Pana/Pani firma dokonuje rekonfiguracji i adaptacji posiadanych zasobow? (Jesli
tak to, w jaki sposob? Jesli nie to dlaczego?)

0 Tak

[l Nie

14.

Czy Pana/Pani firma dokonuje konfiguracji i koordynacji zasobow w celu realizacji
celow strategicznych? (Jesli tak to, w jaki sposob? Jesli nie to dlaczego?)

15. Czy Pana/Pani firma odnawia w jaki§ sposob posiadane zasoby? (Jesli tak to, w jaki
sposob? Jesli nie to dlaczego?)
\ Tak
[ Nie

16. Czy Pana/Pani firma nabywa badz przejmuje jakie§ zasoby z otoczenia

przedsiebiorstwa? (Jesli tak to, w jaki sposob? Jesli nie to dlaczego?)
[ Tak
[l Nie

17. Czy Pana/Pani firma dokonuje identyfikacji oraz oceny okazji i zagrozen rynkowych?
(Jesli tak to, w jaki sposob? Jesli nie to dlaczego?)
O Tak
Ll Nie

18. Czy Pana/Pani firma rozwija zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow i

wlasciwego wykorzystywania pojawiajacych sie okazji rynkowych? (Jesli tak to, w jaki
sposob? Jesli nie to dlaczego?)

[ Tak

[l Nie
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19. Prosze oceni¢ zdolnosci dynamiczne Pana/Pani firmy w zakresie dostosowywania

zasobow do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej:

W ponizszej tabeli zostaty zestawione zasobowe zdolno$ci dynamiczne firmy. Prosz¢ wskazac dla
kazdej zdolnosci wspotczynnik wagowy, ktory okresla znaczenie danej zdolnosci dynamicznej dla
rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej firmy (w skali od 1 do 5) oraz oceng, ktéra odnosi
si¢ do poziomu rozwoju danej zdolnosci w poroéwnaniu do gtdéwnych konkurentow firmy (w skali
od 1 do 5). Jako syntetyczna ocena zostanie przyjety wynik bedacy efektem wymnozenia

wspolczynnika wagowego przez oceng.

Wspétezynnik wagowy Skala ocen
(okresla site oddzialywania na rozwdj i (okresla poziom rozwoju zdolnosci
przewage konkurencyjna firmy): dynamicznych w poréwnaniu do
1- bardzo mata konkurentow):
2 - mata 1 - bardzo maty
3 - $rednia 2 - maty
4 - duza 3 - $redni
5 - bardzo duza 4 - duze
5 - bardzo duze
Wspélezy- Ocena zasot?oyvych
Zdolnosci dynamiczne nnik zdolposm
dynamicznych
wagowy

Skala oceny

Wynik

Zdolnosé¢ do ochrony zasobdw, ktdrymi dysponuje firma

Zdolno$¢ do rozszerzania zasobow, ktorymi dysponuje
firma

Zdolno$¢ do wzmacniania bazy zasobowej w zaleznoS$ci
od aktualnych oraz przysztych potrzeb firmy

Zdolnos¢ do taczenia posiadanej bazy zasobowej przez
firme

Zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow i adaptacji firmy do
zmieniajacych si¢ warunkéw poprzez wprowadzanie
zmian w strukturze i zakresie prowadzonej dziatalnosci

Zdolno$¢ do konfiguracji i1 koordynacji zasobow
pozwalajacej na realizacj¢ strategicznych celow firmy

Zdolno$ci odnawiania posiadanych przez firme zasobow

Zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasobow z
otoczenia

Zdolnos¢ do identyfikacji oraz oceny okazji i zagrozen

rynkowych

Zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow i
wilasciwego wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji
rynkowych

20. Na ile i w jaki sposob rozwéj zdolnosci dynamicznych Pana/Pani firmy wplywa na

posiadane zasoby?
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Cze$¢ 111: Perspektywy rozwoju potencjalu zasobowego firmy

21. W ktorym kierunku chcialby/chcialaby Pan/Pani rozwija¢ swoja firme? (w okresie
najblizszych 5 lat)?

22. Ktére zasoby i ich cechy wedlug Pana/Pani beda kluczowe w przyszlosci? (w okresie
najblizszych 5 lat)

23. Ktore zasobowe zdolnosci dynamiczne wedlug Pana/Pani beda kluczowe w przysziosci?
(w okresie najblizszych 5 lat)

Czesé 1V: Metryczka — informacje o respondencie

24. Stanowisko respondenta
O Wihasciciel lub wsp6lnik firmy
a Menedzer zarzadzajacy przedsi¢biorstwem w imieniu i na rzecz wiascicieli

25. Ple¢ respondenta
o Kobieta
] Mezczyzna

26. Wiek respondenta
o Do 30 lat
o 31-40 lat
o 41 - 50 lat
a Powyzej 50 lat
27. Wyksztalcenie respondenta
a Wyzsze
O Srednie
o Zawodowe
o Podstawowe
28. Gléwny kierunek wyksztalcenia respondenta. Zaznacz tylko jedng odpowiedz
Humanistyczne
Ekonomiczne
Prawne
Sciste np. matematyczne, fizyczne, chemiczne
Spoteczne np. socjologiczne, psychologiczne, politologiczne
Medyczne
Artystyczne
Techniczne
Ogodlne
Nie dotyczy

O0oo0ooocooooo
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