Prace Naukowe Wydziatu Ekonomii
Uniwersytetu Rzeszowskiego
Seria: Monografie i Opracowania nr 25






Bogdan Wierzbinski

ZASOBY NIEMATERIALNE W PROCESIE TWORZENIA
PRZEWAG KONKURENCYJNYCH MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW PRZYGRANICZNYCH

WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU RZESZOWSKIEGO

RZESZOW 2019



Rada Programowa
prof. dr hab. Mariusz Bratnicki (UE Katowice), prof. SGH dr hab. Jacek Brdulak (SGH Warszawa),
prof. dr hab. Marian Gorynia (UE Poznan), dr hab. Ryszard Kata (UR Rzeszéw),
prof. dr hab. Eugeniusz Kwiatkowski (UL £6dZ), prof. dr hab. Janusz Neider (UG Gdansk),
prof. dr hab. Edward Nowak (UE Wroctaw), prof. dr hab. Jerzy Wectawski (UMCS Lublin),
prof. dr hab. Michat Gabriel WozZniak (UE Krakow)

Redaktor serii
prof. dr hab. JERZY KITOWSKI

Recenzowali
prof. dr hab. RENATA OCZKOWSKA
dr hab. PIOTR WACHOWIAK, prof. SGH

Redakcja tekstu i korekta
ANNA SZYDLO

Opracowanie techniczne, famanie, projekt oktadki
PIOTR KOCZAB

Korekta techniczna
EWA KUC

© Copyright by
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego
Rzeszow 2019

ISBN 978-83-7996-616-5

1586

WYDAWNICTWO UNIWERSYTETU RZESZOWSKIEGO

35-959 Rzeszéw, ul. prof. S. Pigonia 6, tel. 17 872 13 69, tel./faks 17 872 14 26
e-mail: wydaw(@ur.edu.pl; http://wydawnictwo.ur.edu.pl
wydanie I, format B5, ark. wyd. 22,5, ark. druk. 22,125, zlec. red. 22/2018

Druk i oprawa: Drukarnia Uniwersytetu Rzeszowskiego




SPIS TRESCI

WPROWADZENIE ... s

ROZDZIAL I. Koncepcja tworzenia przewag konkurencyjnych w teorii zarzadzania ....

1.1. Konkurencyjno$¢ w teoriach organizacji ..........cecevereereeeeirenenienieceesesieseeeneeeeenens
1.2. Istota przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
1.3. Zdolnos¢ przedsigbiorstw do osiagnigcia przewag konkurencyjnych ........c..cococeeeee

1.4. Proces tworzenia przewag konkurencyjnych a przedsigbiorczo$¢ strategiczna .........

ROZDZIAL 11. Zasoby niematerialne a zasobowa koncepcja budowy i utrwalania
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw...............cccocoiviiiniiniiini e

2.1. Zasobowe uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ...........cccceeeevveeeennene
2.2. Zasoby niematerialne przedsigbiorstwa w procesie tworzenia przewagi konkuren-
CYJIIE] wevvereeureueenteteesteteeseensesseensesseessesseestanseeseensesseense et e ensenseentenbeesaenteeneenbenseenaenseanean
2.3. Przeglad koncepcji budowy przewag konkurencyjnych w oparciu o zasoby nie-
MALETIAINE ...ttt sttt
2.4. Wiedza oraz zaufanie jako kluczowe zasoby niematerialne tworzace przewagi kon-
kurencyjne przedsiChiorStW .........cceveeieruieiienienierieeeete st ste et see et eee e see e nes
2.5. Wigzi migdzyorganizacyjne w procesie utrwalania i budowy przewag konkuren-
CYJIYCR 1ttt ettt et ettt ettt et te et e b e st e tesne et e e teentenbeenean

ROZDZIAL III. Charakterystyka przedsi¢biorstwa przygranicznego ...........................

3.1. Konceptualizacja pojgcia przygranicznosci oraz transgranicznosci .........c..ceeeeeeenen.
3.2. Charakterystyka oraz mozliwosci tworzenia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw
PIZYSTANICZITYCH ..cuiniiiiiitiititceteet ettt sttt
3.3. Zasoby niematerialne a zdolno$¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstw sfery MSP do
uwarunkowan SrodoWiSKOWYCH .......ccieiiiiiiiiiiiiieiceeee e

ROZDZIAL 1V. Budowa przewag konkurencyjnych przez przedsi¢biorstwa MSP
nalezace do inteligentnych specjalizacji na obszarach przygranicznych .....................

4.1. Podstawy metodyczne prowadzenia badan ............ccccceveverenieieinienicneneenceeneen
Zal0Zenia BAdAWCZE ........cccevuiriirieiiiiiiiniceet sttt
MOdel BAAAWCZY ..ottt
Narzgdzia badawcze, 0peracjonalizacja ...........cocceeeeverenienieieenieneneneeeeeseseenaens
Przebieg Dadan .........cccooiiiiiiiieieeee e e

4.2. Charakterystyka badanego przedmiotu i obszaru badan ...........ccccceceveneneiccncncnne.

70
70

84

92

100

125

145
145

150

161



4.3. Niematerialne zasoby MSP w procesie podejécia strategicznego do realizacji pro-
CESOW ZOSPOATCZYCR ...oviiiiiiiieieeitee et 202

4.4. Wiedza jako kluczowy zaséb niematerialny przedsigbiorstw MSP a zdolno$¢

KI@OWANIA PIZEWAZ ...ecueeiiriieiieiieiesiteteet ettt ettt ettt ettt et sb et e e beeaean 216

4.5. Potencjat konkurencyjny zasobow niematerialnych przedsigbiorstw przygranicz-
nych MSP w procesie internacjonalizacji i budowy przewag konkurencyjnych ....... 230
WIHOSKI ... e 243
Bibliografia ..ottt 252
SPIS FYSUNKOW ..ottt sttt st 304
SPIS £ADEL ...t sttt 307



WPROWADZENIE

Nasilajace si¢ procesy konkurencyjne w matych i $rednich przedsigbior-
stwach w XXI wieku sprawity, ze zwigkszyly si¢ oczekiwania interesariuszy
wzgledem przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku. Wyzwania stojace przed
przedsigbiorstwami sprawiajg, ze szczegolnego znaczenia nabiera potrzeba bu-
dowy przewagi strategicznej i stymulowania ich konkurencyjnosci. Podjete za-
gadnienie badawcze daje przestanki do pehiejszego poznania mechanizmow
rzadzacych procesami prowadzacymi do tworzenia przewag konkurencyjnych
budowanych na podstawie niematerialnych zasobéw organizacji definiowanych
w paradygmacie zasobowym; zwigkszajacych potencjat konkurencyjny organi-
zacji gospodarczych i ich pozycje konkurencyjng na dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ rynku.

Podjecie tematu dotyczacego zasobow niematerialnych w procesie tworzenia
przewag konkurencyjnych przygranicznych przedsigbiorstw MSP jest uzasad-
nione z kilku przyczyn. W pierwszej kolejnosci nalezy podkresli¢ znaczenie
przedsigbiorstw MSP dla gospodarki calego kraju, jak rowniez wojewodztwa
podkarpackiego i poszczegolnych jego regionow. A przede wszystkim, jak poda-
je literatura, niechg¢ zagranicznych inwestorow do zaangazowania kapitatowego
w przedsiewziecia zlokalizowane w Polsce wschodniej (Pazdzior, 2011, s. 22).
Przedsigbiorstwa MSP sa najliczniejsza grupa, szybko dostosowuja si¢ do uwa-
runkowan otoczenia oraz cechujg si¢ elastycznos$cia dziatania w kontekscie reali-
zacji zamierzen gospodarczych. Szczegolnie jezeli moéwimy o przedsigbior-
stwach przygranicznych znajdujacych si¢ na terenach stabo zurbanizowanych,
zagrozonych marginalizacja, ale nalezacych do istotnych branz tzw. inteligent-
nych specjalizacji bedacych sita napedowa gospodarki wojewodztwa podkarpac-
kiego. Glowna grupa czynnikéw powodujacych marginalizacj¢ przedsigbiorstw
MSP sa te o charakterze endogenicznym, takie jak: kapitat intelektualny, wiedza,
kapitat relacyjny, zaufanie, zdolno$ci czy kultura i tozsamos$¢ organizacji. Jed-
nakze przyczyniaja si¢ do tego réwniez czynniki egzogeniczne, takie jak: duzy
odsetek zatrudnienia w rolnictwie, niski poziom wyksztatcenia i kwalifikacji za-
wodowych, nieefektywne wykorzystanie zasobow oraz sposob funkcjonowania
instytucji publicznych, a takze niski poziom inwestycji.

Inna kwestia, jak podaje literatura jest to, iz gldéwnym zrodtem finansowa-
nia MSP jest ograniczony kapital wtasny, wniesiony lub wytworzony (Duli-



niec, 2007, s. 31), (Skowronek-Mielczarek, 2007, s. 20), zmniejszajacy ryzyko
utraty ptynnosci finansowej (Grzywacz, 2012, s. 16) i nieche¢¢ do angazowania
kapitatu obcego. W tym konteks$cie nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zbiodr
zasobow niematerialnych bedacych w posiadaniu przedsigbiorstw, a pelnigcych
funkcje katalizatora pozytywnych zmian w procesie budowy przewag konku-
rencyjnych i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Zrozumienie mechanizméw wykorzystujacych endogeniczne zasoby nie-
materialne, ksztattujgce procesy kooperacji i integracji, moze mie¢ wplyw na
podniesienie zdolnosci do konkurowania badanych przedsigbiorstw oraz catego
regionu. Peryferyjne polozenie jest czesto czynnikiem ograniczajacym mozli-
wosci budowania przewag konkurencyjnych, jednak moze ono takze stanowié
atut, szczegolnie w kontekscie wspotpracy i budowy wiasciwych relacji z oto-
czeniem, wymiany wiedzy oraz zwigkszenia zaangazowania technik informa-
cyjnych w proces konkurowania.

Opracowanie to ma réwniez znaczenie w konteksécie poszukiwania sposo-
boéw dotarcia do zasobow poprzez rozwijanie wspotpracy przygranicznej oraz
ponadnarodowej, budowanie sieci relacji oraz propagowanie idei wspotpracy
pomig¢dzy przedsigbiorstwami. Pozyskana w procesie badawczym wiedza bedzie
mie¢ wplyw na proces budowy przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw MSP.

Niniejsza monografia ma charakter naukowy z ilustracja empiryczna, co
przyczynia si¢ do zrozumienia istoty funkcjonowania podmiotow MSP na tere-
nach przygranicznych marginalizowanych ekonomicznie oraz zmniejszenia ba-
rier zwigzanych z budowa przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw sfery MSP.

Praca wpisuje si¢ w zalozenia strategiczne okreslone w dokumentach
zwigzanych z rozwojem ponadregionalnym i europejskim. Dokument Strategia
Europa 2020, ktory ma znaczenie kluczowe dla Europy, wpisuje si¢ w inteli-
gentny rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach. Natomiast w zato-
zeniach zwigzanych z rozwojem w Krajowej strategii rozwoju regionalnego
2010-2020, w kontekscie skutecznos$ci, efektywnosci i partnerstwa w realizacji
celow rozwojowych, pojawiaja si¢: usieciowienie procesOw decyzyjnych,
zwigkszenie koordynacji dziatan i wspotpracy wszystkich uczestnikéw gry
rynkowej oraz wprowadzenie skutecznych mechanizméw zarzadzania rozwo-
jem. Praca pozostaje rowniez zbiezna z zatozeniami Strategii rozwoju spotecz-
no-gospodarczego Polski Wschodniej do roku 2020, szczegblnie w obszarze
pierwszym — podnoszenia poziomu innowacyjnosci makroregionalnej gospo-
darki na podstawie specjalizacji ponadregionalnych, przy jednoczesnym
wzmacnianiu potencjalu sektora nauki i badan. Monografia pozostaje takze
w zwigzku ze Strategiq rozwoju wojewddztwa podkarpackiego w zakresie
trzech sposrod szesciu pdl strategicznych: 1) przedsigbiorczosci, 2) kapitatu
ludzkiego, 3) wspotpracy migdzynarodowe;.



Podjete zagadnienie badawcze pozwala lepiej pozna¢ mechanizmy rzadza-
ce procesami kooperacji oraz integracji pomigdzy podmiotami. Maja one
wplyw na zwigkszenie potencjatu konkurencyjnego organizacji gospodarczych
i ich pozycje, a w szerszym konteksécie — rowniez na atrakcyjno$¢ regionu dla
inwestorow. W opracowaniu szczegdlng uwage zwrocono na kluczowe zasoby
niematerialne z perspektywy kreowania przewagi konkurencyjnej, jakimi sa
wiedza oraz budowa wigzi migdzyorganizacyjnych przez przedsi¢biorstwa na-
lezace do inteligentnych specjalizacji. Jak wynika z badan, zdolno$¢ organiza-
cji do pozyskiwania nowej wiedzy i uczenia si¢ jest kluczowym czynnikiem
poprawiajacym pozycje¢ przedsigbiorstwa. Jest to atrybut organizacji uczacych
si¢ oraz inteligentnych, bioracych udzial w procesie budowy przewag, tworze-
nia innowacyjnych rozwigzan i poprawy swojej pozycji konkurencyjnej (Miku-
ta, 2001, s. 61) czy tworzeniem wiedzy z wykorzystaniem zdolno$ci absorp-
cyjnych przedsigbiorstwa (Chou, 2005). W tym konteksScie nalezy rozpatrywac
wiedze jako katalizator dynamizacji procesow w organizacji. Szczegolnie waz-
ng kwestia staje si¢ jej pozyskanie i wykorzystanie. Z tej perspektywy znacza-
cym zasobem w organizacji sg przede wszystkim relacje wewnatrzorganizacyjne
oraz migdzyorganizacyjne, a w szerszym kontekscie relacje ze wszystkimi inte-
resariuszami (Mikuta, 2006, s. 11). Aby w pelni wykorzysta¢ nagromadzony po-
tencjal konkurencyjny niematerialnych zasobow, nalezy zwroci¢ szczegodlng
uwage na technologi¢ informacyjng bgdaca facznikiem pomiedzy poszczegdlny-
mi systemami organizacji oraz budowanymi i utrzymywanymi relacjami mig-
dzyorganizacyjnymi. Jak podkresla B. Mikuta, wigkszo$¢ aktywnosci dokony-
wanych w organizacjach to praca zwigzana z obrobka informacji. Dla uspraw-
nienia tych procesé6w wykorzystuje si¢ techniki i technologie informacyjne.
Wriasciwe zarzadzanie informacja i wiedza w organizacji wptywa na poziom do-
starczanej warto$ci rynkowej oraz na zdolnos¢ zespotowego tworzenia innowacji
(Mikuta, 2006, s. 34-35), technologie informacyjne oraz formy wspotpracy
w ramach sieci przesuwaja tradycyjne granice organizacji (Ktak, 2010, s. 231).
Whpisuje si¢ w te aktywnos$ci przedsigbiorczos¢ strategiczna biorgca udziat
W tworzeniu warto$ci oraz generowania przewag konkurencyjnych. Powstate
w ten sposob korzysci dotycza zard6wno przedsigbiorstwa, indywidualnego pra-
cownika, jak i spoteczenstwa (Hitt, Ireland, Sirmon, Trahms, 2011, s. 60).

Celem glownym pracy jest identyfikacja i charakterystyka zasob6w niema-
terialnych budujacych potencjal konkurencyjny przedsigbiorstw oraz determi-
nant wptywajacych na budowe przewag konkurencyjnych badanych MSP re-
prezentujacych inteligentne specjalizacje wojewddztwa podkarpackiego znaj-
dujacych si¢ na obszarach przygranicznych. W pracy dokonano poglebionej
analizy wybranych zrédet ksztattujacych przewagi konkurencyjne przedsie-
biorstw majacych wptyw na sytuacje rynkowa podmiotéw gospodarczych.



Przedsi¢biorstwa te posiadajg wysoki potencjal konkurencyjny, ktory moze
by¢ uruchomiony przez dzielenie si¢ zasobami w dziataniach kooperacyjnych.
W pracy dokonano réwniez analizy gléwnych grup czynnikéw zwigkszajacych
przewage konkurencyjng. Poddano takze ocenie wplyw internacjonalizacji
przedsigbiorstw na mozliwos¢ budowy przewag konkurencyjnych na obszarach
przygranicznych, gdyz przedsiebiorstwa te nie w pelni wykorzystuja zasoby
bedace w ich posiadaniu.

W pracy postawiono tezg, iz zasoby niematerialne tworzace potencjat
konkurencyjny przedsigbiorstw przyczyniaja si¢ do budowy przewag konku-
rencyjnych i podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora MSP. Jest
to szczegolnie istotne dla przedsigbiorstw przygranicznych znajdujacych si¢
na terenach stabo zurbanizowanych nalezacych do tzw. inteligentnych specja-
lizacji wykorzystujacych endogeniczny potencjat konkurencyjny znajdujacy
si¢ na tym obszarze. Tezie gtownej przyporzadkowano nastgpujace hipotezy
badawcze:

1. Orientacja przedsiebiorstwa na wiedz¢ ma pozytywny wplyw na budowg
potencjatu konkurencyjnego. Hipotezy czastkowe:
— H1: Orientacja przedsigbiorstwa na wiedz¢ ma pozytywny wplyw na bu-
dowe struktur miedzyorganizacyjnych.
— H2: Orientacja przedsi¢biorstwa na wiedz¢ ma pozytywny wplyw na bu-
dowe przewag konkurencyjnych.
— H3: Zaangazowanie w budowe struktur migdzyorganizacyjnych sprzyja
wystepowaniu zdolnosci do tworzenia przewag konkurencyjnych.
2. Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa nie zalezy od zasobow niemate-
rialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwie w procesie realizacji celow
i budowy przewag konkurencyjnych.

Podniesienie zdolnosci do konkurowania przedsigbiorstw nalezacych do
inteligentnych specjalizacji jest kluczowe rowniez ze wzgledu na zdolno$¢ po-
budzania dynamiki lokalnej gospodarki, jak rowniez poprzez zaspokajanie po-
trzeb zagranicznych odbiorcow. Tworcy koncepcji inteligentnych specjalizacji
wyszli z zalozenia, ze przewaga konkurencyjna, szczegdlnie ta migdzynarodo-
wa, moze by¢ pobudzona na obszarach, gdzie dany region lub kraj posiada juz
zdolnosci produkcyjne i innowacyjne w pewnych branzach.

Zdefiniowane cele pracy sklasyfikowano w trzech kategoriach, posiadaja-
cych charakter poznawczy, metodyczny oraz aplikacyjny.

Celem poznawczym jest usystematyzowanie wiedzy dotyczacej zasobo-
wych uwarunkowan budowy przewag konkurencyjnych przedsi¢gbiorstw sfery
MSP na terenach przygranicznych nalezacych do tzw. inteligentnych specjali-
zacji oraz wypracowanie rozwigzan pozwalajacych petniej wykorzystac ich po-
tencjat konkurencyjny.
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Celem metodycznym jest wypracowanie podejscia badawczego zwigzanego
z identyfikacja potencjatu konkurencyjnego przedsicbiorstw przygranicznych
wynikajacego z posiadanych zasobow niematerialnych, a bedacego w posiadaniu
przedsiebiorstw sfery MSP w kontekscie budowy przewag konkurencyjnych
podmiotéw na stabo rozwinigtych terenach przygranicznych.

Celem aplikacyjnym jest zaproponowanie rozwiagzan dotyczacych podnie-
sienia zdolnosci budowy przewag konkurencyjnosci przedsigbiorstw (w procesie
budowy relacji opartych na wiedzy, zaufaniu i powigzaniach mi¢dzyorganiza-
cyjnych przedsigbiorstw przygranicznych).

Aktywno$¢ badawczg w monografii sprowadzono do trzech etapow: (1) roz-
poznania przedmiotu badan, (2) przedstawienia efektow dzialalnosci badaw-
czej, (3) charakterystyki wynikow (Apanowicz, 2002, s. 20).

Cel pracy zostal osiagnigty poprzez realizacj¢ zagadnien szczegodlowych,
do ktorych naleza:

1) okreslenie mozliwos$ci podniesienia konkurencyjnosci przedsiebiorstw MSP
w konteks$cie wykorzystania zasobéw niematerialnych;

2) identyfikacja ocena stopnia wykorzystania wiedzy przez przedsigbiorstwa
MSP w kontekscie budowy przewag konkurencyjnych;

3) charakterystyka zdolno$ci przedsigbiorstw przygranicznych do budowy po-
nadnarodowych zwigzkow migdzyorganizacyjnych.

Przedsigbiorstwa przygraniczne dysponuja wysokim potencjatem konku-
rencyjnym pozwalajacym na efektywne wykorzystanie zasobéw niematerial-
nych bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa. Nalezy to zagadnienie powig-
za¢ z wykorzystaniem jakosci i dynamiki powigzan miedzyorganizacyjnych
uwzgledniajgcych proces internacjonalizacji przedsigbiorstw i wykorzystania
zasobow wiedzy jako zasadniczych czynnikéw wplywajacych na budowe
przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw na obszarach przygranicznych.
Koncowym efektem dziatalno$ci zwigzanej z realizacja zagadnienia badaw-
czego jest charakterystyka rozwiazan dotyczacych mozliwosci kreowania po-
zycji konkurencyjnej przedsicbiorstw poprzez lepsze wykorzystanie ich po-
tencjatu konkurencyjnego na obszarach przygranicznych. Rowniez okreslenie
zdolnosci dostosowania si¢ do zmiennego otoczenia i mozliwosci realizacji
zalozen strategicznych przedsigbiorstw MSP na podstawie zidentyfikowanych
zasobow strategicznych.

Konicowym efektem realizacji problemu badawczego jest opis rozwigzan
dotyczacych mozliwos$ci oraz sposobu integracji podmiotow i kooperacji mig-
dzy nimi w kontekscie ztozonych uwarunkowan spotecznych i ekonomicznych
na obszarach przygranicznych, co bezposrednio wptynie na lepsze wykorzysta-
nie ich potencjatu w procesie kreowania przewag konkurencyjnych przedsig-
biorstw MSP reprezentujacych inteligentne specjalizacje.
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Obiekty badawcze wybrano zgodnie z zatozeniami rozwoju wojewodztwa
podkarpackiego na podstawie tzw. wiodacych branz wojewddztwa — inteli-
gentnych specjalizacji jako koncepcji wdrazania polityki innowacyjnej poprzez
synergiczne wykorzystanie dostgpnych zasobow w regionie i wspotprace
w ramach trzech sektorow: publicznego, prywatnego oraz spotecznego. Praca
sktada si¢ ze wstgpu oraz pieciu rozdziatow stanowigcych logiczng konstrukceje
zmierzajacg do wyprowadzenia wnioskow zawartych w ostatnim rozdziale.

W rozdziale pierwszym zostaly scharakteryzowane zagadnienia bezpo-
srednio powigzane z procesem oraz istotg konkurowania na wspotczesnym ryn-
ku. Podjeto w nim probe charakterystyki czynnikoéw determinujacych procesy
konkurowania oraz konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Opracowanie jest utrzy-
mane w paradygmacie zasobowym ze szczegolnym uwzglednieniem procesu bu-
dowy relacji, wykorzystania wiedzy w organizacji oraz powiazan migdzyorgani-
zacyjnych. Dokonano opisu genezy oraz znaczenia zjawiska konkurencyjnosci
organizacji gospodarczych. Poddano dyskusji réznorodnos¢ podejs¢ prowadzg-
cych do budowy modeli biznesowych zapewniajacych tworzenie przewag kon-
kurencyjnych, jak réwniez ich zrédlo wynikajace gldwnie z heterogenicznej
natury powigzan pomiedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem oraz alokacji i wy-
korzystania zasobow przedsigbiorstwa w ekosystemie biznesowym. Podjeto tak-
ze probe charakterystyki czynnikow bezposrednio wptywajacych na podniesie-
nie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

W rozdziale drugim zdefiniowano podej$cie zasobowe w procesie budowy
przewag sektora MSP, a takze poddano dyskusji kluczowe zasoby niematerialne
przedsiebiorstw oraz mozliwe bariery budowania przewag konkurencyjnych.
W szczegolnosci scharakteryzowano niematerialne zasoby organizacji biorace
udzial w tworzeniu przewag. Zwrdcono uwage na znaczenie mechanizmow
zwiazanych z procesami tworzenia wiedzy oraz zaufania w organizacji, jak
roOwniez na powigzania mi¢dzyorganizacyjne jako znaczacy element pozwala-
jacy tworzy¢ silne relacje. Skupiono si¢ na zalezno$ci pomiedzy technologia
informatyczng a mozliwo$cia kooperacji i tworzeniem stabilnych powigzan
rynkowych organizacji z innymi podmiotami gospodarujagcymi w systemie.

W rozdziale trzecim rozwazania dotycza w szczeg6lnosci malych i $red-
nich przedsigbiorstw na terenach przygranicznych, oddalonych od wigkszych
osrodkow miejskich generujacych mozliwosci zwigzane z podniesieniem kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw. Podmioty te staraja si¢ budowac swojg przewa-
ge oraz tozsamosC organizacyjng w kontekscie budowy strategicznej elastycz-
nosci, dajacej mozliwosci realizacji celow. Poddano takze analizie zagadnienia
dotyczace zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstw sfery MSP do zmiennych
uwarunkowan otoczenia oraz mozliwosci dostosowania budowy prawidlowych
relacji miedzyorganizacyjnych pozwalajacych realizowaé zamierzenia strate-
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giczne organizacji. Charakterystyce zostata takze poddana zdolnos$¢ tworzenia
i dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsiebiorstw. Organizacje te maja
mozliwo$¢ realizacji swoich zamierzen strategicznych poprzez swiadoma wy-
mian¢ zasobow na roéznych plaszczyznach funkcjonowania. Takie dziatania po-
zwalaja na tworzenie tancuchow wartosci i budowanie sojuszy w procesie
zwigkszania mozliwosci pojedynczego przedsigbiorstwa wykorzystujacego sie¢
zaleznosci biznesowych.

Rozdziat czwarty poswigcony jest ilustracji empirycznej uwarunkowan za-
sobowych oraz potencjatu konkurencyjnego organizacji gospodarczych na ob-
szarach przygranicznych. Zdolno$¢ do budowy przewag konkurencyjnych po-
wigzano z umiejetnoscig wykorzystania potencjatow konkurencyjnych regionu
jako specyficznego obszaru wiedzy w konteksScie tworzenia wigzi miedzyorga-
nizacyjnych. Ponadto scharakteryzowano model koncepcyjny zwigzany z orien-
tacjg przedsigbiorstwa na wiedze oraz jego zdolnos¢ do absorpcji informacji
w kontekscie komercjalizacji wynikajacej z potencjatu zgromadzonego w przed-
siebiorstwie. Zwrocono uwage na potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw
w procesie budowy przewagi.

Koncowy efekt badan zostal zaprezentowany we wnioskach zawartych
w ostatnim — pigtym rozdziale, w ktérym scharakteryzowano cele poddane ana-
lizie, podkreslajac adaptacyjny kontekst organizacji i potrzebe jej dostosowania
si¢ do panujacych uwarunkowan.

Praca jest osadzona na gruncie analizy zasobowej przedsi¢biorstw (nurt
zarzadzania organizacjami, zarzadzanie strategiczne) wnoszacej do literatury
przedmiotu wieloaspektowy kontekst analizy zasobow, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zasobow niematerialnych (ang. intangible), takich jak: rela-
cje, umiejetnosci (wiedza), kultura wewngtrzna (Godziszewski, 2001a, s. 75)
oraz innych uwarunkowan budowy i trwalosci przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw, jak rowniez w paradygmacie sieciowym oraz kosztow trans-
akcji. Monografia wpisuje si¢ w perspektywy badawcze zwigzane z metodami
organizacji i1 zarzadzania, takie jak: gospodarka oparta na wiedzy determi-
nowana przez globalizacj¢, nieregularne zmiany w otoczeniu, wymiana wiedzy
i informacji oraz powigzania miedzyorganizacyjne i sieciowo$¢. Perspektywe
organizacyjng charakteryzowano przez przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosé, ela-
styczno$¢ w dzialaniu. Perspektywe uczestnikow organizacji opisywano poprzez
dwie wczesniejsze bedace podstawowym czynnikiem przewagi konkurencyjnej,
ze szczegdlnym naciskiem na kulture organizacyjng (Bogdanienko 2012, s. 14—
15). Monografia wnosi wktad w usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z identy-
fikacjg oraz mozliwo$cig wykorzystania endogenicznych oraz egzogenicznych
czynnikoéw przedsigbiorstw sfery MSP. Opracowanie posiada zardwno charakter
deskryptywny, jak i przedstawia ujecie normatywne.
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Niniejsza publikacja, bedaca efektem wieloletnich badan, zostata skiero-
wana do osob zainteresowanych problematyka budowy przewag konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw opartych na zasobowym potencjale konkurencyjnym
organizacji. W publikacji dokonano szerokiego przegladu literatury z zakresu
budowy przewag konkurencyjnych oraz przedstawiono charakterystyke kon-
cepcji 1 filozofii budowy tych przewag, tworzonych na podstawie zasobow
niematerialnych.



ROZDZIAL |

KONCEPCJA TWORZENIA PRZEWAG KONKURENCYJNYCH
W TEORII ZARZADZANIA

1.1. Konkurencyjnos¢ w teoriach organizacji

Dyskusja o charakterze konkurencyjnosci przedsigbiorstw powinna by¢
prowadzona od zdefiniowania zjawiska prowadzacego do powstania przedsie-
biorstwa i jego zdolnosci rozwojowych, jako podmiotu konkurujacego w zmien-
nym otoczeniu (mikro oraz makro) realizujacego swoje podstawowe cele
w procesie dostarczania wartosci na rynek. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie or-
ganizacje posiadajg cech¢ wspdlng, sg sztucznymi tworami, w pewnym zakre-
sie kontrolowanymi przez ludzi, ktére powotane sa do zycia w kontekscie re-
alizacji celow (Kozminski, Latusek-Jurczak 2011, s. 29). Epistemologiczne ba-
danie organizacji odbywa si¢ w dwoch nurtach reprezentujacych podejscie
pozytywistyczne, czyli badanie realnej i obiektywnie istniejacej rzeczywistosci
organizacyjnej, wykorzystujac metody naukowe oraz antypozytywistyczne —
interpretatywne, gdzie wiedza jest tworzona od wewnatrz w kontekscie daja-
cym znaczenie doswiadczeniu (Hatch, 2013, s. 12). W pracach badawczych do-
tyczacych organizacji probuje si¢ wyjasni¢ oddzialywanie organizacji na ob-
szary zycia spolecznego. Poddaje si¢ analizie uwarunkowania powstawania
1 rozwoju organizacji oraz mechanizmy rzadzace dynamika organizacji, czyli
procesami organizowania (Kozminski, Latusek-Jurczak 2011, s. 13). Jak poda-
je literatura, wyroznia si¢ cztery gtowne perspektywy teoretyczne rozwoju teo-
rii organizacji. Sg to: klasyczna, obowiazujaca do lat 50. XX w., nowoczesna
(modernistyczna) lata 60.—70. XX w. — gdzie starano si¢ wprowadzi¢ metody
matematyczne, statystyczne (wykorzystywane byty gléwnie dane ilosciowe) do
opisu i rozumienia zjawisk. Perspektywa symboliczna — lata 80. XX w. — wy-
korzystanie subiektywnego doswiadczenia w kontekscie interpretacji i zrozu-
mienia procesOw, wprowadzajac symbolike (zwigzang np. z kulturg). Wiedza
wyprowadzona przez perspektywe symboliczng jest zwigzana z rozumieniem
sytuacji od ,,$rodka”, gdzie obserwator jest ograniczony uwarunkowaniami
tych, ktorych chce zrozumiec i stara si¢ zdefiniowaé oraz zinterpretowaé zjawi-
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ska ich interesujace (w tej perspektywie wykorzystywano glownie dane jako-
sciowe). Perspektywa postmodernistyczna przypadajaca na lata 90. XX w. —
odnosita si¢ do tzw. nowoczesnej praktyki zarzadzania i jest zwigzana z prze-
formulowaniem modernistycznej koncepcji poprzez zaadaptowanie kluczowe-
go stanowiska zwigzanego m.in. z moralnym oraz etycznym sposobem prowa-
dzenia biznesu. Natomiast rozpatrujac to zagadnienie z perspektywy norma-
tywnej, starano si¢ je definiowac przez praktyczne wykorzystanie. Aktualnie
podejscie to jest reprezentowane poprzez tzw. najlepsze praktyki i benchmar-
king; jest to mozliwe poprzez emulowanie metod oraz technik najlepszych
przedsigbiorstw, prowadzace do podobnych rezultatdéw w innych organizacjach
(Hatch, 2013, s. 9-20).

Wyrdzni¢ nalezy pie¢ charakterystycznych podejs¢ prowadzacych w kon-
sekwencji do ukonstytuowania si¢ podmiotu gospodarujacego (przedsiebior-
stwa). Jest to przede wszystkim neoklasyczna teoria konkurencji doskonate;j;
organizacja przemystu Bain’a (szkota harwardzka); szkota austriacka — glownie
podejscie J. Schumpetera; szkota chicagowska oraz podej$cie zwigzane z teorig
kosztoéw transakcyjnych (Conner, 1991, s. 122). W nowej rzeczywistosci kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstwa jest bezposrednio zwigzana z posiadang infor-
macjg, wiedza oraz kapitatem okreslajacym nie tyle potencjat ekonomiczny
przedsigbiorstwa, co pozwala budowaé jego zdolno$¢ adaptacji do szybkich
zmian i skutecznej ,,pogoni” za wartos$cig dodang. Takie $rodowisko determi-
nuje postepowanie przedsi¢gbiorstw na rynku, dajagc mozliwosci przedsigbior-
stwom o szczegdlnych cechach, tj. elastycznym i ,,szczuptym”, zdolnym do
szybkich inwestycji, o niewielkim stopniu integracji, ograniczajacym koszty
state, zarzadzane glownie poprzez struktury macierzowe i zadaniowe. Druga
grupa przedsigbiorstw najlepiej radzacych sobie w takim srodowisku sg przed-
siebiorstwa, ktore zakladajag w swej strategii zwiazki kooperacyjne, poszukuja-
ce wspotdziatania, a nie konkurencji, zawigzujace liczne umowy z dostawcami
i nabywcami oraz alianse z konkurentami w celu budowy pelnej oferty, wyko-
rzystujace zasoby innych organizacji. Ostatnia grupa przedsiebiorstw jest bez-
posrednio zwiagzana z rozbudowa struktur opartych na zasobach intelek-
tualnych, a nie materialnych, gdzie bardzo istotnym czynnikiem jest proces
badawczo-rozwojowy. Szczegoblnie jest to istotny czynnik w procesie kreowa-
nia wartosci przedsigbiorstwa.

Przewarto$ciowaniu ulegly — wydawatoby si¢ od dawna zdefiniowane po-
jecia — takie jak cele przedsigbiorstwa, sukces, konkurencja. W §wietle tej kon-
cepcji podstawowym miernikiem efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem
jest wzrost wartosci rynkowej i zyskow dla akcjonariuszy. Nalezy podkresli¢,
ze wigkszego dzisiaj znaczenia nabiera podejScie zwigzane z rozszerzeniem
kregu podmiotéw oceniajacych sukcesy przedsigbiorstwa na wszystkie grupy
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zainteresowane jego wynikami i zmianami warto$ci, czyli tzw. interesariuszy
(tj. pracownikow, menedzerow, banki, dostawcow, klientow, czyli cate otocze-
nie biznesu).

Tradycyjne nauki organizacji i zarzadzania oraz ekonomia r6znity si¢ m.in.
sposobem okreslania celow przedsiebiorstwa i miernikow oceny jego sukcesu.
Ambicja przedstawicieli nauk organizacji i zarzadzania bylo analizowanie
wszystkich celow organizacji ekonomicznych i szukanie miernikow oceniaja-
cych nie tylko efektywnos$¢ dziatania, ale tez jego skuteczno$¢ i racjonalnosé.
Koncepcja kreowania wartosci dla akcjonariusza godzi poglady przedstawicieli
obu dyscyplin. Okazuje si¢ bowiem, ze zmiany wartos$ci przedsigbiorstwa dla
akcjonariusza badane w dlugim okresie sg rowniez dobrym miernikiem jakos$ci
zarzadzania przedsigbiorstwem zarowno w sensie ekonomicznym, jak i spraw-
nosciowym. Geneza i znaczenie konkurencyjnosci przedsigbiorstw w kontek-
$cie podejscia neoklasycznego (traktowanie przedsigbiorstwa jako ,taczni-
ka wej$¢”) jest immanentnie zwigzane z koncepcja konkurencji doskonatlej
(McNulty, 1968, s. 644-654).

Przedsi¢biorstwo istnieje, poniewaz jest zbiorem zasobow polaczonych,
aby generowac¢ koncowe produkty (wartosci). Produkty przedsigbiorstwa sa
przedstawiane jako wyjscie, ktore sg konsekwencja wielu wejs¢ powigzanych
1 pracujacych razem. W ten sposob powstaje przedsigbiorstwo, w kanonie teorii
neoklasycznej przedsigbiorstwa produkuja poprzez zgrupowanie dwoch naj-
wazniejszych wejs$¢, tj. pracy oraz kapitatu. Przedsigbiorstwa sg identyczne,
poniewaz dysponuja doskonala informacja, rownym dostepem do technologii,
mobilnoscia zasobdw oraz ich podzielno$cig, co daje mozliwo$¢ otrzymania
doktadnie takich samych zasilen (wej$¢), a gtowna ambicjg przedsigbiorstwa
jest maksymalizacja zysku (Knight, 2012).

Organizacja przemystu (Bain-type Industry Organizations) (szkota har-
wardzka). Tego typu podejscie zwigzane ze szkolg harwardzka podkreslato,
ze przedsigbiorstwa funkcjonuja na rynku w konteks$cie wspotzaleznosci po-
miedzy strukturg (np. liczbg kupujacych i1 sprzedajacych, zroznicowanie pro-
duktéw, barierami wejscia na rynek czy integracjg podmiotow rynkowych) —
zachowaniem (np. stosowane strategie cenowe, sposoby komunikacji rynko-
wej zwigzane z promowaniem produktéw) — a wykonaniem (rezultaty wcze-
$niejszych aktywnosci majg bezposredni wptyw na wykonanie, efektywnos¢
oraz zyskownos¢). Gtownym przedstawicielem tej szkoty byl J. Bain, ktory
uwazal, ze przedsiebiorstwa beda sktonne ogranicza¢ produkcje, co moze
spowodowa¢ wzrost cen (Bain, 1937, s. 705). Sukces takiego podejscia
przedsicbiorstw jest uwarunkowany réznicg pomiedzy sztucznym zwigksze-
niem ceny na dobra a ponoszonym kosztem (Conner, 1991, s. 124). Istote te-
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go podejscia wyraza poglad zwigzany z wysokim stopniem akumulacji kapi-
talu 1 jego wptywem na ograniczenia dotyczace konkurencji, pozycja lidera,
monopolisty oraz podejscie do rozumienia w tym kontekscie konkurencji
(Chamberlin, 1929, s. 63—67), oznaczajaca realny wptyw na zachowania kon-
sumentow oraz przedsiebiorstwa konkurencyjne. Prowadzi to gltéwnie do
wzrostu cen dobr dostarczanych przez monopolistyczne przedsi¢biorstwa,
braku sklonnosci do obnizania kosztow produkcji i wprowadzania innowacji
produkcyjnych, marketingowych czy procesowych — prace J. Bain’a.

J. Schumpeter oraz jego rozumienie konkurencyjnos$ci a szkota austriacka,
to skupienie si¢ na dynamice przedsigbiorstw jako mozliwosci poszukiwania
nowych zrédet konkurowania. Podejscie Schumpeterowskie jest zwigzane
Z postrzeganiem przedsicbiorstwa jako podmiotu poszukujacego przewag
konkurencyjnych, a zyski wynikajg z korzysci ptynacych z nowych sposobow
konkurowania (Schumpeter, 1960). Interesujaco odnosi si¢ do zagadnienia
przedsiebiorczosci; jest ono kluczem, jak twierdzi Schumpeter, do sukcesu
przedsigbiorstwa, a wizja przedsigbiorczego dziatania powoduje zdolnos¢ sta-
lego rozwoju. Poswieca si¢ w tej koncepcji rowniez uwage przedsigbior-
stwom, ktore same nie sg w stanie poszukiwac przewag konkurencyjnych, na-
tomiast sg nasladowcami rozwigzan generowanych przez organizacje przed-
siebiorcze (Deligonul, Cavusgil, 1997, s. 68). Pomimo iz Schumpeter nalezy
do szkoty austriackiej, to nie znajduje si¢ bezposrednio w gldéwnym jej nurcie,
poniewaz uwazal on, ze rynek ,,czasami znajduje si¢ w rownowadze” (Jacob-
son, 1992, s. 787).

Szkota austriacka podkresla znaczenie wiedzy i samego procesu uczenia
si¢ na dynamicznym konkrecyjnym rynku. Ciggte zmiany, pozyskiwanie nowej
wiedzy wprowadzaja rynek w stan braku rownowagi, jak rowniez utrzymuja go
w niekonczacym si¢ ruchu. Zmiany poziomu wiedzy powoduja brak rownowa-
gi, a pojawiajace si¢ w tym czasie mozliwosci sg przyczynkiem do budowy
przewagi. Jezeli proces konkurowania wyeliminuje jaka$ mozliwo$¢ genero-
wania przewag, wiedza bedzie w stanie wygenerowac¢ nowe mozliwosci. Daje
to sposobnos¢ statego tworzenia zyskow wynikajacg z ciagle zmieniajacych si¢
zasobow (Jacobson, 1992, s. 789). Przedsigbiorstwa przede wszystkim poszu-
kuja innowacji na rynku, gdzie odbywaja si¢ dynamiczne procesy odkrywania
rozproszonej wiedzy i niedoskonatej informacji, przedsigbiorstwa staraja si¢
osiagna¢ duze zyski jako zdolno$¢ odkrywania i wykorzystywania mozliwos$ci
na ciagle zmieniajacym si¢ rynku (Deligonul, Cavusgil, 1997, s. 68).

Szkota chicagowska nawigzuje do neoklasycznej teorii cen, szczego6lnie
w czesci dotyczacej maksymalizacji zysku oraz konkurencji, uwidacznia si¢ to
w pracach G.J. Stigler’a. Traktowala przemysty jako gtowne ramy i pochodna
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prowadzaca do wyprowadzenia ogdlnych wnioskéw. W kontek$cie wykorzy-
stania technologii, produktow, oczekiwan neoklasyczna teoria mogta jedynie
da¢ mozliwos¢ powierzchownej charakterystyki postgpowania podmiotow
gospodarczych oraz mechanizméw rynkowych (Demsetz, 1993, s. 796). Teo-
ria przedsigbiorstwa w tradycji szkoty chicagowskiej nawiazuje do aktywnosci
przedsiebiorstwa na polu podnoszenia jej efektywnos$ci produkeji oraz dystry-
bucji (Friedman, 1953, s. 168), natomiast mechanizm wolnego rynku jest
pomocny w efektywnej alokacji zasobow (Conner, 1991, s. 128). Problemy
zwigzane z funkcjonowaniem organizacji ekonomicznej (przedsigbiorstwa)
sa oparte gldwnie na pomiarze wydajnosci oraz zysku, w szczegolnosci jego
podziatu (Alchian, Demsetz, 1972, s. 778). Koncepcja ta rowniez nawigzuje
do weczesniejszej koncepcji organizacji przemyshu Industrial Organization
J. Bain’a i jest zwigzana z procesem budowy pozycji monopolisty, chociazby
poprzez stopien pionowej integracji i zwigzanym z nig mozliwym podniesie-
niem efektywnosci dziatan. Integracja pionowa jest bardzo zlozonym zjawi-
skiem na gruncie teorii przedsiebiorstwa w literaturze i obejmuje wiele aspek-
tow (Masten, 1988).

Innym, bardzo rozpowszechnionym, podej$ciem do procesu konkurowa-
nia, budowania przewag jest koncepcja oparta na pracach R. Coase’a The natu-
re of the firm (Coase, 1937), The problem of social cost (Coase, 1960), gdzie
autor zwraca uwage na spoteczne koszty funkcjonowania podmiotéw gospo-
darczych i ich skutkow dla spoteczenstwa.

Modelowe rozwiazanie przedsigbiorstwa przedstawia rys. 1, gdzie podsta-
wowg aktywnos$cig przedsiebiorstwa jest produkcja i dystrybucja charaktery-
zowane jako zasadnicza dzialalno§¢ oraz ekonomiczna aktywnos$¢ zwigzana
z czynnosciami kontrolnymi, ktoére sa zobrazowane poprzez dwa zewngtrzne
pierscienie. Osiagniecie celéw produkcyjnych oraz dystrybucyjnych potrzebuje
zaangazowania specyficznych wej$¢ (zorganizowania zasobow ludzkich oraz
rzeczowych i finansowych) do prowadzenia dziatalnosci produkcyjnych oraz
pozniejszej dystrybucji. Funkcjonowanie poszczegélnych typdéw przedsie-
biorstw jest uwarunkowane charakterystyka dziatania (np. organizacje kapitali-
styczne charakteryzuje specyficzny scentralizowany system sprawowania wia-
dzy) (Dietrich, 1994, s. 27).

Poddajac analizie wewnetrzne organizacje w kontekscie koncepcji ogra-
niczonej racjonalnos$ci, mozna stwierdzi¢, ze kazde przedsigebiorstwo jest uni-
kalne z perspektywy posiadania szczegotowych celow oraz innych charakte-
rystyk. Doktadniej, wewngtrzna organizacja nadaje przedsigbiorstwu pewnej
dynamiki, uzasadniajac ludzkie zaangazowanie. Przedstawiona wczesniej dy-
namika moze mie¢ charakter krotkookresowy (operacyjny), jak rowniez dhugo-
okresowy (strategiczny). Kontraktowanie jest definiowane bardzo réznorodnie:
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Rys. 1. Model przedsi¢biorstwa
Zrédto: (Dietrich, 1994, s. 28).

jako (1) planowanie, (2) obietnica, (3) konkurencja, (4) zarzadzanie czy zamo-
wienie. O tym, ktore z tych opiséw najbardziej nadaje si¢ do zastosowania jest
uwarunkowane pewnymi zatozeniami zwigzanymi z zachowaniem dotyczacym
wymiany oraz pewnymi ekonomicznymi atrybutami dobr lub ustug (tab. 1).
Podkresla si¢ rowniez w tym kontekscie znaczenie pracy (Pigou, 1920) z per-
spektywy budowy dobrobytu, zaznaczajac jednoczesnie, ze nie ma doktadne;j
linii podziatu pomig¢dzy ekonomiczng oraz nieekonomiczng sferg satysfakcji.
Zwraca uwage rowniez na wstepie, iz nieekonomiczny dobrobyt (szczgscie)
moze by¢ zrealizowany poprzez wydatki pieniezne (Pigou, 1920, s. 17). Ponad-
to O.E. Williamson zauwazyl, ze przedsigbiorstwa w rynkowych procesach go-
spodarowania starajg si¢ unikac¢ (ogranicza¢) kosztow zwigzanych z wymiang
rynkowg (kosztow transakcji, powigzanych z asymetrig informacji) (William-
son, 1998). W literaturze zaakcentowano réwniez, ze koszty transakcyjne zale-
73 od trzech istotnych czynnikow: (1) ograniczonej racjonalnosci, (2) mozliwo-
sci, (3) specyfiki aktywow (Williamson, 1985, s. 47). Przedsigbiorstwa, rynek
oraz racjonalno$¢ w procesie zawierania umowy, kontraktu sg istotnymi eko-
nomicznymi instytucjami, jak rowniez majg swoj udziat w procesie innowacji
organizacyjnych (Williamson, 1985, s. 15).
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Tabela 1. Atrybuty w procesie kontraktowania przedsigbiorstw
i budowy pozycji konkurencyjnej

Ograniczona | Mozliwo$é, | Specyfika | Wdrozenie procesu

racjonalnos¢ okazja aktywow kontraktowania
0 + + 1. Planowanie
+ 0 + 2. Obietnica
+ + 0 3. Konkurencja

+ +

+

4. Zarzadzanie

Zrodto: (Williamson, 1985, s. 31).

Kazdy z analizowanych uwarunkowan moze przyja¢ warto$¢ (+), jezeli jest
istotny w procesie kontraktowania oraz (0), jezeli jego znaczenie nie jest istot-
ne. Jezeli strony w procesie budowy kontraktu cechujg mozliwosci oraz specy-
ficzne aktywa, w takiej sytuacji podmioty gospodarcze charakteryzujace si¢
procesem poznawczym stwarzajg sobie warunki do projektowania przysztych
rozwigzan (Williamson, 1985, s. 30). Proces kontraktowania moze by¢ rozu-
miany jako egzogenny, kiedy w kontek$cie umowy dwoch przedsigbiorcow
podpisuje dokument, w ktorym znajduja si¢ zobowigzania kazdej ze stron —
kontrakt rynkowy, jak réwniez endogenny, kiedy menedzer zatrudnia pracow-
nika, aktywnos$¢ ta jest zwiazana z organizacja przedsigbiorstwa (Conner
& Prahalad, 1996, s. 481). O.E. Williamson zaznaczyl, ze moga wystapi¢ dwie
klasy problemow zwiazanych z posiadang informacja; po pierwsze — ograni-
czona racjonalno$¢ — uwypuklit te koncepcje, podkreslajac znaczenie ztozono-
$ci informacji ponad niepewnos¢. Zaprezentowat to na przyktadzie gry w sza-
chy, gdzie argumentowal, iz niepewno$¢ jest zwigzana z poczuciem niepewno-
$ci w doskonale rozpoznanym srodowisku i wynika z pewnych niezdolnosci,
takich jak niezdolno$¢ obliczeniowa; niezdolnos$¢ do rozpoznania struktury te-
goz §rodowiska. Jednakze rezultat niepewnosci bez wzgledu na jej pochodzenie
jest taki sam. W procesie podejmowania decyzji aproksymacja musi zastapic¢
doktadnos$¢ (Simon, 1972, s. 170), jest to zwigzane z parametryczng niepewno-
$cig/ztozonoscig. Natomiast drugg grupg problemoéw stanowi powigzanie moz-
liwosci, okazji oraz niepewnosci behawioralnej, zaznaczajac jednocze$nie, ze
niepewno$¢ behawioralna jest wpisana w ludzka aktywnos$¢ (tj. zwigzana z po-
jawiajacymi si¢ mozliwosciami oraz okazjami). Stad tez niepewno$¢ w tym
sensie znaczy brak mozliwosci sprecyzowania prawdopodobienstwa wystapie-
nia innych mozliwych rezultatow. Z drugiej jednak strony nalezy sprecyzowac
1 wyodrebni¢ niepewno$¢ parametryczng, rozpatrywang w kontekscie uwarun-
kowan srodowiskowych podmiotéw gospodarczych, w przeciwnym razie beda
wystepowac niejasnosci pomigdzy racjonalnoscig ograniczong oraz mozliwo-
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$ciami i okazjami. Prowadzac dalsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze ograni-
czona racjonalno$¢ oraz mozliwosci/okazje charakteryzuja ludzka aktywnos¢,
natomiast niepewnos¢ jest okreslona poprzez czynniki srodowiskowe (Dietrich,
1994, s. 22-23). Nalezy przypomnie¢, ze w neoklasycznym podej$ciu do pro-
cesOw gospodarczych te problemy nie wystepowaty, poniewaz kazdy z uczest-
nikow rynku posiadal doktadnie taka sama pelna informacjg, co powodowato,
ze koszty transakcji byty nieistotne.

Prowadzi¢ to moze do powstania korporacyjnych struktur, gdzie przedsig-
biorstwa realizuja swoje zalozenia bez konfliktow. Przetrwanie i sukces w tak
zmiennym srodowisku znaczaco uzaleznione sg od konkurencyjnosci organiza-
cji gospodarczych. Inne podejScie, a zarazem nowa teori¢ konkurencji przed-
stawit S.D. Hunt w latach 90. XX wieku (Hunt, 1995, s. 317-322). Autor prze-
ciwstawia neoklasycznej teorii konkurencji teori¢ zasobowg (tab. 2). Neokla-
syczng teori¢ rozumie w kontekscie doskonalej konkurencji, szczegdlnie to
podejscie uksztattowato si¢ w Ameryce Potnocnej. Nalezy nadmienié, ze po-
dejscie to zwigzane z teorig doskonatej konkurencji generuje poprzez aktywno-
sci rynkowe podmiotéw gospodarczych niedoskonatos¢ rynku (Hunt, Morgan,
1995a, s. 1-2).

Pierwsza krytyka zatozen neoklasycznej teorii jest zwigzana z zatozeniem,
ze konsumenci beda charakteryzowali si¢ identycznym poziomem konsumpcji
wsrod réznych rodzajow produktdow, jednakze konsumpcja przemystowa jest
bardzo zrdéznicowana i dynamiczna. W nawigzaniu do informacji dostepnych
dla konsumenta oczywiste jest, Ze konsument nie posiada pelnej wiedzy zwia-
zanej z produktem, ktory zaspokoilby jego preferencje, natomiast pozyskanie
dodatkowe] jest zwigzane zazwyczaj z kosztem finansowym, jak rowniez
z kosztem czasu. Ponadto konsumenci produktow, jak rowniez menedzerowie
przedsigbiorstw i wszyscy ludzie sa motywowani poprzez poszukiwanie wia-
snej korzysci. Przedsi¢biorstwa daza do doskonatej wydajnosci finansowej
pomimo niedoskonatosci (bardzo czesto uwarunkowanych procesem kosztow-
nych badan) zwigzanych z pozyskaniem informacji o konsumentach oraz kon-
kurentach. Przedsigbiorstwa powinny raczej poprawia¢ swoja wydajno$¢ finan-
sowa niz ja maksymalizowaé. Jest to zwigzane przede wszystkim z tym, ze
przedsigbiorstwa nie maksymalizujg swojej wydajnosci finansowej z dwoch
przyczyn — poniewaz majg niedostateczng informacje lub jej brak, to znaczy, ze
funkcjonujg w sytuacji ograniczonej racjonalnosci (zob. Simon, 1979, s. 504),
roéwniez bardzo istotng kwestig ograniczajaca jest moralno$¢. Finansowa wy-
dajnos¢ moze by¢ mierzona jako zysk, jak i stopg zwrotu zainwestowanego ka-
pitalu (Munier i in., 1999).

Na szczeg6lng uwage zastuguje rowniez podejscie procesowe prowadzace
do zarzadzania procesowego przedsigbiorstwem. Biorac pod uwage strukture
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organizacji, podejscie takie bezposrednio ksztaltuje i wptywa na relacje we-
wnatrzorganizacyjne w konteks$cie nadania dynamizmu catemu systemowi.
Aktywnos¢ ta odbywa si¢ w oparciu o optymalizacj¢ zdefiniowanych i wyod-
r¢bnionych w nim proceséw. Sa one scharakteryzowane jako ciagi zdarzen
i dziatan transformujacych wiedzg, intelekt, pomyst uczestnikow organizacji na
efekt koncowy dla odbiorcy (Grajewski, 2014, s. 278).

Tabela 2. Réznice pomiedzy podejsciem neoklasycznym a zasobowym
w procesie budowy przewag konkurencyjnych

P . Teoria przewagi
Wyszczegolnienie Teoria neoklasyczna komparatywnej
1. Popyt Jednorodne w obrebie Niejednorodna w ramach
przemystu przemystu
2. Informacje dla Doskonate i bez kosztow Niedoskonate i kosztowne
konsumentow
3. Ludzka motywacja Wrhasny interes maksymalizacja | Ograniczony wlasny interes
4. Cele przedsigbiorstw | Maksymalizacja zysku Doskonata wydajnos¢
finansowa
5. Informacje Doskonaly i bez kosztéw Niedoskonate i kosztowne
przedsigbiorstw
6. Zasoby Kapitat, praca i ziemia Finansowe, fizyczne, prawne,
ludzkie, organizacyjne,
informacyjne i relacyjne
7. Charakter zasobow Homogeniczna, Niejednorodna, niedoskonaty
doskonale mobilny
8. Rola zarzadzania Okresli¢ ilos¢ i wdrozenia, Rozpoznawacé, rozumieé,
funkcja produkcji tworzy¢, wybiera¢ wdrazania,
i modyfikowac strategie
9. Rola srodowiska Catkowicie determinuje Wplywa na zachowanie
zachowanie i wydajnosc¢ 1 wydajnos¢
10. Konkurencja Regulacja ilosci Przewaga komparatywna

Zrodto: Hunt, Morgan, 1995c, s. 3.

Nalezy nadmieni¢, ze w podejsciu procesowym przedsiebiorstwo jest cha-
rakteryzowane jako proces, czyli cigg potaczonych aktywnos$ci generujacych
okreslong warto$¢ dla odbiorcy. Z tej perspektywy najistotniejszy jest osiagnie-
ty efekt (Kasiewicz, 2005, s. 197). Jest to jedna z najczgsciej stosowanych kon-
cepcji zarbwno w teorii jak i praktyce zarzadzania (Bitkowska, 2009, s. 29).
Zarzadzanie procesowe powinno by¢ rozpatrywane w kilku podstawowych
aspektach (rzeczowym — podmiotowym, statycznym i dynamicznym). Sfera za-
rzadzania w uje¢ciu rzeczowym jest traktowana jako tworzenie uporzadkowa-
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nych harmonijnych catosci organizo (fac.) obejmujacych ludzi i aparaturg oraz
stymulowanie wspoldziatania wszystkich istniejacych podsystemow. Aspekt
statyczny determinowany jest poprzez struktur¢ organizacyjng, natomiast dy-
namiczny wystepuje w dwoch odmianach, tj. funkcjonalnej i instrumentalne;.
Kontekst funkcjonalny dotyczy poszczegoélnych funkcji oraz syntezy procesow
organizacyjnych w uktadzie informacyjno-decyzyjnym. Warstwa natomiast in-
strumentalna to czynniki decyzyjne traktowane jako system instrumentow eko-
nomiczno-finansowych, politycznych czy psychologicznych wykorzystywa-
nych w naukach o zarzadzaniu (Weiss, 2012, s. 263).

Podejscie procesowe definiuje organizacjg, ktéra powinna by¢ oparta na
kilku zatozeniach zwigzanych z realizacja wyzej wymienionej koncepcji.
Przede wszystkim wyodrebnione obszary powinny by¢ rownowazne w kontek-
$cie utrzymania wlasciwych relacji i zamowien wewnetrznych. Charakteryzo-
wane obszary sg traktowane jako klienci mogacy swobodnie realizowa¢ swoje
zamoOwienia zaroOwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji (brak relacji de-
terminuje zmiany w wyzej wymienionych obszarach). Wyodrebniony obszar
organizacji jest ustugodawcg zarowno dla odbiorcy wewnetrznego, jak réwniez
zewngtrznego. Procesy realizowane w przedsigbiorstwie sa determinowane po-
trzebami odbiorcy, stawiajac go w centralnym punkcie, a jego potrzeby sa
przestanka konfiguracji procesoéw w kontekscie osiggnigcia celu i generowania
wartosci dla klienta (wewngtrznego oraz zewngtrznego). Nalezy rowniez nad-
mieni¢, ze statym elementem systemu jest mozliwo$¢ negocjacji warunkow do-
staw w tancuchu wartosci. Powyzsze uwarunkowania powinny doprowadzi¢ do
rekonfiguracji systemu organizacyjnego z funkcjonalnego na procesowy (Gra-
jewski, 2014, s. 278-279).

Filozofia podejscia do procesu konkurowania jest istotna z perspektywy
zachowania si¢ przedsigbiorstwa na rynku. We wspotczesnych realiach go-
spodarczych jest to rynek globalny, co stwarza okreslone mozliwosci, ale
rowniez zagrozenia. Niemniej jednak spojrzenie na zasoby organizacji w kon-
tek$cie otoczenia oraz realizacji celd6w gospodarczych jest istotnym czynni-
kiem pozwalajacym przygotowa¢ wlasciwag strategi¢ konkurencyjna przed-
sicbiorstwa.

Konkurowanie oraz konkurencyjno$¢ podmiotéw jest charakterystyczne
zarowno dla przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach lokalnych, jak row-
niez zagranicznych. Wspo6lnymi cechami zjawiska konkurencji dla przedsie-
biorstw na réznych poziomach analizowanych proceséw konkurencji sg przede
wszystkim czynniki wynikajace z korzysci realizacji celow oraz obaw beda-
cych motywatorem dziatan przedsicbiorstw. Nalezy jednoczesnie wspomniec
o braku miejsca dla wszystkich podmiotow, selekcji stabszych oraz zdolnosci
adaptacji przedsigbiorstwa do zmiennych uwarunkowan otoczenia (Noga,
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2010, s. 245). Poddajac analizie relacje pomiedzy przedsicbiorstwami z per-
spektywy rozpatrywanych wczesniej cech zjawiska konkurencji nalezy podkre-
sli¢, ze mogg zachodzi¢ takze relacje (rys. 2) oparte na kooperacji, koopetycji
czy kontroli.

Firma ,A”
A
AiBtworzajedna B ma swobodg AiBtworza jedna A i B bezkonfliktowo
. firme, jednak B w wyborze grupe, jednak B realizuja swoje
Korporacja konkuruje z A kooperacji z A dominuje nad A zadania
5 A i B tworza jedn:
Przywodztwo A orzg jedng
Kontrola Kontrola B/A we wspotpracy z B Walka rynkowa £rupe, Jn'sdnak A
dominuje nad B
. . . Przywédztwo B
Kooperacja Koopetycja Kooperacja we wspolpracy z A AiB tworza
jedna grupe, jednak
A konkuruje z B
Konkurencja Konkurencja Koopetycja Kontrola A/B
Firma ,B”
>
Konkurencja Kooperacja Kontrola Korporacja

Rys. 2. Relacje miedzyorganizacyjne pomiedzy organizacjami gospodarczymi

Zrédto: Noga, 2010, s. 249.

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest determinowana oddziatywa-
niem przedsigbiorstw zarowno tych lokalnych, jak réwniez zagranicznych,
szczegolnie dotyczy to przedsiebiorstw funkcjonujgcych w branzy o wysokim
stopniu umigdzynarodowienia. M.J. Stankiewicz definiuje konkurencj¢ jako
fenomen rywalizacji w kontekscie zdefiniowania takich samych celow (Stan-
kiewicz, 2005a, s. 18). Natomiast konkurencyjnos¢ jako ,,zdolno$¢ do spraw-
nego realizowania celow na rynkowej arenie konkurencji”, czyli umiejetnosé
przeciwstawiania si¢ konkurencji (Stankiewicz, 2005a, s. 36).

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jest rozumiana i definiowana w rézno-
raki sposob — nie wystepuje jedna definicja konkurencyjnosci. Jest rozumiana
jako zjawisko wielowymiarowe, warunkowane zarowno posiadanymi zasoba-
mi endogenicznymi, jak rowniez umiej¢tnoscig adaptacji do zachodzacych
zmian w otoczeniu organizacji. W tym konteks$cie podnoszona jest zdolno$¢
przedsigbiorstwa do zapewnienia dtugookresowego rozwoju podmiotu i bu-
dowy jego wartosci rynkowej. Nalezy doda¢, ze konkurencyjno$¢ danego
podmiotu gospodarczego jest analizowana w konteks$cie innych organizacji
znajdujacych siec w tym samym sektorze i jest rozumiana jako wypadkowa
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo, zwigzanych z konkurowa-

25



niem o rynek, czyli klienta (Walczak, 2010a, s. 8). Konkurencyjno$¢ powinna
by¢ rozpatrywana z perspektywy ogédtu materialnych i niematerialnych zaso-
bow przedsigbiorstwa. Bardzo istotnym uwarunkowaniem konkurencyjnosci
jest posiadanie przez organizacj¢ kluczowych zasobow kompetencyjnych, po-
zwalajacych zbudowaé przewage nad innymi podmiotami w sektorze. Pod-
mioty te powinny zwrdci¢ uwage na umiejetnosci postugiwania si¢ instrumen-
tami konkurowania. Z tej perspektywy nalezy nadmienié, ze sg to przede
wszystkim metody budowania kapitatu oraz tworzenia warto$ci przedsigbior-
stwa. Pozostaje jeszcze bardzo wazny element zwigzany z pomiarem konku-
rencyjnosci, niemogacy si¢ odby¢ bez poréwnania swojej pozycji do podmio-
tow, z ktoérymi przedsiebiorstwo konkuruje (Stankiewicz, 2006, s. 14). Istot-
nym czynnikiem sg $wiadomi i usatysfakcjonowani pracownicy. Jak wynika
z badan, satysfakcja pracownikow zatrudnionych w MSP, jak rowniez reputa-
cja organizacji, ktorg sami tworza posiada bardzo pozytywny wptyw na pod-
niesienie konkurencyjnosci podmiotow. W tym kontekscie nalezy dodac, ze
dwa bardzo istotne czynniki podnoszace konkurencyjnos¢ podmiotéw to lojal-
no$¢ konsumentdéw oraz zaufanie interesariuszy w ekosystemie biznesu (Ven-
ter, Turyakira, Smith, 2014, s. 39). Lojalni klienci majag wptyw mi¢dzy innymi
na obnizenie kosztow promocyjnych oraz proces planowania produkcji, sa
aktywem pozwalajacym organizacji gospodarczej uzyska¢ przewage konku-
rencyjng (Cichosz, 2003, s. 8—13).

Procesy globalizacyjne rynkéw oraz zmienne otoczenie biznesu wymusza
podniesienie poziomu konkurencyjnosci podmiotow, ktory determinuje posta-
wy przedsigbiorstw MSP w konteks$cie zwigkszenia ich zdolnosci do osiagnie-
cia przewag konkurencyjnych. Globalna konkurencja, uwarunkowania techno-
logiczne oraz szybki przeptyw informacji wewnatrz i pomigdzy podmiotami,
a takze rynkiem wptywaja na zmiang¢ potrzeb konsumentéw, tym samym ulega
redefinicji paradygmat zwigzany z budowa pozycji konkurencyjnej oparty na
klasycznych przestankach. Podkresla si¢ znaczenie czynnikow niematerialnych
oraz aktywnosci zwigzanej z CSR (corporate social responsibility — spoleczng
odpowiedzialno$cig biznesu) warunkujace podniesienie pozycji konkurencyjne;j
podmiotow przez pehniejsze zrozumienie otaczajacego Swiata i jej wptywu na
srodowisko lokalne, kulture organizacji czy budowe zaufania i wartosci przed-
sigbiorstwa w $wiadomosci konsumentéw (Whipp, Rosenfeld, Pettigrew,
1989). Ujmujac pojecie konkurencyjnosci systemowo nalezy podkresli¢, ze jest
ona zwigzana z szeroko pojetym otoczeniem podmiotu gospodarczego (Lubin-
ski, 1995, s. 35). Charakteryzujac poszczegolne jej warstwy nalezy zauwazyc¢,
ze poziom metackonomiczny zwigzany jest przede wszystkim z czynnikami
spoteczno-kulturowymi oraz odpowiednimi systemami wartoéci, a takze ze
zdolnoscia do formulowania strategii oraz polityki spotecznej. Inna, bardzo
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wazng grupg czynnikow warunkujacych konkurencyjnos¢ sa uwarunkowania
makroekonomiczne zwigzane przede wszystkim z polityka budzetowa, mone-
tarng 1 handlowg jako glownymi elementami determinujacymi konkurencyj-
no$¢ z perspektywy makro. Jak podaje M. Gorynia, konkurencyjnos¢ jest ,,po-
jeciem teoretycznym odnoszacym si¢ do rynkowego sposobu regulacji” (Gory-
nia, 2002, s. 48). Z. Pier§cionek natomiast przyrownuje konkurencyjnos¢ do
efektywnosci ekonomicznej oraz skutecznosci i sprawnosci stosowanych w za-
rzadzaniu (Pier$cionek, 2003, s. 164).Wyro6zni¢ nalezy trzy podejscia koncep-
cyjne do zjawiska konkurencyjnosci: posiadajgce charakter tradycyjny (nawig-
zujacy bezposrednio do czynnikéw rynkowych); nowy (zwigzany m.in.
z przedsigbiorczos$cig oraz innowacyjnoscig) oraz zasobowy — definiujacy zré-
dta przewagi organizacji w dtugim okresie (Pier§cionek, 2003, s. 200-202).

Zjawisko konkurencyjnosci mozna rozpatrywaé rowniez z perspektywy ta-
kich pozioméw analitycznych jak makro (globalna), mezo (gospodarka naro-
dowa) oraz mikro (przedsigbiorstwa). Stosujac typologie rodzajow konkuren-
cyjnosci ze wzgledu na gtowne kryteria klasyfikacyjne, takie jak: podmiot
konkurujacy, zakres, czas czy sposob konkurowania (Stankiewicz, 2005a,
s. 37-40). M.J. Stankiewicz definiuje elementy systemu konkurowania przed-
sigbiorstwa, takie jak posiadany i budowany potencjal konkurencyjnosci, prze-
wage konkurencyjng (posiadang, budowanag), instrumenty konkurowania (po-
siadane, budowane) oraz pozycje konkurencyjng (osiggni¢ta, budowang). Od-
bywa si¢ to w kontek$cie wykorzystania istniejacych elementéw-przyczyn (dla
zapewniania najlepszych stanéw elementow-skutkow) oraz budowy stanow-
przyczyn umozliwiajacych osiaganie planéw (zwigzanych z elementami-
skutkami) (Stankiewicz, 2005a, s. 90). Inng ciekawg koncepcja jest podejscie
M. Rosinskiej-Bukowskiej, gdzie konkurencyjno$¢ dlugookresowa jest deter-
minowana zasobami strategicznymi oraz posiadanymi kluczowymi kompeten-
cjami budowanymi na podstawie posiadanej wiedzy jawnej, a takze ukrytej
(Rosinska-Bukowska, 2012, s. 99-100).

W literaturze, w zwigzku z rozwojem technologii internetowej i wzrostem
roli informacji szczegolnie duzo uwagi poswigca si¢ zasobom i kompetencjom
przedsiebiorstw o charakterze niematerialnym, zwigzanych przede wszystkim
z wykorzystywaniem informacji 1 wiedzy w zarzadzaniu (Borowiecki, Roma-
nowska, 2001, s. 27-28). Wpisuje si¢ to w powstawanie przedsiebiorczych or-
ganizacji wykorzystujacych kapitat spoteczny w kontekscie procesu rozwoju
organizacji, wienczacego powstanie produktu lub ustugi bedacej Zrodtem
przewagi konkurencyjnej (Bratnicki, Struzyna, 2001a, s. 136)

Poddajac analizie literatur¢ przedmiotu charakteryzujaca konkurencyjnosc¢
przedsigbiorstwa nalezy szczegélnie zwrdci¢é uwage na aktywnos¢ cztowieka
prowadzaca do powstania przedsi¢biorstwa jako podmiotu wyodrebnionego
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z otoczenia, w ktorego posiadaniu sg zasoby pozwalajace na osiagnigcie zamie-
rzonych celow. Nalezy przy tym zdefiniowac jego potencjal konkurencyjny
1 sposob jego wykorzystania w konteks$cie podniesienia konkurencyjnosci, kto-
ry powinien zapewni¢ przedsicbiorstwu mozliwos¢ funkcjonowania w zmien-
nym otoczeniu. Sg to uwarunkowania, ktore w dtuzszej perspektywie prowadza
do pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

1.2. Istota przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

W literaturze z zakresu zarzadzania pojecie trwatej przewagi konkurencyj-
nej przedsicbiorstwa nie jest zjawiskiem nowym, jednak rozkwit badan nad ba-
rierami oraz przyczynami jej powstawania datuje si¢ na lata 80. XX wieku. Hi-
storycznie rézne sity powodowaly dynamiczny wzrost konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa i jego sukces. Zaliczy¢ nalezy do nich: procesy produkcyjne,
rynek, produkt, zaawansowana technologia czy uwarunkowania §rodowiskowe
(Ansoff, Sullivan, 1993, s. 12). Niewatpliwie duzy wklad w definiowanie
przewag konkurencyjnych posiada literatura z zakresu zarzadzania, poczynajac
od charakterystycznego rozumienia proceséw konkurencji w podejsciu neokla-
sycznym poprzez szkoty: harwardzka, chicagowska, austriacka, do zasobowego
rozumienia przewagi konkurencyjnej. Jedna z pierwszych prac dotyczacych
zrozumienia mechanizméw konkurowania oraz budowania przewag konkuren-
cyjnych nawigzuje do konkurencji w rozumieniu biologicznym — Competition
is the set of relations existing between organisms because of the fact that they
are seeking interdependent objectives within the scarcity boundaries of a com-
mon environment (Alderson, 1937, s. 190).

Filozofia dziatania oraz budowania przewag rynkowych jest na rynku de-
terminowana realizowang przez podmioty gospodarcze strategia. Termin ten
zostat spopularyzowany oraz zaadaptowany przez rozne dziedziny ludzkiej
dziatalnosci, najwickszego znaczenia nabrat jednak w kontek$cie dziatan po-
litycznych oraz gospodarczych, w naukach o organizacji i zarzadzaniu przyje-
to go po zakonczeniu Il wojny §wiatowej. Strategia oznacza kierowanie woj-
skami z pozycji wodza, tj. zarzadzajacego zasobami aktywnos$ci (Pszczolow-
ski, 1978, s. 232). Od wiekdéw w terminologii wojskowej termin ten oznaczat
sztuke prowadzenia wojny obejmujacag przygotowanie i przeprowadzenie
dziatan wojennych (Clausewitz, Howard, Paret, 1976, s. 177).

Bazujac na do§wiadczeniach zwigzanych z aktywnos$cig w zakresie plano-
wania strategicznego oraz wszelkich implikacji zwigzanych z tego rodzaju
dzialalno$cia w pierwszej dekadzie lat 70. XX wieku wprowadzono pojgcie
»zarzadzania strategicznego”. Rozwoj nauki oraz ewolucja zarzadzania strate-
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gicznego doprowadzita do wyrdznienia w nim zarzadzania warto$cig przedsie-
biorstwa (Value Based Management), ktorej podstawa jest ukierunkowanie
przedsigbiorstwa na warto$¢, czyli realizowanie wlasciwej strategii zwigzanej
z dopasowaniem produktu oraz posiadanych zasobow do panujacej sytuacji
rynkowej. Odbywa si¢ to gldwnie poprzez skupienie procesow wokot celu, ja-
kim jest wzrost potencjatu ekonomicznego przedsigbiorstwa oraz budowa sys-
temu monitorujacego decyzje, posiadajacego wptyw na wzrost wartosci przed-
sicbiorstwa. Istota budowy strategicznej przewagi konkurencyjnej pozwala
scharakteryzowaé wspolne dziatania dla wszystkich aktywnosci. Rozpatrywane
aspekty podstawowych strategii konkurowania sg traktowane jako odzwiercie-
dlenie istniejagcych warunkéw rynkowych, rozpatrywanych zwlaszcza przez
pryzmat cech szeroko rozumianego produktu, wsrdd ktorych mozna upatrywaé
zrodet trwalej przewagi strategicznej. Jednakze nalezy sobie zada¢ pytanie czy
trwala przewaga jest w ogole mozliwa, w zwigzku z dynamiczng zmiang oto-
czenia i uwarunkowan, w ktorych funkcjonuje przedsigbiorstwo. Literatura
z zakresu zarzadzania strategicznego poddaje pod dyskusje czynniki, zdarzenia
oraz dzialania ksztaltujace przewage konkurencyjng (South, 1981). Zarzadzaja-
cy przedsigbiorstwami powinni dynamizowac réwniez proces budowy przewa-
gi konkurencyjnej z uwagi na zmiennos¢ i trudnosci w przewidywaniu otocze-
nia, w kontekscie czego dokonywane sg pewne uproszczenia i wybor krétko-
okresowych celow i przewag bedacych alternatywa w stosunku do nowych
pomystéw (Sotoducho-Pelc, 2016, s. 430). Wspolczesnie w literaturze przed-
miotu nastepuje powolna erozja koncepcji trwalej przewagi konkurencyjnej,
gdzie utrata jej jest czym$ naturalnym. Przedsigbiorstwa powinny skoncentro-
wacé swoje wysitki na odzyskiwaniu przewagi poprzez ciggla odnowe swojego
potencjatu konkurencyjnego (Poniatowska-Jaksch, 2016, s. 102—103). Nowego
Znaczenia w tym procesie nabieraja dynamiczne zdolnosci organizacji i jej
mozliwoséci wynikajace z adaptacji do otoczenia i procesu uczenia si¢ (Dosi,
Nelson, Winter, 2000). Poznanie ztozonosci relacji pomi¢dzy zasobami a umie-
jetnosciami daje mozliwo$¢ oszacowania pozycji konkurencyjnej i utrwalenie
przewagi (Adamik, 2015, s. 18).

Rozbieznosci dotycza sposobu, w jaki powinna by¢ formulowana strategia
konkurowania. W tym zakresie istniejg dwa podstawowe podejscia badawcze —
nurt analizy zewngtrznej oraz wewnetrznej. Nalezy zauwazy¢, ze w obu podej-
sciach podkresla si¢ potrzebe analizy zaréwno zasobow, jak i otoczenia
w kontekscie budowy strategii. Réznica polega na tym, ze w analizie ze-
wnetrznej wybor strategii jest determinowany gtownie poprzez warunki oto-
czenia, ktore nastepnie odnoszone sg do bedacych w posiadaniu przedsigbior-
stwa zasobow, podczas gdy w nurcie analizy wewngtrznej to posiadane zasoby
wyznaczaja potencjalne mozliwosci rozwojowe i tworza kontekst strategiczny.
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Model pigciu sit (Porter, 1976) — w koncepcji nurtu analizy zewngtrznej,
punktem wyjs$cia formulowania strategii jest Srodowisko, analiza sektora i kon-
kurentow, prowadzaca do okres$lenia potencjalnych mozliwos$ci realizacji zy-
skow. Podwaliny pod tego typu strategie¢ dat Michael Porter, definiujac sily
konkurencyjne dzialajace w sektorze. Scharakteryzowat on trzy podstawowe
strategie zbudowane na gruncie analizy zewnetrznej, czyli: (1) przywddztwa
kosztowego — osiagnigcie stanu przewagi dokonuje si¢ poprzez minimalizacje
kosztow; (2) zréznicowania — atrybuty dotyczace budowy przewagi rynkowej
wynikajg z unikalno$ci cech oferowanej warto$ci na rynku czy (3) koncentracji
— osiagnigcie przewagi jest mozliwe dzigki dokonanemu wyborowi segmentow
rynkowych, gdzie istnieje mozliwos¢ pehniejszego zaspokajania potrzeby (Por-
ter, 1980, s. 34-46). Srodowiskowy model budowy przewagi konkurencyjnej
czy tradycyjna analiza strategiczna SWOT, pozwalaja oszacowaé zasoby orga-
nizacji w kontekscie neutralizacji zagrozen i wykorzystania mozliwo$ci zwig-
zanych z realizacja strategii przedsiebiorstwa (Sanchez, 2008, s. 14).

Zaklada sie, ze przewaga konkurencyjna pochodzi z bliskiej wspolpracy
pomigdzy dostawcami a przemystem lub branza (Porter, 1998b, s. 103), nato-
miast nurt analizy wewnetrznej zaktada, ze zasoby przedsigbiorstwa sg czynni-
kiem decydujacym o mozliwosciach realizacji przewagi konkurencyjnej i oce-
na ich wptywu na SCA rozpoczyna proces formulowania strategii (resource
based strategy). Strategia ta ma zapewni¢ wewngtrzng spojnos¢ dziatan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo oraz umozliwi¢ rozwijanie wewnetrznych
umiejetnosei sprzyjajacych jego adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu,
jak réwniez dziatania aktywacyijne, tj. polegajace na ksztaltowaniu stanéw oto-
czenia (Barney, 1991, s. 100), (Smigielska, 2007, s. 22). Podejscie do strate-
gicznego zarzadzania opartego na teorii zasobowej jest powigzane z szersza
koncepcja zmierzajacag w kierunku nowej ekonomii instytucjonalnej, jak réw-
niez z koncepcja ekonomii organizacji (Robins, 1992, s. 523).

Definiujgc zjawisko budowy przewag konkurencyjnych nalezy podkreslic,
ze proby charakterystyki tego zjawiska nie dotyczyly wytacznie przedsigbior-
stwa jako podmiotu wyodrebnionego z otoczenia, ktory buduje swoja pozycje
konkurencyjng w stosunku do gtownego konkurenta, znajdujacego si¢ w bez-
posredniej bliskosci. Podejscie to byto zdecydowanie szersze i obejmowalo
rowniez potencjal konkurentow, ktory mogltby zostaé wykorzystany w przy-
sztosci (Baumol, Panzar & Willig, 1982).

Koncepcja analizy opartej na zasobach Resource Advantage (RA) charak-
teryzowana jest w kontek$cie trzech przestanek. Po pierwsze, innowacyjnosé
powinna by¢ generowana przez organizacj¢ zdolng do uczenia si¢ (uczaca si¢
organizacj¢); drugim istotnym zalozeniem jest to, ze przedsigbiorstwa, jak
rowniez klienci funkcjonujagcy w okreslonych uwarunkowaniach $rodowi-
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skowych, nie posiadajg pelnej informacji. Natomiast trzecie zalozenie doty-
czy instytucji, jak réwniez kompetencji przedsiebiorczych czy polityki spo-
lecznej majacej wptyw na wykonanie, produkcj¢ oraz aktywnosci ekono-
miczne. Teoria ta szczegdlng uwage poswieca dziatalnosci przedsigbiorstwa
w odpowiednich segmentach rynkowych oraz pozycji rynkowej wynikaja-
cych z przewag konkurencyjnych. Podkresla si¢ znaczenie $rodowiska,
w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo oraz teori¢ popytu (Foss, Robertson,
2000, s. 56). Analizujac zrodta pochodzenia trwatej przewagi konkurencyjne;j
nalezy podkresli¢, ze byly one zwigzane z podejsciem do realizowanej strate-
gii zakltadajacej wykorzystanie wewnetrznych zasobéw w konteks$cie poja-
wiajacych sie¢ w otoczeniu mozliwosci, neutralizujgc zagrozenia i unikajgc
stabos$ci przedsigbiorstwa.

Jak si¢ podkresla, charakterystyka otoczenia i dobdr wilasciwej strategii
w dzisiejszym $wiecie posiada istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsie-
biorstw, co jest uwarunkowane tym, ze (1) organizacje funkcjonuja w zmien-
nym $rodowisku, ktore staje si¢ turbulentne oraz nieprzewidywalne; (2) oto-
czenie wykazuje duzy stopien zréznicowania w roéznych przemystach (bran-
zach). Jedno ekstremum wyznaczaja przedsigbiorstwa, ktore S$wietnie
funkcjonuja, drugie przezywajace bardzo powazne klopoty; (3) poziom turbu-
lencji w otoczeniu staje si¢ sita napedowa dyktujaca strategiczne podejscie po-
trzebne do odniesienia sukcesu; (4) silnie turbulentne $rodowisko jest przy-
czynkiem sukcesu przedsicbiorstw, wdrazajacych strategie, charakteryzujaca
si¢ nieciggloscia historyczng w stosunku do wezesniej realizowanych koncepcji
(Ansoff, 1975, s. 22). Nalezy wykorzysta¢ zdarzajace si¢ nieciagtosci zarowno
w kontekscie realizowanej strategii, jak rowniez w kontekScie wewnetrznych
zdolnosci organizacji. Menedzer realizujgcy rownolegle te dwa wyzwania
okreslany jest mianem intrapreneur (Lombriser, Ansoff, 1995, s. 96). Nato-
miast w niewiele zmieniajagcym si¢ srodowisku przedsigbiorstwa osiagaja suk-
ces glownie poprzez stosowanie strategii rozwoju produktu (Ansoff, 1991,
s. 455). Na podstawie literatury przedmiotu mozna scharakteryzowaé trzy gru-
py zmiennych zapewniajacych strategiczny sukces przedsigbiorstwa — pierwsza
grupe stanowi burzliwe srodowisko (mierzone zmienno$cig oraz przewidywal-
noscig). Jest ono opisywane poprzez cztery zamienne. Kazda kategoria zmien-
nych jest charakteryzowana przez kilka pozioméw turbulencji: (1) zlozonosé
zdarzen wystepujacych w otoczeniu — poziom narodowy, regionalny, globalny;
(2) znajomos¢ kolejnych zdarzen — znajomos¢, przewidywanie, ekstrapolacja,
niecigglosc; (3) gwattowno$¢ oraz ewoluowanie zdarzen — wolniejsze niz od-
powiedz, porownywalne z odpowiedzig, szybsze niz odpowiedz, zdecydowanie
szybsze niz odpowiedz; (4) przewidywalnos¢, widocznos¢ tych zdarzen i ich
nastepstw — nawracajace, przewidywalne, mozliwe do przewidzenia, czgsciowo
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dajace si¢ przewidzie¢, nieprzewidywalne (Ansoff, Sullivan, 1993, s. 12—13).
Druga grupe zmiennych opisujacych zachowanie przedsigbiorstw w zewnetrz-
nym $rodowisku stanowi agresja strategiczna, jej poziom jest determinowany
przez (1) stopien zmian pomig¢dzy strategicznym posunigciem skutkujgcym
sukcesem w $rodowisku a (2) posiadang baza danych wykorzystana podczas
tego posuni¢cia. Trzecia grupe stanowig aktywnos$ci zwigzane z odpowiedzia
zarzadu (Ansoff, Sullivan, 1993, s. 14-15).

Réznorodnosé podejsé, prowadzacych do budowy modeli biznesowych za-
pewniajacych przewagi, ich zrodlo w strategicznym ekosystemie wynika
przede wszystkim z heterogenicznej natury powigzan pomigdzy przedsiebior-
stwem a konsumentem, jak réwniez z rozmieszczenia zasobow konkurujacego
przedsigbiorstwa w biznesowym ekosystemie, wynikajacego z wczesniejszych
realizowanych strategii (Johnson, 2007, s. 75). Aby zrozumie¢ zrédla trwalej
przewagi konkurencyjnej nalezy przeanalizowa¢ jej elementy sktadowe, takie
jak zasoby, przewaga konkurencyjna (Competitive Advantage CA) oraz trwala
przewaga konkurencyjna (Sustained Competitive Advantage SCA). Zasoby or-
ganizacji (zdolnosci, procesy, atrybuty przedsigbiorstwa, posiadane informacje,
wiedze etc.) bedace w posiadaniu przedsiebiorstwa i mogace zostaé uzyte
w procesie realizacji strategii, przyczyniajac si¢ do podniesienia efektywnosci
i wydajnosci. Tradycyjne podejScie do analizy strategicznej definiuje zasoby
jako sily, ktore przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢, wdrazajac swoja strategi¢
dziatania, moga one zosta¢ sklasyfikowane jako: (1) zasoby rzeczowe — techno-
logia, wyposazenie, lokalizacja etc., (2) zasoby ludzkie — dos§wiadczenie, inte-
ligencja, relacje etc. Istnieje zalezno§¢ pomiedzy zasobami ludzkimi a organi-
zacyjnymi w kontek$cie realizacji zamierzen strategicznych (Rose, Kumar,
2006), (Lau, 2011) oraz (3) zasoby organizacyjne — zwiagzane z IT, ktore maja
istotne znaczenie szczeg6dlnie w kontekscie koncepcji zwigzanej z podejsciem
zasobowym do realizacji strategii, wspomagajac ten proces poprzez infra-
strukture informatyczng; automatyzacj¢ procesow; dostarczanie informacji po
niewielkich kosztach wykorzystywanych przez menedzeréw oraz udziat
w dziataniach zwigzanych z wejsciem na nowe rynki (Aral, Weill, 2007,
s. 766-767), struktura, formalne/nieformalne planowanie, kontroling, etc.
(Barney, 1991, s. 101).

Jak podkresla si¢ w literaturze, zasoby ludzkie odgrywaja znaczaca role
w procesie realizacji strategii (Nyberg, Moliterno, Hale, Lepak, 2014). Inwe-
stowanie w zasoby ludzkie jest konieczne, jezeli organizacja chce prawidlowo
realizowac zatozenia strategiczne. Jednakze aktywno$¢ finansowa na tym polu
prowadzi do pytania, jaka powinna by¢ relacja pomiedzy inwestowaniem w za-
soby ludzkie a osiagnieta przez to charakterystyka organizacji gospodarczej
(Friedman, Lev, 1974).
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Definiujac réznice pomigdzy przewaga konkurencyjna competitive ad-
vantage (CA) oraz trwalg przewaga konkurencyjna Sustainable Competitive
Advantage (SCA) nalezy podkresli¢, ze przewaga konkurencyjna (CA) jest
rozumiana jako wdrozenie strategii kreujgcej wartos¢ dla przedsigbiorstwa,
ktora jednoczesnie nie jest implementowalna przez aktualnych i potencjal-
nych konkurentéw (Barney, 1991, s. 102). Moze ona by¢ osiggni¢ta poprzez
wspolprace, strategiczne alianse oraz organizacyjne relacje. Przedsigbiorstwa
starajg si¢ takze zwigkszy¢ przewage poprzez kooperacje (Gibbs, Humphries,
2009, s. 14). Jak si¢ podkresla, zmienita si¢ koncepcja budowy przewagi
konkurencyjnej CA z opartej na produkcie do przewagi budowanej na wiedzy
knowledge-base advantage (Gibbs, Humphries, 2009, s. 17). W celu zaim-
plementowania wyboru strategicznego, pozwalajacego na budowe przewagi
konkurencyjnej, niezbedne sa zasoby wiedzy. Wiedza jest podstawg realizacji
okreslonej strategii w zakresie produktu, promocji, cen i dystrybucji ofero-
wanych produktow ksztattujacych zachowania nabywcow, a tym samym ma-
jacych istotny wplyw na ksztaltowana przewage rynkowa (Godziszewski,
2001b, s. 94-95).

Wiedza staje si¢ dzisiaj kluczowym zasobem organizacji, dajacym mozli-
wos¢ podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktore poprzez budowe
struktury uczacej si¢ daje mozliwo$¢ zdobycia przewagi konkurencyjne;j (rys. 3).

zM|ENNo§c’/, Informacja \ZI\A/IIENNoéc'
Wybor > Zasoby R Organizacja

\ Konkurencja

Rys. 3. Ewolucyjna natura struktur rozproszonych
w kontek$cie budowy systemu uczacego sie¢

ZMIENNOSC ZMIENNOSC

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Roels, 2010, s. 7).

Jak si¢ rowniez podkresla, znaczacym wyzwaniem dla przedsiebiorstw bu-
dujacych przewage konkurencyjng jest relacja pomiedzy kosztem, jakoscig oraz
innowacyjnosécig (National Academy of Engineering & National Research

33



Council (U.S.), 1982, s. 165). Ponadto podniesienie mozliwosci konkurencyj-
nych przedsiebiorstw daje réwniez mozliwosci rozwojowe regionom oraz ca-
lym narodom (Ricken, Malcotsis, 2011, s. 31). Bardzo istotnym czynnikiem
w tych dziataniach jest zwrdcenie uwagi na sektor MSP, ktory nie tylko jest
istotny z perspektywy realizowanych funkcji ekonomicznych, ale rdéwniez
funkcji spotecznych i kulturowych. Taka idea jest realizowana przede wszyst-
kim w oparciu o koncepcje zasobowg tworzenia przewagi i zasadza si¢ na
trzech podstawowych zdolno$ciach, takich jak: (1) zdolnosci do innowacji —
czyli rozwoju nowych produktow oraz procesow w kontekscie osiggnigcia do-
skonatos$ci technologicznej 1 produkcyjnej czy (2) zdolnosci produkcyjnej po-
zwalajacej na generowanie oraz dostarczenie produktu do konsumenta z za-
chowaniem podstawowych priorytetow (zwigzanych z jakoscia, kosztem, ela-
stycznoscig etc.), a takze (3) zdolnosci do zarzadzania rynkiem — czyli
efektywna sprzedaza produktu na rynku (Rangone, 1999, s. 235).

W tym kontek$cie nalezy szczegdlnie przyjrze¢ si¢ architekturze produktu
oraz procesu, poniewaz w polaczeniu z posiadang wiedza daja mozliwosé
ugruntowania pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

Produkty posiadajg zbior atrybutow bedacych podstawa do ich rozroz-
nienia na rynku. Architektura produktu moze by¢ tworzona poprzez dekom-
pozycje produktu w zbidr (system) powiazanych ze sobg i funkcjonujacych
komponentdéw, a takze poprzez pelng charakterystyke interakcji pomiedzy
jednym z komponentéow a innymi w analizowanym systemie. Tak tez wyr6z-
niamy architekture modularng, gdzie jest tworzona platforma jako narzedzie
do ,,dzwignigcia” produktu poprzez réznorodnos¢ i mozliwos¢ modyfikacji.
Jak rowniez tradycyjng architekture produktu tworzong w oparciu o optymal-
ny zbidr atrybutéw determinowany badaniami marketingowymi (Foss, Rober-
tson, 2000, s. 103—105).

W bardzo uproszczonej formie definicja systemu nawigzuje do struktury
sktadajacej si¢ z réznych czesSci, w ktorej wystepuje zalezno$¢ pomiedzy
poszczegblnymi jej elementami. Tak tez, proces jako element moze by¢ cha-
rakteryzowany w kontekscie projektowania (Foss, Robertson, 2000, s. 107).
Wazne jest, aby rozumie¢ proces jako aktywno$¢ zwigzang z planowaniem
strategicznym pozwalajaca uczestnikom wnie$§¢ wktad w jego realizacj¢ (An-
nacchino, 2007, s. 19). Jednakze nalezy zwr6ci¢ uwage na wystepujace zalez-
nosci pomiegdzy architekturg produktu a procesem decyzyjnym zwigzanym
z decyzja produkowac czy kupi¢, bazujac na kosztach transakcji oraz zasobie
wiedzy (Park, Ro, 2013).

Przedsigbiorstwa sg zmotywowane do okreslenia obszaroéw, jak najlepszej
wspotpracy 1 dostosowywaé tancuchy dostaw, by zarzadza¢ zlozonymi rela-
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cjami i dostosowywacé procesy do zmieniajacych si¢ uwarunkowan co osta-
tecznie ksztaltuje przewage konkurencyjng (Buckley, Henriques, Salazar, In-
ternational Labour Office, 2009, s. 129).

Jak podkresla sie w literaturze przedmiotu, przewaga konkurencyjna moze
by¢ réwniez budowana w oparciu o warto$¢ dla konsumenta. Bazuje ona na
warto$ci, ktorag dostarcza produkt Iub ustuga konsumentowi. Jest wypadkowa
wielu zmiennych decydujacych o percepcji konsumenta (produkt = produkt fi-
zyczny + marketing + ushugi + dystrybucja + wyobrazenie + ...), kazda ze
zmiennych moze dostarcza¢ warto$¢ konsumentowi — wszystko w procesie za-
spokajania potrzeb. Oczywiscie przedsigbiorstwa moga osiggaé swoja przewa-
g¢ pozycyjng wynikajacg z atrakcyjnej struktury branzy, heterogeniczno$ci czy
ustanowionych oraz utrzymywanych relacji sieciowych. Jednakze proces oceny
konkurencyjnosci powinien by¢ rozpatrywany w szerszym, bardziej zlozonym
rozumieniu. Aktywa i zasoby potrzebne do produkcji oferty rynkowej, jak wy-
nika z literatury — kluczowym czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci
jest wewnetrzna produktywnos$¢. Nawet jezeli przedsigbiorstwa maja podobng
pozycje wynikajaca z ktdrejs z przewag pozycyjnych, to niektore z nich osigga-
ja lepsze wyniki dzieki lepszej produktywnos$ci wewngtrznej. Zatem przewaga
konkurencyjna oraz konkurencyjno$¢ sa wynikiem egzogennych czynnikow
(przewagi pozycyjne) i endogennych (zasoby, aktywa, kompetencje) i powinny
by¢ okreslane stosunkiem zdolno$ci dostarczania wartosci konsumentowi do
wykorzystanych zasobow (Drejer, 2002, s. 47-53).

Przedsigbiorstwa produkujace wartos$¢, znajace swoje srodowisko, osiagaja
przewage gltéwnie poprzez przewage pozycyjna (gdzie w wielu przypadkach
przedsigbiorstwa w branzy osiggaja przewage wynikajaca ze swej struktury)
(Drejer, 2002, s. 47).

Osiagniecie stanu trwalej przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
jest zwigzane z warunkiem braku mozliwos$ci wdrozZenia jej imitacji przez kon-
kurenta (Barney, 1991, s. 102). Przedsiebiorstwo powinno zidentyfikowac
pewne techniczne oraz zwigzane z konsumentem zasoby i zdolnos$ci jako moz-
liwo$¢ utrzymania w dlugim okresie trwatej przewagi konkurencyjnej (Heene,
Sanchez, 2010, s. 139). Podobne znaczenie dla przedsicbiorstwa posiada wdro-
zenie rozwiazan sieciowych w modelach i metodach zarzadzania (Johnston,
2009, s. 83) czy wdrozenie rozwiazan, ktore sa drogie lub trudne do powielenia
(wigcej w: Winsemius, Guntram, 2002, s. 61).

Podejscie zasobowe od wewnatrz do zewnatrz (inside-out) reprezentowane
przez Wernerfelt, Barney czy Penrose, (Wernerfelt, 1995), (Barney, 1997),
(Penrose, 2009), jest przede wszystkim uwarunkowane posiadaniem unikal-
nych zasobow lub kluczowych kompetencji, ktore sg rzadkie, trudne do nasla-
dowania. Kluczowe kompetencje/zdolnosci organizacyjne, w skrocie, sg zbio-
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rem postaw zwigzanych z zachowaniem si¢ oraz organizacja przedsigbiorstw,
znajdujacych sie pomiedzy ekonomia oraz zarzadzaniem strategicznym. Wia-
czajac dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa, kompetencyjne uwarunkowa-
nia, zasobowe oraz ewolucyjne teorie przedsigbiorstw (Foss, 2003, s. 247). Na-
lezy nadmieni¢, ze istotne znaczenie dla omawianych teorii ma wiedza ukryta
okrywajaca kluczowe kompetencje organizacji, ma ona znaczenie W Zzrozu-
mieniu probleméw zwigzanych z nasladowaniem oraz dyfuzja indywidualnych
umiejetnosci. Wypada przy tym przyjaé zatozenie, ze przedsigbiorstwa wiedzg
wigcej niz mozemy dowiedzie¢ si¢ z ich aktywnosci gospodarczych (Kogut,
Zander, 1992, s. 383). Natomiast wzrost wiedzy w przedsiebiorstwach jest bez-
posrednio uwarunkowany pozyskaniem informacji w procesie realizacji dzia-
falnosci rynkowej (np. sprzedaz produktéw na aktualnych rynkach), nastepnie
wykorzystanie kombinacji wiedzy wewnetrznej (np. eksperymentu) oraz ze-
wnetrznej (np. poprzez wspolne przedsiewzigeia) przy rownoczesnym wyko-
rzystaniu organizacyjnych oraz technologicznych mozliwosci. Jest ona wyko-
rzystywana w kontek$cie pojawiajacych si¢ mozliwosci rynkowych (Kogut,
Zander, 1992, s. 385).

Zaréwno w teorii, jak i w praktyce efektywne zarzadzanie zasobami wie-
dzy bierze udzial w zwigkszeniu zdolnosci do generowania i dostarczania
warto$ci ekonomicznej. Poddajgc analizie proces pozyskiwania wiedzy,
uczenia si¢ w kontekscie budowy przewagi konkurencyjnej nalezy przeanali-
zowal trzy bardzo uzyteczne jej formy, przede wszystkim nalezy zwrocié
uwage na know-how, czyli na poziomie zrozumienia, jak aktualny system
funkcjonuje, co pozwala na utrzymanie w przedsigbiorstwie odpowiedniego
poziomu operacji w stosunku do produktu oraz procesu. Jest to zwigzane
z uczeniem si¢ i wykorzystaniem wiedzy jako dzwigni we wdrazaniu aktual-
nych technologii oraz eksploracji preferencji znajdujacych si¢ na rynku po-
przez wprowadzenie modyfikacji produktu. Drugg bardzo uzyteczng wiedza
jest teoretyczne poznanie funkcjonujacego systemu know-why, dajace mozli-
wosci pelniejszej adaptacji do aktualnej jego architektury, co rowniez pozwa-
la planowaé procesy rozwojowe w przyszlosci. Aktywnosci na tym polu sa
zwiazane z kreowaniem nastgpnej generacji produktéw oraz procesow ze
szczegdlnym uwzglednieniem rozwoju technologii oraz $redniookresowych
celow rynkowych. Trzecig istotng formg wiedzy, na ktorej przedsiebiorstwo
jest w stanie budowac przewagi jest know-what. Jest to zrozumienie oraz wy-
korzystanie w kontekscie strategicznym dwoch wcezes$niejszych form wiedzy
(know-how, know-why) mogacych zosta¢ wykorzystanych w kierunku plano-
wania nowej architektury produktu oraz procesu. Wiedza ma znaczenie stra-
tegiczne gltdéwnie w obszarze rozpoznania trendow zwigzanych z rozwojem
technologii oraz rynkow (Foss, Robertson, 2000, s. 114). Waznym strategicz-
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nie procesem jest dochodzenie do wiedzy w procesie realizacji celow organi-
zacji. Rys. 4 przedstawia ewolucyjne procesy zwiazane z trajektorig uczenia
si¢ 1 zdobywania wiedzy przez przedsi¢biorstwo.
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Rys. 4. Trajektoria uczenia si¢ organizacji

Zrédto: (Dodgson, 2009, p. 596).

Znaczenie procesOw zwiazanych z przyswajaniem technologii oraz budowa-
niem struktur adekwatnych do rzeczywisto$ci pozwalajacych osiaggnaé konku-
rencyjnos¢ i realizowa¢ cele gospodarcze jest skorelowany z zarzadzaniem na
niwie konfliktu pomigdzy skalg zjawiska a integracja. Wykorzystujac zarowno
duze, jak 1 mate struktury organizacyjne, nalezy wlaczy¢ je w proces kreowania
pozytywnej reakcji ze strony rynku. Aktywnos$¢ ta jest bezposrednio zwigzana
z podzialem zasobdw. Powstale w ten sposob jednostki powinny polaczyc¢ sily,
jakimi dysponujg male podmioty (np. bezposrednios¢ relacji z konsumentami,
skupienie si¢ na rozwoju) z tymi bedacymi w gestii duzych organizacji, gtéwnie
zwigzanych z dostgpem do informacji finansowych, zasobow, technologii czy
uznania w Srodowisku oraz znajomosci rynku (Subhash, Jain, 2009, s. 277).
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Mnogo$¢ koncepcji zwigzanych z osiggnigciem przewagi konkurencyjnej
jest uwarunkowane tak czynnikami o charakterze endogennym (realizuja przed-
sigbiorstwa dostarczajace konsumentom produktow porownywalnych z produk-
tami konkurentow, lecz po nizszych cenach, przy czym ceny te znajduja uzasad-
nienie w wyzszej efektywnosci, podejscie kosztowe), jak rowniez egzogennym
— przedsigbiorstwa muszg by¢ w stanie wyrdzni¢ swoje produkty od konkuren-
tow poprzez np. marke czy jako$¢, aby nabywcy byli sktonni zaptaci¢ za nie cene
przewyzszajaca koszty wyrdznienia (strategia wyrozniania).

Podejscie takie jest uwarunkowane orientacjg na zewnatrz przedsigbiorstwa
i doskonalego rozpoznania potrzeb na rynku bedacych podstawa zastosowania
strategii wyroznienia (Porter, 1996, s. 62—66). Jednakze warunki realizowania
zalozen gospodarczych charakteryzowane zmianami, takimi jak globalizacja,
liberalizacja, wzrost znaczenia sektora IT prowadzg do wyodrgbnienia nowych
typow konkurencji, np.: (1) naturalnych monopoli lub quasi-monopoli; (2) relacji
pomigdzy ceng a jakoscia oraz proby budowy przewagi w oparciu o te zmienne;
(3) statej bliskosci relacji pomiedzy dostawcg i odbiorcg — préba ograniczenia
mozliwosci zmiany dostawcy przez klienta — zwigkszenie kosztow zmiany,
(4) budowe systemu obstugi generujacego wysokie bariery wejscia (Obtoj, 2001,
s. 3—4). Strategie te wyrosty na gruncie nurtu pozycyjnego, ktory byl protoplasta
szkoty zasobowej (Obtdj, 2001a, s. 67).

Wykorzystanie potencjatu konkurencyjnego w procesie generowania war-
tosci dodanej (Stankiewicz, 2005b, s. 171-172) — strategie generujace wartos¢
dla klienta, a poprzez to pozwalajace uzyskac przewage, jak: (1) najlepsza ce-
na, mozliwa poprzez obnizenie kosztoéw dzieki wysokiej efektywnosci dziatan
operacyjnych; (2) najlepszy produkt, dostarczanie klientom produktéw inno-
wacyjnych w odczuciu konsumentow, wyrdzniajacych si¢ od oferty konkuren-
tow; (3) indywidualne podejscie do rozwigzania problemow klienta, komplek-
sowe rozwigzanie potrzeb konsumentow (Treacy, Wiersema, 1997, s. 31-32).

Oprocz wymienionych podej$¢ na szczegdlng uwage zashuguje tez sta-
nowisko podkreslajace potrzebe uwzglednienia w analizie uwarunkowan
SCA sytuacji rywali rynkowych i stanu ich zasobéw. W procesie formutowa-
nia strategii nalezy uwzgledni¢ co najmniej trzy elementy: konsumenta (po-
szukujacego korzysci za rozsadng ceng), przedsigbiorce posiadajacego zasoby
i zdolnos$¢ ich wykorzystania oraz konkurenta. Dopiero réznica kosztow po-
wstajgca w procesie budowy wartosci pozwala osiagnaé przewage konkuren-
cyjna (Ohmae, 1983, s. 9-10).

Nalezy podkresli¢, ze przewaga nad konkurentami nie moze przynosi¢ trwa-
tych efektow, jezeli jej odzwierciedleniem nie jest przewaga rynkowa. Nalezy
takze zauwazy¢, ze uzyskanie przewagi rynkowej nie jest rezultatem manipulo-
wania instrumentami marketingu-mix, co moze przynies¢ jedynie krotkotrwate
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zwigkszenie sprzedazy, lecz wigze si¢ z wyksztatlceniem dtugofalowych postaw
lojalnosci klientow. Nieuwzglednienie takiej perspektywy dzialan prowadzitoby
do ponoszenia przez przedsigbiorstwo naktadow nieznajdujacych odpowiedniego
odzwierciedlania w dlugookresowej zyskownos$ci i utraty osiagnigtej przewagi
nad konkurentami. Niekorzystna jest rowniez sytuacja, kiedy nizsze od konku-
rentow koszty dziatalnosci lub wyzsza jakos¢ oferty nie znajduja odpowiedniego
odzwierciedlenia w realizacji przewagi rynkowej z powodu bledow w doborze
instrumentéw marketingowych, gdyz to rowniez oznacza strat¢ — tym razem zy-
skow potencjalnych. Przewaga rynkowa jest zatem niejako wkomponowana
w przewage konkurencyjna, stanowiac jej nieodtaczng sktadowsa.

Warunkiem trwalosci przewagi rynkowej jest przyjecie przez przedsigbior-
stwo orientacji rynkowej rozumianej szerzej niz tylko orientacja na nabywce
(szerzej na interesariusza). Wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania przed-
sigbiorstw charakteryzuja si¢ intensywna konkurencja, wzrostem sity przetar-
gowej ogniw kanatéow dystrybucji i szybkimi zmianami w otoczeniu dalszym.
Realizacja SCA, oprocz orientacji na finalnych nabywcoéw, wymaga uwzgled-
nienia mozliwych oddziatywan pltynacych takze z wymienionych zrodet. Wigze
si¢ to z dokonywaniem identyfikacji celow i sposobow dziatania dystrybuto-
réw, rozpoznaniem sytuacji spoteczno-gospodarczej krajow dziatania oraz
koordynacja interfunkcjonalng, polegajaca na rozpowszechnianiu informacji
o rynku wewnatrz organizacji oraz wlgczania wszystkich jej komorek w proces
formutowania strategii (Smigielska, 2007, s. 19-20).

Zwracajac uwage na funkcjonowanie przedsigbiorstw w ekosystemie za-
uwazy¢ nalezy, ze to jego budowa, dojrzalo$¢ oraz struktura bedzie warunko-
waé zrodta mozliwej do uzyskania przewagi konkurencyjnej. W ekosystemie
charakteryzujagcym si¢ niedojrzaloscig zrodet przewag nalezy upatrywaé we
wzglednej przewadze produktu, efekcie doswiadczenia czy przewadze zwigza-
nej z pierwszym kontraktem. Inaczej sytuacja przedstawia si¢, gdy ekosystem
jest bardzo dynamiczny, wtedy przewagi buduje si¢ poprzez szybko$¢ dziatania
oraz ,,zwinno$¢”. Gléwnym przyczynkiem do generowania przewagi w ekosys-
temie stabilnym jest relatywna przewaga cenowa, podstawowe kompetencje
oraz stosowanie zroznicowanych strategii, natomiast w ekosystemie dojrzalym
zrodet przewag nalezy poszukiwaé gldwnie w relatywnej przewadze kosztowe;.
Inaczej sytuacja przedstawia si¢ w ekosystemie asymetrycznym (gdzie asyme-
tryczno$¢ wynika glownie z lokalizacji czy dystrybucji) — przedsigbiorstwa bu-
duja przewagi poprzez niezdolno$¢ konkurentdw do replikacji oraz poprzez
wysokie koszty zwigzane z powieleniem dziatalnosci. Pozostaje jeszcze $ro-
dowisko stabych przedsigbiorstw (rozwijajacych si¢), gdzie przedsigbiorstwa te
obstuguja glownie nisze rynkowe, a przewagi uzyskuja gtéwnie w procesie
specjalizacji oraz strategicznej dzwigni zasobowej (Johnson, 2007, s. 84).
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Z ostatnim elementem budujacym przewagi jest powigzana koncepcja prze-
wag zasobowych Resource-Advantage (RA), gdzie u podstaw tej teorii lezy wy-
odrebnienie rynku (rynkowa orientacja), przez co tatwiej mozna osiggnaé prze-
wage konkurencyjng oraz lepsza dziatalno$¢ finansows. Przedsigbiorstwa po-
winny przede wszystkim zidentyfikowaé segmenty oraz popyt, wybrac
odpowiednie i dopasowa¢ do nich specyficzne programy marketingowe (marke-
ting-mix). Jednocze$nie, aby osiagna¢ tak pozadang przewage konkurencyjna,
przedsigbiorstwa sg zobligowane do zbierania informacji o rynku, aktualnych
oraz potencjalnych klientach jak rowniez konkurentach, oraz wykorzysta¢ ja do
tworzenia wiedzy w procesie budowy koncepcji strategii i wdrazania zalozen
strategicznych (Hunt, 2002, s. 243-244), (Hunt, Morgan, 1995b, s. 11). Specjali-
zacja, lokalizacja, personalizacja oraz dokladnie sprecyzowany rynek, aby za-
spokoi¢ wystepujace potrzeby zawsze dawal matym przedsigbiorstwom mozli-
wos¢ budowania przewagi (Scase, 2007, s. 58). Jednakze wszystkie wymienione,
mozliwe do osiagniccia przewagi konkurencyjne immanentnie zwigzane s3
z prowadzona polityka w przedsiebiorstwie majacg na celu implementacje poja-
wiajacych si¢ rozwigzan technologicznych (Singh, Howes, 2000, s. 149).

W monografii poswigcono réwniez uwagg trzem czynnikom, ktore katali-
Zuja pozytywne zmiany i pozwalaja na budowe przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstwom MSP, tj. technologii informacyjnej, przedsigbiorczosci stra-
tegicznej, a takze tozsamosci organizacji. Jest to zwigzane z mozliwoscia gene-
rowania przewag konkurencyjnych w oparciu o zdolnos$ci dynamiczne oraz
tworczo$¢ strategiczng jako zrodlo konkurencyjnosci. Rola technologii infor-
macyjnych w tworczosci (strategicznej) organizacyjnej jest rozpatrywana w ka-
tegoriach dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa (opartych na strategicz-
nym podejsciu zasobowym) jako holistyczne zagadnienie (Bratnicki, Olszak,
Kisielnicki, 2014a), (Bratnicki, Olszak, Kisielnicki, 2014b), (Dyduch, 2014),
(Dyduch, Bratnicka, 2014). Technologia informacyjna i jej wykorzystanie
w organizacji w konteks$cie wzrostu wagi zasobow niematerialnych w przed-
siebiorstwach moze prowadzi¢ do budowy elastycznych struktur organizacyj-
nych wykorzystujacych wiedze jako kluczowy zasob. Jedng z mozliwych form
jest tworzenie organizacji sieciowych (rozpatrywanych jako nowoczesna for-
ma organizacji przedsi¢biorstwa, nowa metoda zarzadzania czy nowa forma
powigzan miedzyorganizacyjnych) majacych istotny wptyw na tworzenie wie-
dzy i kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie (Sopinska, 2014, s. 788).
Technologia jest zatem kluczowym czynnikiem zapewniajacym przewage.
Przedsigbiorstwa buduja swoje przewagi gtownie w oparciu o rozwigzania in-
nowacyjne zwigzane z produktem oraz znajdywaniem nowych rozwigzan
technologicznych wdrazanych do produkcji (Ricken, Malcotsis, 2011, s. 2)
czy wprowadzaniem wyrafinowanych technologicznie produktow (National
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Academy of Engineering & National Research Council (U.S.), 1983, s. 16),
podkreslajac jednoczesnie, ze przewagi konkurencyjne oparte na rozwia-
zaniach technologicznych produktu majg krotka zywotnosé (National Acade-
my of Engineering & National Research Council (U.S.), 1983, s. 48). Jak
podaje K. Klincewicz przemiany dokonane na ptaszczyznie technologicznej,
a w szczegolno$ci technologii informacyjnych i komunikacyjnych doprowadzi-
ty do ,,zmian istotnych relacji pomiedzy technologiami a zmiennymi organiza-
cyjnymi, wspierajac wzajemne doskonalenie organizacji i rozwigzan technicz-
nych” (Klincewicz, 2016, s. 110).

Innym czynnikiem, ktéremu po$wigcono znaczaca uwage w procesie bu-
dowy przewag konkurencyjnych jest przedsigbiorczo$¢, a w szczegdlnosci ta
strategiczna, oraz zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do budowy w tym kontekscie stra-
tegicznych przewag konkurencyjnych (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2011, s. 6)
1 kreowania poprzez przedsiebiorczos¢ strategiczng wartosci dla cztowieka, or-
ganizacji 1 spoteczenstwa (Hitt, Ireland, Sirmon, i in., 2011, s. 57). Podkresla
si¢ znaczenie zarzadzania strategicznego w integrowaniu oraz dopasowaniu
zewnetrznych 1 wewnetrznych zasobow organizacji w procesie dostosowywa-
nia si¢ do zmian otoczenia (Teece, Pisano, Shuen, 1997c), (Chang, Wang,
2013). W s$wietle literatury bardzo istotnym elementem, z ktorym zwigzane jest
kreowanie konkurencyjno$ci jest rowniez tozsamos¢ organizacji gospodarczej
budujacej przewagi konkurencyjne w zmiennym otoczeniu, ktore w zarzadza-
niu strategicznym wywodzi si¢ przede wszystkim z kultury. Z tozsamoscig or-
ganizacji wigze si¢ gldwnie uznanie, wsparcie i lojalnos¢ nie tylko cztonkéw
organizacji, ale takze wszystkich interesariuszy (Ashforth, Mael, 1989, s. 28).
Kreowanie warto$ci przedsigbiorstwa poprzez wartosci niematerialne, takie jak
tozsamo$¢ (Rzemieniak, 2014, s. 47), jej postrzeganie i oczekiwania 0osob two-
rzacych organizacje, czyli w jaki sposob mysla o niej i jak powinna wygladac,
prowadzi do pewnych postaw i zachowan w przedsi¢gbiorstwie (Foreman,
Whetten, 2002, s. 620).

Konkurencyjnos¢ i wynikajace z niej wymiary konkurencyjnosci powinny
by¢ rozpatrywane z perspektywy potencjatu konkurencyjnego (czyli ogétu za-
sobow zdolnych do budowy i utrzymania przewagi), strategii konkurencji (ro-
zumianej jako koncepcji i zdolnosci do osiagni¢cia zatozonego celu i unikalne;j
pozycji w przysztosci) oraz pozycji konkurencyjnej (czyli uwarunkowan
decydujacych o sile przedsiebiorstwa w stosunku do zdefiniowanych konku-
rentow) (Gorynia, 2002, s. 68). W tym konteks$cie istota przewagi konkuren-
cyjnej, jak podkresla P. Watlington (president PRMA — The Puerto Rico Ma-
nufacturers Association) lezy w strategii, przywodztwie i podniesieniu efek-
tywnosci dziatan operacyjnych realizowanych kazdego dnia (Watlington,
2011, s. 44) 1 wyrasta z calego systemu aktywnos$ci przedsigbiorstwa, a nie je-
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dynie z jej czesci (Porter, 2001, s. 77). Istota tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej, jest zatem zgodna z koncepcja budowy tancucha wartosci (Porter,
2006, s. 65), ktory poprzez realizowane w przedsi¢biorstwie dzialania doty-
czace wszystkich sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa obejmuje swym
zasiegiem dziatania podstawowe oraz pomocnicze, ktore biora udzial w two-
rzeniu wartosci. Podazajac tym tokiem rozumowania, posiadanie przewagi
konkurencyjnej jest warunkiem koniecznym do objgcia lepszej pozycji konku-
rencyjnej. Nowe koncepcje budowy pozycji konkurencyjnej tworzone sa
w oparciu o wiedze z zakresu marketingu, przedsi¢biorczosci, teorii konku-
rencji, zarzadzania strategicznego oraz innowacji i technologii informacyjne;.
Podejscie takie jest bezposrednio zwigzane z szerszym spojrzeniem na konku-
rentéw juz nie tylko lokalnych, ale rowniez pochodzacych z zagranicy, co po-
woduje, ze przedsigbiorstwa chetniej wechodza w relacje sieciowe. Klasyczne
rodzaje przewagi konkurencyjnej uwarunkowane sg gtdwnie osiggnigciem
stopnia niezaleznos$ci dziatania od konkurentow (rys. 5). To z kolei oznacza
rozszerzenie zakresu swobody operowania instrumentami w taki sposob, ktory
umozliwia przedsigbiorstwu zwigkszanie efektow dziatania na rynku poprzez
przewagg jakosciowa, cenowa oraz informacyjna.

W kontekscie zarzadzania organizacjami gospodarczymi rente ekono-
miczng mozna interpretowac jako dodatnig réznice pomigdzy wartoscig ocze-
kiwang a warto$cig obecnie wygenerowana (Rokita, 2005, s. 59).

Jak wynika z literatury, podstawowym zrédtem przewagi konkurencyjnej
przedsicbiorstwa moze by¢ réwniez podejscie zwigzane z produkcja, czyli
przywodztwem kosztowym (wynikajacym z otoczenia) lub produkcji wyzszej
jakosci bedacej konsekwencja alokacji zasobéw wewnetrznych. Inne zrodta
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa wynikaja z dystrybucji bedacej
konsekwencja lepszego zarzadzania kosztami alternatywnymi, transportem
czy obshluga klienta. Istotna moze by¢ rowniez pozycja rynkowa i wynikajaca
z niej reputacja oraz lojalno$¢ klientow, a takze unikalno$¢ produktu lub
przedsigbiorstwa, bgdaca poklosiem posiadanych patentéw czy jakoscig za-
rzadzania. Uwypukli¢ nalezy znaczenie nagromadzonej wiedzy w organizacji
i dostep do informacji, jak rowniez zdolno$¢ reakcji na zmieniajace si¢ otocze-
nie. Bardzo waznym zrédlem przewagi konkurencyjnej sa uwarunkowania
marketingowe zwigzane z rozpoznaniem rynku, dopasowaniem produktu i dys-
trybucji do potrzeb, a takze technologiczne, uwzgledniajace innowacje techno-
logiczne zwigzane z pracg badawczg i akumulacjg wiedzy (np. IT) (Szymanski,
1996, s. 156), (Sztangret, Bilinska-Reformat, 2014). Inaczej sytuacja przedsta-
wia si¢ w kontekscie zdolno$ci adaptacji przedsiebiorstw do istniejagcych uwa-
runkowan otoczenia, ktéra réwniez moze by¢ rozpatrywana jako zrodto prze-
wagi konkurencyjnej w procesie uruchomienia zasobow organizacji i budowy
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Rys. 5. Koncepcje kreowania przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw

Zrodto: (Swiatowiec-Szczepanska, 2012, s. 205).

43



lepiej zorientowanych struktur na zagrozenia ptynace z rynku. Inwestowanie
w technologiczne oraz organizacyjne zdolnosci przedsiebiorstwa prowadzi do
tworzenia technologicznych i organizacyjnych innowacji, a w konsekwencji
prowadzi do elastycznej specjalizacji (Killick, 1995, s. 260). Jak wynika z ba-
dan przeprowadzonych w potudniowo-wschodniej Polsce, gtowne zrodta prze-
wagi konkurencyjnej to jakos$¢ produktow, opanowanie nowoczesnej technolo-
gii, kompetencje techniczne czy dziatania marketingowe (Wierzbinski, 2013).

W reasumpcji nalezy zauwazy¢, ze w charakteryzowanych nurtach uznaje
si¢ koniecznos$¢ analizy zarowno zasobow jak 1 warunkow otoczenia w proce-
sie formutowania strategii, ktorej celem jest realizacja zalozen przedsigbiorstwa
oraz osiggnigcie przewagi konkurencyjnej. Charakterystyka pogladoéw repre-
zentujacych rézne nurty pozwala na zrozumienie procesu tworzenia przewagi
konkurencyjnej w ewolucyjnym otoczeniu przedsigbiorstwa.

1.3. Zdolnos¢ przedsiebiorstw do osiggniecia
przewag konkurencyjnych

Zdolnos¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
MSP warunkowana jest glownie posiadang technologig oraz mozliwos$ciami
wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych, ktére przyczyniaja
si¢ bezposrednio do wzrostu wydajnosci pracy i poprawy sprawnosci procesow
gospodarowania (ktorych miarg jest produktywno$¢). W literaturze przedmiotu
znalez¢ mozna charakterystyke pozytywnego wptywu technologii informacyj-
no-komunikacyjnych ICT (information and communications technology) na
wzrost zyskow i konkurencyjnosci krajéw wysoko rozwinietych (Piatkowski,
2006, s. 39-40). Kraje rozwijajace si¢ charakteryzujg si¢ zdecydowanie mniej-
szg stopg zwrotu zainwestowanego kapitalu w rozwigzania ICT (Dewan, Kra-
emer, 2000, s. 552). Co jest zwigzane z posiadaniem zasobdéw wiedzy oraz
podnoszeniem sprawnosci procesoOw informacyjnych odgrywajacych szczegdl-
ng role w procesie dostosowywania si¢ do zmian konkurencyjnego otoczenia.
Zwigkszaja one mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie adaptacyjnosci i in-
nowacyjnosci firm, jednoczesnie pozwalajac tworzy¢ przewage konkurencyjna
na rynku. Nalezy podkresli¢, ze wzrost znaczenia ICT zapoczatkowany zostat
w XIX wieku, poczynajac od reprodukcji i gromadzenia dokumentacji, w czym
pomagata np. maszyna do pisania. Pojawianie si¢ kalkulatorow oraz metod
przetwarzania danych (rok 1883 — prace Ch. Babbage nad maszyna r6znicowa
»owczesnym kalkulatorem”, rok 1887 — Amerykanin H. Hollerith opatentowat
maszyne liczaca uzywajacg kart dziurkowanych jako nosnika zapisu danych).
Roéwniez rewolucyjne pojawienie si¢ telegrafu pozwalajacego przesytac infor-
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macje na duze odlegtosci spowodowalo ,,zmniejszenie” si¢ odleglosci i szybki,

jak na 6wczesne czasy, przeplyw informacji. Wprowadzenie tych nowych roz-

wigzan technicznych wywarlo istotny wplyw na sposéb funkcjonowania przed-
sigbiorstw. Wiek XX charakteryzowal si¢ bardzo burzliwym rozwojem techno-

logii, w ktorym mozemy wyrdzni¢ bardzo rézne okresy zwiazane z (1880—-1941)

— rozwojem nowoczesnej administracji (poprzez m.in. wprowadzenie maszyn do

pisania, utworzeniem nowych rodzajow stanowisk pracy i rozdzialem stanowisk

pomiedzy mezczyzn i kobiety. W latach 19141957 dokonato si¢ zmechanizo-
wanie biur. Zyskato na znaczeniu podejscie naukowe do zarzadzania (Taylo-
ryzm). Lata 1957—-1980 to wzrost znaczenia komputerow i powstanie pierwszych
dzialow automatyki. Natomiast lata 1980-2000 to rewolucja komputerowa cha-
rakteryzujaca si¢ rozwojem komputeréw osobistych PC oraz szerokim dostgpem
do sieci Internet. Znaczenia w tym okresie nabrat cztowiek i organizacja oraz in-
tegracja wielu réznych systemow. Zatarciu ulegla granica pomiedzy organiza-

cjami, grupami czy osobami (Bouwman, Hooff, Wijngaert, Dijk, 2005, s. 29).

Nalezy nadmieni¢, ze istnieje wiele czynnikow, ktore maja wpltyw na wy-
zej wymienione procesy dotyczace wdrozenia rozwigzan ICT w organizacji
1 wlasciwego wykorzystania jej przez pracownikow. Sa to gtownie (Bouwman
iin., 2005, s. 15):

— czynniki organizacyjne — wszystkie czynniki zwigzane z naturg organizacji
oraz Srodowiska biznesowego, w ktorym funkcjonuja przedsigbiorstwa;

— technologiczne — wszystkie elementy aktywno$ci zwigzane z technologia
informacyjng i komunikacyjng (oprogramowanie, urzadzenia, sieci czy sto-
sowane standardy);

— ekonomiczne — czynniki zwigzane z kosztami jak roéwniez zyskiem, majace
znaczenie w procesie podejmowania decyzji w zakresie ICT i majace na nie
bezposredni wptyw;

— perspektywa koncowego uzytkownika, zmienne charakteryzujace pracow-
nika w organizacji wykorzystujacego technologi¢, jego pozycje, zadania,
jak rowniez jego uwarunkowania psychologiczne zwigzane z podejmowa-
niem decyzji w zakresie ICT w konteks$cie wykorzystania tych rozwigzan
w przedsiebiorstwie.

Technoekonomiczny paradygmat zmienit dotychczasowe rozumienie rze-
czywisto$ci ekonomicznej w konteks$cie zmian technologii informacyjnych.
Zmiany te sa szczegodlnie istotne z perspektywy dotychczasowego rozumienia
masowej produkcji panujacej w latach 80. XX wieku (Kudyba, Diwan, 2002,
s. 6). Nastgpita polaryzacja i czgs¢ producentow w Stanach Zjednoczonych
Ameryki zostata skategoryzowana jako High-Tech 1 scharakteryzowana jako
przedsigbiorstwa realizujace elastyczng produkcje (FM) flexible manufactu-
ring, r6zniaca si¢ od masowej produkcji (Kudyba, Diwan, 2002, s. 98).
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Nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga poshugiwania si¢ ak-
tualng informacja (rys. 6) o zasobach organizacji, otoczeniu oraz konkurencji
w sektorze, w celu podejmowania zoptymalizowanych decyzji. Potrzeby te staly
si¢ podstawa do budowy pierwszych systemoéw informatycznych wspomagaja-
cych proces realizacji celow gospodarczych (Smigielska, 2013, s. 54). Wspotcze-
sne przedsicbiorstwa nie mogg wlasciwie realizowaé zamierzen strategicznych
bez sprawnie dziatajacego systemu informacji IS (information system), za pomo-
ca ktorego pozyskuje si¢ i rozprzestrzenia informacj¢ w organizacji gospodar-
czej. Jest to mozliwe poprzez wykorzystanie technologii informacyjnych, co daje
nowe mozliwo$ci rozwoju informacyjnego i innowacyjnego wsparcia poprzez
Internet (Levy, Powell, 2005, s. 37). Informacja stata si¢ zasobem strategicznym
dla przedsigbiorstwa wpierajacym realizacje strategii i procesu konkurowania
(Sandhu, Gunasekaran, 2010, s. 773).

Wejscie Proces Wyjscie
Dane -
vod ) ' Informacja
odowanie Informacja
l m Przekaz
Zamowienie
Klasyfikacja
) Przetwarzanie
Akumulacja Analiza
Agragacja

Rys. 6. Funkcje systemu informacji w procesie budowy
przewag konkurencyjnych

Zrodio: (Sandhu, Gunasekaran, 2010, s. 774).

Niewatpliwie kluczowego znaczenia nabiera informacja, a w szczegolnosci
jej obrobka oraz wykorzystanie, dajac podstawg do szybkiego reagowania
1 nawigzania nowych relacji z wykorzystaniem $rodowiska sieciowego, podno-
szac tym samym konkurencyjnos¢ i efektywnos¢ dziatan (Rosa, 2005, s. 5).
Powstanie Internetu oraz wzrost znaczenia ICT zmienily fundamentalnie wy-
magania zwigzane z prowadzeniem biznesu. Internet staje si¢ gtéwnym zrodlem
informacji dla przedsigbiorcow, przyczyniajac si¢ do powstawania globalnie
dziatajacych przedsiebiorstw sfery MSP (Dharma Deo Sharma, Johanson, Lind-
strand, 2006, s. 245). Rewolucyjne zmiany dokonujace si¢ na plaszczyznie ko-
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munikacji zwrdcity uwage na bardzo istotny element, jakim jest rowniez za-
ufanie w budowaniu relacji, wptywajace na efektywnos¢ operacji biznesowych
w gospodarce opartej na wiedzy (Roberts, 2000, s. 433).

Mozna konstatowa¢, iz budowanie przewag konkurencyjnych przez przed-
sigbiorstwo jest bezposrednio zwigzane z dziatalno$cig w cyberprzestrzeni po-
przez budowanie nowych systeméw relacji i przekazywania informacji. Prowa-
dzenie dziatalnosci w kontekscie nowych rozwigzan komunikacyjnych i wzrostu
znaczenia srodowiska wirtualnego w gospodarowaniu (jako efektywnego sposo-
bu komunikacji) mozna sklasyfikowa¢ wedtug stron wystepujacych w relacjach.
Nalezy wymieni¢ dzialania biznesowe oparte na relacjach, takie jak (Dembinska-
-Cyran, Holub-Iwan, Perenc, 2004a, s. 157): przedsigbiorstwo — przedsigbiorstwo
(B2B), przedsigbiorstwo — konsument (B2C), konsument — przedsigbiorstwo
(C2B), przedsigbiorstwo — administracja (B2A), administracja — przedsigbior-
stwo (A2B), konsument — administracja (C2A), administracja — konsument (A2B),
konsument — konsument (C2C).

Najbardziej jednak rozpowszechnione w gospodarce sposoby komunikacji
zwigzane z wykorzystaniem nowoczesnych technik komunikacji to e-commerce,
bankowos$¢ elektroniczna czy e-learning. Skuteczny biznes wymaga szybkiego
i efektywnego dziatania. Przedsiebiorstwo musi oprécz tradycyjnych metod
marketingowych zaakceptowa¢ wdrazane systemy i sposoby sprzedazy ofero-
wane przez technologie. W duzym uproszczeniu e-commerce mozna scharakte-
ryzowaé jako elektroniczne prowadzenie interesOw oparte na przetwarzaniu
i transmisji danych, jak: tekst, dzwick czy obraz, obejmujace takie zagadnienia,
jak: handel towarami i ustugami, elektroniczne sklepy, kampanie promocyjne,
wymiana dokumentéw (faktury, zamoéwienia, listy przewozowe itp.). To réw-
niez elektroniczny transfer srodkow ptatniczych, gietdy towarowe i kapitalowe,
marketing bezposredni, obstuga klienta, wspolpraca migdzy przedsiebiorstwa-
mi, sieci zaopatrzenia i dystrybucji, poszukiwanie partnerow czy informacji
gospodarczej. Do podstawowych zalet takiej dziatalnoSci mozna zaliczy¢
przede wszystkim redukcje kosztéw pozyskania klienta czy dotarcie do seg-
mentu rynku i zdobycie przewagi rynkowe;j.

W zalezno$ci od rodzaju oferowanych towaréw elektroniczny handel moz-
na podzieli¢ na dwa podstawowe dziaty: (1) bezposredni, gdzie cata transakcja
handlowa od momentu ztozenia zamowienia do realizacji ptatnosci i dostawy
towaru odbywa si¢ wylacznie elektronicznie, przez sie¢, a dotyczy towarow
i ushug, ktore moga by¢ przesytane w formie elektronicznej; (2) posredni, gdzie
poszukiwanie nowych partneré6w handlowych, dystrybutoréw czy dostawcow
oraz przesytanie dokumentacji odbywa si¢ w sposob elektroniczny, natomiast
sama dostawa zamoOwionego towaru realizowana jest w tradycyjny sposob
(poczta kurierska, przedsiebiorstwa spedycyjne).
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Aktywno$¢ tego typu zalezy od wielu zewnetrznych czynnikow, niezalez-
nych od elektronicznych systemow, majacych zasadniczy wptyw na finat trans-
akcji handlowej. Nie r6znig si¢ one niczym od tych spotykanych w tradycyj-
nym handlu. Charakteryzujac dziatalnos¢ handlowg w sieci, nalezy szczegdlng
uwage zwroci¢ na jej podstawowe sektory.

Business-to-business (B2B, przedsigbiorstwa — przedsiebiorstwa): najszyb-
ciej rozwijajacy si¢ sektor handlu elektronicznego, obejmujacy szeroko rozu-
miane kontakty miedzy przedsicbiorstwami (rys. 7). Dotyczy transakcji han-
dlowych, w tym miedzynarodowych, czesto, ale nie zawsze zawieranych z po-
mini¢ciem posrednikoéw. Nalezy rdwniez wspomnie¢ 0 pojawieniu si¢ nowego
rodzaju brokeréw dziatajagcych wylacznie w sieciach handlowych o otwartym
dostepie (elementami sg tu: sieci ekstranetowe zamknigte lub otwarte, gietdy
towarowe, wezly 1 sieci handlowe, gdzie przedsigbiorstwa umieszczajg swoje
oferty, portale biznesowe i portale branzowe, ktore w ciagu kilku lat przejma
na siebie znaczng czg¢s¢ handlu miedzynarodowego i regionalnego, informacyj-
ne portale firmowe).

PROCESY KOOPERACYJINE
E g np. BPMN
MSP ,A” MSP ,,B”
oottt g TTTTmmmmmmmmTTTTTTS
1 1 1
. 1
Procesy publiczne ! i Procesy publiczne |
1
1 1 1
1 1 1
Procesy prywatne (np. UML) | ; i | Procesy prywatne (np. EPC) | |
1 1 1
1 1 1
1 1 1
¢ ? | np. BPEL | * ? :
Przeptyw pracy f Iﬂ'? Przeptyw pracy |
1
1 1 1

Rys. 7. Modelowania proceséw biznesowych — kooperacja

Zrédto: (Hoyer, 2008, s. 49).

Migdzyorganizacyjne procesy biznesowe realizowane sg na wielu nieza-
leznych ptaszczyznach, gdzie zazwyczaj granice organizacji s3 wyznaczane
gtéwnie poprzez przeptyw informacji oraz system interakcji wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Jednakze, aby osiaggna¢ nieskrgpowany przeptyw informacji po-
miedzy organizacjami, nalezy przede wszystkim zniwelowa¢ réznice w termi-
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nologii oraz stosowanej symbolice w realizowanych procesach. Przeptywy
prywatne sa najbardziej odpowiednie dla przeplywu wewnatrz przedsigbior-
stwa, niestety, wykorzystywane oprogramowanie moze si¢ r6zni¢ w badanych
przedsigbiorstwach (i zazwyczaj si¢ 16zni), np. UML Unified Modeling Lan-
guage i rozwigzanie Event-Driven-Process Chains EPC. Natomiast procesy
publiczne pozwalajg na potaczenie partneréw poprzez Web Service Definition
Language WSDL, ktory moze by¢ rownoczesnie wykorzystywany w procesach
posrednictwa oraz jako interface. Umozliwia on ukrycie oraz ochrong we-
wnetrznych procesdw w przedsicbiorstwie. Publiczne procesy poprzez pota-
czenie z procesami prywatnymi w organizacji 1acza si¢ z migdzyorganizacyj-
nymi procesami kooperacyjnymi, tworzac trzeciag warstw¢ modelowania po-
przez wykorzystanie np. Business Processes Modeling Notation — BPMN.
Natomiast Business Process Execution Language BPEL skupiony jest na ak-
tywnosciach charakteryzowanych jako ustugi sieciowe Web Service, dodatko-
wo wlaczajac interakcje pracownikéw jako istotny element w przeptywie pracy
(Hoyer, 2008, s. 42-43).

Mozna konstatowaé, ze jednym z ewolucyjnych podejs¢ do rozwoju przed-
sigbiorstwa jest kooperacja (Greiner, 1972a, s. 42), moze si¢ ona rozwija¢ po-
miedzy wspotpracujacymi organizacjami na czterech ptaszczyznach: (1) finan-
sowej, (2) klienta, (3) procesow wewngtrznych, (4) innowacji i uczenia, co by-
fo elementem koncepcji znanej jako zrownowazona karta wynikow balanced
scorecard majacych pomdc w realizacji wizji 1 strategii (Kaplan, Norton, 1992,
s. 72-76). Rozwazajac te aktywnosci na ptaszczyznie wspolpracy istnieje moz-
liwos$¢ tworzenia struktur (szczeg6lnie dla przedsiebiorstw MSP), ktore upa-
trywac bedg szansy rozwojowej we wspotpracy i zdefiniuja to jako cel strate-
giczny. W takiej sytuacji rozwigzania zwigzane z wykorzystaniem technologii
pozwola na zbudowanie trwatych struktur (rys. 8).

Wiele dostepnych rozwigzan opiera si¢ na tradycyjnych systemach plano-
wania zaopatrzenia i dystrybucji (ERP — Enterprise Resource Planning) lub je
symuluje. Najwazniejszym elementem rozwigzan B2B jest integracja procesow
takich jak: zarzadzanie relacjami z konsumentem, zarzadzanie ustugami dla
konsumenta, zarzadzanie popytem, zamowieniami, zarzadzanie produkcja,
sprzedaza, rozwojem produktow oraz komercjalizacjg czy zwrotami. Tworza
w ten sposob tancuch dostaw Supply Chain Management — SCM (Lambert,
Cooper, 2000, s. 72). Jest to mozliwe poprzez wyrownanie oczekiwan przed-
sigbiorstw, posiadanie planu dziatania dotyczacego rozwoju produktu oraz
przegladu mozliwosci przedsigbiorstwa (Lambert, Enz, 2012, s. 1591). W tej
dziedzinie odpowiednio wykorzystane nowoczesne technologie pozwalaja uzy-
ska¢ najlepsze wyniki — zmniejszy¢ koszty, usprawnic logistyke. Prawidlowe
wykorzystanie mozliwosci bedzie warunkiem zachowania pozycji konkuren-
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cyjnej przedsigbiorstwa. Relacja B2B ukierunkowana jest na integracj¢ proce-
soOw biznesowych miedzy podmiotami i stuzy poprawie efektywnosci, m.in.
przez zmniegjszenie kosztéw i automatyzacje.

! |
1
I Finanse Klient i
R S N J
A KOOPERACIA
t MSP ,,B” t
Finanse = Klient R e
4 ,."'I" ------------ : rTTTTTTT
= LT i Procesy ! | Uczenie |
[ KOOPERACIA g.-- | wewnetrzne | | sig |
MSP A" P o i [ |
Procesy ..
< | Uczenie sie
wewnetrzne

Rys. 8. Obszary kooperacyjne podmiotow sfery MSP

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kaplan, Norton, 1992), (Hoyer, 2008), (Pipero-
poulos, 2011a, s. 50).

Business-to-consumer (B2C, przedsigbiorstwa-konsument): obejmuje
wszelkie formy sprzedazy detalicznej realizowane zarowno przez producen-
tow, jak i posrednikow w formie elektronicznych sklepéw czy supermarketow
1 sieci sprzedazy bezposredniej, niekiedy z pomini¢ciem hurtowni i posredni-
kéw (do gtownych zadan nalezy: umozliwianie zakupow online; wspomaganie
procesOw zaopatrzenia; zapewnienie wsparcia posprzedazowego; usprawnienie
procesow dystrybucyjnych; zmniejszenie kosztéw transakcji). Kluczowym
elementem staje si¢ system zarzadzania relacjami z klientem, ktory obrazuje
rys. 9.

Analiza > 7 dzani
Zarzadzanie arzaazanie
5 thyma > IferSF)na -» poprzez
ane lizacja I lizacja . .
Komunikacjg interakcje

Modelowanie -»

Rys. 9. System zarzadzania relacjami z klientem (CRM)
customer relationship management

Zrédto: (Doyle, 2002, s. 186).
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W procesie analizy konieczne jest, by organizacja potrafita analizowaé ce-
chy i zachowania swoich klientow. Tego typu dziatalno$¢ pozwala organizacji
przede wszystkim na zrozumienie profilu konsumenta, jak réwniez umozliwia
porownywaé je w obrebie réznych grup, wyjasni¢ zachowania, analizowaé
wzory transakcji, dokona¢ segmentacji klientow, obserwowaé zaangazowanie
i migracje segmentow, identyfikowaé czynniki wptywajace na zyskownosé
produktu czy charakteryzowac przestrzenny wymiar biznesu. Modelowanie jest
osadzone natomiast na podobnej plaszczyznie co analiza w procesie zarzadza-
nia; dzigki temu organizacja bedzie mogta dokonaé¢ wiasciwej predykcji reali-
zowanych procesow gospodarczych zwigzanych z produktami, ich sprzedaza,
preferencjami uczestnikow kanahu, jak réwniez reakcjami konsumentéw na dzia-
tania komunikacyjne itp.

Optymalizacja jest nastgpnym istotnym procesem w zwiazku z tym, iz do
odbioru komunikatow ze strony klientdéw uzywa si¢ coraz wickszej liczby ka-
natow komunikacji, proces decyzyjny stat si¢ bardziej ztozony. Wymusza to
koniecznos$¢ korzystania z technik optymalizacyjnych dla celow marketingo-
wych. Pozwala to przedsigbiorcom zdefiniowa¢ sposéb kontaktu, zdefiniowaé
strategic w stosunku do produktu i okresu jego sprzedazy, jak réwniez zdefi-
niowa¢ odpowiedni kanal komunikacji z konsumentem. Istotnym elementem,
na ktory z perspektywy optymalizacji nalezy spojrzec, jest rowniez sposob re-
alizacji celow gospodarczych z partnerami biznesowymi.

Teoria optymalizacji wykorzystuje matematyczne algorytmy, by wyzna-
czy¢ najlepsze udziaty klientoéw produktow i kanalow komunikacyjnych, by
maksymalizowa¢ zysk, jednocze$nie majac na uwadze ograniczenia budzeto-
we. Wyniki optymalizacji sg wykorzystywane do komunikacji z klientem. Po-
zwala to uzyska¢ maksymalny zwrot naktadow kapitatowych (ROI) Return on
Investment z prowadzonych dziatan.

Do rozwigzywania probleméw biznesowych wprowadzana jest obecnie,
obok stosowanej optymalizacji liniowej, rowniez optymalizacja nieliniowa.
Nowe narzg¢dzia sprawiaja, ze proces zarzadzania komunikacjg konsumencka,
zyskuje nowy informacyjny wymiar. Zarzadzanie komunikacja jest istotg suk-
cesu kazdej strategii zwiazanej z budowa wiasciwych relacji z konsumentem.
Sktadnik komunikacyjny CRM jest rozumiany jako cato$ciowe zarzadzanie
komunikacjg z klientami. Tradycyjnie ten typ technologii koncentruje si¢ na
proaktywnej komunikacji marketingowej (zarzadzanie kampania), lecz coraz
bardziej zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ zarzadzania innymi dziataniami
w komunikacji z klientem. Zdolno$¢ zarzadzania ta komunikacja pozwala or-
ganizacjom gtownie utrzymacé referencyjne dane komunikacyjne, np. kluczowe
wskazniki wydajnosci, jak rowniez identyfikowaé grupy odbiorcéw komunika-
tow czy ustala¢ mechanizmy kontroli.
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Personalizacja jest nastgpnym bardzo istotnym etapem CRM. Wspotczesny
konsument oczekuje, ze komunikacja z nim bedzie spersonalizowana. Istnieje
sze$¢ etapow zwigzanych z prawidlowym procesem personalizacji: (1) identy-
fikacja — zidentyfikowanie uzytkownika; (2) pozyskanie danych data capture —
pozyskanie informacji o uzytkowniku; (3) analiza oraz doskonalenie — przeana-
lizowanie zebranych danych, wyprowadzenie wnioskéw dotyczacych przy-
sztych interakcji; (4) dopasowanie — po analizie danych oraz kilku interakcjach
z klientem tworzy si¢ grupg czynnikéw zwigzanych z indywidualnym podej-
sciem w procesie komunikacji, a nastgpnie tworzy si¢ profil uzytkownika;
(5) potaczenie i dostarczenie — wiasciwy interfejs oraz zindywidualizowany
zbior informacji (zawarto$ci) jest dostarczony konsumentowi; (6) optymaliza-
cja — prawdziwy potencjat zwiazany z procesem personalizacji jest uwarunko-
wany czasem, w ktorym dokonujg si¢ interakcje, co daje mozliwo$¢ podniesienia
efektywnosci wynikajacej z dopasowania technologii informacyjnej (Jackson,
2007, s. 27).

Jak sie podkresla, personalizacja jest narzedziem stuzacym do zwigksze-
nia satysfakcji konsumenta (Harney, 2003, s. 33). Wymaga si¢ od przedsig-
biorstw, aby ich komunikaty byly odpowiednio osadzone w czasie i aby od-
powiadaly na komunikaty adekwatnie do zaistniatych ograniczen. Zdolno$ci
personalizacji w komunikacji sa zasadnicze z perspektywy zwigkszenia za-
ufania i lojalnosci. Zarzadzanie poprzez interakcje w nastepnym etapie po-
zwala organizacjom sprawi¢, by proces zarzadzania komunikacja z klientem
byl efektywniejszy poprzez standaryzowanie i spersonalizowanie elektro-
nicznego dialogu. Jest to rowniez istotne z perspektywy wsparcia procesu
sprzedazowego za posrednictwem interaktywnych komunikatéw dopasowa-
nych do profilu konsumenta oraz segmentu. Filozofia CRM zaktada komuni-
kacje bezposrednia, spersonalizowang i zindywidualizowana poprzez podsta-
wowe narzedzia komunikacji elektronicznej (Doyle, 2002, s. 186—189).

Business-to-public (B2P, przedsigbiorstwa — media — konsument): sektor
niezwigzany bezposrednio z przebiegiem procesu transakcji handlowych,
niemniej niezwykle wazny dla strategii promocyjnej towaréw czy przedsig-
biorstwa. Stuzy przede wszystkim budowaniu wizerunku przedsigbiorstwa,
popularyzacji nazwy lub logo, promocji towardw czy ustug. Jest nieodtacz-
nym elementem dziatan zmierzajacych do zdobycia zaufania klienta.

Charakteryzujac podstawowe generacje zwiazane z przeobrazaniem si¢
i rozwojem technologii informacyjnych oraz mozliwosci, jakie stwarza handel
elektroniczny, mozna zaobserwowa¢ ewolucj¢ dziatan i rozwijanych relacji
w sieci (rys. 10).

Duza liczba systemow biznesowych w Polsce nie wyszta jeszcze poza 1 11
generacje. Zmiang tej sytuacji bedzie wymuszal rachunek kosztow i koniecz-
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no$¢ zapewnienia w krotkim czasie wysokiego poziomu ustug. E-commerce,
oprocz wielu mozliwosci, stwarza tez potencjalne problemy. Gtowne obszary,
w ktorych moga wystapi¢ dysfunkcje, to przede wszystkim bezpieczenstwo
dokonywanych transakcji. Internetowy system sprzedazy musi zapewnia¢ pod-
stawowe bezpieczenstwo w zakresie ochrony i poufnosci danych (poufnos¢ da-
nych klienta, potwierdzenie tozsamosci klienta, integralno$¢ danych, bezpiecz-
na autoryzacja platnosci transakcji oraz regulacje prawne, celne i podatkowe).

‘ * obecnos¢ w sieci; )
e statyczne dokumenty;
| e rdzne niezintegrowane ustugi;
‘GENERACJA ¢ 1-wielu (jeden do wielu). )
N\
\\\
\\\ ¢ zakupy online, Sledzenie realizacji; h
\\ e dokumenty dynamiczne;
Il e czesciowa integracja z bazami danych;
'GENERACJA | © 1-wielu (jeden do wielu). )
\\\\
\ N
‘ N * transakcje online;
\ e orientacja na klienta;
e petna integracja z aplikacjami klienta i dostawcy;
‘ I e integracja z procesami produkcji;
GENERACIA | . wielu-wielu (wielu do wielu).
\\ J

N\
N\

Rys. 10. Podstawowe generacje rozwigzan handlu elektronicznego

Zrédto: (Parlinska, 2002, s. 61).

Jedna z najwazniejszych zalet handlu internetowego jest mozliwos¢ do-
tarcia z oferta do ludzi prawie na calym $wiecie. Rodzi to jednak powazne
problemy zwigzane z przestrzeganiem przepisOw prawnych (w szczegolnosci
podatkowych i celnych).

Zwykle mozna okresli¢ trzy glowne obszary, w ktorych zastosowanie sys-
temu e-biznesowego moze przynie$¢ znaczne korzysci. Przede wszystkim to
zwickszenie efektywnos$ci procesow biznesowych. Najwazniejsze korzysci,
w dziedzinie poprawy efektywno$ci mozna odnie$¢, wdrazajac rozwigzania
oparte na internecie, gldéwnie poprzez: automatyzacj¢ proceséw SCM, zmniej-
szenie kosztow, skrocenie czasu realizacji zamowien. System taki moze na bie-
zaco analizowa¢ stany magazynowe i uzupetnia¢ je, przesytajagc zamowienia do
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dostawcow, moze nawet dokonywaé wyboru najlepszej w danym momencie

oferty na podstawie zadanych kryteriow (cena, termin dostawy itp.) (Parlinska,

2002, s. 58—-64).

Nowe technologie powoduja zmian¢g wymagan i oczekiwan klientow, za$
na instytucjach finansowych wymuszaja ich zastosowanie w celu lepszej ob-
stugi klientow.

Wykorzystanie nowych systemow informatycznych i telekomunikacyjnych
przez banki doprowadzilo do powstania bankowosci elektronicznej. Dotych-
czas podstawa kontaktu banku z klientami byly tradycyjne placowki banku.
Wzrost znaczenia e-bankingu spowodowat spadek zainteresowania osobistego
kontaktu klienta z bankiem na rzecz zdalnego realizowania transakcji.

Przyjmujac jako kryterium klasyfikacji bankowosci elektronicznej rodzaj
jej klientow, podzielono ja na nastgpujace typy:

1. Detaliczna bankowos¢ elektroniczna — oferowana przede wszystkim klien-
tom indywidualnym, jak rowniez matym i mikroprzedsigbiorstwom.

2. Korporacyjna bankowo$¢ elektroniczna (zwana instytucjonalng lub przed-
sigbiorstwowg) — przeznaczona dla $rednich i duzych przedsi¢gbiorstw oraz
roznego rodzaju instytucji, w tym administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Specyfika ustugi tych dwoch podstawowych segmentow rynku — detalicz-
nego i korporacyjnego — spowodowata, ze dla kazdego z nich wyksztalcita sig¢
odmienna oferta bankowosci elektronicznej, r6zniaca si¢ zakresem ustug.

Najbardziej podstawowy i najczeséciej stosowany jest podziat bankowosci
elektronicznej stosowany ze wzgledu na wykorzystywane kanaly dystrybucji
(Chmielarz, 2005, s. 63).

Upowszechnienie si¢ bankowosci elektronicznej na rynku wynika glow-
nie z korzysci, jakich nowe elektroniczne kanaly dystrybucji dostarczaja obu
stronom, tj. klientom i bankom. Niestety, e-banking to nie tylko zalety.
Klient, korzystajac z jego ustug, napotyka tez wiele zagrozen. W zwigzku
z tym szanse 1 zagrozenia, mocne i stabe strony nalezy rozpatrywaé¢ na dwoch
ptaszczyznach, z ktérych pierwsza dotyczy klientow indywidualnych, a druga
powinna rozwazac proces elektronizacji ustug bankowych z punktu widzenia
samego banku.

Wzrost znaczenia i zakresu komunikowania si¢ za posrednictwem interne-
tu zwigzany jest z upowszechnianiem si¢ tego medium. W dzisiejszym, szybko
zmieniajacym si¢ §wiecie kluczem do zachowania odpowiedniej dynamiki
przedsigbiorstwa, a takze kariery jego pracownikéw, jest wiedza. Ciagly, wy-
godny i niedrogi dostgp do nauki jest niezwykle wazny dla ksztattowania zaso-
bow ludzkich. Wirtualna plaszczyzna ma zalety tradycyjnej, réwnocze$nie po-
zwalajac na wykorzystanie wszystkich narzedzi szkolen dostarczanych przez
Internet, w dowolnym miejscu i w dowolnym czasie. Nalezy podkresli¢ row-
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niez takie zalety e-learningu, jak wlasne tempo nauki, interaktywnos$¢ i moty-
wacja (Parlinska, 2002, s. 73—74).

Podstawowa cechg wspdlczesnego Swiata sg procesy integracyjne okresla-
ne mianem globalizacji, ktore nierozerwalnie zwigzane sg z rozwojem sieci In-
ternet oraz wymiang na plaszczyznie elektronicznej. Pojgcie to jest wielo-
znaczne i dotyczy szerokiego zakresu zjawisk, poczynajac od uniformizacji
kultury, poprzez integracje rynkow towarowych i finansowych, na powstawa-
niu wielkich przedsiebiorstw obejmujacych caty §wiat zasiggiem swego dziala-
nia konczac (Mesjasz L., Mesjasz C., 2004, s. 109). Przedsigbiorstwo, aby mo-
gto konkurowa¢ na rynku globalnym, musi uwzglednia¢ nowe wymiary, w ja-
kich realizowane sg jego cele i procesy, wymiarami tymi s3: globalna
konkurencja, konkurencja wlasnosci i kapitatu, intensyfikacja wspotpracy po-
miedzy przedsigbiorstwami, a takze technologia informatyczna i telekomunika-
cyjna, zmiany w polityce innowacji oraz wzrost znaczenia wiedzy o organiza-
cjach (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001, s. 23).

Wspolczesnie szybko zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe jest istotnym
czynnikiem, ktory decyduje o sukcesie badz porazce organizacji gospodarcze;j.
Budowanie sukcesu przedsigbiorstwa w oparciu o wiedzg i innowacyjnos¢
rozwigzan koresponduje z podniesieniem konkurencyjnosci calej gospodarki.
Istotnym elementem zwigzanym z innowacyjnoscig podejscia do prowadzenia
biznesu jest stosowanie nowoczesnych rozwigzan komunikacyjnych podnosza-
cych jako$¢ procesow gospodarczych i majacych bezposredni wpltyw na po-
prawe pozycji przedsigbiorstwa w srodowisku lokalnym oraz globalnym.

Dzielenie si¢ wiedzg w sieciach nieformalnych jest jednym z podstawo-
wych czynnikow podnoszacych mozliwos¢ codziennego rozwigzywania pro-
bleméw w organizacjach gospodarczych, proces ten ma roéwniez wplyw na
tworzenie nowej wiedzy (Myong-Hun Chang, Harrington, 2007, s. 648). Inno-
wacje dla MSP majg bardzo istotne znaczenie. Znaczacy wzrost innowacji
w przedsigbiorstwach dokonat si¢ na poczatku lat 80. XX wieku i miat przede
wszystkim zwigzek z wejsciem nowych konkurentéw na rynki oraz procesami
globalizacyjnymi (Parrilli, Elola, 2012b, s. 898).

Na dzisiejszym rynku, ktory charakteryzuje si¢ otwartoscig, konkurencyj-
no$¢ moze by¢ zagwarantowana jedynie poprzez innowacyjnosc¢, a takze poprzez
podniesienie jakosci. Katalizatorem takiego podejscia w realizowanych proce-
sach gospodarczych jest kooperacja w tancuchach wartosci, posiada ona wigk-
sze znacznie niz obnizanie kosztow, np. zwiagzanych z ptaca. W ostatnich latach
tradycyjne rozumienie rynku oraz prowadzenie dzialalnosci na rynkach miedzy-
narodowych ulegto znacznej zmianie w kierunku modelu wspolpracy na réznych
ptaszczyznach pomiedzy niezaleznymi podmiotami. Wszystkie te uwarunkowa-
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nia oznaczaja tworzenie si¢ sieci, w ktorych partycypuja przedsiebiorstwa (Han-
sen, Schaumburg-Miiller, 2006, s. 5)

Reasumujac, proces budowy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw jest
immanentnie zwigzany z technologiami informacyjnymi, a dokonujaca si¢ re-
wolucja technologiczna oraz procesy globalizacyjne doprowadzily do zmian
zwigzanych z tworzeniem si¢ przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Wspotczesne podmioty gospodarcze traktujg informacje jako wazny zasob stra-
tegiczny wspierajacy procesy konkurowania, wazny w tym kontek$cie wydaje
si¢ funkcjonujacy prawidtowo system informacji w przedsi¢biorstwie, bezpo-
srednio zwigzany z podnoszeniem efektywnosci procesow realizowanych przez
przedsigbiorstwo oraz poprawe jako$ci dziatan.

1.4. Proces tworzenia przewag konkurencyjnych
a przedsiebiorczos¢ strategiczna

Zarzadzanie strategiczne jak réwniez przedsi¢biorczo$¢ stanowig dwa ob-
szary badan naukowych rozwijajacych si¢ niezaleznie od siebie. Jednakze wy-
stepuja wspolne zainteresowania badawcze, ktoére w naturalny sposob integruja
ze sobg zaréwno przedsigbiorczos$¢, jak i zarzadzanie strategiczne. Czescia
wspolng sa przede wszystkim kwestie zwigzane z tworzeniem wartosci, konku-
rencyjnos$cia organizacji, podejsciem strategicznym czy wykorzystaniem szans
w otoczeniu i budowaniem przewagi strategicznej. W tym konteks$cie nalezy
zauwazy¢, ze przedsigbiorczos¢ strategiczna w podejsciu procesowym jest wyni-
kiem wejs¢ czynnikdéw srodowiskowych, zasobdw organizacji przetworzonych
na generowang warto$¢ oraz przewagi konkurencyjne.

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na tworzenie wartosci, poniewaz ona jest
przestanka podnoszaca konkurencyjno$¢ organizacji. Jak podaja W. Dyduch oraz
M. Bratnicki, tworzenie wartosci powinno odbywac si¢ na podstawie tworczej
strategii 1 wdrazania innowacyjnych rozwiazan, jednakze nalezy zauwazy¢, ze
sama innowacyjno$¢ nie tworzy warto$ci, wymagajac jednoczes$nie duzego zaan-
gazowania zasobowego i kosztowego. Dopiero komercjalizacja innowacji moze
by¢ zrédlem wartosci, przy rownoczesnym godzeniu pojawiajacych si¢ sprzecz-
no$ci. Tak tez koncepcja twdrczej strategii powinna by¢ rozumiana jako proces
godzenia sprzecznosci i rozwigzywania paradoksow powstajacych w wyniku ra-
cjonalnego planowania strategicznego i spontaniczno$ci tworczego myslenia wy-
zwalajacego tworcze rozwigzania (Dyduch, Bratnicki, 2016, s. 68). Nowe pomy-
sty sa podstawg do ksztaltowania strategii organizacji, pozwalajac jednoczesnie
na utrzymanie relatywnie trwatej przewagi strategicznej. Nicodzownym jej ele-
mentem jest wlgczenie procesow tworczosci w myslenie strategiczne (Dyduch,
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2014, s. 117). Charakteryzujac istotg twdrczosci w wymiarze strategicznym
mozna dostrzec relacje pomigdzy tworczoscia rozpatrywang w kategoriach no-
wosci 1 uzytecznosci, generujgcg nowe pomysty i wiedze, ktore mogg by¢ sko-
mercjalizowane w procesie przedsigbiorczosci strategicznej. Przeklada si¢ to na
budowe kapitatu intelektualnego i poprawe funkcjonowania organizacji (Brat-
nicki, Struzyna, Dyduch, 2001, s. 11-17), (Dyduch, Bratnicka, 2014, s. 644).
Tworzenie innowacyjnych produktow o wysokiej jakosci jest uwarunkowane po-
siadanymi kwalifikacjami i specjalistyczng wiedzg zatogi. Niemniej jednak nale-
zy podkresli¢ rolg kultury organizacji oraz stosowanych metod zarzadzania, da-
jac pracownikom na kazdym szczeblu mozliwo$¢ zaproponowania nowych roz-
wigzan (Bratnicki, Kulikowska-Pawlak, Graca, 2014, s. 9)

Analizujac proces przedsigbiorczos$ci nalezatoby si¢ przyjrze¢ doglebnie
czterem charakterystycznym uwarunkowaniom zwigzanym z jej rozwojem i po-
prawa pozycji konkurencyjnej MSP. Szczegoélnie jest to istotne na terenach przy-
granicznych znajdujacych si¢ na peryferiach, co nastrecza trudnosci rozwojowe.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podej$¢ oraz koncepcji zwiaza-
nych z definiowaniem oraz znaczeniem przedsicbiorczo$ci. Na szczegdlng uwa-
ge zashuguje podejscie reprezentowane przez [.M. Kirzner’a (Kirzner, 1973), kto-
ry zbudowal swoja koncepcje przedsiebiorczosci na podstawie teorii ludzkiego
dziatania Ludwiga von Misesa — ,,ludzkie dziatanie — traktat o ekonomii” (Mises,
Klecel, 2007), wydanego po raz pierwszy w 1949 roku. Podstawowym pojgciem
w teorii .M. Kirzner’a jest ,,czujnos$¢” alterness prowadzaca osoby do odkry¢
w zaspokajaniu ludzkich potrzeb. Rolg przedsiebiorcy jest czujnos¢ w odkrywa-
niu pozostajacych w ukryciu mozliwosci. Koncepcja ta zostata zmodyfikowana
glownie poprzez przez S.A. Alvarez’a oraz J.B. Barney’a, gdzie odkrywanie
powinno przektadac¢ si¢ na tworzenie i generowanie renty powstatej w wyniku
braku mozliwosci optymalnej alokacji zasobéw. Mozliwos¢ powstawania renty
wynika z niedoskonatos$ci rynku i jest tworzona poprzez pozyskanie wiedzy
ukrytej tacit knowledge oraz jawnej explicite knowledge (Alvarez, Barney, 2004,
s. 625-628), a takze wynika ze sztuki organizowania zasobow w kontekscie od-
krywania szans (Alvarez, Barney, 2007, s. 1058). Problem zwigzany z eksplora-
cja rynkowych mozliwosci w kontekscie poszukiwania i tworzenia wartosci ryn-
kowej jest bezposrednio zwigzany z czasem, ktory pozostaje przedsiebiorstwu na
tworzenie wartosci z odkrycia na rynku pewnych mozliwosci. Ograniczeniem
jest dynamika zmian na rynku oraz uczestnicy gry rynkowej rozpoznajacy po-
dobne lub takie same mozliwosci.

W tym kontekscie zaproponowano trzy sposoby organizacji przedsigbior-
stwva w kontek$cie wykorzystania pojawiajacych si¢ szans oraz niepewnosci:
(1) Klan jako podstawa rozwoju przedsigbiorstwa — to podejscie do tworzenia
struktury organizacji charakteryzuje si¢ duzym poziomem zaufania w przedsie-
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biorstwie, decyzje podejmowane sg w sposob demokratyczny, a nie w sposob
hierarchiczny przez kierownika. (2) Podejscie eksperckie rozwoju przedsigbior-
stwa — przedsi¢biorstwa sg organizowane w bardziej tradycyjny sposob z zary-
sowujacg si¢ strukturg hierarchiczng, jednakze mozliwos¢ wykorzystania szans
jest glownie uwarunkowana wiedza oraz doswiadczeniem os6b sprawujacych
wladzg w organizacji ,,ekspertow”. (3) Przywddcze podejscie do rozwoju przed-
sigbiorstwa — przedsigbiorstwa moga by¢ organizowane w sposob tradycyjny
hierarchiczny, natomiast sposob sprawowania wtadzy w organizacji jest glownie
realizowany poprzez wizj¢ oraz charyzmatyczne podej$cie w procesie decyzyj-
nym (Alvarez, Barney, 2005, s. 782—787). Najogdlniej przedsigbiorczo$¢ w biz-
nesie przybiera dwojakiego rodzaju formy. Pierwsza polega na odkrywaniu no-
wego sposobu zaspokajania potrzeb klientow, ktory jest lepszy od wystepujacych
dotychczas — w tym ujeciu przedsigbiorczo$¢ jest czgsto utozsamiana z innowa-
cyjnoscig. Takie rozumienie innowacyjno$ci definiuje J. Schumpeter, wybitny
austriacki ekonomista, ktoéry przez przedsiebiorce rozumiat innowatora, wprowa-
dzajacego na rynek catkowicie nowe podej$cie do realizowanych procesow biz-
nesowych. Z druga formg dziatalnosci biznesowej jest bezposrednio zwigzany
arbitraz, czyli zwiazany ze znajomoscia rynku (rynkow) proces pozwalajacy ge-
nerowac¢ zyski na réznicy cen. Jedna i druga forma podejscia do realizacji zamie-
rzen jest bezposrednio powiagzana z aktywnoscig rynkowa. Kapitalizm z reguty
sam definiowal funkcje przypisywane wtascicielowi zasobow, jak gromadzenie
czynnikow wytworczych oraz realizowanie w oparciu o nieokre$lone dziatalno-
sci produkcyjne czy handlowe w kontekscie ponoszonego ryzyka (Pomykato,
1995, s. 689-694). Utozsamianie kapitalisty, przedsiebiorcy i wtasciciela przed-
sigbiorstwa bylo bardzo rozpowszechnionym zjawiskiem. Zazwyczaj bylto to
przedsigbiorstwo rodzinne, gdzie zarzadzajacy byl zaréwno wlascicielem.
W prawie angielskim wiasciciel kapitatu (kapitalista), niebedacy wytacznie wie-
rzycielem pobierajacym staly procent od zaangazowanego kapitatu, lecz maja-
cym takze swoj udzial (proporcjonalny do wielkosci zaangazowanego kapitatu)
w osigganych przez przedsicbiorstwo dochodach, uwazany byt za wspolnika za-
rzadzajacego, wspotwlasciciela aktywnie kierujacego przedsigbiorstwem (Pia-
secki, 1997, s. 13-15).

Inne podejscie sugeruje, ze przedsicbiorczos¢ jest to zespdt cech i zacho-
wan wlasciwy przedsiebiorcom. Zasadnicze cechy nalezace do przedsiebior-
cOW to umiejetnos¢ dostrzegania istniejacych uwarunkowan i doskonalenia
procesow juz istniejacych lub tworzenie nowych, jak rowniez gotowos¢ do po-
noszenia ryzyka (Petrozolin-Skowronska, 1998, s. 361). Nalezy podkresli¢
rowniez dzialanie kolektywne w realizacji zamierzen przez przedsicbiorcow
bedace wynikiem braku zasobow. Biorgc powyzsze pod uwagg, nalezy wyr6z-
ni¢ przedsigbiorczos¢ indywidualng oraz grupowa zrzeszajaca indywidualnych
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przedsiebiorcow realizujacych zatozony cel (Wiatrak, 2003b, s. 32-33). Przed-

sigbiorczo$¢ traktowana jest rowniez jako proces lub postawa. Przedsiebior-

czos$¢ stanowi sposdb zachowania, ktorego podstawg jest wiedza, nie intuicja.

Podejscie takie sprowadza si¢ do statego poszukiwania rozwigzan, poprzez po-

jawiajace si¢ szanse w otoczeniu. Jest to postawa czlowieka wobec otoczenia,

w ktorym si¢ realizuje (Wilkin, 1997, s. 26), jest rOwniez rozpatrywana jako

cecha osobowosci, sktonnos¢, zdolnos$¢ do przejawiania ducha inicjatywy i za-

radnosci (Turowski, 1993, s. 211). Moze by¢ takze analizowana z perspektyw
ztozonego fenomenu kulturowego odwotujacego si¢ do dorobku wielu dyscy-
plin nauk spotecznych (Berger, 1994, s. 34) oraz wielowymiarowym zjawi-

skiem, tworzonym przez kombinacj¢ réznych zmiennych (Makarski, 2000,

s. 28). Traktujemy przedsigbiorczo$¢ jako inicjatywe i pomystowos¢, dzieki

ktoérym przedsigbiorstwo osigga sukcesy na rynku (Sztucki, 1989, s. 128). De-

finiujemy jako organizacje¢ i kierowanie przedsigbiorstwem, czy przedsigwzie-
ciem opartym na motywach zysku, przy zatozeniu ryzyka i na wtasng odpo-
wiedzialno$¢ (Lipinski, 1981, s. 248). Przedsigbiorczo$¢ w biznesie jest uwa-
runkowana kilkoma czynnikami charakteryzowanymi przez uwarunkowania
srodowiskowe mikro-, makroekonomiczne oraz kreowane przez samych przed-

siebiorcéw (Pomykato, 1995, s. 691-692).

Jednakze bez wzglgdu na definicj¢ oraz podej$cia bazujgce na tym para-
dygmacie nalezy zauwazy¢ bardzo istotny zwigzek traktowany jako fenomen
triady poje¢ zwigzanych z przedsi¢biorcg jako osobg podejmujaca na wiasny
rachunek aktywnos$¢ gospodarcza. Jego immanentng czg$cig jest cecha, ktéra
on posiada, zwickszajaca jego bezposrednie szanse w systemie biznesowym
oraz przedsicbiorstwo traktowane jako narzgdzie powstale w kontekscie reali-
zacji zamierzen biznesowych i zrédto potencjalnych dochodow. Zlozonosé
cech charakteryzujacych przedsigbiorce oraz mnogos¢ pelnionych przez niego
funkcji, lezy u podstaw paradygmatu przedsigbiorczos$ci, ktore mozna sklasyfi-
kowac¢ na kilku plaszczyznach (Piasecki, 1997, s. 33):

— podejscie zdefiniowane na podstawie ekonomicznych funkcji podejmowa-
nych aktywnos$ci gospodarczych na rynku;

— podejscie charakteryzujace cechy osobowe przedsiebiorcow (uwypuklajac
cechy psychologiczne, jak réwniez uwarunkowania spoteczne lezgce u zro-
det przedsigbiorczosci);

— podejscie w definiowaniu zjawiska przedsiebiorczo$ci w kontekscie przed-
sigbiorca-menedzer i jego specyficzny sposob realizowania zamierzen go-
spodarczych.

Najlepsze uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorczosci powstaly w kapita-
lizmie nagradzajacym rozwigzania wprowadzane przez przedsigbiorcow. Ta
koncepcja, w ktorej ciagltos¢ i nieunikniono$¢ zmiany jest niezmienna, odpo-
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wiada dynamicznej wizji rzeczywistosci gospodarczej, w ktorej to gtowne
funkcje pelni przedsigbiorca. Podstawa wynikajacg z procesu zmiany jest ryzy-
ko prowadzonej aktywno$ci w warunkach niepewnosci, a ponoszone ryzyko
jest wicksze w kontek$cie wprowadzania innowacji.

Natomiast cata aktywno$¢ powinna si¢ odbywaé¢ w warunkach rozumienia
zmian w otoczeniu zarowno tym blizszym oraz dalszym organizacji i dostoso-
wywaniu si¢ do nich w sposéb adekwatny do powstatej sytuacji (Gruszecki,
1994, s. 30-31). Nalezy podkresli¢, iz wszystkie psychosocjologiczne aspekty
przedsigbiorczosci koncentruja si¢ wylacznie na jej ekonomicznych aspektach,
nalezy przy tym przede wszystkim rozwina¢ watek zwigzku przedsigbiorczosci
z zyskiem. Wymaga to skupienie si¢ na ekonomicznych koncepcjach zysku
1 wyszukiwania zwigzkéw pomiedzy ta kategorig ekonomiczng a przedsigbior-
cg 1 przedsigbiorczo$cig. Takie rozumienie uwypukla bliskie relacje pomigdzy
przedsigbiorczoscig i ryzykiem oraz niepewnoscig. Uwzglednienie ryzyka
zwigzanego z niepewnoscia co do rezultatow podejmowanych aktywnosci biz-
nesowych umozliwito wprowadzenie niezwykle ciekawego rozrdznienia po-
migdzy kapitalistg (posiadaczem kapitatu) i przedsiebiorcg (tj. osoba wykorzy-
stujaca kapitat i ponoszaca zwigzane z tym ryzyko — koncepcja R. Cantillona).

Charakterystyka procesu przedsigbiorczosci jak roéwniez samego przedsig-
biorcy ukazuje jego dualnos¢, uwypuklajac przynaleznos¢ zarowno do Swiata
bedacego w nieustannej zmianie 1 szybkiej dynamice oraz §wiata statycznego.
Teoria przedsigbiorczos$ci wnosi istotny wktad i stanowi sktadnik teorii zysku
1 teorii ceny. Wigze si¢ takze silnie z innymi teoriami, w tym z teorig przedsie-
biorstwa oraz teorig konkurencji. Zwtaszcza wszelkie dociekania na temat kon-
kurencji, stanowiacej w gospodarce centralny problem struktury i funkcjono-
wania rynku, nie moga poming¢ analizy zwiazku pomi¢dzy przedsigbiorczo-
$cig a konkurencja.

Aktywno$¢ rynkowa zwigzana jest z potaczeniem zaréwno przedsigbior-
cy, ktory jest bezposrednio zwigzany ze $rodkami produkcji (pozostajac ich
dysponentem) oraz odbiorcg generowanych dobr, czyli konsumentem na ryn-
ku traktowanym jako zbioér aktualnych oraz potencjalnych odbiorcow warto-
$ci oferowanej przez przedsigbiorstwo. Bardzo istotne jest zdefiniowanie
konkurentéw i nat¢zenia konkurencji, najczesciej jest to zwigzane z produk-
cja substytucyjnych produktow w tej samej branzy oraz definiowaniem po-
dobnego rynku docelowego. Proces konkurowania jest zazwyczaj uwarunko-
wany mnogoscig czynnikow, gtéwnie sg to: liczba podmiotow funkcjonujg-
cych w branzy oraz ekonomiczne uwarunkowania wejscia do branzy (Michael,
Porter, 1979, s. 138). Nalezy podkresli¢ znaczenie dostepu do informacji
w procesie konkurowania i zwigzanym z nim ryzykiem podejmowanych ak-
tywnosci. Informacja potrzebna jest kazdemu podmiotowi, jednakze w proce-
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sie gospodarowania rézne podmioty oczekuja innych jej cech czy zakresu
(Piasecki, 1997, s. 25-26).

Funkcjonujace na rynku podmioty gospodarcze dzielg si¢ na trzy katego-
rie: gospodarstwa domowe, przedsigbiorstwa i panstwo. Kazda z nich jest inna
z natury, r6znia je takze zadania, ktore sobie stawiaja, zachowania i zwigzki
gospodarcze, ktore utrzymuja. W odroznieniu od gospodarstw domowych
przedsigbiorstwa i panstwo sg instytucjami, to znaczy taka forma organizacji,
ktora cztowiek wymyslil, by osiggna¢ pewne cele. Przedsigbiorstwo jest defi-
niowane jako jednostka gospodarcza wyodrgbniona pod wzglgdem ekonomicz-
nym, organizacyjnym i prawnym (Mala encyklopedia ekonomiczna, 1961,
s. 545), posiadajaca swoja misj¢ oraz wizj¢ istnienia, ktéra po konwersji na ce-
le i zadania przyporzadkowana jest zatrudnionym w organizacji pracownikom
(Antoszkiewicz, 1993, s. 59). Podkresla si¢ znaczenie wizji organizacji gospo-
darczej, poniewaz jest ona wskaznikiem, do jakich wartosci odwotuje si¢
przedsiebiorstwo oraz wskazuje strategiczne kierunki rozwoju (Antoszkiewicz,
1996, s. 53). Identyfikacja wizji prowadzi do sprecyzowania misji organizacji
jako podejécia do realizacji zamierzen wykreowanej wizji (Krupski, 1999,
s. 107). Podejmowane przez przedsigbiorcow dzialania zwigzane z utworze-
niem przedsiebiorstwa oraz aktywne kreowanie jego sukcesu rynkowego od-
bywa si¢ w pewnych uwarunkowaniach zwigzanych z funkcjonujagcymi syste-
mami wartosci oraz zalezno$ciami spoteczno-ekonomicznymi i politycznymi.
W tak skonstruowanej rzeczywistosci przedsigbiorca podejmuje prébe zaist-
nienia na rynku poprzez tworzenie wartosci w konteks$cie zapewniania rozwoju
organizacji w czasie. Czynnikami bezposrednio wplywajacymi na sukces
przedsigbiorstwa sg przede wszystkim ludzie podejmujacy zadania, takze do-
stepny kapital zarowno finansowy, jak réwniez know-how, relacje rynkowe,
wiedza, kluczowe umiejetnosci, infrastruktura. Nie mniej wazny jest dostep do
rynku (lokalny, migdzynarodowy) oraz tworzona przez przedsigbiorstwo war-
to$¢ (w postaci produktéw oraz ushug) w zmiennym otoczeniu rynkowym (Ra-
ich, Klimek, 1996, s. 27-29). W literaturze podejmuje si¢ probe definicji
przedsiebiorczosci jako zjawiska uzaleznionego od przedsigbiorcy zaintereso-
wanego nowymi rozwiazaniami, zdolnego do generowania wartosci z dostep-
nych zasobow, najczesciej niematerialnych (Glinka, Gudkova, 2011, s. 18).
Zazwyczaj otoczenie dzieli si¢ na makrootoczenie (ekonomiczne, technolo-
giczne, spoleczne, demograficzne, polityczne i prawne, miedzynarodowe) oraz
mikro-, nazywane réwniez konkurencyjnym, charakteryzowanym przez znaj-
dujace si¢ wszystkie podmioty tworzace relacje z przedsigbiorstwem, jednakze
jednymi z najwazniejszych uczestnikow gry rynkowej znajdujgcymi si¢ w bez-
posredniej bliskosci przedsigbiorstwa sg dostawcy i konsumenci oraz aktualni
i potencjalni konkurenci majacy istotne znaczenie w tworzeniu i realizacji stra-
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tegii przedsigbiorstwa (Gierszewska, Romanowska, 1995, s. 29-30), (Bilinska-
Reformat, 2015). Przedsigbiorcy naleza do najbardziej aktywnych grup spo-
lecznych, stad tez biorac pod uwage aktywnos$¢ podmiotow sfery MSP oraz za-
angazowanie wilascicieli w tworzenie wartosci rynkowej, skupienie si¢ na swo-
im wktadzie w funkcjonowanie organizacji jest kluczem do podniesienia efek-
tywnosci (Drucker, 1994a, s. 67). Przedsigbiorcy maja bezposredni wptyw na
konkurencyjnos¢ srodowiska lokalnego i tworzenie jego bogactwa (intelektual-
nego oraz kapitatlowego). Jak podaje literatura, efektywno$¢ organizacji
W zmiennym otoczeniu jest w gldwnej mierze uzalezniona od struktury kapita-
hu intelektualnego, umozliwiajacego kreowanie wartosci we wspotczesnych
organizacjach (Krol, Ludwiczynski, Bieryto, 2006, s. 92-93). Jak podkresla
M. Bratnicki, efektywnos$¢ organizacji wynika takze z okreslonych zachowan
strategicznych, prowadzacych do przyjecia koncepcji orientacji przedsigbior-
czej w przedsiebiorstwie (Bratnicki, 2012, s. 12). Jednym z waznych ograni-
czen przedsigbiorczo$ci sa uwarunkowania kapitalowe. Najczesciej wykorzy-
stywanymi narzgdziami finansowymi pozwalajacymi na realizacje zamierzen
strategicznych organizacji sg udostgpnione przed instytucje otoczenia biznesu
kredyty, pozyczki bankowe jak réwniez niebankowe oraz leasing. Podmioty
rowniez chetnie wykorzystuja venture capital jako mozliwo$¢ poprawy swo-
jej sytuacji 1 dotarcia do rynku. Znaczenie sektora MSP w Polsce jest bardzo
istotne 1 jest bezposrednio zwigzane z tworzeniem miejsc pracy. Szczeg6lnie
jest to wazne na terenach zagrozonych marginalizacja. Funkcjonowanie MSP
zalezy w duzej mierze od wielko$ci kapitalu przeznaczonego na inwestycje,
ktory w kraju pochodzi przede wszystkim z zasobow wiasnych, i budowe
przewag konkurencyjnych. Istotne znaczenie ma dostep do zrdédet finansowa-
nia zewnetrznego. Duze znaczenie majg obcigzenia z tytutlu opodatkowania,
kosztow pracy i innych zobowiazan. Bez utatwien w dziedzinie finansowania
rozwoju, zdolno$¢ konkurencyjna drobnej przedsigbiorczo$ci na rynku kra-
jowym i zagranicznym bedzie znikoma.

Niezbednym czynnikiem w procesie budowy przewagi konkurencyjnej or-
ganizacji gospodarczej jest podejScie do procesu innowacji, ktoéry powstaje
glownie w wyniku zasilenia informacyjnego o potrzebach spotecznych aktual-
nych oraz potencjalnych na rynku krajowym, jak réwniez na rynku mi¢dzynaro-
dowym, co w kontekscie postgpujacych procesoOw internacjonalizacji ma bardzo
istotne znaczenie. Z uwagi na to, iz przedsigbiorstwa MSP cechuje wiele podo-
bienstw, jak struktury organizacyjne, zasady, na podstawie ktorych funkcjonuja
oraz cele, moglyby one tworzy¢ struktury fraktalne (Bogdanienko, 2012, s. 34),
co mogloby utatwi¢ osigganie przewagi w oparciu o wprowadzanie innowacji.
Innowacyjno$¢ okreslana jest najogdlniej jako zdolnos¢ do kreowania nowych
koncepcji, prowadzacych do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
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(Fabianska, Rokita, 1986, s. 66—67). Jest ona uwarunkowana dwoma plaszczy-
znami na poziomie makro, gdzie konkurencyjno$¢ powstaje przez zachowania
innowacyjne i zalezy od wydajnosci przedsigbiorstwa MSP, oraz mikro, gdzie
przyjeta wizja organizacji wymusza podniesienie produktywnosci w kontekscie
dziatan innowacyjnych (Rojas, Cerda, Garcia, Barcenas, 2013, s. 78—79). Nie jest
to jednak tylko domeng przedsigbiorstwa charakteryzujacego si¢ sukcesem eko-
nomicznym oraz wicksza efektywnoscia, bedaca istotnym elementem podnosza-
cym poziom innowacyjnosci organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze innowacyjnosé¢
oraz z tym zwigzany jej poziom w organizacji jest przede wszystkim cecha
przedsigbiorcow, ktorzy upatrujg w tym sposobu na samorealizacj¢ (Oksanen,
Rilla, 2009, s. 46).

Jak podaje literatura (Rogers, 1983, s. 363), innowacje w organizacji go-
spodarczej powstaja w procesie inicjacji oraz implementacji. Inicjacja polega
na zbieraniu informacji, konceptualizacji oraz projektowaniu etapéw wdrozenia
innowacji, bedacych proba zdefiniowania probleméw organizacyjnych uzasad-
niajacych potrzebe ich wdrozenia. Na tym etapie identyfikacji podlegaja odpo-
wiednie innowacje dostepne w otoczeniu. Dopasowanie jest powigzaniem po-
wstatego problemu z innowacja, planem oraz projektem. Drugi etap to imple-
mentacja (s3 to wszelkie aktywnosci zwigzane z wdrozeniem innowacji), czyli
innowacja, jest zaadaptowana do konkretnej problemowej sytuacji i w zwigzku
z jej wdrozeniem zostaje przystosowana struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa. Nalezy jednak pamigtac, ze zmiana w strukturze, strategii oraz technolo-
gii musi by¢ powigzana z rozwigzaniami w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi (Czubasiewicz, 2007, s. 135). Nastepuje wtedy klaryfikacja jako wia-
$ciwa relacja pomiedzy innowacja oraz organizacja, gdzie innowacja powinna
by¢ wykorzystana w sposob pety i prawidtowy. Ostatnim elementem jest ru-
tynizacja — innowacja ostatecznie traci swoja odrebnos$¢ i staje si¢ elementem
w biezacej dziatalno$ci organizacji.

Nalezy rowniez nadmieni¢ znaczenie technologii oraz kierunki badan nad
rozwojem nowych produktéw oraz ustug. Pelnig one funkcj¢ inspirujaca, be-
daca w poczatkowej fazie bardzo istotnym czynnikiem rozwojowym innowa-
cyjnych produktow. Natomiast rynek pelni w tym procesie funkcje weryfiku-
jaca na kazdym etapie tworzenia nowych rozwigzan. Szczegdlng uwage nalezy
jednak poswieci¢ kapitatowi intelektualnemu (i sposobie jego aktywacji)
zgromadzonemu w organizacji, poniewaz jest on bezposrednio zwigzany
z kreowaniem innowacyjnych rozwigzan. Nie mniej waznym czynnikiem jest
kultura organizacyjna, ktora moze wspiera¢ i by¢ katalizatorem innowacyj-
nych postaw w przedsigbiorstwie. Innym znaczgcym uwarunkowaniem jest
specyfika sektora, w ktérym funkcjonuje przedsi¢biorstwo. Wczesna faza
rozwojowa sektora zazwyczaj powoduje nacisk na innowacyjno$¢ dziatan we
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wszystkich jej aspektach zwigzanych z produktem oraz technologig. Nato-
miast dojrzate sektory zazwyczaj swoja dzialalnos¢ innowacyjna koncentruja
wokot procesu produkcyjnego, a najczgstszym zroédtem innowacyjnych zmian
oraz budowania przewag konkurencyjnych sa zakupy rzeczowe i zwigzany
z nimi transfer technologii (Janasz, Koziol-Nadolna, 2011, s. 80-85), (Bilin-
ska-Reformat, Reformat, 2011). Innowacyjno$¢ organizacji gospodarczych
sfery MSP generuje ich sukces, jednakze jak ukazuja badania (Potocki,
Wierzbinski, 2013), (Potocki, Wierzbinski, 2014) stres zwigzany z ryzykiem
rynkowym podejmowanych aktywno$ci moze by¢ przyczyng braku reakcji na
pojawiajace si¢ mozliwosci i wdrozenia takich rozwigzan. Do gtéwnych barier
zwigzanych z rozwojem innowacyjno$ci przedsigbiorstw nalezy jednak zali-
czy¢ bariery rynkowe, przede wszystkim znaczenia nabiera zrdéznicowanie po-
pytowe, trudno$ci zwigzane z rozwojem rynku czy silng konkurencjg. Przed-
sigbiorstwa starajg si¢ sprosta¢ w pierwszej kolejnosci twardym zasadom konku-
rowania, a nastgpnie budowa¢ innowacyjne rozwigzania. Nie sprzyja innowa-
cjom rowniez system podatkowy oraz ograniczone budzety na badania bez-
posrednio zwigzane z tego rodzaju aktywnoscig przedsigbiorstw. Inng szeroko
dyskutowana grupg czynnikéw bedacych destymulantg sa posiadajace poli-
tyczno-prawne podloze uregulowania rzadowe, gdzie zmienno$¢ przepisow
oraz regulacji nie sprzyja ich rozwojowi. Nalezy réwniez nadmieni¢ ograni-
czenia zwigzane z produkcja, a przede wszystkim stan $rodkéw produkcji,
brak kwalifikacji kadry zardwno zarzadzajacej, jak rowniez pracowniczej oraz
niewystarczajace uzbrojenie w infrastrukture techniczng. Ostatnia grupa istot-
nych ograniczen jest zwigzana z barierami informacyjnymi generowanymi na
lokalnym szczeblu w zakresie dostepu do informacji, m.in. prawnych, ekono-
micznych, technicznych (Perenc, Hotub-Iwan, 2011, s. 22-23). Nalezy jedno-
cze$nie zauwazy¢ wystepowanie barier we wspotpracy pomiedzy przedsig-
biorcami a urzgdnikami, gdzie mali przedsigbiorcy znajduja si¢ na mniej
uprzywilejowanej pozycji (Hensel, Glinka, 2012, s. 220), staby przeplyw in-
formacji o nowych technologiach, jak rowniez wysokie koszty kooperacji
z jednostkami naukowo-badawczymi B+R (Cisek, Domanska-Szaruga, 2007,
s. 36). Podnosi si¢ rowniez kwestie zwigzang z wczesniejszym doswiadcze-
niem, ktéra moze by¢ pewng barierg rozwojowa i tworzenia innowacji, gdyz
zastaty §wiat wydaje si¢ statyczny oraz niezmienny u swoich fundamentéw, co
blokuje koncepcje zwiazane z innowacyjna zmiang (Antoszkiewicz, 2008,
s. 14). Uwarunkowania $rodowiskowe, a szczegoélnie jest to istotny element
z perspektywy przedsigbiorstw MSP, majg istotne znacznie w procesie po-
wstawania innowacji i moga oddziatywac¢ na réznych plaszczyznach i kierun-
kach, zarowno w sposob pozytywny jako katalizator dobrych zmian, jak row-
niez posiadajac potencjat ujemny (Vrgovic, Vidicki, Glassman, Walton, 2012,
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s. 293). Nalezy podnies¢ kwestie, iz to cztowiek jest bezposrednim tworcg in-
nowacji oraz jej konsumentem, jego zdolno$¢ do budowania innowacyjnych
rozwigzan jest zwigzana z aspektami zycia spoteczno-ekonomicznego deter-
minujacego tworzenie nowej wiedzy w oparciu o naukowe podstawy (Wtodar-
czyk, 2007, s. 105). Tradycyjne rozumienie koncepcji budowy aliansow stra-
tegicznych przedsigbiorstw jest zwigzane z aspektem dotarcia do zasobow in-
nych organizacji prowadzacych do innowacji oraz podniesienia efektywnosci
dziatan (Klincewicz, 2012, s. 5). Mozna sformutowa¢ tezg, ze problem wpro-
wadzenia innowacyjnych rozwigzan w przedsigbiorstwach majacych nawigzac
do poprawy konkurencyjnosci (poprzez dziatanie, ktore zawsze obarczone jest
kosztem i ryzykiem) jest nierozerwalnie zwigzane ze zmiang. Natomiast zja-
wisko to nie jest na ogot akceptowane przez podsystem spoteczny organizacji
gospodarczej (tzn. innowacyjne zmiany strategicznych badz operacyjnych ce-
16w, ktore moga w konsekwencji doprowadzi¢ do poprawy konkurencyjnosci,
nie zawsze sa akceptowane przez zatoge). Jest to rownoznaczne z obnizka ja-
ko$ci ustug lub dobr i to bez wzgledu na ptaszczyzne, w ktorej odbywa sie
gléwna innowacja w procesie poprawy pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Na-
lezy jednak doda¢, ze samo zjawisko innowacyjnos$ci jest bardzo oczekiwane
na rynku i ma pozytywne implikacje zaréwno dla przedsigbiorstw, gdzie dzia-
tania zmierzajg w kierunku obnizenia kosztow dziatalnosci 1 zwigkszenia ko-
rzy$ci dla uzytkownika produktu. Rowniez trzeba nadmieni¢, ze bardzo wazna
jest mozliwo$¢ ciggltego kreowania przez przedsicbiorstwa akceptowalnej war-
tosci dla konsumentow w procesie zakupu (Wierzbinski, 2011, s. 504-505).
Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa jest determinowana poprawa kapitatu spotecz-
nego nieodzownego w prawidlowym tworzeniu i eksploracji relacji spotecz-
nych (Glinka, 2008, s. 74-76).

Analizujac zjawisko tozsamosci organizacji jako zrodto konkurencyjnosci
nalezy przyjrze¢ si¢ teorii organizacji, ktéra bada trzy postaci bytu trwajace
w czasie, a zaproponowane w latach 60. XX w., czyli (Ingarden, 1961):
(1) rzeczy, (2) procesy, (3) zdarzenia w kontekscie wzajemnego zwiazku struk-
tury, procesow, dziatan oraz decyzji.

Podejmujac trud poznania organizacji gospodarczej, jej sposobu na reali-
zacje zalozen strategicznych w zmiennym otoczeniu, nalezy réwniez po§wigcic
uwage tozsamosci przedsigbiorstwa, charakteryzujacej jego ,.temperament”
oraz zdolno$¢ do osiagniecia celow. Tozsamo$¢ organizacji jest rozpatrywana
z kilku punktow widzenia, jest kluczem do zrozumienia nowoczesnej organiza-
cji. Relacje wystepujace pomigdzy tozsamoscig (identity) oraz jej obrazem
(image) pozwalajg lepiej zrozumie¢ organizacj¢ w procesie adaptacji do zmian
wystepujacych w otoczeniu (Gioia, Schultz, Corley, 2000, s. 78). Analizujgc
organizacj¢ z perspektywy jej tozsamosci i wplywu na funkcjonowanie nalezy
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wyrdznié: (1) tozsamos¢ spoleczna (social identity), ktora jest zwigzana z oce-
ng wlasnej organizacji w kontekscie innych funkcjonujacych w otoczeniu oraz
swiadomosci emocjonalnego zwigzku przynaleznosci do konkretnej grupy —
eksponowany w badaniach jest glownie aspekt wewnetrzny, poznawczy;
(2) tozsamos¢ organizacyjna (organizational identity), gdzie zwraca si¢ uwage
na wewngtrzne oraz zewngtrzne cechy organizacji jest ona rozpatrywana gtow-
nie w aspekcie analitycznym oraz (3) tozsamos$¢ korporacyjna (corporate iden-
tity), ktora posiada znaczenie dla publicznego wizerunku organizacji, dajacego
mozliwo$¢ utozsamiania si¢ z nim (Cornelissen, Haslam, Balmer, 2007, s. 3-4),
(Grant, 1991, s. 116).

Nie wystepuje jednoznaczna definicja tozsamosci korporacyjnej. Jest kilka
ptaszczyzn, na ktorych jest rozpatrywane i analizowane to zjawisko. Przede
wszystkim nalezy podkresli¢c multidyscyplinarne podejscie od tego problemu,
np. w kontekscie definiowania komponentow tozsamosci korporacyjnej. Nale-
7y jednoczes$nie zaakcentowac inne podejscia w definiowaniu tego zjawiska
przez praktykow (podejscie procesowe), jak réwniez akademickie podejscie
zwigzane ze struktura, co podkresla wspotzalezno$¢ zjawisk charakteryzuja-
cych organizacjg, czyli pewng specyfike, stabilno$¢ oraz spdjnos¢. Uwypuklo-
na jest takze ,,osobowos$¢ organizacji” (Garzone, Evangelisti Allori, 2010,
s. 11), (Melewar, Jenkins, 2002, s. 77). Podstawowymi komponentami tozsa-
mosci korporacyjnej w procesie konstrukcji i realizacji strategii organizacji sa:
(Melewar, 2003, s. 198):

1. Komunikacja — posrednia kontrolowana oraz niekontrolowana przez orga-
nizacje.

2. Projekt, koncepcja organizacji — wizualny system tozsamosci, identyfika-
cji, ramy, formularz wizualnego systemu tozsamosci, identyfikacji.

3. Kultura korporacyjna — filozofia, wartosci, misja, zasady, historia, zatozy-
ciel, kraj pochodzenia, subkultura.

4. Zachowanie korporacyjne — zachowanie organizacyjne, zachowanie pra-

cownikow czy menedzerow.

Struktura korporacyjna — struktura branzy, struktura organizacyjna.

6. Tozsamo$¢ branzy — ekonomiczna i techniczna charakterystyka przemyshu,

jego wielkos¢, konkurencyjno$¢ etc.

Strategia organizacji — strategia réznicowania, strategia pozycjonowania.

Istnieje rOwniez nowy wymiar zwigzany z tozsamoscig sensoryczng i oparta

na niej tozsamos$¢ wizualna, glosowa, zapachowa, smakowa, dotykowa (Bar-

tholmé, Melewar, 2009, s. 164). Koncepcja tozsamos$ci organizacyjnej przedsie-

biorstwa jest rozwazana w warstwie metaforycznej, poniewaz organizacja lite-

ralnie nie posiada tozsamosci. Okreslenie to zostato zapozyczone z psychologii

spotecznej, gdzie analizowane byly relacje pomigdzy jednostka a grupami, na-

9]

=
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stepnie przeniesiono je na grunt catych organizacji (Cornelissen, 2006, s. 691).
Jednakze nalezy doda¢, iz istnieje inne podejscie zwigzane z rozumieniem toz-
samosci, gdzie jest ona charakteryzowana jako scena, na ktorej organizacja reali-
zuje swoje dzialania (King, Whetten, 2008, s. 194). Analizie poddane sg analogie
pomiedzy ludzka oraz organizacyjna tozsamoscia, co stalo si¢ rowniez przedmio-
tem badan — model wyjasniajacy to zjawisko (Podnar, Melewar, 2010, s. 369) —
i jest istotny z punktu widzenia marketingu strategicznego (Cornelissen i in.,
2007), (Cooren, Kuhn, Cornelissen, Clark, 2011), (Melewar, Karaosmanoglu,
Paterson, 2005), (Melewar, Karaosmanoglu, 2006), (Abratt, 1989).

Istotnym elementem aktywnos$ci ekonomicznej w organizacji i realizacji
zamierzen strategicznych jest zarzadzanie tozsamos$cig organizacji, ktore pro-
wadzi do poprawy wizerunku i lepszej wydajnosci w takich obszarach, jak: po-
strzeganie przedsi¢biorstwa przez konsumenta czy zobowigzanie i lojalnosc.
Nalezy rownoczesnie podkresli¢, ze zarzadzanie tozsamos$cig organizacji po-
prawia funkcjonowanie przedsi¢gbiorstwa na ptaszczyznie konsolidacji inwesto-
réw, utozsamiania si¢ pracownikow z przedsiebiorstwem oraz lepszej komuni-
kacji (Simdes, Dibb, Fisk, 2005), (Simdes, Mason, 2012).

Tozsamo$¢ oraz identyfikacja stajg si¢ kontekstem do aktywnosci strate-
gicznej, staja si¢ podstawa zjawiska organizowania i zachowan organizacyj-
nych (Albert, Ashforth, Dutton, 2000, s. 13). Natomiast kultura w waskim uj¢-
ciu determinowana jest przez indywidualne normy i zachowania czlowieka
i jest akceptowana przez pracownikow organizacji (Czerska, 2012, s. 219).

Inna koncepcja moéwi o tozsamosci organizacyjnej — mix — jako o glosie
(komunikacja kontrolowana, niekontrolowana przez przedsiebiorstwo, zacho-
wania pracownicze i organizacyjne); rozumie (wizja, filozofia, strategia, pro-
dukty, ustugi, wydajnos¢, architektura branzy czy wlasnos¢); duchu (historia,
podstawowe wartosci, kultura, wewnetrzny obraz, relacje wsrod pracownikow)
(Balmer, Soenen, 1999, s. 74). Natomiast zarzadzanie tozsamo$cig organiza-
cyjna podlega oddzialywaniu interesariuszy, jak réwniez reputacji oraz oto-
czeniu (Balmer, 2001, s. 263).

Kolejna koncepcja dotyczaca tozsamosci organizacji sktada si¢ z pigciu
wzajemnie powigzanych z soba elementow: (1) tozsamosci rzeczywistej — cha-
rakteryzujacej atrybuty organizacji, np. forma wiasnosci, struktura etc.; (2) toz-
samo$ci przekazanej — jest ona publikowana w formie formalnej i nieformalnej;
(3) tozsamosci doskonatej — zwigzanej z najkorzystniejszym pozycjonowaniem
organizacji; (4) tozsamos$ci pozadanej — zwigzanej z wizja; (5) tozsamosci po-
strzeganej — zwigzanej z odczuciami, dot. np. wizerunku, reputacji etc. (Zareb-
ska, 2008, s. 14—15). Proces etycznej identyfikacji w organizacji oraz motywy
jej powstawania majg charakter wewngtrzny oraz zewnetrzny (Fukukawa,
Balmer, Gray, 2007, s. 6).
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Istnieje zalezno$¢ pomiedzy tozsamos$cia organizacji a budows i realizacja
strategii (rys. 11). Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze istnieje wspolzalez-
nos$¢ pomigdzy strategia organizacji oraz tozsamoscig organizacyjng.

Tozsamos¢ organizacyjna wspiera strategi¢ organizacji, co ma przetozenie
na merytoryczne zarzadzanie, ktore jest zwigzane z przemiang zasobow w cele
organizacyjne, struktury, procesy oraz zinstytucjonalizowane praktyki w war-
stwie spotecznej oraz symbolicznej, gdzie dokonuje si¢ to przez wykorzystanie
dziatania (aktu), z ktorym zwigzana jest warto$¢, w skrocie dokonuje si¢ prze-
miana znaczenia (symbolicznego) zaistniatego czynu (Ashforth, Gibbs, 1990,
s. 178-180), (Richardson, 1985, s. 142). Menedzerowie podkreslaja doswiad-
czenie, pewne wzory zdarzen, uwypuklajag motywy dziatan. Cztonkowie orga-
nizacji sg zapoznawani w zakresie tego, co organizacja reprezentuje i jak funk-
cjonuje (Ashforth, Mael, 1996, s. 35).

Tozsamos¢ Wyrazenie toz- Spofeczna Jezeli tozsamosé
organizacyjna samodci oraz Merytorycz.ne i d(:/csi:asja organizacyjna jest
;p—r;c—y;;—: 'ra_k::e_p_t;c;; strategii zarzadzanie o tosas at!'akcyjna 'dla
wanie | itoisamos’ci: —_—) mosci jednos“_“: .
tozsamosci| ! organiza- i > Depersonallzaga
organiza- | ' cyinej : Wzr.nocnie’n.ie .Sprecyl/z.o.wanle )
cyjnej | ! : tf)zsamos.(.n . tozsamosci i strategii
——————— i L______i| istrategii Symboliczne (poznanie, affective,
Strategia organizacji | €] zarzadzanie zachowanie)

t |

Wzmocnienie lub modyfikacja strategii organizacyjnej i strategii organizacji

Rys. 11. Tozsamos$¢ organizacji jako zasob niematerialny
— kontekst strategiczny

Zrédto: (Ashforth, Mael, 1996, s. 22).

Tozsamo$¢ organizacyjna jest bardzo mocno zakorzeniona w tozsamosci
spotecznej organizacji (Foreman, Whetten, 2002, s. 619), wedlug teorii tozsa-
mosci spotecznej organizacji ludzie starajg si¢ klasyfikowac siebie oraz innych
z perspektywy roznych kategorii spolecznych; przynaleznosci do organizacji,
religii, gender czy grup wickowych (Ashforth, Mael, 1989, s. 20), a cztonko-
stwo jednostki w grupie determinuje pewne postawy wewnatrz grupy (Tajfel,
1982, s. 7), (Tajfel, 1972). Organizacje czerpia swoja spoleczng tozsamos¢
z cztonkostwa w grupach formalnych i starajg si¢ jg utrzymywac. Natomiast,
jezeli tozsamos$¢ spoteczna jest zagrozona, starajg si¢ znalez¢ w innej grupie
(Rao, Davis, Ward, 2000, s. 268).
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Jak podkresla literatura, zrozumienie tozsamosci posiada istotny wptyw na
wybor i realizacje zamierzen strategicznych organizacji, poprzez akceptacje
oraz identyfikacje kultury przedsigbiorstwa jako bytu tworzonego przez pra-
cownikoéw przedsi¢biorstwa. Pozwala to na §wiadoma polityke i wptywa na
podejmowane decyzje w kontekscie realizacji misji przedsigbiorstwa. Ponadto
pozwala ona formutowaé odpowiedni sposdb komunikacji wewnatrz przedsie-
biorstwa oraz ze wszystkimi interesariuszami zewng¢trznymi.



ROZDZIAL I

ZASOBY NIEMATERIALNE A ZASOBOWA KONCEPCJA
BUDOWY | UTRWALANIA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW

2.1. Zasobowe uwarunkowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

Paradygmat konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest oparty na wiedzy wy-
rostej na gruncie rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Ko-
ztowski, Matejun, 2011, s. 36) oraz gwaltownie zmieniajacego si¢ kontekstu
prowadzonego biznesu poprzez pogon za wykonalnymi strategiami (np. e-com-
merce) w otoczeniu charakteryzujacym sie duza niepewnoscig (De Cock, Fi-
tchett, Volkmann, 2005, s. 42). Zdaniem M. Stankiewicza konkurencyjnos¢ jest
charakteryzowana przez system zbudowany z czterech komponentéow: (1) po-
tencjatu konkurencyjnego, czyli ogoétu materialnych i niematerialnych zasobow
organizacji; (2) przewagi konkurencyjnej wynikajacej ze sktadnikow potencja-
hu konkurencyjnosci; (3) instrumentow konkurowania definiowanych jako
$wiadome wykorzystanie w okre§lonym celu narzedzi i metod w procesie bu-
dowy wartosci oraz (4) pozycji konkurencyjnej, czyli wyniku konkurowania
w odniesieniu do konkurentdow w sektorze (Stankiewicz, 2000, s. 97). Konku-
rencja natomiast jest istotnym narz¢dziem i zasadniczym wymiarem zycia go-
spodarczego. Termin ten pochodzi od stowa ,.konkurowaé” i oznacza ,,poszu-
kiwanie razem” (Rostanowska-Plichcinska, Jarosinski, 1996, s. 13), jest ro-
zumiana jako wspotzawodnictwo i rywalizacja w kontek$cie osiggnigcia tego
samego celu (Kraszewska, Pujer, 2017, s. 9). Konkurencja utozsamiana jest
z rywalizacja, uznawang réwniez za zrodto mobilizacji i kreatywnosci ludzi
w kazdej sferze zycia (Rostanowska-Plichcinska, Jarosinski, 1996, s. 133—134).
O ile zasobowe podejscie, szczegodlnie w latach 90. XX w., zwracalo przede
wszystkim uwage na potencjal konkurencyjny organizacji, a punktem wyjscia
stala si¢ analiza zasobow i budowa w oparciu o nie przewagi konkurencyjne;j,
to nie odcinano si¢ roéwniez od otoczenia wpltywajacego na sukces rynkowy or-
ganizacji. Otoczenie to posiada egzogeniczny charakter i moze by¢ definiowa-
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ne poprzez cztery perspektywy: adaptacyjna, kognitywna, zasobowsg oraz eko-
logiczna (Frishammar, 2006, s. 26). Adaptacyjny kontekst jest charakteryzo-
wany poprzez stwierdzenie waznos$ci otoczenia dla organizacji i potrzebe jej
dostosowania si¢ do panujacych uwarunkowan. Otoczenie wplywa na organi-
zacje 1 ksztattuje bezposrednio formutowanie strategii oraz jej implementacje,
a takze podejmowanie decyzji. Kognitywne podejscie do charakterystyki oto-
czenia jest determinowane przez punkt percepcji otoczenia i rozpoczecie akty-
wosci przez organizacj¢ jako odpowiedz na to, co wokot organizacji si¢ znajdu-
je. Zrozumienie otoczenia jest warunkowane jego ztozonos$cig, zdolnoscia or-
ganizacji do przetwarzania informacji. Ekologiczna perspektywa natomiast jest
definiowana poprzez zmiany w $rodowisku naturalnym powodujace bezpo-
srednie konsekwencje dla organizacji gospodarczej (Frishammar, 2006, s. 32—
34). Swiadomos$¢ ekologiczna przedsigbiorstwa pozostaje w zwiazku z nurtem
ekologicznym w zarzadzaniu powstatym w latach 70. ubieglego wieku zgodne-
go z tzw. koncepcja filozofii gtebokiej ekologii (koncepcja Arne Naess) zakta-
dajacej, ze cztowiek nie jest sam w Srodowisku, a jedynie jest jego integralna
czastka (Matejun, Szczepanczyk, 2010, s. 385-386). W ekologii glebokiej
przyjmuje si¢ dwie zasady przede wszystkim, ze ludzie nie sg czgscig biosfery
i nie zajmuja w niej dominujacej pozycji (zasada rownosci biocentrycznej) oraz
zasada samorealizacji odwotujaca si¢ do koncepcji A. Naessa, zgodnie z ktora
nalezy zda¢ sobie sprawg z jednosci wszystkich istot, co w rezultacie prowadzi
do empatii i wspotczucia (Glinka, Kostera, 2012, s. 122). Swoistego zestawie-
nia nurtu ekologii glebokiej oraz dominujacego $wiatopogladu dokonali
B. Devall oraz G. Sessions, ktorzy charakteryzuja wystepujace réznice pomig-
dzy podejsciami. Do gtéwnych rozbieznosci dochodzi na niwie traktowania
srodowiska, gdyz w nurcie ekologii gtgbokiej chodzi o harmonizowanie dziatan
z natura i zaspokajanie skromnych potrzeb, a w podej$ciu dominujacym pano-
wanie nad natura, natomiast srodowisko naturalne jest traktowane jako zrédto
zasobow czlowieka (Devall, Sessions, 1995, s. 98).

Podejscie zasobowe do charakterystyki otoczenia organizacji jest uwarun-
kowane tym, iz zachowanie organizacji moze by¢ definiowane poprzez mig-
dzyorganizacyjng wymiane. Pierwszy raz zdefiniowane to zostato w latach 60.
ubieglego wieku (Penrose, 1959), (Levine, White, 1961), natomiast kluczowa
rola jest zdolnos$¢ pozyskania i utrzymania zasobow organizacji. Podejscie za-
sobowe jest koncepcja wewngtrzno-zewnetrzng, poniewaz po pierwsze, skupia
si¢ na zasobach organizacji, a po drugie, ocenia dziatania w otoczeniu przed-
sigbiorstwa. Zatem budowanie konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego jest
niewatpliwie zwigzane z koniecznos$cig zidentyfikowania zasobow w organiza-
cji oraz odpowiedniego ich ksztaltowania. W prowadzonej dziatalno$ci duza
role odgrywa alokacja zasobow w przedsigbiorstwie oraz ich znaczenie pod ka-
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tem kreowania kluczowych kompetencji. Rozwazanie opcji strategicznych
1 wybor odpowiedniej strategii przez podmiot gospodarczy obliguje go do kon-
kretnego nastawiania na zarzadzanie swoimi zasobami w celu wzmocnienia
wyrézniajacych go zdolnosci czy kluczowych kompetencji. Dzieki temu mozna
wskaza¢ doktadng pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa na rynku i wpro-
wadza¢ takie dziatania, ktore wzmocnig jego konkurencyjnos¢ w dtugim okre-
sie (Czerniachowicz, 2012, s. 288).

Teorie zasobowe Resource Based Theory RBT powstaly na poczatku od
drugiej potlowy XX wieku (Penrose, 1959), jednakze szeroko dyskutowana za-
lezno$¢ migdzy strukturg zasobow oraz przewaga konkurencyjng to potowa lat
80. XX w. (Wernerfelt, 1984), (Jay Barney, 1991), (Wernerfelt, 1995). Zaczyna
si¢ wtedy dynamiczna dyskusja nt. zasobowego podejscia bedacego skutkiem
definiowania przedsigbiorstwa jako zbioru réznorodnych zasobow i kompetencii,
odrozniajacych go od przedsigbiorstw konkurencyjnych, co stanowi zrddto
przewagi i mozliwosci konkurowania. W zasobowym podejsciu do procesu bu-
dowy przewagi byty one cenne, rzadkie i trudne do emulacji oraz posiadaly istot-
ny wktad w poprawe potozenia przedsigbiorstwa w przestrzeni konkurencyjnej,
bedac istotnym zrédlem wartosci przedsigbiorstwa i jego wzrostu (Lev, 2002,
s. 35), (Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 3) — wigcej w (Lev, Daum, 2004), (Lev,
2004), (Lev, Radhakrishnan, Zhang, 2009).

W ciagle zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach konkurencyjnych redefi-
niowanie dotychczasowych strategii rozwojowych wymusza inwestycje w za-
soby niematerialne bedace kluczowym czynnikiem sukcesu w kontekscie uzy-
skania dostgpu do wiedzy i budowy przewagi, nalezy nazywac je koncepcjami
kompetencyjnymi (Foss, Knudsen, 1996, s. 2). Kompetencje te sg rozumiane
jako idiosynkratyczna wlasciwos$¢ jednostki posiadajacej kapitat wiedzy, po-
zwalajaca wiascicielowi prowadzi¢ aktywnos¢, w tym przypadku ekono-
miczng. Uwarunkowania te powoduja, ze nalezy przemys$le¢ organizacje
przedsigbiorstwa, ktore jedynie transformuje zasoby finansowe oraz fizyczne
(rzeczowe) na produkty lub ustugi. W tym kontekscie znaczaco zwigksza si¢
rola wiedzy bedacej nosnikiem nowych rozwigzan oraz poprawy pozycji orga-
nizacji (Lev, Zambon, 2003, s. 598). W koncepcji zasobowej budowy przewag
konkurencyjnych istotnym elementem sg przede wszystkim uwarunkowania
pozwalajace na tworzenie rozwigzan pozwalajacych przedsigbiorstwu konku-
rowac 1 osiggna¢ przewage konkurencyjna. Otwarte jest pytanie: co pozwala
na osiagnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej i czy jest to w ogole mozliwe.
Szczegolnie jest to istotne pytanie w odniesieniu do zasobow niematerialnych,
ktore w znacznym stopniu odrézniajg si¢ od materialnych przede wszystkim:
(1) zdolnoscig réznorodnego wykorzystania zasobow; (2) czasem pozyskiwa-
nia (akumulacji); (3) tym, ze nie traca swojej warto$ci w procesie ich wyko-
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rzystywania; (4) tym, ze wzbogacaja wiedzg, tworzac normy postgpowania
w procesie budowy przewagi organizacji (Obtoj, 2001a, s. 222).

Teorie zasobowe podkreslajg znaczenie wszystkich zasobow w organiza-
cji, ktorych jednostka jest wilascicielem lub ktérymi moze dysponowac. Jed-
nak szczeg6lng role w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej odgrywaja za-
soby ludzkie (gtéwnie wiedza i kompetencje pracownikow, zdolnosci przy-
wodcze kadry menedzerskiej) oraz zasoby niematerialne (m.in. reputacja,
kultura organizacyjna, prawa wtasnosci intelektualnej, technologia, know-
how). Zasoby te sg niezwykle istotne w procesie budowania konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa czy tez dazenia do osiagnigcia trwatej przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Proces tworzenia przewagi konkurencyjnej opiera si¢
przede wszystkim na wiedzy i kompetencjach zatrudnionych pracownikow,
ktorzy sa w stanie kreowac niezbedne zasoby niematerialne (Czerniachowicz,
2012, s. 288-289).

Istnieje wachlarz metod oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a wsrod
nich mozna wyrdzni¢ metody zwigzane z ocena efektow dziatalnosci gospodar-
czej, gdzie najczescie] wykorzystywanymi wskaznikami sg udziat przedsigbior-
stwa w rynku czy poziom rentownosci. Inne podejscie jest zwiazane z analiza
poréwnawcza najistotniejszych czynnikéw subiektywnie wyselekcjonowanych
i dajacych mozliwo$¢ oceny zasobow organizacji w kontekscie konkurentow.
Spotyka si¢ rowniez metody mieszane, gdzie analiza jest dokonywana glownie
z perspektywy oceny efektow dziatan biznesowych, istotnych cech poréwnaw-
czych oraz posiadanych zasobow (Pierscionek, 2006, s. 185-189). Na rys. 12 za-
prezentowano koncepcje uzyskiwania przewag konkurencyjnych z perspektywy
zasobowego podejscia.

Rozpatrujac model Barney’a, ktory bierze pod uwage indywidualne zaso-
by jako obiekt wykorzystywany do pordwnania, zauwazy¢é mozna, ze W tej
koncepcji przewaga jest kreowana w oparciu o implementacj¢ strategii wno-
szaca warto$¢ niebedaca wprowadzang rownoczesnie z aktualnym lub poten-
cjalnym konkurentem. Strategii, ktora jest trudna do nasladowania, opartej na
unikalnosci produktu i jego substytutach oraz rzadkosci wystepowania (Bar-
ney, 1991, s. 112). W drugiej zaprezentowanej koncepcji zwraca si¢ uwage na
roznorodnos¢ mozliwosci i zasobow w populacji przedsigbiorstw, co jest jed-
nym z najistotniejszych elementoéw w teorii zasobowej. Oznacza to, ze przed-
siebiorstwa majg r6zng zdolnos¢ do konkurowania. Przedsigbiorstwa posiada-
jace ograniczone zasoby moga si¢ jedynie spodziewac profitdow (rentownosci),
natomiast organizacje posiadajace lepsze, znaczace zasoby begda osiagac zyski.
Podejscie w tej koncepcji do analizy uwarunkowan tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej jest znaczaco rdézne od wczesniejszych koncepcji i1 oparte
W znacznej mierze na teorii ceny, szczegolnie uwypuklajac znaczenie renty.
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Model Barney’a

warto$é/
wartosé

przewaga

; rzadkos¢
konkurencyjna

substytucyjnosc

trudnosc
w nasladowaniu

Model Peteraf’a

réznorodnosé/

heterogenicznosé¢

ograniczenie
konkurencji
ex ante

ograniczenie
konkurencji
ex post

przewaga
konkurencyjna

niedoskonata
mobilnos¢

Rys. 12. Podej$cie zasobowe — koncepcje uzyskania przewag konkurencyjnych

Zrodto: (Barney, 1991, s. 112), (Peteraf, 1993, s. 186)
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Przedsicbiorstwa maja mozliwo$¢ osiggnigcia przewagi, jezeli zostang
spetnione cztery warunki (heterogeniczno$¢ w branzy, ex post oraz ex ante
ograniczenia konkurencji, a takze niedoskonala mobilnos¢ zasobow) (Peteraf,
1993, s. 180). Jednakze to czy przedsicbiorstwo jest zdolne do osiggnigcia
trwatej przewagi konkurencyjnej jest uzaleznione od ograniczonego zbioru za-
sobow oraz zdolnosci, ktore posiada. Jak wynika z literatury przedmiotu,
przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ zasoby organizacji konkurencyjnych
w procesie realizacji zatozen strategicznych. Zazwyczaj odbywa si¢ to na
trzech plaszczyznach, jako kopiowanie i nasladowanie wzorcow (ze wszystki-
mi ograniczeniami prawnymi, moralnymi, etc.). Innymi rozpowszechnionymi
praktykami sg wspotdziatanie z konkurentami poprzez tworzenie aliansow, fu-
zji lub przeje¢ konkurencyjnych przedsigbiorstw (Romanowska, 2009, s. 230-
231). Literatura podaje, ze formulowanie strategii w szczego6lno$ci z perspek-
tywy przedsigbiorstw MSP powinno si¢ odbywac na plaszczyznie zasobowej
i kompetencyjnej organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem pojawiajacych
si¢ okazji (Krupski, 2006, s. 57).

Mozna opisa¢ modelowe rozwigzania dotyczace budowy swojej pozycji
strategicznej na podstawie zgromadzonych zasobow. Duza umiejgtnos¢ zarzg-
dzania zasobami ludzkimi oraz posiadane gtownie wlasne zasoby prowadza
przedsiebiorstwo do przeksztatcenia ich w kluczowe kompetencje; strategia ta-
ka zostata nazwana ,,wladca skarbow”. Natomiast innym rozwigzaniem jest,
jezeli przedsiebiorstwo w kontekscie umiejgtnosci wykorzystania zasobéw ob-
cych realizuje strategie mogaca by¢ nazwang ,,architekt biznesu”, bazujaca na
wysoko rozwinietej umiejgtnosci wykorzystywania zasobow innych. Oryginal-
ng strategig jest podej$cie nazwane ,,chtopcem na posytki”, ktore jest determi-
nowane przez male umiej¢tnosci zarzadcze w organizacji oraz brak swoich
zasobow. Ostatnia opisywana strategia jest tworzona w oparciu o posiadane
wlasne zasoby, przy jednoczesnych ograniczeniach wynikajacych z nieumie-
jetnosci zarzadzania pracownikami, nazywana jest ona ,.bogatym dyletantem”
(Romanowska, 2006, s. 93-95). Wystepujace rdznice w tych zasobach i zdol-
nosciach dywersyfikuja przedsicbiorstwa i dajg mozliwo$¢ generowania renty.
Decyzje podejmowane przez menedzeréw uwarunkowane sa jednak: (1) nie-
pewnoscia, (2) zlozonoscia, (3) powstajacym konfliktem wewnatrzorganiza-
cyjnym (Amit, Schoemaker, 1993, s. 33-34).

Podejscie zasobowe definiujace konkurencyjna réznorodnos¢ zasobow
jest przestankg do stwierdzenia, iz organizacje bgdace w stosunku do siebie
bliskimi konkurentami r6znig si¢ w odniesieniu do posiadanych zasobow, co
skutkuje wystgpowaniem przewagi lub jej brakiem (Helfat, Peteraf, 2003,
s. 997). Nalezy zauwazy¢ roOwniez, ze sam fakt posiadania zasobéw charakte-
ryzujacy sie brakiem mobilnosci daje pewna, lecz niestata przewage konku-
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rencyjng, stad idea zdefiniowania zasobow w ukladzie dynamicznym jako
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do integracji, budowy oraz rekonfiguracji we-
wnetrznych 1 zewngtrznych kompetencji w kontekscie reagowania na gwat-
towne zmiany w otoczeniu (Teece, Pisano, Shuen, 1997a, s. 516). Otoczenie
staje si¢ bardzo zlozone, a co zatem idzie — mniej przewidywalne. Jest to
przestanka do budowy elastycznych struktur organizacyjnych, ktére powinny
si¢ charakteryzowac¢ zdolnoscia do antycypowania i podazania za otocze-
niem, posiada¢ system analizy klientow, krétkie procesy decyzyjne oraz pra-
cownikow niebojacych si¢ zmian (Brilman, 2002, s. 391). Podkres$la si¢ zna-
czenie cyklu zycia zasobow. Mozna zauwazy¢ pewne analogie dotyczace zy-
cia przedsi¢biorstwa, zasobow czy relacji nawigzujace do biologicznych cykli
zycia organizmow, wykorzystywane w probie definicji zaleznosci ekono-
micznych (Penrose, 1952, s. 804).

Reasumujgc, wezesniejsza koncepcja Barney’a jest oparta na realizacji
unikalnej strategii produkt — rynek, ktéra daje mozliwos¢ osiagnigcia trwalej
przewagi, natomiast pdzniejszy punkt widzenia Peteraf’a zwraca szczeg6lna
uwage na zrdznicowanie renty/zysku w kontek$cie utrzymania przewagi i wej-
$cia w stan rownowagi. Mozna scharakteryzowac to podejscie do generowania
renty opartej na (dlugookresowej) koncepcji Ricardo wynikajacej z istniejacych
barier imitacji zasobow (Winter, 1995, s. 165) lub (krotkookresowej) Schumpe-
tera w zaleznosci od przyjetej strategii dziatania organizacji gospodarczej. Jed-
nakze logika powstawania renty uwarunkowanej zasobowo jest definiowana
jako logiczny cigg zdarzen zapoczatkowany przez unikalne (nadzwyczajne)
zasoby, dajace mozliwos¢ powstania nizszego kosztu generujacego wicksze
korzys$ci 1 wigksza warto$¢ oraz zysk. Prowadzi to do osiaggnigcia przewagi
konkurencyjnej, ktora wptywa zard6wno na powstawanie czystego zysku, jak
rowniez na pozostatg warto$¢ (Peteraf, Barney, 2003, s. 316).

Inny, oparty na dzialaniu model budowy przewag konkurencyjnych suge-
ruje, iz posiadanie unikalnych zasobow wewngetrznych oraz pewnej zewnetrz-
nej pozycji prowadzi do zalezno$ci akcyjnej (oraz reakcyjnej) i pozwala kre-
owa¢ przewage konkurencyjng podczas zmiany pozycji rynkowej czy genero-
wania zysku (Grimm, Lee, Smith, 2006, s. 224). Model ten jest istotny z
perspektywy funkcjonowania przedsigbiorstw przygranicznych borykajacych
si¢ z ograniczeniami kapitatlowymi. Zwraca si¢ w nim uwage na wykorzysta-
nie ponadprzecietnych umiejetnosci menedzerskich wiascicieli przedsig-
biorstw traktowanych jako zasob organizacji w podejmowanych dziataniach
przedsigbiorczych i budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jak wynika z litera-
tury, aktem przedsigbiorczosci przygranicznych podmiotow moze by¢ row-
niez internacjonalizacja przedsigbiorstwa wynikajaca ze strategii poszukiwa-
nia mozliwo$ci rozwojowych (Lu, Beamish, 2001, s. 567). Niektore przedsig-
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biorstwva MSP moga pomija¢ sekwencyjng koncepcj¢ internacjonalizowania
sie, charakteryzujac si¢ jako tzw. ,born global”, gdzie kluczowym zasobem
s kompetencje i wiedza menedzerow (Oczkowska, 2013b). Wartos$¢ aktywow
wiedzy jest bardzo $cisle zwigzana z kontekstem rynkowym ich stosowania oraz
komplementarnos$cia innych zasobow dostgpnych w organizacji (Urbanek, 2011,
s. 14). Dziatalno$¢ innowacyjna podkresla znaczenie wiasnosci intelektualnej
oraz koszt transferu technologii przy rownoczesnej analizie umiejetnosci pra-
cownikéw zatrudnionych w organizacji (Rumelt, Schendel, Teece, 1991, s. 12).
Wspottworzenie rynku w konteksécie wspotpracy przygranicznej oraz miedzyna-
rodowej jest uwarunkowane przede wszystkim mniej lub bardziej sformalizowa-
nym podejsciem do budowy mig¢dzynarodowych przedsiebiorstw (Multinational
Enterprise — MNE) oraz zaangazowania kapitalu w inwestycje bezposrednie FDI
w procesie budowy przewagi i wykorzystania zasobow. Kreowanie ekosyste-
méw gospodarczych jest dzwignig i staje si¢ przestanka do tworzenia rynkoéw
zagranicznych (Pitelis, Teece, 2010, s. 1248). Strategia zaistnienia na rynku za-
granicznym jest zwigzana z wyborem formy wejscia, czasu i operacjonalizacja
proceséw na danym rynku (Oczkowska, Jaki, Mikuta, 2016, s. 39).

Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wspotpraca i1 osiagnieciem zdolnosci oraz
mozliwosci technologicznych wsrod wspdlpracujacych przedsigbiorstw. Moze
by¢ to czynnik podnoszacy zdolnos¢ do konkurowania (Mowery, Oxley, Si-
lverman, 1996, s. 79). Rys. 13 prezentuje model uwzgledniajacy niepewnosc¢
oraz niedoskonatg mobilno$¢ w uzyskiwaniu przewag.

réznorodno$é/
heterogeneity

niepewnos¢

— charakterystyka

konkurencji przewaga

konkurencyjna

asymetria
informacji

niedoskonata

mobilnos¢

ograniczenie
konkurencji
ex ante

Rys. 13. Przewaga konkurencyjna — koncepcja uwzgledniajaca niepewnos¢

Zrédto: (Foss, Knudsen, 2003, s. 303).
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Zaproponowany przez N. Foss oraz T. Knudsen model jest proba urealnie-
nia zatozen poprzednich koncepcji, gdzie autorzy staraja si¢ rozrozni¢ niezbed-
ne oraz dodatkowe warunki, ktére musza by¢ spetnione w procesie budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej, w tym rozumieniu wynikajgcej z niepewno-
$ci oraz niedoskonalej mobilnosci i efektywnosci dziatan (Foss, Knudsen,
2003, s. 300-302). Konkurencyjno$¢ podmiotéw gospodarczych jest kwestig
bardzo istotng z pespektywy przetrwania i rozwoju poprzez realizacj¢ zatozen
strategicznych organizacji. Natomiast dziatalno§¢ ponad granicami krajow
wymaga zrozumienia kontekstow spoteczno-kulturowych. Sg one istotnym
czynnikiem budujacym dhugookresowe relacje biznesowe oraz nadajace odpo-
wiednig dynamike rozwojowg podmiotu, jak réwniez catej powstalej w ten
sposob struktury (rys. 14). Zasoby relacyjne pojawiajg si¢ pomi¢dzy organiza-
Cjg i otoczeniem, sg zasobem niematerialnym w przedsi¢biorstwie zwigzanym
z relacjami i ich utrzymaniem (Bgkowska-Morawska, 2006, s. 167).

Adaptacyjnosé Dynamika
Zdolnoé¢ dotarcia do organizacji catej struktury
zasob6w niematerialnych |:> w strukturze |:>
U p _
A
Koszt pozyskania C
oraz dostosowania
zasobOw niematerialnych
w organizacji

A — dystans kulturowy; B — dystans psychiczny; C — czas

Rys. 14. Niematerialne zasoby w procesie budowy przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstwa w strukturze sieci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dynamika powstalej struktury jest uwarunkowana przede wszystkim zdol-
nosciag do pozyskania zasobow oraz mozliwosciami ich adaptacji w strukturze
organizacji. Powstale w ten sposob relacje miedzyorganizacyjne tworza mape
wielowymiarowych, macierzowych powigzan w otoczeniu biznesu, z zarysowa-
nymi otwartymi (lub nie) Sciezkami scharakteryzowanymi czasem dostepu do
potrzebnych deficytowych zasobow w przedsigbiorstwie, ktore sg w posiadaniu
innych przedsigbiorstw. Stad ,,nicozywione” zasoby organizacji moga by¢ scha-
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rakteryzowane jako ,,puzzle” posiadajace duzg mas¢ bezwtadnosci. Wykorzysta-
nie mapy powiazan i powstatych relacji przedsigbiorstwa sprawia, ze organizacja
staje si¢ Swiadomym uczestnikiem struktury o wysokim poziomie zlozonosci,
ktora jest ograniczona jedynie zdolnoscia percepcji powstatego uktadu i mozli-
woscia wykorzystania go na plaszczyznie ilosciowej, jak rowniez jakosciowe;.

Powszechno$¢ zjawiska konkurencji widocznego na réznych ptaszczyznach
zZycia wymusza pewne usystematyzowanie go. Nalezy wskaza¢ elementy po-
wszechnie przypisane do analizy dynamicznej tego zjawiska. Mozna zatem wy-
szczegoblnié: (1) przedmiot konkurencji — produkowana warto§¢ (produkty, ustu-
gi), (2) formy konkurencji, (3) narzedzia konkurencji, (4) reguty konkurencji.
Natomiast podmiotami konkurujacymi sa zazwyczaj: (1) gospodarki narodowe,
(2) przedsigbiorstwa, (3) komorki organizacyjne. Charakter tego zjawiska jest
definiowany poprzez doskonala konkurencje, ktéra pozostaje jako logiczny kon-
strukt teoretyczny oraz konkurencj¢ niedoskonata (Czerniachowicz, 2012,
s. 290). Zwracajac uwage na wzglednos¢ tego pojecia i wykazujac mozliwosc¢
konkurowania na wszystkich plaszczyznach zycia gospodarczego, wyroznic
mozna jeszcze jej dwa poziomy: poziom konkurencji globalnej, ktory jednak nie
ma swojego desygnatu, co powoduje niemozliwos¢ wiaczania do analizy oraz
poziom konkurencji mikro-mikro, oznaczajacy konkurencyjnos$¢ na najnizszym
szczeblu organizacji, np. miedzy pracownikami (Gorynia, 2000, s. 95-106). Wy-
brang literature¢ z zakresu teorii zasobowych przedstawia tabela 3.

Analiza konkurencji powinna rozpoczynac¢ si¢ od okreslenia pozycji konku-
rencyjnej oraz percepcji przyszitych dziatan konkurentdéw, ktora jest sktadowa
trzech spostrzezen: (1) wiedzy oraz przekonan konkurentow, (2) ich intencji oraz
(3) przesztych aktywnosci (Grimm i in., 2006, s. 209). Ztozono$¢ i gwattownos¢
proces6w konkurowania oraz rozpoznanie otoczenia warunkuje dynamike struk-
tury i procesOw konkurowania na terenach przygranicznych. Poj¢cie ponadnaro-
dowej wspotpracy, czyli w zatozeniu ,,przekraczajgcej granice panstw, istniejgcej
ponad granicami” jest kluczowe w zrozumieniu filozofii aktywnosci biznesowej
na takich terenach.

Nalezy zwroci¢ uwage na pojecie granicy w tradycyjnym jej rozumieniu
i dokona¢ jej redefinicji, gdyz wraz z rozwojem technologii informatycznych,
w okresie postindustrialnym dokonata si¢ rewolucja w zakresie sposobow
i szybkosci komunikacji oraz przyspieszanie proceséw globalizacyjnych.
Przewarto$ciowano sposob postrzegania i oceny procesow gospodarczych
w $Srodowiskach lokalnych, jak réwniez w uktadach makroekonomicznych.
Relacje migdzyorganizacyjne oraz tworzenie lokalnych przygranicznych eko-
systemoéw gospodarczych uwarunkowane sg pokonywaniem dystansow, ktore
pozwalajag na budowe stabilnych przygranicznych relacji. Charakteryzujac
badania realizowane na terenach przygranicznych, nalezy szczegdlnie zwroci¢
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uwage na rozne uwarunkowania bedace podstawa poprawnosci relacji bizne-
sowych pomiedzy podmiotami nalezacych do réznych krajow. Jest to przede
wszystkim kontekst odlegtosci fizycznej, ktéra jest uwarunkowana podziatem
administracyjnym poszczegélnych krajow, a wspotpraca wpisuje si¢ w kon-
cepcje przygranicznosci i wspotpracy miedzynarodowej, czyli aktywnosci
przy granicy oraz ponad granicami krajow. Jednakze jeszcze bardziej istotng
kwestig jest w dzisiejszym zglobalizowanym $wiecie odlegtos¢ kulturowa
(cultural distance), ktora jest jedng z gldéwnych barier ekspansji na rynki za-
graniczne (Barkema, Bell, Pennings, 1996, s. 153) — wiecej w: (Hofstede,
1983), (Deo Sharma, Blomstermo, 2003), (Tihanyi, Griffith, Russell, 2005),
oraz psychiczna percepcja rzeczywistosci (Tihanyi, Pedersen, Devinney,
2010, s. 142). Zauwazono, ze blisko$¢ mentalna pomiedzy stronami, regio-
nami, krajami posiada kluczowe znaczenie w aktywnos$ci biznesowej (Bec-
kerman, 1956, s. 38). Literatura przedmiotu podkresla, iz odlegtos¢ kulturowa
posiada istotny wptyw na indywidualny dystans psychiczny, czyli postrze-
ganie réznych uwarunkowan jednostki, ktore moze by¢ przestanka do nawia-
zania i utrzymania witasciwych relacji biznesowych czy innych aktywnos$ci
spoteczno-kulturalnych za granica. Wynika to z wiedzy jednostki o rynku, na
ktorym chce zaistnie¢. Im wigkszy dystans kulturowy dzieli podmioty gospo-
darcze z réznych krajow, tym wiedza o ekosystemie gospodarczym jest
mniejsza, co powoduje oczywiste problemy w prowadzeniu dziatalno$ci biz-
nesowej (Sousa, Bradley, 2006, s. 51-52). Niewatpliwym problemem wydaje
si¢ poprawno$¢ pomiaru tego dystansu i wybor kraju ,,wejscia”, w ktoérym
przedsigbiorstwo chce wspdlpracowaé z innymi podmiotami. Jest to uwarun-
kowane zmiennymi opisanymi w indeksie, ktérego sktadowymi sa charakte-
rystyka kulturowa, zmienne dotyczace przedsigbiorstw oraz przemystu (Ko-
gut, Singh, 1988, s. 419). Inne podejscie do pomiaru dystansu zaproponowa-
no w oparciu o skalg Likerta (Evans, Mavondo, Bridson, 2008, s. 47).
Podobng metode zastosowano rowniez przy charakterystyce komplementar-
nosci psychicznego dystansu biznesowego oraz dystansu kulturowego. Bada-
nia komplementarnos$ci obu dystansow prowadza do wniosku, iz ma to wptyw
na satysfakcjonujacy poziom eksportu, ponadto pozwala lepiej kontrolowac
przedsiebiorstwo oraz utrzymaé dtugookresowe relacje (Griffith, Dimitrova,
2014, s. 53).

Koncepcja ta data podstawy dyskusji naukowej i badaniom zwigzanych
z odlegtoscig kulturowg w szeroko pojetej wspotpracy i tworzeniu przedsig-
biorstw miedzynarodowych, jak rowniez bezposrednim inwestycjom zagra-
nicznym FDI.

Obcos¢ w tym procesie jest zazwyczaj mierzona pomiedzy krajami. Naj-
bardziej jednak istotna z tej perspektywy odleglos$¢ to dystans kulturowy oraz
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przekonania. Jednakze taka koncepcja jest krytykowana, poniewaz zwraca
szczegolng uwage na homogeniczno$é, ignorujac roznorodno$é miedzykultu-
rowa pomigdzy badanymi krajami (Beugelsdijk, Maseland, Onrust, van
Hoorn, Slangen, 2015, s. 166). Nalezy zaznaczy¢ znaczenie swojskosci i ob-
cosci w kontekscie granicy jako zasobu posiadanego przez podmiot w zwigz-
ku z realizowanymi zatozeniami strategicznymi. Nalezy podkresli¢, ze prze-
konania sg traktowane jako znaczace aktywa organizacji (Bénabou, Tirole,
2011, s. 808). Jest to zwigzane ze specyficznym stosunkiem spotecznym po-
siadajacym swoje ekonomiczne konsekwencje i jest definiowane jako synteza
bliskosci i dystansu, przez co jest charakteryzowane jako szczegblny stosu-
nek wzajemnego oddziatywania. Podkresla si¢ w tej definicji przynaleznosé
obcych do $wiata rozumianego przez nas jako $wiat wewnetrzny (Simmel,
2005, s. 300-301). Swojskos¢ i obcos¢ w kontekscie definicji wspolpracy
mig¢dzynarodowej oraz granic sg kategoriami opisujgcymi w sposob symbo-
liczny organizacje.

Biorac pod uwage kwestie spojnosci oraz niespdjnosci jako ceche okre-
slajacg granice mozna wyrdznié kilka typow interpretujacych granice (dycho-
tomizujacy, multiplikujgcy oraz labilny). Projekcja dychotomizujaca uwzgled-
nia tresci kulturowe kojarzone z granica, co pozwala na zdefiniowanie wigcej
niz jednego typu granic. Przekonanie, ze istnieje tylko jedna zasadnicza gra-
nica pozwala na okre§lenie jej na réznych poziomach struktury spotecznej,
czyli wystgpuje granica lokalna (regionalna) czy narodowa (etniczna). Typ
dychotomizujacy etniczny to postrzeganie organizacji spotecznej w sposob
jednoznaczny dychotomiczny. Wedhug tego mozemy podzieli¢ §wiat i zdefi-
niowaé organizacj¢ spoteczng na swoich i obcych. W typie dychotomizuja-
cym lokalnym definiowanie struktury spolecznej jest utrudnione i mniej re-
prezentowane, gdyz spojrzenie z perspektywy regionu jest spojrzeniem do
wewnatrz. Granica w tym znaczeniu wyznaczana jest z perspektywy jednost-
ki i na podstawie tego, co jest wazne lub oboj¢tne (nie na postawie podejscia
do bezpieczenstwa).

Postrzeganie spotecznej rzeczywistoSci odbywa si¢ poprzez uznanie
dwoch kryteriow lokalizmu i etniczno$ci, przy czym lokalno$¢ moze znosic¢
czasowo 1 przestrzennie znaczenie granic etnicznych. Typ multiplikujacy jest
uwarunkowany postrzeganiem przez jednostke bardzo wielu réznych granic
grupowych. Granice te sa uzywane do opisu wielu struktur spotecznych
w roznych kontekstach sytuacyjnych. Jest to wiec podejscie do charakterystyki
projektu interpretacyjnego, ktory stosuje sytualistyczne podej$cie do opisu
1 rozumienia spotecznej strukturyzacji. Jednostka postrzega siebie w ztozonym
$wiecie, gdzie wiele granic grupowych odgrywa r6zng rol¢ w konkretnych sy-
tuacjach. Opisywana sytuacyjno$¢ postrzegania granic grupowych nie oznacza
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jednak przypadkowosci opisu zorganizowania spolecznego. Jest ono oparte na
hierarchicznej strukturze, gdzie zazwyczaj istnieje jedna lub dwie cechy po-
zwalajace strukturalizowaé poprzez charakterystyke granic spotecznych. Typ
labilny natomiast to kryterium charakteryzowane przez niespojnos¢ zasad,
gdzie definiowanie terminéw swojskos¢ lub obcos¢ w kontekscie granicy od-
bywa si¢ w nieuporzadkowany sposob, a przechodzenie z jednego do drugiego
kontekstu w procesie opisu rzeczywistosci, zmienno$¢ widzenia otaczajacego
$wiata uwidacznia si¢ jako zasadnicza konsekwencja niespojnosci w postrze-
ganiu granic (Wojakowski, 2007, s. 264-278). Budowane poprzez podmioty
relacje przygraniczne tworzone sa w celu podniesienia konkurencyjnosci
i skutkuja powstawaniem ponadnarodowych struktur gospodarczych. Tak
powstate uktady relacji oraz wymiany zasobow powinny charakteryzowaé
si¢ znajomoscig calej struktury, a nie jedynie poszczegélnych jej elementow
oraz ich partykularnych intereséw, poniewaz fakt jej zaistnienia jest uwarun-
kowany potrzeba konsolidacji i tworzenia wspolnie warunkéow do rozwoju
dla catej struktury, jak rowniez dla ich poszczegolnych elementéw. Motywa-
cja do budowy relacji przygranicznych moze by¢ dostep do rynku i zasobow,
jednakze sprawnos¢ takiego uktadu jest uwarunkowana filozofig generowania
nowych mozliwosci i zdolno$ci dynamic capabilities poprzez zdolno$¢ ucze-
nia si¢ organizacji. Powstata w ten sposob unikalna struktura jest w stanie
wlasciwie organizowaé dostgpne zasoby oraz przeciwstawié¢ si¢ zmianom
w otoczeniu sprawniej niz takie, ktore nie posiadaja tych umiejetnosci. Lite-
ratura przedmiotu sugeruje, jakie cechy otoczenia powinny by¢ brane pod
uwage przy tworzeniu strategii kooperacyjnych, to: niepewnos¢ popytowa,
cechy konsumentoéw, infrastruktura, technologia, zachowania konkurentéw
oraz charakter i zakres powigzan miedzy podmiotem i jego wiascicielem
(Harrigan, 1988, s. 142).

Zrozumienie istoty tworzenia si¢ przewag konkurencyjnych i budowy
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa powinno by¢ powigzane z poznawczym
aspektem procesow gospodarczych, prowadzacym do identyfikacji uwarun-
kowan i zmiennych determinujacych postepowanie przedsigbiorstwa na
rynku. Jest to koncepcja skupiajaca si¢ przede wszystkim na zasobach beda-
cych w gestii przedsicbiorstwa, ktore sa podstawg realizacji zamierzen strate-
gicznych.

Filozofia wieloaspektowego podejscia zasobowego do budowy przewag
zwraca uwage na zasoby niematerialne, a w szczego6lnosci ich rzadkos$¢, sub-
stytucyjnos¢ czy roznorodnos¢ i trudnos¢ w nasladowaniu dajace podstawy do
budowy przewagi konkurencyjnej. Petnig one jednocze$nie znaczaca role w pro-
cesach adaptacyjnych przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw oraz budowanych
relacji migdzyorganizacyjnych posiadajacych aspekt strategiczny.
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2.2. Zasoby niematerialne przedsiebiorstwa w procesie tworzenia
przewagi konkurencyjnej

Bardzo istotne znaczenie posiadajg zasoby, ktore w organizacji charaktery-
zowane s3 jako niematerialne (intangibles) pozwalajace przedsiebiorstwu efek-
tywnie produkowac oraz oferowac warto$¢ dla konkretnych rynkow.

Przewaga konkurencyjna pochodzi z dwoch zrodet: (1) wyrdzniajacych sig
kompetencji, ktore pozostaja w zwigzku z umiejgtnosciami oraz (2) z zasobow
(Day, Wensley, 1988, s. 2). Mozna scharakteryzowa¢ wiele kategorii zasobow
bioracych udziat w procesie dostarczania wartosci: finansowe (rezerwy finan-
sowe, dostep do rynkow finansowych), prawne (znaki handlowe, licencje), pra-
cownicy (ludzie, posiadajacy umiejgtnosci 1 wiedzg), organizacyjne (kompe-
tencje, kulture, polityke, narzgdzia kontroli), informacyjne (wiedz¢ pozyskana
od konsumentoéw oraz pochodzaca z rynkowego wywiadu), a takze zasoby re-
lacyjne (utworzone relacje z konsumentami, dostawcami).

Jak zaznacza C.K. Prahalad, najwazniejsze w organizacji sa przede
wszystkim zasoby niematerialne, mozna je takze nazwac¢ kluczowymi kompe-
tencjami. Prahalad podkresla, ze w krotkim okresie konkurencyjno$¢ organi-
zacji jest uwarunkowana przede wszystkim cena, wykonaniem (jako$cig) oraz
konkretnymi atrybutami produktu. Jednakze, jezeli organizacja stara si¢ roz-
wija¢ w dlugim okresie, to konkurencyjno$¢ powinna wynika¢ ze zdolnosci
budowy po nizszych kosztach (szybciej niz konkurenci) kluczowych kompe-
tencji w przedsiebiorstwie, ktére wplywaja znaczaco na tworzenie nowych
innowacyjnych produktéw. Realnym zrédtem konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa jest zdolno$¢ do konsolidacji technologii oraz zdolnosci produkcyjnych
w kompetencje, ktore wspomagajg przedsigbiorstwo w procesie adaptacji
do szybko zmieniajacych si¢ uwarunkowan (Prahalad, Hamel, 1990, s. 81).
Poddajac charakterystyce zasoby wykorzystywane przez organizacje, nalezy
zwroci¢ uwage na ich niedoskonato$¢ zwiagzana z mozliwoscia zakupu oraz
sprzedaza na rynku. Jak rowniez réznorodnos$¢, ktora oznacza, ze kazda orga-
nizacja posiada unikatowy ich zbior. W sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo
posiada odpowiedni zestaw rzadkich zasobdéw moze generowaé przewage
konkurencyjng, co pozwala na realizacj¢ strategii w oparciu o dostep do
np. kanatu dystrybucji, wspolprac¢ z konsumentem czy wzrost reputacji
(Barney, 1991, s. 104). Przewaga konkurencyjna wynikajaca z posiadanych
zasobow (np. kompetencji, umiejetnosci, wiedzy) powstaje, kiedy przedsie-
biorstwo jest w stanie oferowa¢ wyzsza warto$¢ na rynku (dla konsumen-
tow) niz produkty innych przedsigbiorstw w zdefiniowanym segmencie lub
rynku docelowym. Posiadane zasoby maja wowczas wplyw na generowanie
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wartosci przez przedsigbiorstwa po nizszych kosztach (Conner, 1991,
s. 132-133).

Poddajac charakterystyce zasoby niematerialne przedsigbiorstwa nalezy
zaznaczy¢, ze istnieje wiele koncepcji i podej$¢ do ich definiowania. Michalak
zauwaza, ze naleza do nich zasoby organizacyjne, licencje, patenty, nazwa
przedsigbiorstwa, znak graficzny, marka, reputacja itp., ktore, jak podkresla,
moga by¢ wykorzystywane jednocze$nie na wielu ptaszczyznach i miejscach
(Michalak, 2011, s. 59), natomiast zasoby materialne jedynie w miejscu lokali-
zacji. Podkresla si¢ rownoczesnie dlugi czas zwigzany z wypracowaniem zaso-
boéw niematerialnych, utrudniony nimi handel oraz to, Zze nie deprecjonujg si¢
w czasie, ale ulegaja wzbogaceniu (Marek, Biatasiewicz, 2011, s. 133). Podno-
si si¢ rowniez wage relacji z interesariuszami — kapitat relacyjny jako istotny
sktadnik niematerialnych aktywow (Walecka, 2016, s. 159), spoteczng odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, umiejetnos¢ realizacji strategii, przywodztwo i styl za-
rzadzania, uczciwos$¢, wiarygodno$¢, zaufanie, wizerunek, reputacje, prestiz,
marke, zasoby wiedzy, kapital intelektualny i jego zwigzek z konkurencyjno-
scig (Wildowicz-Giegiel, 2013, s. 192-194), kluczowe kompetencje, kapital
ludzki, kulture organizacji, zdolno$¢ do innowacyjnosci, jakos¢ ustug, zarza-
dzanie relacjami z klientami, B+R, alianse strategiczne, dziatania marketingowo-
-reklamowe, komunikacje zewngtrzna i wewngtrzng czy PR. Czynniki te biora
bezposredni udzial w tworzeniu wartosci dla interesariuszy (Walczak, 2010b,
s. 45). Sa to zasoby niepieni¢zne, nieposiadajgce substancji fizycznej (Kwiat-
kowski, Stowe, 2000, s. 219).

Z kolei Mikula wyr6znia trzy grupy zasobow niematerialnych: (1) kompe-
tencje pracownikow (wyksztalcenie, doswiadczenie, umiejetnosci, stosunek do
organizacji, witalnos¢); (2) struktur¢ wewnetrzng (patenty, licencje, know-how,
znaki towarowe, zarzadzanie, kulturg, procesy, systemy administracyjne, tech-
nologi¢ informatyczng); (3) strukture zewnetrzng (marka, wizerunek, relacje
z dostawcami i klientami) (Mikuta, 2006, s. 188). J. Baruk podkresla znaczenie
niematerialnych zasobéw marketingowych stuzacych zdobywaniu przez nig
pozycji na rynku, satysfakcji oraz lojalnosci klientow (Baruk, 2006, s. 207).
K. Obloj zaznacza, ze zasoby materialne i finansowe nie charakteryzuja si¢
unikalnos$cig, natomiast prawdziwi przedsicbiorcy w trakcie tworzenia przed-
siebiorstw zdobyli przede wszystkim unikalne zasoby niematerialne, bedace
katalizatorem rozwoju przedsicbiorstwa, pozwalajgc realizowac¢ dlugofalowa
strategie konkurencyjng. Jak podkresla, strategicznie istotnie zasoby znajduja
si¢ zar0wno we wnetrzu organizacji jak réwniez w jej otoczeniu (Obtoj, 1998,
s. 124). Zasoby relacyjne s3 podstawa do wieloptaszczyznowego powiazania
przedsigbiorstwa z otoczeniem w procesie budowy wlasciwych relacji z jego
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interesariuszami (Mastyk-Musial, Rakowska, Krajewska-Binczyk, 2012, s. 259).
Gléwnymi miernikami sity zbudowanej relacji poprzez podmioty sg glownie
czas jej trwania, bedacy niejako wskaznikiem dobrych stosunkow i sktonnosci
do pozostania w tak zbudowanej strukturze. Znaczenie posiada intensywnos¢
kontaktow zaréwno z wykorzystaniem zrodet komunikacji elektronicznej, jak
réowniez spersonalizowane kontakty na réznych szczeblach. Wyzej wymienione
sposoby komunikacji spetniajg rowniez funkcj¢ utrzymujacg w kontaktach od-
powiedni poziom emocji (zar6wno pozytywny, jak rdwniez negatywny) moga-
cych bezposrednio wptywac na rentownos¢ klienta. Ponadto innym sposobem
badania relacji jest pomiar satysfakcji, pomimo iz w literaturze mozna znalez¢
krytyke Scistego zwigzku pomiedzy lojalnoscig a badang satysfakcjg. Miernik
ten jest wyrazem subiektywnego odczucia zwigzanego z postrzegana jakoScia
relacji, czyli sposobem zaspokojenia przez utrzymywang wi¢z wymagan kon-
sumenta w procesie wymiany. Wigze si¢ to roéwniez z zaufaniem konsumenta
do przedsigbiorstwa, co jest podstawowym czynnikiem rozwojowym relacji
oraz bilateralnych korzysci (nalezy podja¢ decyzje na czym przedsigbiorstwo
chce budowac relacje — na zaufaniu czy kontroli). Bardzo istotnym czynnikiem
zwiagzanym z zarzadzaniem relacja jest zaangazowanie si¢ konsumenta (partne-
ra biznesowego). Moze ono przybra¢ dwie formy: pozadana oraz zwigzana
z negatywnym nastawieniem do przedsigbiorstwa (Mitrgga, 2008, s. 76-81).
Literatura podaje, ze pozyskanie wiedzy jako zasobu niematerialnego z otocze-
nia jest krytycznym czynnikiem wplywajacym na innowacyjno$¢ procesow
w organizacji (Deeds, DeCarolis, Coombs, 1998, s. 60). Zasoby niematerialne
sg elastyczne 1 plynne i mozna je przeksztalcic w dowolny zas6b materialny
(Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 110), mozna je rowniez obja¢ ochrong praw-
ng (w szczegblnosci te zidentyfikowane i1 skodyfikowane (Mroziewski, 2010,
s. 22). Zasoby takie jak wiedza i wlasno$¢ intelektualna sg znaczacym zrodlem
przewagi przedsi¢biorstwa (Katkalo, Pitelis, Teece, 2010, s. 1177).
Zgromadzenie zasobdw niematerialnych w przedsigbiorstwie stanowi o po-
tencjale konkurencyjnym i mozliwosci realizacji strategii, a kluczowa kwestig
staje si¢ odpowiednie zarzadzanie nimi. Wtasciwe zarzadzenie zasobami nie-
materialnymi wymaga przede wszystkim identyfikacji oraz kategoryzacji za-
sobow mozliwo$ci zwigzanych z pomiarem, a takze przechowywaniem in-
formacji o zasobach niematerialnych. Istotnym elementem jest réwniez
ochrona zgromadzonych zasobow oraz powickszanie i odnawianie kapitatu
intelektualnego w przedsigbiorstwie (Mastyk-Musiat i in., 2012, s. 261), (Ma-
rek, Biatasiewicz, 2011, s. 258). Rolg zarzadzania jest przede wszystkim roz-
poznanie i zrozumienie aktualnej strategii przedsigbiorstwa, jak rowniez kre-
owanie nowych wyboréw preferowanych w danej sytuacji oraz implementacja
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i modyfikacja strategii w czasie jej realizacji. Wynika to z tego, iz strategia po-
siada zlozony i dynamiczny charakter wynikajacy z uwarunkowan $rodowi-
skowych, w ktorych jest wdrazana (Mintzberg, 1977, s. 93).

Charakteryzujac zasoby niematerialne w kontekscie budowy przewag kon-
kurencyjnych oraz konkurencyjnosci podmiotow gospodarczych (rys. 15) nale-
zy zwroci¢ uwage na to, iz konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw jest determinowa-
na zasobami, jak rowniez realizowanymi procesami oraz osigganym wynikiem
zar6Wno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym.

— Marka

— Reputacja

— Kultura

— Zasoby ludzkie
ZASOBY — Umiejetnosci

technologiczne

— Strategia _
— Relacje marketingowe
- Innowacje KONKURENCYJNOSC —
— Projektowanie — Kreowanie wartosci
— Jakos¢ — Satysfakcja konsumenta
— Elastyczno$¢, adapta- / \ — Udziat w rynku
jnosé —  Produktywnos¢
cyjnosé
— Produkcja WYNIK/ — Réznorodnoéé
— Aplikacje IT — zdolno$¢ PROCESY WYDAINOSE — Cena, kOSZ’tl
obstugi —  Zyskownos¢

Rys. 15. Niematerialne zasoby a uwarunkowania budowy przewag
konkurencyjnych przedsi¢biorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Ambastha, Momaya, 2004, s. 49).

Dostepne w przedsiebiorstwie zasoby niematerialne sa kluczowym czynni-
kiem wptywajacym bezposrednio na realizowane procesy oraz wynik i wydaj-
no$¢ przedsigbiorstwa, podnoszac jego zdolno$¢ do budowy przewag i konku-
rencyjnosc.

Wedlug M. Bratnickiego, o przewadze konkurencyjnej decyduja gtownie
kluczowe kompetencje okreslajace znaczenie wyrdzniajacych sig¢ zdolnosci
(zasobow) oraz zarzadzanie procesami. Biorg one réwnoczes$nie udziat w niwe-
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lowaniu dziatan niebudujacych warto$¢ dodang. Kluczowe kompetencje maja
bardzo istotny zwiazek z kompresja czasu oraz skroceniem cyklu rozwoju pro-
duktow. Nalezy jednocze$nie nadmienié, iz posiadajg istotny wptyw na czas
wykonywania operacji i reakcj¢ na zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstwa. Po-
winny by¢ ciagle doskonalone w procesie uczenia si¢, co posiada wptyw na
wspoltprace z partnerami biznesowymi, a zewnetrzny $wiat daje mozliwosé ich
uzupetienia (Bratnicki, 2000, s. 14).

Analizujac role S$rodowiska, w ktorym partycypuje przedsicbiorstwo,
w klasycznym podejsciu catkowicie determinuje ono sposob realizacji strategii
oraz mozliwo$¢ osigganych zyskow, natomiast nowe podejscie okresla to jako
jedynie wplyw na realizacje¢ strategii oraz zyski. Konkurencja definiowana jest
natomiast jako ciggla walka z przedsi¢biorstwami w branzy o komparatywne
przewagi (comparative advantages) w zakresie zasobow, ktore bedg wptywac
na pozycje rynkowa i przewagi konkurencyjne podmiotow dajace mozliwosé
lepszych wynikéw finansowych (rys. 16) (Hunt, Morgan, 1995a, s. 8).

Lepsze wyniki finansowe
— poziom mikro — firma
(superior financial performance)

Pozycja rynkowa:
Zasoby > przewaga konkurencyjna
(competitive advantage) Lepsza jakos¢, efektywnosc oraz
wdrazane innowacje —

poziom makro — gospodarka
(superior quality, efficiency, and
innovation)

Rys. 16. Uwarunkowania zasobowe a pozycja rynkowa przedsi¢biorstwa

Zrédto: (Hunt, Morgan, 1995b, s. 9).

Poréwnanie podejs$cia zasobowego oraz opartego na eksplorowaniu szans
zZwigzanego z generowaniem mozliwos$ci/okazji w procesie konkurowania au-
torzy analizujg to zjawisko na trzech poziomach: (a) konwergencji, gdzie oba
podejscia sg w stanie zwigkszy¢ produktywnos¢ (celem ich jest zwigkszenie
zyskow poprzez zwiekszenie produktywnosci), co ma by¢ rezultatem przeko-
nania osoéb do inwestowania w aktywnos$ci podnoszace produktywnosc;
wszystko odbywa si¢ w kontek$cie ograniczonej racjonalnosci. Drugi poziom
(b) zwigzany z dywergencja jest bezposrednio warunkowany pierwszym, lecz
dochodzi do rozdzialu na dwa réwnoleglte podejsScia przy zachowaniu zasady
ceteris paribus (fac.): (1) podejsciu skupiajacym si¢ na mozliwosciach oraz
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okazjach (przy zatozeniu, ze mozliwosci sg zmienng niezalezng, natomiast
wiedza jest stala), (2) skupiajacym si¢ na mozliwosciach niezaleznych od
wiedzy (przy zatozeniu, ze prawdopodobienstwo zachowania zwigzanego z ge-
nerowaniem mozliwosci oraz okazji jest stale. Trzeci poziom jest zwigzany
z wyborem modelu organizacyjnego zwiazanego z (bl) mozliwosciowym/
okazjonalnym podejsciem zwigzanym z eksploracjg szans oraz (b2) modelu
organizacyjnego zwigzanego z zasobowym podejsciem. Oba mozliwe modele
organizacyjne sg oparte czeSciowo na konwergencji oraz dywergencji (Conner,
Prahalad, 1996, s. 490).

Zaréwno zmiany technologiczne, jak rdwniez rozprzestrzenianie si¢ tech-
nologii s3 powigzanymi ze sobg elementami, nie mozna tych czynnikow cha-
rakteryzowa¢ osobno, poniewaz szybsza dyfuzja technologii posiada istotny
wplyw na jej konkurencyjnos¢. Zmiany technologiczne powoduja zaintereso-
wanie i che¢ nabycia tych rozwigzan przez przedsigbiorstwa, co prowadzi do
utrzymania tempa dyfuzji technologicznej (Bettis, Hitt, 1995, s. 8). Natura sit
prowadzacych do nowych plaszczyzn, w ktorych przedsiebiorstwa konkuruja
ze sobg przede wszystkim zwraca uwage na redefinicj¢ aktualnych dziatan stra-
tegicznych w procesie pozyskiwania krotkoterminowych zyskow, jak rowniez
dlugoterminowego rozwoju.

Istnieje wiele czynnikow, ktore bezposrednio Iub posrednio prowadza do
osiggnigcia strategicznej elastycznosci (ktora jest podyktowana hiperkonkuren-
cyjnym otoczeniem organizacji) i przewagi konkurencyjnej (rys. 17).

Wsréd nich znajduje si¢ strategiczne przywodztwo prowadzace bezpo-
srednio do strategicznej elastycznosci, jak rowniez przewagi konkurencyjnej,
takze posrednio poprzez: (1) budowe kluczowych kompetencji — w turbulent-
nym $rodowisku przedsigbiorstwa potrzebujg zbioru unikalnych kompetencji
definiowanych jako kluczowe kompetencje, ktore nie moga mie¢ charakteru
statycznego, a organizacja poprzez inwestowanie i popraw¢ posiadanych
kompetencji tworzy nowe strategiczne alternatywy; (2) znaczenie kapitatu
ludzkiego — organizacje poprzez zaangazowanie kapitalu ludzkiego w naj-
wazniejsze dla funkcjonowania przedsicbiorstwa aktywno$ci moga skorzy-
sta¢ z outsourcingu w innych obszarach na (3) efektywne wykorzystanie no-
wej technologii — nowe technologie (szczeg6lnie w produkcji, jak rowniez
technologii informacyjnych (IT) zmienity sposob produkcji, doprowadzity do
mozliwos$ci generowania roznorodnych produktéow, wykorzystujac ptynnie
zalety, jakie daje ekonomia skali; (4) zaangazowanie w strategie rozwojowe
poprzez eksploracje globalnego rynku czy wykorzystanie strategii koopera-
cyjnych — przedsigbiorstwa, ktore zmieniajg swojg strategi¢ dzialania, wybie-
rajgc rynki miedzynarodowe zazwyczaj przewyzszaja swoich lokalnych kon-
kurentow. Istnieje mozliwos¢ rozszerzenia cyklu zycia produktu, szybszego
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dostgpu do innowacji, co powoduje che¢ wejscia na rynki zagraniczne bar-
dziej niz konkurowanie na lokalnym rynku. Strategie kooperacyjne zaré6wno
na rynkach lokalnych, jak rowniez mi¢dzynarodowych pozwalajg dzieli¢ si¢
ryzykiem, jak i kosztami; (5) powstawanie nowych struktur oraz kultury or-
ganizacyjnej — wdrozenie nowych strategii kooperacyjnych wybor rynkow
migdzynarodowych utatwia wspodtprace przez granicg. Horyzontalna struktura
utatwia implementacj¢ tych strategii i poprawia elastyczno$¢ strategiczng
(Hitt, Keats, DeMarie, 1998b, s. 26-27).

Dynamiczne budowanie
B N T
kluczowych kompetencji
v > Rozwéj kapitatu ludzkiego —_> Elastycznoéé
strategiczna
Strategiczne ~ Efektywne wykorzystanie | l
przywédztwo \ nowych technologii
Przewaga
L Zaangazowanie sie __> konkurencyjna
w wartosciowe strategie
> Rozwdj nowych form struktur —
organizacji, kultura organizacji

Rys. 17. Strategiczna elastyczno$¢ a przewaga konkurencyjna

Zrédlo: (Hitt, Keats, DeMarie, 1998a, s. 26)

W opracowaniu z catego wachlarza zasobéw niematerialnych szczegolng
uwage poswiecono zagadnieniom takim jak wiedza, ktdéra moze by¢ réwniez
produktem dla przedsi¢biorstwa (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 72—
73). Podnosi ona konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa (Conner, 1991, s. 122) i bie-
rze udzial w optymalnym wykorzystaniu pozostatych zasobow (Igielski, 2017,
s. 136). Innym istotnym zasobem sg wi¢zi migdzyorganizacyjne bedace zrodtem
przewagi konkurencyjnej (Czakon, 2007, s. 27) oraz zaufanie jako ,,niezbedny
nosnik efektywnosci strategicznej wspotczesnej organizacji” (Bratnicki, Struzy-
na, 2001a, s. 148). Zwrocono réwniez uwage na kompetencje nagromadzone
W organizacji zwigzane z procesem zaspokojenia potrzeb zewngtrznego klienta
(Heinz, Laumann, Salisbury, Nelson, 1990, s. 380) oraz kultur¢ organizacyjna,
ktéra uwarunkowana jest nagromadzeniem specyficznych zdarzen historycznych
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(Salk, Brannen, 2000, p. 192—193) charakteryzujacych relacje, umiejetnosci i na-
stawienie klienta (Godziszewski, 2001a, s. 75). Poswigcono rowniez uwage repu-
tacji budujacej konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa (Venter, Turyakira, Smith,
2014, s. 39) i jej wptywowi na podejscie strategiczne organizacji do realizacji ce-
16w. Sa to jedne z istotniejszych niematerialnych zasobow organizacyjnych bio-
racych udziat w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa.

Zaufanie, bedac czescig kapitatu intelektualnego jest tutaj istotnym spo-
iwem pomi¢dzy kapitatem strukturalnym a indywidualnym przedsi¢biorstwa.
Jest to wazne z uwagi na to, ze kapitat indywidualny pozwala na lepsze wyko-
rzystanie w przysziosci zasobow niematerialnych i jest bezposrednio zwigzany
z umieje¢tnosciami oraz doswiadczeniem skierowanym do zewnetrznych inte-
resariuszy. Natomiast kapital strukturalny zwigzany jest z doswiadczeniem ca-
tej organizacji, jej historia udokumentowang w programach komputerowych,
narzgdziach itp. stworzonych w celu rozwigzywania problemow klientow
(Bratnicki, Struzyna, 2001b, s. 153—154). Jak si¢ podkresla w literaturze, ist-
nieje §cisty zwiazek pomigdzy kapitalem spotecznym, pozostajacym czescia
kapitatu intelektualnego — wg koncepcji M. Bratnickiego, wyr6zniajacego do-
datkowo kapitat ludzki oraz organizacyjny (Bratnicki, 2000b, s. 101) a podej-
$ciem do tworzenia sieci i budowy efektywnych relacji migdzyorganizacyj-
nych przedsigbiorstw w kontekscie poprawy konkurencyjnosci. Kapitat spo-
teczny utatwia nawigzywanie nowych powigzan, a poprzez to maksymalizuje
stopien wykorzystania zasoboéw jak najwigkszej liczby uczestnikow powstalej
struktury. Koncepcja ta traktuje kapital spoteczny jako zbior wiedzy, ktora jest
dostepna dzieki sieci powiazan (Bratnicki, Struzyna, 2001a, s. 132-133).
Przedsicbiorstwa, ktore posiadaja rozpoznawalne zasoby niematerialne, np.
marke (lub inne) w srodowisku lokalnym, to w otoczeniu migdzynarodowym
juz nie. Tak tez budowa zaufania staje si¢ przepustka do bycia czescig wiek-
szej struktury (migdzyorganizacyjnej) 1 pozyskania wiedzy, ktdra jest potrzeb-
na, by budowa¢ zdolnosci dynamiczne organizacji w zmiennym otoczeniu.
Wybor analizowanych zasoboéw niematerialnych wynika przede wszystkim ze
specyfiki procesu budowy przewag konkurencyjnych przez przedsigbiorstwa
MSP. Zasoby niematerialne powigzane z przedsigbiorstwem sg istotnym
czynnikiem budujagcym przewage konkurencyjna. Szczegdlng uwage w tym
kontekscie przywiazuje si¢ do kapitatu ludzkiego i zwigzanych z nim wiedza,
kompetencjami, zdolnosciami. Podnosi si¢ rownocze$nie znaczenie zasobow
niematerialnych, takich jak kultura organizacji czy know-how. Zasoby te od-
grywaja istotng role w procesie budowy przewagi konkurencyjnej, a w szcze-
g6Inosci dotyczy to przedsigbiorstw MSP, ktore powinny zogniskowaé swoje
dziatania na efektywnym wykorzystaniu ograniczonych zasobow w dziatalno-
$ci gospodarcze;j.
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2.3. Przeglad koncepcji budowy przewag konkurencyjnych
w oparciu o zasoby niematerialne

Literatura z zakresu zarzadzania podkresla, ze zasoby niematerialne w trak-
cie ich uzytkowania zachowuja si¢ w zupelnie inny sposéb niz zasoby mate-
rialne. Na znaczenie zasobow niematerialnych w procesie budowy przewagi
konkurencyjnej wskazuje koncepcja kluczowych zdolnosci (kompetencje)
(Bratnicki, 2000a) zgromadzonych w przedsigbiorstwie. Sukces przedsigbior-
stwa jest determinowany przede wszystkim rozpoznaniem zdolno$ci przedsig-
biorstwa, a nastgpnie dobdr najbardziej odpowiedniego rynku, na ktorym moze
z powodzeniem realizowa¢ zatozone cele. Podkresli¢ nalezy fakt, Zze posiadane
przez przedsigbiorstwo zasoby nie skutkuja posiadaniem przewagi konkuren-
cyjnej, bowiem niezbedna jest umiejetnos¢ przedsigbiorstwa do wykorzystania
tych zasobow (Pieranski, 2014, s. 250). Coraz mocnej akcentuje si¢ znaczenie
zasobdw niematerialnych oraz podkresla si¢ mozliwo$¢ ksztaltowania kapitatu
intelektualnego, ale rdwnoczes$nie zaznaczajac umiejgtno$¢ powiazania sktad-
nikéw kapitalu w budowie wartosci przedsigbiorstwa i przewag konkurencyj-
nych. Koncepcja podejscia zasobowego jest oparta na tezie o zréznicowaniu
zasobow przedsicbiorstw wplywajacych na osigganie przez nie okreslonych
wynikoéw (Czerniachowicz, 2011, s. 273).

Jak podaje literatura (tab. 4) w tym podej$ciu zasobowym wyrdznia si¢
trzy rodzaje podstawowych zrodel przewagi konkurencyjnej w oparciu o zaso-
by niematerialne.

Pierwsze wynika z architektury powigzan przedsi¢cbiorstwa zaréwno we-
wnetrznej oraz tych stanowiacych podstawe relacji budowanych struktur mie-
dzyorganizacyjnych. Jest to uwarunkowane stopniem ewolucji przedsicbiorstwa
oraz budowy pozycji konkurencyjnej. Innym zrédlem przewagi staje si¢ reputa-
cja posiadajaca niematerialny charakter, najbardziej w tym kontek$cie istotna
w dzialalno$ci ustugowej, gdzie trudnos¢ moze stanowi¢ dhugotrwaly proces jej
budowy. Ostatnim zrodlem przewagi staje si¢ innowacyjno$¢ wynikajaca z wy-
korzystania dostepnych zasobow niematerialnych (Kay, 1996, s. 110).

Sktadniki kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie tworza dane — in-
formacje, wiedza i madro$¢. Wtasciwe zarzadzanie tymi sktadnikami w przed-
siebiorstwie pozwala zdoby¢ przewage przede wszystkim w zakresie innowa-
cji, ale takze w dziedzinie reputacji, struktury i architektury przedsigbiorstwa,
czyli tych wszystkich elementow, ktore tworza dodatkowe wartosci bedace
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Szczegoélnie istotne jest wykorzystanie do-
stepnych zasobow ,,migkkich” w kontekscie przedsigbiorstw MSP, ktore od-
rozniaja si¢ gtdéwnie od duzych przedsiebiorstw przede wszystkim specjalizacja
— wykorzystujg nisze, ktore sag malo istotne dla duzych przedsiebiorstw, dziata-
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ja glownie na rynku lokalnym, charakteryzuja si¢ elastycznos$cig i szybka reak-
Cja na zmiany oraz zazwyczaj posiadaja ograniczone zasoby. Przedsi¢biorstwa
sektora MSP charakteryzujg si¢ zréznicowanym podejSciem do technologii,
skutkiem tego jest brak spojnej strategii informacyjnej oraz technologii komu-
nikacyjnej (ICT), jak rowniez umiejg¢tnosci (Hoyer, 2008, s. 48—49).

Tabela 4. Badania dotyczace roli wybranych zasobéw niematerialnych

w procesie budowy przewag konkurencyjnych

Autor

Przedmiot badan

2

3

Zasoby, kluczowe

(Mariusz Bratnicki, 2000a)

Kluczowe kompetencje organizacji

(Godziszewski, 2001a, s. 75)

Charakterystyka zasobow niematerial-
nych (relacje, umiej¢tnoscei, kultura we-
wnetrzna, nastawienie)

(Pieranski, 2014, s. 253)

Strategiczne znaczenie zasobéw niemate-
rialnych (sa bardziej warto$ciowe). War-
to$¢ tych zasobow jest determinowana
specyficznymi cechami: (1) mozliwo$é
ich wykorzystywania w r6znych miej-
scach rownoczesnie; (2) podnoszenie ich
wartosci w trakcie wykorzystywania

W organizacji oraz
proces uczenia si¢
organizacji

kompe_tenqe, (Aral, Weill, 2007, s. 765) Znaczenie zasobow IT oraz kompetencji
strategiczne organizacji w podniesieniu konkurencyj-
znaczenie zasobow nosci
niematerialnych
(Jensen, Johnson, Lorenz, Wykorzystanie zdolnosci IT, innowacyj-
& Lundvall, 2007, s. 685), no$¢ matych i $rednich przedsiebiorstw
(Parrilli, Elola, 2012, oparta na trzech podejsciach: (1) na nauce
s. 900-902) i technologii; (2) na kapitale ludzkim;
(3) na potaczeniu nauki, technologii
i kapitatu ludzkiego
(Ionica, 2014) Strategiczne podejscie przedsigbiorstw
MSP opierajacych budowe przewag
konkurencyjnych na zasobach niemate-
rialnych, ich zdolnosci do generowania
innowacji oraz wzrostu wydajnosci.
(Zahra, George, 2002, Podejscie do procesu uczenia si¢ organi-
Wiedza s. 192), (Sun, Anderson, zacji i jej wpltyw na budowe przewag

2010, s. 142) konkurencyjnych
(Flatten, Greve, Brettel, Zdolno$¢ absorpcji wiedzy absorptive
2011, s. 146). capacity 1 jej wpltyw na sukces powiazan

biznesowych
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2

3

(Wuryaningrat, 2013, s. 68—
69), (Stelmaszczyk, Kar-
pacz, 2016, s. 97-100)

Znaczenie wiedzy i innowacji w procesie
konkurencyjnosci

(Wincent, 2005, s. 400),

Relacyjne uwarunkowania konkurencyj-

a tozsamos¢,
reputacja, zaufanie

(S);n;ntil;i 4 oraz Gulati, Singh, 1998, noSci przedsigbiorstw — struktury siecio-

g yJna s. 796-797), (Glinska- we oraz ich wptyw na konkurencyjnosc.
miedzyorganiza- , . .. .

. , Newes, Sudolska, Escher, Architektura relacji kooperacyjnych,
cyjna, tafncuch . . . .
wartodei 2016, s. 141-143), (Kawa, relacje w organizacji opartej na wiedzy

Matusiak, 2016)

(Barnett, Jermier, Lafferty, Kultura organizacji i jej znaczenie w za-

2006, s. 34), (Balmer, 2001), | rzadzaniu zdolno$ciami, kompetencjami

(Aral, Weill, 2007, s. 765), IT. Reputacja jako strategiczne zasoby

(C. Fombrun, Shanley, 1990, | niematerialne strategic intangible asset

s. 236), (Dowling, 2004), i zwigzane z nimi policzalne korzysci

(Davies, 2003), (przewaga konkurencyjna) wnoszace
Kultura warto$¢ dla przedsigbiorstwa definiowana
organizacji jako ocena przedsigbiorstwa bazujaca na

finansowym, spotecznym oraz §rodowi-
skowym oddziatywaniu

(Humphrey, Schmitz, 1998,
s. 35-37), (Mariusz Bratnic-
ki, Struzyna, 2001a, s. 148—
162)

Zaufanie w procesach podnoszenia efek-
tywnosci dziatan rynkowych, oraz relacji
pomigdzy przedsigbiorstwami

(Rangone, 1999, s. 240)

Ewaluacja jako$ciowych zasobow strate-
gicznych organizacji gospodarczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

We wspotczesnych uwarunkowaniach gospodarczych istotng role odgrywa
kapitat intelektualny przedsigbiorstwa, w sktad ktérego wchodza zasoby infor-
macyjne i zasoby niematerialne zwigzane z ludzmi i kultura organizacji. War-
tos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa w réwnej mierze zalezy od uni-
kalno$ci i warto$ci zasoboéw informacyjnych, jak i od umiej¢tnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz ich potencjalem intelektualnym, jak rowniez motywa-
cja, co wplywa na nowy krajobraz konkurencji (rys. 18). Wiedza, jej kreowanie
i wykorzystywanie to jedna z determinant osiggania sukcesu we wspolczesnej,
opartej na wiedzy, gospodarce. Wydaje si¢, iz stan zaawansowania technolo-
gicznego i szybkos¢ postepu informacyjnego sprawiaja, ze tylko szeroko rozu-
miana kooperacja przedsigbiorstw i instytucji otoczenia biznesu prowadzi do
trwatego zapewnienia odpowiedniego poziomu innowacyjnosci. Bedac swia-
domymi tego faktu, korporacje kreujg migdzynarodowsg sie¢ zasobow wiedzy,
innowacji i technologii (Rosinska, 2007, s. 17-18)
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Rewolucja

techniczna Globalizacja

Nowy
krajobraz
konkurencji

Rys. 18. Charakterystyka obrazu konkurencji organizacji gospodarczej

Zrédto: (Hitt 1 in., 1998a, s. 24).

Dokonujaca si¢ rewolucja techniczna spowodowata istotne przyspiesze-
nie zmian technologicznych w kontek$cie wzrostu znaczenia wiedzy oraz
proceséw wynikajacych z przekazywania i pozyskiwania informacji. Row-
niez procesy globalizacyjne zwigzane ze $wiatowym rozwojem ekonomicz-
nym i aliansami, jak rowniez liberalizacja na rynkach rozwijajacych si¢ (Hitt,
He, 2008) prowadza do powstania nowego krajobrazu konkurencji zwigksza-
jacego strategiczng niecigglo$¢ oraz nieréwnowage, rozmywanie si¢ granicy
sektorow, hiperkonkurencyjne rynki oraz ekstremalny nacisk na cene, jako$¢
w procesie zaspokojenia potrzeb klientow, a takze nacisk na innowacje i pro-
cesy uczenia si¢. Charakteryzujgc ten proces z perspektywy wnetrza organi-
zacji, nastgpuje zmiana dynamiki karier i oczekiwan pracownikow (Hitt i in.,
1998a, s. 23-25).

Kultura organizacji buduje tozsamo$¢ i integruje zbiorowos¢ ludzka, petni
funkcje wewngtrzne, m.in. postuguje si¢ jednakowym aparatem pojgciowym,
jezykiem, postawami i zachowaniami oraz zewngtrzne, dotyczace przede
wszystkim oddziatywania na interesariuszy zewnetrznych, przez co organizacja
staje si¢ zrozumiata dla nich (Kisielnicki, 2008, s. 37). Bardzo istotng kwestig
pozostaje proces ksztaltowania pozytywnej kultury organizacji posiadajacej
kluczowe znaczenie dla interesariuszy przedsigbiorstwa. Zazwyczaj jest on
zwiagzany z korekta juz istniejacej kultury, a nie diametralng jej zmiang. Pod-
kresli¢ nalezy, ze proces ten jest bardzo trudny, poniewaz dotyczy zmiany
pewnych norm i warto$ci (Czerska, 2003, s. 37). Mozna postawi¢ teze, ze lep-
szym rozwigzaniem jest implementacja rozwigzan juz istniejacych, jednakze
wiaze si¢ to z problemem odrzucenia norm oraz wzorcow pracy. Szczegoélnie
jezeli dotyczy to implementacji rozwigzan pochodzacych z innego kregu kultu-
rowego ,,ryzyko odrzucenia przeszczepu” (Rutka, Czerska, 2008, s. 69). Kultu-

95



ra jest bardzo istotnym czynnikiem, jak podkresla literatura, podnoszacym
efektywnos¢ dziatania organizacji (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 267). Toz-
samos¢ jest mieszankg kilku sktadowych (rys. 19), jednak nie wystepuje jedna
definicja tozsamosci organizacyjne;j.

strategia

komunikacja

Rys. 19. Kultura organizacji (jako zaséb niematerialny)
a tozsamo$¢ organizacyjna

Zr6dto: (J.M. Balmer, 2001, s. 263).

Nie ulega watpliwosci, ze sukces organizacji w XXI wieku jest zdetermi-
nowany strategiczng elastycznoscig. Aby ksztaltowac strategiczng elastycznosé
oraz przewage konkurencyjna, muszg by¢ spetnione pewne warunki. Odnosza
si¢ one do strategicznego przywddztwa, budowania dynamicznych kompetencji
1 koncentracji na kapitale ludzkim, efektywnym wykorzystywaniu technologii
produkcyjnych i informacyjnych, implementacji warto$ciowych strategii (eks-
ploatowanie rynku globalnego i strategie wspolpracy) oraz nowych organiza-
cyjnych struktur i kulturze organizacji (organizacje horyzontalne, kultura ucze-
nia si¢ i innowacji, zarzadzanie organizacja jako zestawem aktywow) (Hitt
iin., 1998Db, s. 22-44).

Przedsiebiorstwo w ekosystemie posiada mozliwo$ci ksztaltowania relacji,
jest to jednak uwarunkowane posiadanymi zasobami relacyjnymi (rys. 20), od
ich jako$ci zaleze¢ bedzie wlasciwe kreowanie rzeczywistosci w ekosystemie.

Jednym ze znaczacych zasobow organizacji jest reputacja organizacji, cha-
rakteryzowana jako zlozona struktura wielu czynnikdw. Sg one podzielone na
racjonalne i emocjonalne (Turner, 2004, s. 3).

Reputacja przedsigbiorstwa zaliczana jest do grupy najbardziej wrazliwych
aktywdw niematerialnych majacych znaczacy wptyw na lojalno$¢ oraz zaufa-
nie 1 postrzeganie przedsigbiorstwa przez interesariuszy (Yilmaz, Kucuk, 2011,
s. 227). Paradoksalnie jednak bardzo trudno jest oszacowac warto$¢ tych akty-
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wow niematerialnych, chociaz powszechnie wiadomo, Ze ich utrata albo na-
ruszenie moze zagraza¢ stabilnosci przedsigbiorstwa (Potocki, Wierzbinski,
2013, s. 64-65).

zaufanie

wizerunek
i reputacja

Poziom — —
sytuacyjny umiejetnosct
% v zarzadzania
.7 relacjami
-7 ()/ kompetencje
- rd
rd
7z

Z [
>

Poziom ogdiny Wewnetrzne zasoby i relacje

Zewnetrzne zasoby relacje

Rys. 20. Zewnetrzne oraz wewnetrzne zasoby niematerialne wykorzystywane
do ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Stanczyk-Hugiet, 2013a, s. 57), (Castaldo, 2007, s. 36).

Tym samym szczegolnego znaczenia nabiera proces identyfikacji najwaz-
niejszych czynnikéw, ktéore moga decydowaé o reputacji przedsigbiorstwa.
Opracowano metodologie, ktorej celem jest pomiar postrzegania przedsigbior-
stwa przez pryzmat najwazniejszych interesariuszy. Dokonano podziatu czyn-
nikow wptywajacych na reputacje ze wzgledu na szes¢ kryteriow (Fombrun
& Harris, 2000):

1. Zaangazowanie emocjonalne — uwzgledniajace pozytywne odczucia wzgle-
dem przedsi¢cbiorstwa.

2. Produkty i ustugi — uwzgledniajace innowacyjne produkty i ustugi, cechuja-
ce si¢ dobrg jakoS$cia, sprzedawane za dobra ceng, co finalnie powoduje, ze
odbiorca utozsamia si¢ z danym produktem lub ushugg.

3. Wizja i przywodztwo — uwzgledniajace jasng wizje dziatan przedsigbior-
stwa cechujacg si¢ wykorzystywaniem przewagi konkurencyjnej, a takze
charyzmatyczne i etyczne przywodztwo przedsigbiorstwa.

4. Kultura organizacyjna — uwzgledniajaca przedsigbiorstwo, w ktorym ludzie
chcg pracowac, jest dobrze zarzadzane oraz posiada warto$ciowych i zaan-
gazowanych pracownikow.
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5. Wyniki finansowe — uwzgledniajace zyskowno$¢, niskie ryzyko inwesty-
cyjne dla potencjalnych inwestoréw, solidnych klientéw gwarantujacych
stabilny wzrost w przysztosci oraz wyniki przewyzszajace $rednig reprezen-
towanej branzy.

6. Odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu — uwzgledniajaca dziatania proekolo-
giczne, wspierajaca ,.etyczne dziatania spoteczne” oraz traktujaca pracow-
nikow zgodnie z zasadami CSR.

Poddajac analizie kompetencj¢ oraz zarzadzanie relacjami, sg one uwa-
runkowane posiadanymi umiejetnosciami, kompetencjami nagromadzonymi
W organizacji, zwigzanymi z procesem budowania struktur opartych na ko-
operacji, gdzie bardzo istotnym czynnikiem jest umiejetnos¢ szybkiego re-
agowania oraz elastycznos¢ w realizowanych procesach biznesowych (Stan-
czyk-Hugiet, 2013, s. 64—65). Aktywnosci te powinny bezposrednio budowac
zaufanie konsumentéw do przedsicbiorstwa i by¢ konsekwencja wykorzysta-
nia wewngtrznych oraz zewnetrznych zasobow organizacji w budowaniu re-
lacji rynkowych.

Organizacja nie stanowi celu sama w sobie; to §rodek wiodacy do celu, ja-
kim sg osiagnigcia i wyniki biznesu. Struktura organizacyjna jest srodkiem nie-
zbednym. Zta struktura moze powaznie obnizy¢ wydajnos$¢ biznesu, a nawet go
zniszczy¢ (Drucker, 1994b, s. 214). Poprzez posiadanie sojuszy mozna wyko-
rzystywac sie¢ zalezno$ci biznesowych w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej, co podnosi mozliwos¢ dostepu do oséb i informacji zwigzanych z uczest-
nikami struktury (koncepcja S. Milgrama —six degrees of separation). Taka
sama zalezno$¢ dotyczy rowniez organizacji. Kazda z nich posiada swoja strefe
wpltywow, ktora moze by¢ rozszerzona na inne organizacje, co pozwala na do-
step do zasobow informacji, kontaktow, konsumentoéw, korporacji i dostawcow
(Annacchino, 2007, s. 64).

W budowaniu przewagi konkurencyjnej nalezy podkreslic znaczenie no-
wych sposobow jej zwigkszania, ktore nieustannie generuje otoczenie biznesu,
jak 1 sama organizacja. Globalne zmiany w przeptywie informacji oraz sposo-
bie podejscia do prowadzenia biznesu wptynety na konkurencyjnos¢ gospoda-
rek bazujacych na wiedzy, w ktoérych to coraz czesciej, poza konwencjonalny-
mi rozwigzaniami, powstawaty wirtualne, przypisane gléwnie informacji (i jej
zarzadzaniu). Generalnie mozna stwierdzi¢, iz komputery oraz elektroniczna
komunikacja umozliwily powstanie wirtualnych organizacji oraz wirtualnych
fancuchow (Franke, 2002, s. 94). Konwencjonalne rozumienie tancucha wynika
z mozliwosci, jakie stwarza ekonomika skali. Nie moze by¢ jednak stosowane
do wirtualnego tancucha wartosci. Jak si¢ podkresla, wigksze zaangazowanie
wiedzy w dzisiejszych procesach produkcyjnych powoduje, iz istotny jest po-
dzial, zaangazowanych zespoléw w procesy produkcyjne komunikujacych sig
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ze sobg bezposrednio, jak rowniez wazne jest wykorzystanie wsparcia techno-
logicznego (Roberts, 2007, s. 661).

Mozna zaobserwowac, iz przedsigbiorstwa przejmuja warto$¢ dodang wy-
nikajacg z procesu przekazywania informacji w trzech etapach. W pierwszym
etapie (,,Widocznos$¢”) przedsigebiorstwa zdobywaja zdolno$¢ rozumienia fi-
zycznych operacji bardziej efektywnie poprzez informacje. Na tym etapie wy-
korzystywana jest w szerokim zakresie technologia systemow informacyjnych
do koordynowania czynno$ci w ich fizycznym lancuchu wartosci i w warstwie
procesowej. Ktadzie to podwaliny dla wirtualnego fancucha wartosci. W dru-
gim etapie (,,Lustrzana wydajno$¢”) przedsigbiorstwa zastgpuja czynnos$ci wir-
tualne fizycznymi i zaczynaja tworzy¢ réwnolegly tancuch wartosci w prze-
strzeni rynkowej. W rezultacie tego przedsigbiorstwo wykorzystuje informacje
do ustanowienia nowych relacji z konsumentem. W trzecim etapie (,,Nowe re-
lacje z konsumentem”) menedzerowie zblizaja si¢ do przeptywu informacji
w ich wirtualnym tancuchu, aby dostarczy¢ wartos¢ konsumentowi nowymi
sposobami (Tapscott, 1999, s. 39). W sposob charakterystyczny dla siebie przed-
sigbiorstwa koncentrujg si¢ na czynno$ciach blisko zwigzanych z ich podsta-
wowa dziatalno$cig. Inne kompetencje, zasoby i1 czynnosci skupiajg si¢ na ze-
wnetrznym rynku na podstawie zawartych alianséw i umow o wspolpracy
(Wikstrom, Normann, 1994, s. 35-36).

Rozwigzania te prowadza do wigkszej integracji dziatan w tworzonej
strukturze i zmierzaja w kierunku calosciowego podejscia organizacji do tancu-
cha procesow przekazywania warto$ci ostatecznemu klientowi. Zarzadzanie
fancuchem dostaw jest oparte na paradygmacie logistyki i dazy do integracji
i koordynacji procesoOw pomiedzy dostawcami, klientami, jak i wewnatrz same;j
organizacji. Skupia si¢ ono na poglebianiu wspotpracy, budowaniu zaufania
pomigdzy uczestnikami tancucha dostaw w celu osiagniecia efektu synergii
i poprawie konkurencyjnosci rynkowej kazdego uczestnika z osobna, jak i ca-
fego tancucha dostaw. Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw moze by¢ dla
organizacji zrédtem przewagi konkurencyjnej. Sposrod wielu koncepcji docho-
dzenia do sukcesu rynkowego jedna z podstawowych jest teoria ,,3 C”, ktéra
bazuje na powigzaniu przedsiebiorstwa z jej konkurentami i klientami. Kon-
cepcja ta przewiduje, iz zrodlem konkurencyjnej przewagi na rynku jest umie-
jetno$¢ wyrdznienia przedsigbiorstwa sposrod konkurencji w oczach klientow
lub osiagnigcie nizszych kosztow catkowitych, co za tym idzie osiagnigcie wyz-
szych zyskow (Christopher, 1998, s. 12). Jednakze w wielu galt¢ziach przemystu
koszty logistyczne stanowig znaczaca czes¢ kosztow catkowitych, co sprawia, iz
konkurencyjno$¢ cenowa jest mozliwa do osiggnigcia jedynie poprzez uspraw-
nienie proceséw logistycznych oraz integracj¢ catego tancucha dostaw. Ponadto,
usprawnienie tych procesow, rozszerzenie oferty o nowe ushugi zwigkszajace
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warto$¢ produktu dla klienta, lezy w dobrze pojetym interesie wszystkich
uczestnikow kanatu przekazywania wartosci. Udoskonalenie proceséw generu-
jacych wartos¢ w samym przedsigbiorstwie jest istotnym czynnikiem wptywa-
jacym na sukces wszystkich podmiotow w kanale marketingowym. Koncepcja,
ktora pozwala osiagna¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku
jest m.in. fancuch warto$ci M. Porter’a, ktory podzielit funkcje w przedsigbior-
stwie na dziatania podstawowe i pomocnicze.

Reasumujgc: przewage konkurencyjng przedsicbiorstwa moze osiggnaé
przez dostarczenie dodatkowej wartosci swoim klientom poprzez $wiadczenie
tych funkcji wydajniej niz konkurenci lub przez $§wiadczenie ich w sposob uni-
kalny, wyro6zniajacy przedsiebiorstwo na rynku. W praktyce wigze si¢ to z roz-
poznaniem kazdej z tych funkcji i poddanie jej ewaluacji w kierunku rzeczywi-
stego wktadu w budowaniu konkurencyjnej przewagi przedsigbiorstwa. Nalezy
podkresli¢, iz polega to na takim ukierunkowaniu przedsiebiorstwa, aby zmak-
symalizowa¢ korzysci ptynace bezposrednio z konkurencyjnych przewag zi-
dentyfikowanych na poziomie kazdej funkcji.

2.4. Wiedza oraz zaufanie jako kluczowe zasoby niematerialne
tworzgce przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw

Przetom lat 70. XX w. doprowadzit do popularyzacji jednego z bardziej
rozpoznawalnych scenariuszy przysztosci kapitalizmu, czyli koncepcji gospo-
darki i spoleczenstwa postindustrialnego, zdominowanego przez sektor ustug,
borykajacy si¢ z problemem $wiadomego ograniczania (nad)konsumpcji;
zwrocono w tym okresie rowniez uwage na ochrong $rodowiska naturalnego
i ograniczonych zasobow naturalnych planety. Wiele uwagi poswigcono prze-
obrazaniu si¢ spoteczenstw, ktore jednoczesnie zostaly poddane takim trendom
jak globalizacja przedsicbiorstw. Rownoczesnie zaobserwowaé mozna bylo
szerokie zmiany spoteczne powodowane przez generowanie wiedzy oraz jej
dystrybucje i zwigkszajacy si¢ istotnie odsetek spoteczenstwa konczacy wyzsze
studia, a takze niepozostajace bez znaczenia innowacje gltéwnie w dziedzinie
technologii komputerowej i komunikacji. Stworzylo to dogodne warunki dla
przedsigbiorstw, ktore mogly stosowaé filozofi¢ oparta na petiejszym zaspo-
kojeniu potrzeb konsumenta (a w zasadzie przedsigbiorstwa te byly do tego
zmuszone) (Lewendahl, Revang, 1998, s. 756). Nalezy przy tym wskazac
istotna role wiedzy jako wewnetrznego zasobu pozwalajacego na kreowanie
nowych rozwigzan, a w szczegolnosci zdolnosci absorpcji wiedzy wewnetrznej
jak réwniez zewnetrznej przez pracownikow, majace znaczenie w procesach
konkurowania. W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ toczaca si¢ debate
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dotyczaca podzialu zasobow i ich znaczenia szczegodlnie w zasobowym podej-
$ciu na materialne oraz niematerialne.

Zmianie ulegt caty dotychczasowy sposodb gospodarowania i filozofia
dzialania z tradycyjnego podejscia do przedsicbiorstwa i strategii, w ktorym
charakteryzowano organizacje jako mechanizm, w ktérym transformacji
ulegaja zasoby w produkty, a strategi¢ dziatania jako instrument pozycjono-
wania organizacji w przemysle i na rynku. W dzisiejszej gospodarce wiele
sektorow wykorzystuje te same aktywa, urzadzenia, wykwalifikowanych in-
zynierow, wiedzg czy kapital. Zmieniajacej si¢ rzeczywistosci ulega przede
wszystkim rozumienie wykorzystywanych aktywow w procesie produkciji,
ktore stajg si¢ czescig sSrodowiska, w mniejszym natomiast stopniu poddane
sa kontroli przez samo przedsi¢biorstwo, co powoduje trudno$¢ w rozwijaniu
unikalnych aktywow jako konkurencyjnych przewag. Nowoczesna produkcja
masowa charakteryzuje si¢ bowiem procesem standaryzowania produktow
oraz innych sktadowych dziatalnosci gospodarczej, co skutkuje zmniejsze-
niem si¢ kosztu przejscia dla klienta, ktory jest bezposrednio zwiazany z jego
utrzymaniem, a zwigzany jest z produktem, psychicznym zaangazowaniem,
czy czasem (Tong, Wong, Lui, 2012, s. 107), z catoscia kosztow, ktére musi
klient pokry¢ w kontekscie zmiany dotychczasowego dostawcy (Goémez,
Maicas, 2011, s. 1253).

W postindustrialnej konkurencji réznice pomi¢dzy organizacjami nie wy-
nikaja ze stosowanych strategii rynkowych, jak rowniez nie wynikaja z charak-
terystycznego dla danej organizacji kontinuum wej$¢ 1 wyjsé (ktory wystepuje
w systemie wzglednie odosobnionym (otwartym), posiadajagcym dwie wtasci-
wosci — 0got otoczenia oddziatuje na niego poprzez drogi ,,wejscia”’, natomiast
druga jego wlasciwos¢ to oddziatywanie na otaczajacy $wiat za posrednictwem
,,WYjs¢”. Otoczeniem systemu sg wszystkie obiekty znajdujace si¢ na zewnatrz
— niezwigzane z nim, lecz juz sam fakt ich istnienia powoduje, ze ich wtasci-
wosci maja wpltyw na system, jednoczes$nie ulegajac jego wplywowi w tym
samym czasie (Gomotka, 2000, s. 13). Réznice zatem wynikaja gldwnie z uni-
kalno$ci zwigzanej z pozyskaniem konsumentow oraz aktywow, a takze z po-
dejscia ciagltego budowania relacji rynkowych (Lewendahl, Revang, 1998,
s. 757). Poddajac charakterystyce rodzaje relacji rynkowych nalezy nadmienic,
iz struktura powstatych powigzan jest bardzo ztozona, poniewaz kazde przed-
sigbiorstwo jest potaczone przez sie¢ interakcji z dostawcami, dystrybutorami,
konsumentami oraz grupe sprzyjajacych jej (Iub nie) uczestnikow gry rynko-
wej (lacobucci, Hibbard, 1999, s. 15). Doprowadzito to do zmiany filozofii
w procesie formutowania i realizacji celow oraz swoistej gry w spoteczenstwie
postindustrialnym pomi¢dzy ludzmi czy odmiennymi szkotami myslenia (Bell,
1973, s. 127).
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Stworzona w ten sposob sie¢ powigzan sktada si¢ z systemu wezlow oraz
powigzan migdzy nimi. Weztami tymi mogg by¢ przedsigbiorstwa, dzialy, lu-
dzie, zasady, maszyny lub wezly wiedzy (Iacobucci, 1998, s. 11). Spoteczen-
stwo postindustrialne jest uwarunkowane szybkoscig i sposobem komunikacji,
ktora determinuje spoleczno-ekonomiczne procesy wymiany, czy rowniez
tworzenie wiedzy, charakter pracy i zaangazowania spoteczenstwa (Artandi,
1982, s. 302). Ponadto informacja oraz wiedza teoretyczna sg strategicznym
zasobem postindustrialnego spoteczenstwa, ktore posiada kilka waznych wy-
miaréw (Forester, 1980, s. 500-501):

— zmiana filozofii z produkcji débr na ustugi;
— scentralizowany sposob kodyfikacji wiedzy;
— tworzenie nowej intelektualnej technologii intellectual technology.

Coraz szybsze upowszechnianie si¢ zdobyczy kolejnych rewolucji techno-
logicznych doprowadzito do wzrostu znaczenia kapitatu rzeczowego, jako-
sciowych cech pracy, czyli kapitatu ludzkiego skumulowanego w postaci wie-
dzy — zostala sformulowana nowa teoria wartosci, ktora zostata oparta na
wiedzy (Bell, 1973, s. 190), umiejetnosci wyniesionych z doswiadczenia, mo-
tywacji do innowacji, odkry¢ nauki i badan empirycznych. Z obserwowanych
w praktyce tendencji wynika, ze wspolczesnie o rozwoju gospodarczym decy-
duja przede wszystkim kapitat ludzki i rzeczowy (Wozniak, 2004, s. 23).
Szczegolnie istotny jest kapitat ludzki, ktory jako koncepcja teoretyczna pod-
nosi znaczenie takich elementow jak podmiotowe podejscie do pracownika or-
ganizacji 1 zapewnienie mu satysfakcji z pracy czy planowanie jego kariery
i rozwoju w kontek$cie identyfikacji jego aktywno$ci w przedsigbiorstwie
w procesach decyzyjnych (Wachowiak, 2013, s. 112).

Toffler na poczatku ostatniej dekady XX wieku doszedt do wniosku, ze
warunki otoczenia zmieniaja si¢ znaczaco w kierunku zwickszenia znaczenia
zasobow ludzkich, co ma bezposredni zwigzek z podniesieniem konkurencyj-
nosci 1 efektywnosci (Korol, 2010, s. 51). Zauwazyt rowniez, Ze nie jest tatwo
w dzisiejszej gospodarce nauczy¢ si¢ wykonywac swoja praceg, co powoduje
ktopoty w zatrudnianiu nowych pracownikéw posiadajacych podobne kompe-
tencje. Swoje koncepcje rozwoju gospodarki i proceséw gospodarowania
w niej rozwaza w konteks$cie trzech fal (pierwsza, podczas ktérej ludzkos¢ na-
uczyta si¢ wykorzystywac i rolnictwo oraz stworzono cywilizacj¢ agrarng, dru-
ga, podczas ktorej stworzono cywilizacje industrialna przejawiajaca si¢ mecha-
nicznymi wynalazkami, symbolizowang przez powstajace fabryki. Trzecia fala
zaczela sig, wedtug Tofflera, kiedy liczba pracownikow biurowych przekroczy-
fa liczbe pracownikéw fizycznych, poczatkujac ekonomi¢ opartg na wiedzy,
ktora w USA zaczeta sie w 1956 roku) (Toffler, Toffler, 1995, s. 13). Bazujac
na koncepcji szybkiego rozwoju opartego na wiedzy, co jest zwigzane z wigk-
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szym znaczeniem wymiany informacji, wszystkie kraje na §wiecie staty si¢ za-
lezne od technologii informatycznych, co zmienito zasady rywalizacji
1 wzbogacito ja o wyrafinowane sposoby powstrzymywania przeciwnikow.
Doprowadzito to do sytuacji, w ktorej wiedza stata si¢ kluczowym zasobem.
Wsrdd wielu podejs¢ oraz definicji gospodarki opartej na wiedzy wyr6znic¢
mozna dwa podejécia do jej charakterystyki, tj. wezszego, zwigzanego z rola
przedsigbiorstwa jako beneficjenta wiedzy oraz aktywnego podmiotu jg two-
rzacego, a takze szerszego rozumienia, gdzie uwzglednia si¢ rowniez wszyst-
kich uczestnikow gry rynkowej (Pluta-Olearnik, 2006, s. 53). Wyr6zni¢ mozna
rowniez dwa sposoby analizy tego zjawiska: statyczne (polega na ocenie, co
jest zwigzane z pomiarem gospodarki jako catosci, czy wyrdznione dziedziny
osiggnely stan gospodarki opartej na wiedzy) oraz dynamiczne (gdzie GOW
charakteryzowana jest jako wzorcowy model efektywnej gospodarki w naj-
wiekszym stopniu wykorzystujacej wiedze) (Kuklinski, 2003, s. 124).

Aktualnie, by procesy ekonomiczne mogty si¢ odbywac prawidtowo, przed-
sigbiorstwo potrzebuje czterech form kapitatu: kapitatu ludzkiego (pracy oraz in-
teligencji, kultury oraz organizacji); kapitatu finansowego (pienigedzy, inwestycji
oraz instrumentow finansowych); kapitatu produkcyjnego (infrastruktura, ma-
szyny, narzedzia, fabryki) oraz kapitatu naturalnego. Przemyst wykorzystuje trzy
pierwsze formy do transformacji kapitatu naturalnego w przedmioty codziennego
uzytku (Hawken, A. Lovins, L. Lovins, 2008, s. 4). Fundamenty gospodarki
zmienity si¢ z przemystowej na gospodarke bazujaca na wiedzy, tak wigc forma
pracy oraz stosuneck pracy ulegly zmianie. Praca stala si¢ mniej funkcjonalna
i zadaniowo zorganizowana, mniej charakteryzowana liniowo, pracownikéw za-
checa si¢ do posiadania wielu umiejetnosci i zmniejszenia rozgraniczen migdzy
zadaniami, ktore tradycyjnie towarzysza masowej produkcji ery przemystowe;.

Zatrudnienie jest mniej stabilne, pracownicy sg zmuszeni do elastycznego
podejscia, musza elastycznie spelnia¢ wymagania gospodarki i akceptowaé
niestabilnos¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze godzin. Jednoczes$nie przed-
sicbiorstwa wymagaja wyzszych poziomoéw zaangazowania, zwickszonej go-
towosci do dzielenia si¢ wiedza 1 wigkszej lojalnosci pracownikow tak, ze wia-
sno$¢ intelektualna nie jest przedmiotem obrotu miedzy przedsigbiorstwami
(Jones, 2004, s. 18).

Wiedza stanowi kluczowa kompetencje umozliwiajaca wzrost w szybko
zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach. Jest ona najwazniejszym zasobem strate-
gicznym, mozliwos$ci jej tworzenia, dzielenia si¢ nig i wykorzystywania prowa-
dza do realizacji przewagi konkurencyjnej, gdyz organizacja przewyzszajaca
w tym zakresie inne moze taczy¢ tradycyjne aktywa i zdolnosci w catkowicie
nowe, wyrdzniajace sposoby, dostarczajac w ten sposob nabywcom istotnych dla
nich korzysci. W neoklasycznej teorii ekonomicznej male zréznicowanie pra-
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cownikoéw nieposiadajacych szczegdtowej wiedzy doprowadzito postrzeganie
przedsiebiorstwa jako mechanizmu przetwarzania informacji.

W $wietle takiego podejscia ludzka podmiotowos$¢ jest ,,szumem”, ktory
nalezaloby ostroznie ,,wylaczy¢”. Jednakze, jesli analizujemy organizacj¢ go-
spodarcza jako jednostke tworzaca wiedzg, musimy zaja¢ si¢ problematyka
ludzkiej podmiotowosci (Sharkie, 2003, s. 20). Dotyczy to szczegolnie sytuacji,
gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje w gospodarce, gdzie jedynym pewnikiem
jest niepewnos¢, jedynym zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej jest wie-
dza. Kiedy rynki sg niestabilne, technologie, konkurenci staja si¢ bardziej agre-
sywni i rosnie ich liczba, natomiast produkty staja si¢ przestarzale niemal
z dnia na dzien. Wowczas sukces przedsigbiorstwa jest uwarunkowany tworze-
niem nowej wiedzy, rozpowszechnianiem jej w calej organizacji, jak rowniez
wdrazaniem nowych technologii i produktow (Nonaka, 2007, s. 162).

Procesy dochodzenia do wiedzy w dzisiejszej gospodarce sa zwigzane
z naukowym poznaniem rzeczywistosci, a proces ten jest bezposrednio zwigza-
ny z rozwojem nauki (poprzez dochodzenie do prawdy), jest on przedstawiany
jako umiejetno$¢ funkcjonowania i poruszania si¢ w dwoch plaszczyznach —
empirii (czyli zdolno$ci do rozpoznawania faktow, znajomosci metod weryfi-
kacji hipotez i koncepcji wyjasniajacych $wiat faktow) i teorii (czyli znajomo-
sci dorobku z danej dziedziny, by moc formutowaé zatozenia teoretyczne wy-
jasniajace badane fakty). Wiedza umozliwia organizacjom najlepsze wykorzy-
stywanie posiadanych zasobow oraz tworzenie nowych, podwyzszanie
zdolnosci do konkurowania i budowanie na tej bazie trwatej przewagi konku-
rencyjnej, nawet jezeli pozostale jej zasoby nie sg unikalne. Jest ona jednak
w znacznej cze$ci ukryta i rozproszona, dlatego tez jej zdobywanie jest rozcia-
gnigtym w czasie procesem uczenia si¢ poprzez dziatanie (Kultys, 2002).

Wiedza moze by¢ rozpatrywana z perspektywy procesowej, zasobowej
oraz spotecznej. Moze by¢ organizacyjna, bazujaca na podejsciu procesowym.
Odnosi si¢ do zbioru okreslonych danych albo informacji umieszczonych
w bazach komputerowych dostepnych dla cztonkow organizacji. Wiaze si¢
z powstatymi ,,mapami wiedzy” charakteryzujagcymi wewnetrzne i zewnetrzne
zrodta jej pochodzenia, miejsca (procesy, systemy, struktury), stosowane spo-
soby kodyfikowania oraz ,S$ciezki” dostepu dla poszczegoélnych elementow
organizacji. W takim znaczeniu wiedza organizacyjna bazuje na procesach in-
formacyjnych zachodzacych w przedsiebiorstwie oraz technologiach informa-
cyjno-komunikacyjnych. Znaczenie wiedzy organizacyjnej stymulowane jest
przez zbiorowe dziatania pracownikow, w czym szczego6lng rolg odgrywaja
menedzerowie. Podejscie spoleczne do wiedzy organizacyjnej rézni si¢ od po-
dejscia zasobowego i procesowego w kilku kwestiach. Wiedzy nie postrzega
si¢ jako zbioru okreslonych danych czy informacji, ktére mozna gromadzi¢
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w bazach komputerowych, ale wlacza si¢ w nig takze emocje, wartosci i prze-
czucia. Oprocz przechowywania, transferu i wykorzystywania wiedzy organi-
zacje powinny same j3 kreowac, angazujac w proces kreacji pracownikéw. Po-
nadto, szczegdlna role w procesie tworzenia wiedzy organizacyjnej odgrywaja
menedzerowie Sredniego szczebla. Podejscie spoteczne bazuje na dwoch rodza-
jach wiedzy, mianowicie wiedzy cichej 1 wiedzy formalnej. Wiedze¢ organiza-
cyjng utozsamia si¢ ze zdolnoscig cztonkéw organizacji, wspierang przez pod-
system techniczny przedsi¢biorstwa, do przeksztalcania wiedzy cichej w wie-
dze formalng, z ktorej moze korzysta¢ organizacja. Zgodnie z tym podejSciem
wiedza organizacyjna jest tworzona i rozwijana na skutek interakcji spotecz-
nych (socjalizacji, eksternalizacji, taczenia oraz internalizacji) miedzy wiedza
cichg i wiedza formalng (rys. 21). Zasoby wiedzy cichej, w wyniku odpowied-
nich procesow, sa przeksztatlcane w wiedze formalna, ktéra mozna odwzoro-
waé w zasadach, regulaminach oraz przechowywaé¢ w bazach komputerowych
1 innych no$nikach informacyjnych. Wiedza formalna takze jest przeksztatcana
w wiedze cicha w taki sposob, ze czlonkowie organizacji, bazujac na kodek-
sach postgpowania i poleceniach, stosujg wlasne modele myslowe oraz do-
$wiadczenia (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 76-77).
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Rys. 21. Proces poznania a budowa przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa

Zrodto: (Peltokorpi, Nonaka, Kodama, 2007, s. 55).
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W poczatkowej fazie socjalizacji jednostki (osoby) nabywaja wiedze ukry-
ta przez praktyke i nieformalne interakcje. Socjalizacja wystepuje, gdy ludzie
spedzaja czas razem, na przyktad, gdy czlonkowie organizacji dokonuja wy-
miany do$wiadczen poprzez nieformalne interakcje spoteczne z dostawcami,
klientami lub przedsigbiorstwami stowarzyszonymi.

Zdobyta w procesie socjalizacji wiedza jest malo przydatna, chyba ze jest
poddana procesowi eksternalizacji, czyli konwersji wiedzy ukrytej w dostepna.
Ma to zwigzek z tworzeniem si¢ roznych pomystow w oparciu o wczesniejsze
doswiadczenia, proces ten ma istotne znaczenie, poniewaz prowadzi do po-
wstawania nowych hipotetycznych rozwigzan (Peltokorpi i in., 2007, s. 56).

Potaczenie jest procesem sortowania, dodawania i lgczenia, jak rowniez
syntezy réznych rodzajow wiedzy tworzacej nowa wiedz¢. Kombinacja nato-
miast jest zmiang wiedzy jawnej w inng posta¢ wiedzy jawnej, jest zwigzana
z transformacja mogaca by¢ wspierang przez technologie. Stosunkowo tatwo ja
ujac, usystematyzowac i wtedy rozpowszechni¢ dla szerszego audytorium. Pro-
ces internalizacji jest podobny do aktywno$ci zwigzanej z ponownym ucze-
niem si¢, wykorzystywaniem do§wiadczenia innych ludzi i uczeniem si¢ przez
dziatanie. Jednym ze szczegélnych celow zarzadzania wiedzg jest stworzenie
technologii, ktora ulatwilaby uzytkownikom pozyskiwanie ukrytej wiedzy
z wiedzy powszechnie dostgpnej (Nonaka, Takeuchi, 2007, s. 43).

Mozna przyjac, iz wiedza wspolczesnej organizacji jest zwigzana z pod-
systemem spotecznym organizacji, a jej podstawowg funkcja jest organizo-
wanie zasobOw przedsigbiorstwa do realizowania zalozonych zadan. Bazuje
gltownie na zasobach (materialnych, niematerialnych, energetycznych i in-
formacyjnych) przedsigbiorstwa i jej otoczeniu, a przez interakcje i procesy
spoteczne przyczynia si¢ do wypracowania przewagi konkurencyjnej i umoc-
nienia zasobow przedsigbiorstwa. Zawiera obok informacji umieszczonych
w konkretnym konteks$cie takze ogdlniejsze wartosci, doswiadczenia i reguty
umozliwiajace ich interpretacje (Kozminski, 2004, s. 94). Bardzo wazna kwe-
stig jest proces zarzadzania wiedza, ktory jest rdznie definiowany, jednakze
istota pozostaje niezmienna i bezposrednio jest zwigzana ze wspomozeniem
proceséw biznesowych realizowanych przez organizacje gospodarcze. ,,Za-
rzadzanie wiedza jest procesem cigglych realizacji funkcji zarzadzania, skon-
centrowanym na zasobach wiedzopochodnych (wewngtrznych i zewnetrz-
nych, istniejacych nieistniejacych, znanych i ukrytych) oraz zadaniach i in-
strumentach organizowania ikomunikowania” (Perechuda, 2005, s. 219).
Zarzadzanie wiedzg w organizacji moze by¢ definiowane jako ,,proces, przy
pomocy ktérego organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich intelek-
tualnych Iub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych” (Bukowitz, Wil-
liams, 1999, s. 2).
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Pozyskiwanie wiedzy jest zwigzane z dochodzeniem do niej w procesie na-
ukowego poznania rozpoczynajacego si¢ od identyfikacji faktow, czyli zdarzen
bezposrednio zwigzanych z rzeczywistoscig. Jednakze, rozpoczynajac proces
poznania, tworzymy rowniez fakty bedace wytworem procesu badawczego (po-
znania naukowego). Kierunek budowanych uogoélnien oraz wnioskowania uwa-
runkowane jest dwoma odmiennymi podej$ciami indukcyjnymi (gdzie do wnio-
skowania wykorzystujemy prawdziwo$¢ wielu przestanek jednostkowych — jest
ono typem wnioskowania redukcyjnego, od szczegdtu do ogotu) oraz dedukeyj-
nym (jezeli formutlowany wniosek jest logiczng konsekwencja okreslonych za-
tozen — od ogotu do szczegotu) (Nawojezyk, 2004, s. 23).

Fundament gospodarki opartej na wiedzy jest bezposrednio zwigzany ze
wzrostem znaczenia i upowszechnieniem si¢ nowych technologii informacyj-
no-komunikacyjnych (ktére mogly postuzy¢ do zarzadzania spoleczenstwem
masowym przy uzyciu oprogramowania i komputerow (Bell, 1973, s. 344)),
ustug oraz budowa spoteczenstwa informacyjnego, a takze z podejsciem do po-
zyskania wiedzy niezbednej w procesach konkurowania (Lozano-Platonoff,
Sysko-Romanczuk, Moszoro, 2004, s. 87). Podejscie mikroekonomiczne do
GOW uwzglednia wlasnie wiedz¢ jako czynnik przewagi konkurencyjnej (Ko-
todko, 2002, s. 155).

Konkurencyjno$¢ moze by¢ rozpatrywana z perspektywy trzech wzajemnie
zintegrowanych ze soba elementow wolnego rynku, globalizacji, rozwoju no-
wych technologii zwigkszajacych produktywno$¢ (znanych jako ICT) (Kudyba,
Diwan, 2002, s. 9). Globalizacja jest bardzo popularnym okre§leniem szcze-
gblnie w §rodowisku biurokratéw, dziennikarzy, konsultantow oraz politykow.
Idea globalizacji jest nierozerwalnie zwigzana z proba rozszerzenia rynku na
caly $wiat i jest oparta na przekonaniu, ze system rynkowy bedzie odpowie-
dzialny za wzrost dobrobytu na catym §wiecie. Jak rowniez inne bardzo popu-
larne stowo zrownowazony rozwoj uzywane gtownie do promocji partykular-
nych interesow okreslonych grup. Globalizacja jest zatem réznie rozumiana
przez ludzi, w krajach uprzemystowionych jest traktowana jako mozliwos¢
rozszerzenia stylu zycia, szybkiego przeptywu duzej liczby dobr, pracy oraz
kapitalu przez zacierajace si¢ granice (co dla miedzynarodowych korporacji
wigze si¢ z osigganiem znacznych zyskow). Z innej perspektywy jest sitg
wymuszajacg zmiany spoteczne i niwelujacg réznice pomi¢dzy krajami uprze-
mystowionymi a uprzemystawiajagcymi si¢ wraz ze wszelkimi tego konsekwen-
cjami (transferowanie kultury, idei, instytucji, wartosci etc.). Jednakze w kra-
jach nieuprzemystowionych budzi ona emocje i obawy (szczegdlnie w srodowi-
sku konserwatywnych elit), sa one zwigzane z destruktywng sitag wspotczesnej
kolonizacji i brzemieniu, jakie spoczywa na kolonizatorach. Wzrost znaczenia
procesow globalizacyjnych jest bezposrednio spowodowany dwoma zjawiska-

107



mi — przeptywem kapitatu przez migdzynarodowe korporacje oraz technologi¢
(komputery, telekomunikacje).

Nowe technologie informacyjne s wyrdznione z istniejgcej masowej pro-
dukcji (gdzie wykorzystywane w produkcji masowej nazywane byty niskimi
technologiami), jednakze sytuacja na tyle si¢ zmienita, iz technologie zawiera-
jace komputery, oprogramowanie, $wiattowody, satelity oraz internet dzisiaj
nazywane sg wysokimi technologiami. Sg one nierozerwalnie zwigzane z pod-
niesieniem produktywnosci poprzez redukcj¢ nadmiaru kapitalu, pracy oraz
magazynowanie zapasow.

Powstanie gospodarki sieciowej ma §cisty zwigzek z procesami globaliza-
cyjnymi rozumianymi jako proces, w ktérym rynki i produkcja w réznych kra-
jach staja si¢ coraz bardziej wspotzalezne w zwigzku z dynamika wymiany
towarow 1 ustug, przeplywem kapitatu i technologii. Globalizacja oznacza
zmniejszenie barier migdzy krajami i Sci§lejsze powigzania ekonomiczne, po-
lityczne i spoteczne. Jej rezultatem jest silna presja na poprawe produktywno-
$ci, ktora dotyczy nie tylko przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach zagra-
nicznych, ale rowniez tych ograniczajacych si¢ do rynkéw narodowych i lo-
kalnych. Glownymi czynnikami tego procesu sa przede wszystkim rosnacy
handel miedzynarodowy, znaczenie wielonarodowych korporacji, internacjo-
nalizacja finansow, nowoczesne technologie, ktorych zastosowanie warunkuje
wysoka efektywnos¢ dziatan prowadzonych na skale ogolnoswiatowa. Czyn-
niki te sprawily, ze rola handlu w warunkach globalizacji wzrosta znaczaco
poprzez instytucje posredniczagce w wymianie migdzynarodowej. Oznacza to,
ze czynnos$ci handlowe moga by¢ wykonywane przez ogniwo handlu lub in-
nego uczestnika tancucha wartosci (przyktadowo producent moze kompleto-
wac partie towarow), a czynnos$ci uznawane za nalezace do sfery produke;ji,
jak projektowanie wyrobow, moze wykonywac detalista lub nawet konsument
(coraz bardziej popularne staje si¢ wytwarzanie wyroboéw na indywidualne
zamoOwienia nabywcow, ktorzy wspotuczestnicza w ich tworzeniu za posred-
nictwem technologii internetowej (Smigielska, 2013, s. 31-32). Skutki globa-
lizacji oraz regionalizacji nalezy rozpatrywa¢ w kilku ptaszczyznach: ekono-
micznej, spolecznej, kulturowej, religijnej, a takze politycznej (Zyzynhski,
2004, s. 9-37). Podkresla si¢ znaczenie triady uwarunkowan i skutkéw globa-
lizacji, ktorg traktuje si¢ jako ,,zmiang¢ regul funkcjonowania globalnej gospo-
darki rynkowe;j”.

Gospodarka jest kategoria przede wszystkim: materialng, technologiczna,
polityczng, prawno-organizacyjng oraz spoleczno-cywilizacyjna, sktadajacag si¢
zarowno ze sfery realnej, jak i sfery regulacji, obejmujgca rozmaitg skale zja-
wisk i procesow zwigzanych z dziatalno$cig gospodarcza. Wzrost gospodarki
jest odnoszony do sfery realnej gospodarki, ktéra obejmuje materialng baze

108



produkcji wraz z zasobami naturalnymi, ludno$cig i zmianami w jej strukturze
oraz wytwarzanymi dobrami produkcyjnymi i konsumpcyjnymi. Jednakze po-
jecie ,,wzrost gospodarki” obejmuje jedynie wzrost wielkosci wytworzonych
dobr i ustug produkeyjnych i konsumpcyjnych, tj. niektéorych czynnikow pro-
dukcji i srodkoéw zaspokojenia potrzeb. Kapitalizm przesunat badania nad ,,na-
turg i przyczynami bogactwa narodow” z gospodarstwa rodzinnego na przed-
sigbiorstwo kapitalistyczne wystepujagce w postaci réoznych typow przedsie-
biorstw, tym samym przesuwajac akcenty na sily sprawcze pomnazania zys-
kéw przedsigbiorcy 1 produkcji krajowej — bogactwa narodow, czyli dhugo-
okresowego wzrostu gospodarczego, jak nalezatoby to uja¢ we wspolczesnym
jezyku ekonomicznym.

Badania dotyczace wzrostu gospodarki moga — jak wskazujg przytoczone
wyzej podejscia — akcentowac mikro- lub makroekonomiczne jego uwarunko-
wania, moga tez odnosi¢ si¢ do rdznej skali proceséw gospodarczych, jak np.
kraj lub jego poszczegdlne regiony, panstwo, spoleczenstwo. Uzywajac termi-
nu wzrost gospodarczy, odnosimy go zwykle do gospodarki krajowej. Wzrost
gospodarczy moze tez by¢ odnoszony do grupy krajow wyodrebnionych we-
dlug rozmaitych kryteriéw, np. Unii Europejskiej, badz nawet do catej gospo-
darki §wiatowej (Wozniak, 2004, s. 9-10).

Znaczenie GOW jest bezposrednio zwigzane z wigkszym zaangazowaniem
wiedzy w aktywno$ci ekonomicznej, jak rowniez nalezy podkresli¢ kontekst
globalizujacych si¢ gospodarek. Znaczenie wiedzy jest rezultatem postepu
w zakresie technik przetwarzania danych i komunikacji we wszystkich obsza-
rach zycia gospodarczego, jest to bezposrednio zwigzane z przetwarzaniem,
sktadowaniem i transmisja znaczacych ilo$ci informacji. Technologie informa-
cyjne zatem zmieniaja proces gospodarowania ograniczonymi zasobami i po-
zwalaja uczestnikom sieci koordynowac procesy gospodarcze. Wartos¢ wiedzy
pochodzi gldownie z procesow dzielenia si¢ nig (Brinkley, 2006, s. 5-6). Aby
wiedza stata si¢ zrodtem dilugofalowego sukcesu musi ona by¢ nieustannie
rozwijana. Problem ten podnosi teoria zasobowo-kompetencyjna tworzenia
trwatej przewagi konkurencyjnej (Smigielska, 2013, s. 36).

Gospodarka oparta na globalnej wiedzy daje nowe narzedzia i jest bezpo-
srednio zwigzana z mozliwos$cig budowy trwatych przewag konkurencyjnych
bazujacych przede wszystkim na posiadanej wiedzy. Jednakze niecata wiedza
musi dysponowac przedsigbiorstwo, by moglo funkcjonowac, poniewaz wie-
dza jest rozrzucona po catym §wiecie. Daje to jednak bezposrednie mozliwo-
$ci budowy nowych typow przewag konkurencyjnych poprzez potaczenie tej
wiedzy rozprzestrzenionej po swiecie. Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz znaczg-
co obnizyt si¢ koszt dostgpu do dobr oraz informacji (Doz, Santos, William-
son, 2001, s. 2).
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Mozna scharakteryzowac trzy poziomy globalnej konkurencji w ekonomii
wiedzy. Pierwszym zidentyfikowanym poziomem jest wyczuwanie — dostep do
odpowiedniej technologii, kompetencji, wiedzy o wiodacych rynkach wscho-
dzacych, gdzie konsumenci eksperymentuja, wykorzystujac nowa technologie.
Drugim bardzo istotnym poziomem konkurowania jest mobilizacja — czyli
efektywnosc¢ i szybko$¢ w taczeniu globalnie rozproszonej wiedzy i wykorzy-
stywanie jej w kreowaniu innowacyjnych produktow, ustug oraz procesow.
Trzeci poziom to dzialanie, jest bezposrednio zwigzany z optymalizowaniem
i wydajnoscig sprzedazy, dystrybucji, marketingu oraz tworzonych przez
przedsigbiorstwa tancuchéw dostaw (Doz i in., 2001, s. 5-7).

Gospodarka klienta wigze si¢ z procesem nauki funkcjonowania i odno-
szenia sukcesow w nowych warunkach. Przedsi¢biorstwa wyrdzniajg si¢ pro-
wadzeniem dzialalno$ci z mysla o kliencie. Funkcjonujaca koncepcja zwigzana
z ograniczeniem kosztow jest zastgpiona nie poprzez ich zmniejszanie, lecz
poprzez podwyzszanie warto$ci dodanej produktu. Dzialajg i sg zarzadzane
nowymi metodami — wprowadzaja $ciste procedury, w zdyscyplinowany i rze-
czowy sposob oceniajg swoja dziatalnos$¢, a hierarchie zastgpuja pracg zespo-
lowa. Przedsigbiorstwa te kladg nacisk na szczegoty swojej dziatalnosci, na
metody wykonywania pracy i tworzenia wartosci dodanej (Hammer, Bakalarz,
2006, s. 14).

Wiedza organizacyjna wspotczesnego przedsigbiorstwa zostata rozszerzo-
na na skutek dominacji celow innowacyjnych, ktéorych miernikami nie sg od-
chylenia od przyjetych standardéw (cele zrutynizowane) czy rozwigzania
i ustalone terminy realizacji (cele problemowe), ale produktywne zmiany za-
ktadane 1 uzyskane w okreslonym czasie. Ich dominacja nie wigze si¢ z wyeli-
minowaniem dziatan rutynowych i problemowych ze sfery aktywnos$ci wspot-
czesnego przedsigbiorstwa. Wiedza niezbgdna do dziatan rutynowych oraz
problemowych (charakterystycznych dla ,,poprzednich” typdw organizacji) jest
zawarta w systemach bazujacych na technologiach informacyjno-komunika-
cyjnych, w szczegolnosci opartych na koncepcji business intelligence. Wzrasta
natomiast zapotrzebowanie na stosowanie wiedzy w zakresie dziatan innowa-
cyjnych na kazdym stanowisku pracy, zarowno produkcyjnym, jak i admini-
stracyjno-biurowym.

W rezultacie szczego6lnie istotnego znaczenia nabiera wiedza indywidualna
pracownikéw. Nowoczesne metody organizacji i zarzadzania, podej$cie proce-
sowe oraz proliferacja instytucjonalnych i neoinstytucjonalnych teorii przed-
sigbiorstwa spowodowaly rozmywanie si¢ granic pomiedzy organizacja a oto-
czeniem. W rezultacie wazng role odgrywa zarowno wiedza organizacyjna do-
stepna dla cztonkow organizacji i zewngtrznych uczestnikow gry rynkowe;j, jak
1 wiedza grupowa zespotow pracowniczych i indywidualna poszczegélnych
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czlonkow organizacji. Wiedza organizacyjna wspotczesnego przedsigbiorstwa
odnosi si¢ do wszystkich cztonkéw organizacji oraz struktur, systemow i pro-
cesow, a wigc podporzadkowane sg jej wszystkie zasoby przedsi¢biorstwa. In-
nymi slowy, obowigzujace w organizacji zhumanizowanej sieci wewnatrz-
organizacyjne zostaly we wspotczesnej organizacji przeniesione na ptaszczyzne
wspotdziatania podmiotéw rynku. W konsekwencji dzigki sieci wspotpracy
wspotczesna organizacja realizuje dziatania innowacyjne takze wespot z inny-
mi podmiotami rynku, w efekcie czego czynnik ludzki przedsigbiorstwa zostaje
poszerzony o udziatlowcOw, interesariuszy oraz pracownikow innych przedsie-
biorstw. Wspotczesnie innowacje sg coraz czesciej wynikiem dziatalnosci B+R
prowadzonej] w kooperacji z partnerami biznesowymi oraz zaangazowania
w procesy innowacyjne wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa. Podsumo-
wujac, wiedza wspolczesnej organizacji analizowana jest na czterech pozio-
mach, tj.: poziomie wiedzy indywidualnej, wiedzy grupowej, wiedzy organiza-
cyjnej i migdzyorganizacyjnej (Jabtonski, 2009, s. 22-23).

Proces ten jest nierozerwalnie zwigzany z edukacja; mozna na niego spoj-
rze¢ jako na inwestycje w ludzi bedacych ,nosicielami” kapitalu ludzkiego,
zdolnych do adaptacji wiedzy ze §wiata zewnetrznego (Nelson, Phelps, 1966,
s. 75). Nagromadzenie odpowiedniej jakosci kapitatu ludzkiego jest gwarantem
wlasciwego wykorzystania zdobyczy technologicznych, ktére gtownie pocho-
dza z zagranicy (szczeg6lnie w odniesieniu do gospodarek rozwijajacych si¢
(transition economies) i daja szans¢ poprawy jakosci zycia w krajach stabiej
rozwinigtych. Niektére kanaly zwigzane z technologiczng dyfuzja sa bezpo-
$rednio zwigzane z handlem miedzynarodowym oraz bezposrednimi inwesty-
cjami zagranicznymi (Keller, 2004, s. 752—753). Rozprzestrzenienie si¢ wiedzy
ma znaczenie globalne, jak rowniez lokalne w odniesieniu do regionow i miast,
moze réwniez w tym zakresie prowadzi¢ do powstawania klastrow ekonomicz-
nych ograniczonych geograficznie.

W tym szerszym, globalnym, zakresie rozprzestrzenianie si¢ technologii
1 wiedzy poprzez handel zagraniczny oraz internet zapewnia dostep do takiego
samego zakresu informacji i wiedzy (Keller, 2002, s. 120-121).

Nalezy jednak nadmienié, ze wiedza, ktéra jest nierozerwalnie zwiazana
z kapitatem ludzkim jest jedynie cze$cia szerszego zjawiska nazywanego kapi-
tatem intelektualnym, charakteryzowanego jako bogactwo organizacji. Kapitat
intelektualny jest postrzegany jako gtéwny element bioracy udzial w procesie
globalizacji gospodarek. Zmienit on istot¢ rozumienia pojgcia bogactwa orga-
nizacji — zarbwno w aspekcie jego wykorzystywania, jak i tworzenia (Jarugo-
wa, Fijatkowska, 2002, s. 7). Kapitat intelektualny organizacji mozna podzieli¢
na cze¢$¢ nieswiadoma, do ktorej zalicza si¢ kapital organizacyjny i kapitat spo-
teczny, oraz na cze$¢ $wiadoma, czyli kapital ludzki (Zemigata, 2009, s. 169).
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Najistotniejsze cechy zasobow niematerialnych, ktore jednoczes$nie odrdzniaja
je od materialnych, to mozliwo$¢ jednoczesnego wykorzystania zasobow nie-
materialnych na wielu ptaszczyznach oraz dlugotrwala akumulacja. Zasoby
niematerialne nie deprecjonuja si¢ w trakcie ich wykorzystania, wrgez prze-
ciwnie, najczesciej nastepuje ich wzbogacenie; pracownicy przenosza, wzbo-
gacajg wiedze, nawigzujac i podtrzymujac wzajemne kontakty i relacje z ze-
wnetrznymi partnerami przedsigbiorstwa (Obl6j, 2001b, s. 222).

Kapitat ludzki mozna okresli¢ jako umiejgtnosci 1 wiedzg wzmacniajace
site roboczg w gospodarce, jest uzyskiwany w procesie pozyskania wiedzy
w szkole (Ahmed, 2011, s. 23-24). Jest on zwigzany z warto$cia dodana
przez ludzi dla organizacji (Chatzkel, 2004, ss. 139—154), ktorzy poprzez na-
gromadzenie wiedzy buduja przewage konkurencyjna (czyli zdolnos¢ do
rywalizacji) organizacji, ktorej sa czgscig (Mroziewski, 2008, s. 36-37). Cha-
rakteryzujac szerzej zagadnienia zwigzane z zasobami niematerialnymi nale-
zy podkresli¢, ze kapitat ludzki jest jedynie jednym z elementéw kapitatu in-
telektualnego bioracego udziat w generowaniu wartos$ci, definiowanego jako
wiedza, umiej¢tnosci, zdolno$ci do innowacyjnych rozwigzan posiadanych
przez ludzi w organizacji.

Kapitatl ludzki reprezentuje czynnik ludzki w organizacji, taczac inteligen-
cjg, umiejetnosci i doswiadczenie, ktore dodaje organizacji wyrdzniajacego
charakteru. Ludzki wymiar organizacji, to zdolno$¢ do uczenia si¢, zmiany,
wprowadzanie innowacji oraz tworczych idei, mogacych zapewni¢ dtugotermi-
nowe przetrwanie przedsigbiorstwa (Bontis, Dragonetti, 1999). Kapital ludzki
nie jest wlasnoscig organizacji, ale jest chroniony w ramach stosunku pracy
(Baron, Armstrong, 2007, s. 9).

Drugim bardzo istotnym zjawiskiem jest kapitat spoteczny, charakteryzo-
wany jako struktury, sieci oraz procedury umozliwiajace pozyskanie kapitatu
intelektualnego reprezentowanego przez zbidr oraz przeptyw wiedzy dostar-
czonej poprzez zbudowane relacje wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w otocze-
niu organizacji. Ostatnim wspomnianym elementem jest kapitat organizacyjny;
jest to zinstytucjonalizowana wiedza posiadana przez organizacje, zgromadzo-
na w bazach, ksigzkach etc. (Baron, Armstrong, 2007, s. 6).

Wiedza jest nierozerwalnym elementem kapitatu intelektualnego zgro-
madzonego w organizacji gospodarczej. Wiedza w odréznieniu od informacji
dotyczy przekonan i oczekiwan, dzialan oraz znaczen. W tej interpretacji in-
formacja nie staje si¢ elementem wiedzy, ale jest narzgdziem w procesie jej
budowania (Nonaka, Takeuchi, Nalewajko, 2000, s. 80-81). Tworzenie klu-
czowych umiejetnosci oraz kompetencji, co wynika z paradygmatu zasobo-
wej teorii zarzadzania, stanowi przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa.
W podejsciu zasobowym przedsigbiorstwo traktowane jest jako wigzka uni-
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katowych zasobow. Przedsigbiorstwo moze budowaé¢ swoja przewage konku-
rencyjng na potencjale intelektualnym, ktory jest w organizacji. Jezeli stwo-
rzy si¢ pracownikom odpowiedni klimat do zdobywania wiedzy i umieje¢tno-
$ci, przedsigbiorstwo przeksztalci si¢ w organizacje uczaca si¢. Model takiej
organizacji opiera si¢ na pelnym wykorzystaniu indywidualnego oraz grupo-
wego potencjatu intelektualnego, ktory ma stuzy¢ statemu uczeniu si¢ i reali-
zacji celow jednostki.

Odpowiednie zasoby wiedzy poprzez podnoszenie sprawnosci procesow
informacyjnych odgrywaja szczego6lng role w procesie dostosowywania do
zmian konkurencyjnego otoczenia. Zwigkszaja mozliwosci przedsigbiorstwa
w zakresie adaptacyjnosci i innowacyjnosci firm jako warunkow przetrwania
na rynku i osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjne otoczenie
przedsigbiorstwa powoduje nastgpowanie bardzo szybkich zmian, ktore pozwa-
laja na postrzeganie wiedzy jako czynnika ograniczajacego obszary niepewno-
$ci. Jest to rownocze$nie czynnik warunkujgcy zdolno$¢ do szybkiego i ela-
stycznego reagowania na potrzeby klientéw, rynkéw oraz tworzenie nowych
programdw podnoszacych konkurencyjnos¢ technologii czy produktu.

Organizacje gospodarcze staraja si¢ budowac podstawowe zdolnosci
(mozliwosci) przez dtuzszy czas i staraja si¢, by nie byty one tatwe do emula-
cji (rys. 22).

uzupetniajace dostepne podstawowe
zdolnosci zdolnosci zdolnosci
....................................................... >
niskie wysokie

STRATEGICZNE ZNACZENIE ZDOLNOSCI TECHNOLOGICZNYCH DLA FIRM

Rys. 22. Zdolnosci technologiczne jako zas6b niematerialny i ich znaczenie
w procesie budowy przewag konkurencyjnych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Leonard-Barton, 1998, s. 4).

Natomiast uzupelniajace zdolnosci zwigkszaja wartos¢ kluczowych kom-
petencji (umiej¢tnosci), lecz moga by¢ stosunkowo szybko nasladowane przez
konkurencj¢ (np. szczegdlny sposob dystrybucji czy pakowania produktu). Do-
stepne zdolno$ci sg bardzo istotne, lecz nie zapewniaja samodzielnie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa (np. strategia zwickszenia ceny podczas wej-
scia na rynek niz szczegélna aktywnos$¢, sposob prowadzacy do przewagi).
Przedsigbiorcy kreujac i utrzymujac kluczowe zdolno$ci technologiczne po-
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winni posig$¢ dwie umiejetnoscei, takie jak kierowanie dziataniami tworzacymi
wiedze oraz zrozumienie, co tworzy kluczowe zdolnosci i jakie sg ich wymiary
(Leonard-Barton, 1995, s. 4).

Jak mozna zauwazy¢, wyzwaniem wspotczesnej organizacji jest wypraco-
wanie zasad, stuzacych zarzadzaniu wiedza, ktére w globalnej gospodarce begda
glownymi determinantami wyznaczajacymi przestrzen swobody dla ich prze-
trwania i rozwoju Sita powyzej wymienionych kapitatow $cisle zwigzana jest
z posiadang wiedzg organizacji i jej potencjatem, biezaca pozycja organizacji
na rynku, przyjetych strategii. Wiedza bowiem w polaczeniu z procesami pracy
1 biznesowymi na wszystkich szczeblach zarzadzania organizacji dostosowana
do jej potrzeb i specyfiki dziatalnosci — tworzy nowa przestrzen na podstawie
nowej jakosci zarzgdzania (Malara, 2006, s. 125-126). Zarzadzanie wiedza
w organizacji opiera si¢ na czterech filarach. Zostaty one zaproponowane na
forum Banku Swiatowego w zwiazku ze stworzeniem specjalistycznej meto-
dologii, stuzacej ocenie postgpow panstw w tworzeniu GOW. Nalezg do nich
(Niklewicz-Pijaczynska, Wachowska, 2012, s. 14): (1) otoczenie instytucjo-
nalno-prawne; (2) system bodzcow ekonomicznych; (3) systemy innowacji;
(4) edukacja i szkolenia; (5) infrastruktura informacyjna.

Tak wigc wiedza postrzegana jest jako najskuteczniejsze antidotum na
wszechobecna niepewno$¢. Stanowi czynnik warunkujacy zdolnos¢ do szyb-
kiego reagowania na zmiany rynkowe i baz¢ do generowania nowych produk-
tow, technologii i rozwigzan organizacyjnych. Wiedza oraz umiej¢tnosé jej
kreowania, upowszechniania i wykorzystywania staje si¢ obecnie jednym
z najwazniejszych zrodet pozyskiwania przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw réznych branz. Obie koncepcje stanowig probe kompleksowego przy-
gotowania przedsigbiorstwa do wymogoéw wspotczesnego otoczenia.

W literaturze odnalez¢ mozna wiele definicji zarzadzania wiedza, od bar-
dzo prostych do bardziej wyrafinowanych. Jednakze, aby lepiej zrozumie¢ sze-
rokie pojecie zarzadzania wiedza, niezbedne jest odrdznienie informacji od
wiedzy oraz zrozumienie ich wzajemnej relacji.

Najpelniej wiedzg opisuja G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, ktérzy uznaja
ja za ogo6t wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki do
rozwigzywania problemow. Obejmuje ona elementy teoretyczne, praktyczne,
a zarazem ogolne zasady i szczegotowe wskazowki postgpowania. Podstawa
wiedzy sa informacje i dane. Jednakze podstawowa roznica miedzy nimi
a wiedzag jest to, iz ta ostatnia jest zawsze zwigzana z konkretng osobg. Jest ona
dzietem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 42—45).

Informacja natomiast to pewna kategoria wiedzy: sg to dane, procedury,
zasady, ktore zostaly w danej organizacji nabyte, zapisane i s3 ogolnie dostepne.
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Informacja jest strumieniem wiadomosci, podczas gdy wiedza jest jego wytwo-

rem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy.

Wiecej o istocie wiedzy traktowanej jako zasob znajdujacy zastosowanie

w przedsigbiorstwie mowig jej cechy:

— wiedza moze by¢ tworzona ré6znymi metodami;

— nie jest latwa w uchwyceniu i zupelnym wykorzystaniu, ale w przeciwien-
stwie do zasobow materialnych moze by¢ uzywana przez rdzne osoby w roz-
nych miegjscach;

— jest wzgledna i wieloznaczna, co oznacza, ze moze by¢ rdznie interpretowana;

— jest dynamiczna — uchwycenie jej cze$ci moze prowadzi¢ do ogromnego jej

przyrostu w trakcie stosowania;

ma zdolno$¢ do szybkiej dezaktualizacji;

potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsiewzieciach;

— potrafi si¢ uzewnetrznia¢ w postaci produktow i ustug;

— wiedza jako sama moze stanowi¢ produkt (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potoc-
ki, 2002, s. 72-73).

A. Toffler wymienia natomiast cztery charakterystyczne cechy odrdzniaja-
ce wiedzg od pozostatych, tradycyjnych zasobow:

— dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsrdd pozostatych zaso-
boéw, ma ona strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa;

— niewyczerpalno$¢ — oznacza to, ze warto$¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza
si¢, gdy jest przekazywana. Eksperci i specjaliSci rozwijajacy kreatywnie
zdolno$ci, umiejetnosci pracownikoéw twierdza, ze po wykonaniu zadania
przekazana wiedza pomimo ,,sprzedania” nie tylko pozostanie u uslugodaw-
cy, ale jeszcze prawdopodobnie zostanie rozwinigta o nowe elementy zdoby-
te w trakcie procesu nauczania;

— symultaniczno$¢ — wiedza moze by¢ w tym samym czasie wykorzystywana
przez wiele oso6b, w wielu miejscach jednoczes$nie. Posiadajagc wiedzg, nie
mamy prawa na jej wytacznosé, chyba ze na nig skladajg si¢ patenty, wzory
uzytkowe itd.;

— nieliniowo$¢ — brak jednoznacznej korelacji pomiedzy wielkoscia zasobow
wiedzy a korzysciami z tego faktu wynikajacymi. Posiadanie duzych zaso-
boéw wiedzy nie decyduje bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie
gwarantuje jednoznacznie o dominacji nad przedsigbiorstwem dysponuja-
cym ograniczong wiedzg, ale w praktyce taka przewage uzyskuje (Toffler,
2006, s. 306-319).

Proces gospodarowania jest nieodtgcznie zwigzany z zachodzacymi w jego
toku procesami produkcji, podziatu, wymiany oraz konsumpcji, ktore przyjmuja
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zorganizowany i celowy charakter. W odmienny sposob proces ten jest realizo-
wany w poszczegolnych sferach gospodarki — realnej i regulacyjnej (Kornai,
1977, s. 72). W sferze regulacyjnej wiaze si¢ on przede wszystkim z kierowa-
niem gospodarka jako caloscia i poszczegdlnymi jej podmiotami za pomoca
réznorodnych instrumentow regulujacych procesy gospodarcze. Z kolei w sferze
realnej proces gospodarowania jest SciSle powigzany z podejmowaniem przez
dwie grupy podmiotow tej sfery — przedsigbiorstwa i gospodarstwa domowe —
autonomicznych decyzji i przedsigwzi¢¢, zmierzajacych do wlasciwej realizacji
ich celow. W obrebie sfery realnej dostrzec mozna jednak zasadnicze rozréznie-
nie pomiedzy przytoczonymi grupami podmiotow. Sprowadza si¢ ono do ich
odmiennej roli w ramach tancucha ,,produkcja — podzial: wymiana — konsump-
cja”, bedacego syntetycznym obrazem procesu gospodarowania. O ile dziatal-
no$¢ przedsigbiorstw obejmuje wszystkie wymienione elementy, o tyle wyrdz-
nikiem gospodarstw domowych jest przede wszystkim ich konsumpcyjny cha-
rakter. Staja si¢ one bowiem jedynie beneficjentami wartosci (dobr i ushug)
wytworzonych w ramach przedsiebiorstw, ktorych z kolei wyrdznikiem jest
fakt, iz sg one jedynymi miejscami (Borowiecki, Romanowska, 2001, s. 69).

Nalezy podkresli¢, ze procesy zarzadzania w GOW realizowane sag w dy-
sonansie do gospodarki przemystowej, dziata ona gtownie w oparciu o zasob
wiedzy i informacje, a bedacy nosnikiem wiedzy pracownicy nie sg traktowani
jako zrodto kosztow, lecz optacalna inwestycja podnoszaca wartos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa. Realizowany styl zarzadzania ma charakter partycypacyjny
(wspotdecydujacy), a nie nakazowo-kontrolny, natomiast status pracownika
w organizacji nie zalezy od zakresu wladzy, lecz umiejetnosci i wiedzy. Waz-
nym elementem jest nowy wymiar kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu
i bodzcach wynagradzajacych kreatywno$¢ i umiejgtno$¢ pracy w grupie,
a tworzaca si¢ struktura sieciowa oparta jest na kooperacji. Wykorzystywanie
nowoczesnej technologii stanowi wyznacznik sukcesu rynkowego i sens istnie-
nia przedsigbiorstwa, a przeksztalcenia w $rodowisku zewngtrznym i1 we-
wnetrznym traktowane sg jako pretekst do zmian, a nie zagrozenie. Znaczenia
nabiera konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw miedzynarodowych oraz nowych
form prowadzenia biznesu, co sprzyja dyfuzji wiedzy i efektywnosci jej wyko-
rzystania. Dominujacym sektorem gospodarki staja si¢ ustugi, przetwarzanie
informacji i wykorzystanie wiedzy, drastycznie spada znaczenie dzialow zwig-
zanych z przemyslem i klasycznymi liniami produkcyjnymi (Niklewicz-Pija-
czynska, Wachowska, 2012, s. 16).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania nalezy zauwazyC, ze zjawisko
budowania przewag konkurencyjnych organizacji gospodarczych jest bezpo-
srednio zwigzane z rozwojem spoteczenstwa postindustrialnego. Przede
wszystkim nalezy to rozpatrywa¢ w kontekscie rozwoju technologii informa-

116



cyjnych, bedacych katalizatorem zmian zaréwno przedsigbiorstwa, jak réwniez
catych gospodarek.

Wraz ze zmieniajaca si¢ rzeczywistoscig gospodarczg oraz wigkszg nie-
przewidywalnoscig otoczenia, czyli wzrostem niepewnosci oraz ryzyka
w procesach gospodarowania, nalezy podkresli¢ znaczenie procesOw majacych
na celu budowe zaufania wsérdd gospodarujacych organizacji w kontekscie
podniesienia ich konkurencyjnosci rynkowej. Zaufanie jest nieodzowna czescia
dziatalno$ci biznesowej, a szczegodlnie, jezeli rozpatruje si¢ je z perspektywy
interorganizacyjnych powigzan (Fink, Harms, 2012, s. 162—-163). Powigzania
strategiczne z innymi podmiotami s3 istotnym zrodtem dotarcia do wiedzy,
a co za tym idzie — generuja przewage strategiczng w organizacji gospodarcze;j.
Stopa zysku jako zwiazek realizowane] strategii organizacji oraz budowy
przewagi strategicznej opisanej jako przewaga kosztowa (wynikajgca z procesu
technologicznego, wielkosci produkcji, dostgpu do potproduktow po mniej-
szym koszcie) oraz r6znicowania (branzy, technologii produkcji czy marketin-
gu oraz dystrybucji), a takze wynikajaca z atrakcyjnosci branzy zostata zidenty-
fikowana w kontekscie dyskusji nad znaczeniem uwarunkowan zasobowych
rozwoju (Grant, 1991, s. 115-118).

Sie¢ podmiotow posiada zasoby pozwalajace im wspolnie efektywnie kon-
kurowa¢ w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu. Jednakze tego typu rela-
cje wymagaja odpowiedniego podejscia do zarzadzania wspolnymi zasobami
opartego na paradygmacie zwigzanym z kosztami transakcji, sieci spotecznych
oraz teorii zasobowych. Proces ten powinien zacza¢ si¢ od wyboru wlasciwych
partneréw biznesowych oraz prowadzi¢ do budowy kapitalu spotecznego
i wiedzy w budowanej strukturze. Stad tez relacje oparte na zaufaniu sg klu-
czowym czynnikiem dla przedsigbiorstw w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej i tworzeniu warto$ci w powstatych aliansach strategicznych (Ireland, Hitt,
Vaidyanath, 2002, s. 415-416). Poddajac analizie relacyjne — zasobowe uwa-
runkowania tworzenia przewagi nalezy zaznaczy¢, ze maja one charakter za-
rowno wewnetrzny wykorzystywany do tworzenia wiedzy wewnatrz organiza-
cji, jak réwniez zewngtrzny pomocny w tworzeniu relacji ze $wiatem ze-
wnetrznym i pozostaja na poziomie ogélnych zdolnosci absorpcyjnych wiedzy,
czyli kompetencji, uwarunkowan wizerunkowych oraz reputacji przedsigbior-
stwa. Nalezy jednoczes$nie wyrdézni¢ poziom zwigzany ze zrozumieniem mig-
dzyorganizacyjnych przeptywow w sferze odpowiedniego zarzadzania relacja-
mi oraz budowanego w tym obrebie zaufania (Castaldo, 2007, s. 36).

Zaufanie mozna zdefiniowa¢ jako zwickszenie podatnosci na ryzyko opor-
tunistycznych zachowan partnerow transakcji, ktéorych zachowanie jest poza
naszg kontrolg, w sytuacji, w ktorej koszty naruszenia (utraty) zaufania sg
wigksze niz korzys$ci z jego podtrzymania. Osiagnigcie lepszej pozycji przetar-
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gowej wérdd cztonkow sieci jest zwigzane z powstajacymi pytaniami, jak po-
prawi¢ procesy biznesowe oraz jak dystrybuowac te rozwiazania wérdd uczest-
nikéw powstatej struktury (Grimshaw, Rubery, 2005, s. 1038). Bez luki zwia-
zanej z ryzykiem oraz mozliwo$ciami wynikajacymi z podejmowanych dziatan
zaufanie nie byto az tak istotne w procesach gospodarowania (Chiles, McMac-
kin, 1996, s. 86).

Zaufanie jest zwigzane z pozytywnymi oczekiwaniami, ktore jednostka po-
siada w stosunku do innego uczestnika w kontekscie pojawiajacego si¢ ryzyka
(Cartwright in. (Hodgkinson, 2005, s. 22)). Zaufanie jest kluczowym czynni-
kiem kooperacji, bez ktérego nie bytaby ona mozliwa (Zaheer, McEvily, Per-
rone, 1998, s. 142). Charakteryzujac to zjawisko, mozna réwniez rozpatrywaé
znaczenie zaufania, bazujac na spersonifikowanej definicji oraz wyr6znic pro-
ces budowy zaufania miedzy organizacjami. Najcze$ciej jest ono przedstawiane
jako oczekiwania jednego uczestnika gry rynkowej w stosunku do innego, iz
wypelni swoje zobowigzania, a jego zachowanie bedzie przewidywalne oraz
nie bedzie nosi¢ znamion podejscia koniunkturalnego. Zaufanie ma bezposred-
ni wplyw na budowe odpowiednich wigzan spolecznych w strukturze oraz
w procesach wymiany. Jezeli zaufanie ulega obnizeniu, to podmioty najcze-
$ciej potrzebuja dotarcia do pehniejszej informacji o swoich dziataniach i za-
mierzeniach (Tomkins, 2001, s. 164—172). Podmioty posiadajace wysoki sto-
pien ekonomicznej niezaleznos$ci staraja si¢ budowac diugookresowe relacje
kooperacyjne w oparciu o zaufanie lub zwigkszy¢ mechanizmy kontroli powig-
zane z pozyskaniem i przekazywaniem duzych ilo$ci informacji. Poziom
zaufania oraz zwickszone zapotrzebowanie na informacje jest zazwyczaj zwia-
zany z uwarunkowaniami kulturowymi oraz czynnikami osobowos$ciowymi.
Bardzo istotny w tym kontekscie jest czynnik kulturowy zwigzany z tym za-
gadnieniem jako ztozonym zjawiskiem majacym bardzo istotny wptyw na pro-
ces budowy dlugookresowych relacji opartych na zasadach wspétpracy w tan-
cuchu warto$ci. Nalezy zwrdci¢ uwage na trzy poziomy uwarunkowan kultu-
rowych tworzacych kontekst, w ktorym budowane sg trwale relacje oparte na
zaufaniu, przede wszystkim artefakty kulturowe oraz wynikajgce z nich za-
chowanie, warto$ci oraz wiara. Takie postrzeganie kontekstu, w ktorym buduje
si¢ zaufanie mozna rozpatrywac z poziomu organizacji oraz kultury narodowe;j
(Schein, 1984, s. 4).

Literatura podaje, ze kultura organizacyjna pochodzi od nagromadzenia
specyficznych uwarunkowan historycznych majacych charakter zdarzen do-
tyczacych grup, jak rowniez catych organizacji oraz form oddzialtywan na
pracownikéw zaangazowanych w rutynowe aktywnos$ci w przedsi¢biorstwie
(Salk, Brannen, 2000, s. 192—193). Rozpatrujac to zjawisko w kontekscie
dwoch wymiarow — indywidualnego podejscia oraz grupowego widac, ze jest
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ono uwarunkowane stopniem, w jakim jednostka w spoleczenstwie jest zde-
terminowana dziata¢ we wlasnym imieniu, przyjmujac wszystkie negatywne
oraz pozytywne konsekwencje takich decyzji — czy podejmuje dzialanie
w imieniu grupy i dla grupy, gdzie aktywno$¢ taka jest zwigzana z szacun-
kiem, respektem dla catej zbiorowosci, ktorej jest czgscia oraz preferuje inte-
resy calej grupy nad swoje wlasne (Emmett, Crocker, 2006, s. 77).

Rynek lokalny, co wynika z jego natury, charakteryzuje si¢ podejSciem
grupowym uwzgledniajagcym tradycyjne podejscie do procesu wymiany opar-
tym na zaufaniu oraz lojalnosci, co jest bardzo wartosciowym aktywem. W po-
dejsciu indywidualistycznym uwypuklone jest raczej znaczenie i miejsce jed-
nostki niz relacja, ktore tworzy (Dodd, Patra, 2002, s. 122—123). Charakteryzu-
jac znaczenie zaufania w procesie budowy relacji biznesowych nalezy wyjs¢ od
klasycznej definicji, ze zaufanie to glownie oczekiwanie osoby lub grupy, iz
obietnica (pisemna, ustna) zostanie spetniona lub zrealizowana (Rotter, 1967).
Jak wynika ze zrodet literatury, zostata zweryfikowana zalezno$¢ statystyczna
pomigdzy interpersonalnym zaufaniem oraz wiarygodnoscia (Rotter, 1971,
s. 448). Pdzniejsze prace naukowe nad tym zagadnieniem dokonuja pelniejszej
charakterystyki problemu zwigzanego z relacjg zaufania do tatwowiernosci, co
nie stanowi przewagi, a jest bardzo istotnym ograniczeniem w tworzeniu war-
tosci przez przedsigbiorstwa. Wyeksponowane zostato stanowisko, ze tkanka
spoleczna organizacji wraz ze swoimi umiejetnosciami jest podatna na oszu-
stwa. Rozpatrujac problem z perspektywy psychologicznej, podnosi si¢ row-
niez kwesti¢ ludzi potrafigcych ufa¢ i ich mniejszej sktonnosci do ktamstw.
Wydaje si¢ bowiem, iz osoby takie sa bardziej szczesliwe i zazwyczaj mniej
konfliktowe, a takze lepiej dostosowujace si¢ do zaistniatych warunkéw (Rot-
ter, 1980, s. 3—6). Niemniej jednak zagadnienie zwigzane z zaufaniem oraz bu-
dowaniem dlugookresowych relacji w kontekscie podejmowania decyzji go-
spodarczych jest istotny i okreslany jako dobro organizacji (Kozminski, Latu-
sek-Jurczak, 2011b, s. 30). Szerzej te zalezno$ci w procesach konkurowania sa
przedstawione w kontek$cie dwuosobowej gry (kooperacji lub rywalizacji)
(Zaleskiewicz, Helka, 2007).

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze jest to podstawowe uwarunko-
wanie prowadzace do budowy przewagi konkurencyjnej, jest podstawg, ktorg
przyjmujemy, gdy nadzieja na pozytywne skutki naszych decyzji gospodar-
czych przewyzsza strach przed niepowodzeniem (Kozminski, Latusek-Jurczak,
2011a, s. 48). Dyskusja zwigzana ze znaczeniem zaufania w psychologii,
a w szczeg6lnosci zarzadzaniu procesami gospodarczymi rozgorzata po opu-
blikowaniu pracy D.E. Zanda, gdzie autor charakteryzuje w niej zaleznosci
pomiedzy zaufaniem, informacja, kontrolg oraz zjawiskiem oddzialywania spo-
tecznego (rys. 23). Model jest przedstawieniem koncepcji z lat 60. XX wieku

119



(Gibb, 1964), gdzie opisano sposob transformacji wewnetrznej postawy zaufa-
nia lub jej braku w konkretne zachowania si¢ cztowieka (lub podmiotu) charak-
teryzowanego poprzez takie czynniki jak informacja, kontrola lub inne ze-
wnetrzne wplywy.

Charakteryzujac zjawisko zaufania w procesie budowy relacji interperso-
nalnych czy biznesowych nalezy zauwazy¢, ze jest ono inicjatorem postawy
zwigzanej z wrazliwoscig na innych, ktorzy moga w zaden sposob nie podle-
gac¢ kontroli.

Zaufanie
_--9 |(Zwigkszona R
Ras wrazliwo$é na innych, \\\
/ ktorych zachowanie AN
J nie podlega kontroli) \
| v
Kontrola Informacja

(akceptacja wiekszej (ukazanie doktadnych,
wspdtzaleznosci od \_/ odpowiednich oraz

innych, mniej procedur kompletnych danych

A
\ 4

kontrolnych. Wieksza o0 zaistniatym problemie,
ufnos¢ innym, rowniez subiektywnych
zaangazowanie) v odczucd)
4 1
\ Oddziatywanie/wptyw ,/'
\\\ (akceptacja wiekszego 7
~~ <~ | wptywu innych <«--"
w wyborze celéw, Zaufanie inicjujace

odpowiednich metod postawg

czy oceny proceséw
rozwojowych)

Sprzezenie zwrotne

—————— Relacje utrzymujace
stabilizacje

Rys. 23. Relacje pomiedzy zaufaniem, informacja, kontrolg
oraz oddzialywaniem

Zrédlo: (Zand, 1972, s. 231).
Zjawisko to jest zwigzane z realizacjg transakcji, ktore zawsze niosg ze so-

ba ryzyko. Na rynku o doskonatej konkurencji ryzyko jest minimalizowane po-
przez dostep do peinej informacji (Humphrey, Schmitz, 1998, s. 33-34). Za-
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ufanie obejmuje dwa zasadnicze elementy partnerstwa potrzebne do rozwoju
wiezi biznesowych — jest to uczciwos¢ oraz zyczliwos$¢ bedace istotnym czyn-
nikiem pozwalajacym budowac¢ dtugotrwate relacje biznesowe (Cheikhrouhou,
Pouly, Madinabeitia, 2013, s. 88) oraz redukowa¢ koszty negocjacji czy mini-
malizowa¢ konflikty. Szczegolnie poprzez korzystny wptyw oraz redukowanie
czynnikow podwyzszajacych koszty negocjacji. Sg to przede wszystkim nie-
pewnos$¢ oraz asymetria informacji mogaca pochodzi¢ z niedoskonatej komu-
nikacji czy przekonania wynikajacego z wlasnych doswiadczen i obserwacji
(Zaheer i in., 1998, s. 144).

Podkresli¢ nalezy réwniez fakt premii za podejmowane ryzyko, ktore moze
by¢ rowniez zwigzane z zaufaniem w procesie realizacji zamierzen gospodar-
czych wynikajacym z modelu przedsi¢biorczosci intelektualnej, gdzie waznym
elementem oraz katalizatorem zjawiska jest potencjat intelektualny przedsie-
biorcy prowadzacy do zdefiniowania pomystu w powstaltym kontekscie moty-
wacji do dziatania oraz skojarzenia pomystu z dzialalno$cig rynkowa. Generuje
to mozliwo$¢ aktywnosci finansowej, organizacyjnej czy spotecznej, powodu-
jac tym samym zaangazowanie inwestycyjne (czas, srodki finansowe). Takie
zaangazowanie jest obarczone ryzykiem (utraconych korzys$ci, finansowym,
prestizowym). Wygenerowana w ten sposob aktywnos¢ (dziatanie) przektada
si¢ na efekty zwigzane ze zwrotem inwestycji oraz premig za poniesione ryzy-
ko (Kozminski, 2005, s. 172).

Cecha, ktora charakteryzuje wspolczesny $wiat, to procesy kooperacyjne, in-
tegracyjne okreslane ogélnie mianem globalizacji. Powszechnie zauwazalne jest
zjawisko uniformizacji, integracji rynkéw towarowych, finansowych, powstawa-
nie sieci powigzan gospodarczych (Mesjasz L., Mesjasz C., 2004, s. 109).

W tych uwarunkowaniach wspotdziatanie przedsigbiorstw w procesie
przekazywania warto$ci (produktéw, ustug) oparte jest na tworzeniu specyficz-
nych struktur jak kanat marketingowy, ktory moze by¢ zdefiniowany jako gru-
pa jednostek czy organizacji, przez ktora produkt Iub ustuga jest dostepna dla
konsumenta, odbiorcy przemystowego. Powstala w ten sposob struktura po-
zwala wlasciwie dystrybuowaé produkty i jest zwigzana z zarzadzaniem kon-
sumentem (Brassington, Pettitt, 2000, s. 460). Sa to zbiory wzajemnie od siebie
zaleznych podmiotéw gospodarczych uczestniczacych w procesie dostarczania
produktu lub ushugi do konsumpcji lub uzytkowania (Stern, Ansary, Coughlan,
2002, s. 17). Kanatl dystrybucji (kanal marketingowy) jako cato$¢ musi spet-
nia¢ rozmaite funkcje, powicksza warto$¢, dostosowuje ilos¢ lub oferte do po-
trzeb klienta; dostarcza informacj¢ o produkcie i rynku zaréwno posrednikom,
jak réwniez klientom; tworzy i utrzymuje wilasciwe relacje z klientem (najle-
piej oparte na zaufaniu) oraz posrednikiem handlowym (Wood, 2006, s. 155).
W tym kontekscie dziatalnos¢ ludzka w dhuzszej perspektywie zmierza do bu-
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dowy systeméw gospodarczych, informatycznych, finansowych, co poprzez
stawiane wymogi zwigzane z podniesieniem efektywnosci i jakosci prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej zmusito podmioty do integracji wielu systemow,
pozwalajac osiagnac przewage.

Definiujac system w ujeciu klasycznym nalezy podkresli¢, ze jest on
otwarty, to znaczy — wzglednie odosobniony, posiadajacy dwie wlasciwosci:
0go6t otoczenia oddziatuje na niego poprzez drogi ,,wejscia”, natomiast druga
jego wilasciwos¢ to oddzialtywanie na otaczajacy $wiat za posrednictwem
,»WYj$¢”. Otoczeniem systemu sa wszystkie obiekty znajdujace si¢ na zewnatrz
— niezwigzane z nim, lecz fakt ich istnienia powoduje, ze ich wlasciwosci maja
wplyw na system, jednoczes$nie ulegajac jego wptywowi w tym samym czasie.
Charakterystyka funkcjonowania takiego systemu wigze si¢ z wymiang stru-
mieni (rzeczowych, finansowych, energii i informacji) z otoczeniem. Podkre-
sli¢ nalezy, iz system ztozony jest to taki system otwarty, ktorego integralng
sktadowa jest cztowiek zapewniajacy Swiadome i celowe dziatanie tej wyod-
rebnionej z otoczenia catosci, w kontekscie jego funkcjonowania, czyli trans-
formacji ,,wej$¢” strumieni rzeczowych i informacyjnych na drogi ,,wyjscia”
do otoczenia (Gomoétka, 2000, s. 13). Poddajac charakterystyce procesy budo-
wania zaufania migdzyorganizacyjnego w dziatalnosci rynkowej mozna zasto-
sowa¢ szeroki wachlarz narzedzi zwigzany z budows strategii wokot poprawy
jakosci produktow i wizerunku przedsigbiorstwa zwigzanych z zarzadzaniem
rynkiem (Kotler, 2005, s. 318). Zaufanie redukuje koszt negocjacji (Zaheer
iin., 1998, s. 144).

W dziatalnosci rynkowej mozna zastosowaé szeroki wachlarz zwigzany
z roznicowaniem oferty przedsigbiorstwa poprzez budowe strategii sprzedazy
wokot ustug dodatkowych czy poprawe jakosci produktow, poprawe wizerun-
ku przedsiebiorstwa oraz proces dystrybucji, ktory obejmuje zarzadzanie zbio-
rem konsumentéw (Kotler, 2005, s. 318).

Jednym z istotnych czynnikoéw majacych znaczenie w procesie budowy
zaufania i podniesienia konkurencyjnosci jest problem jakosci produkowanych
wyrobow oraz ustug, ktérych znak towarowy (marka) jest nosnikiem. Szcze-
gblnego znaczenia nabiera to w konteks$cie wspotpracy migdzy organizacjami
z catego $wiata. Globalizacja rynkéw i niezwykle szybkie zmiany technologii
wymagaja od producentéw duzej konkurencyjnosci na wszystkich ptaszczy-
znach relacji klient — dostawca. Jakos¢ wyrobow, procesOw i systemow jest
jednym z najwazniejszych zrodet silnej pozycji konkurencyjnej. Nasila si¢ to
przede wszystkim w kontekscie rozwoju procesow globalizacyjnych wspotcze-
snej gospodarki, gdzie naturalne sg zmiany, takie jak: przyspieszony rozwoj
naukowo-techniczny, innowacyjno$¢, podnoszenie efektywnos$ci realizowa-
nych zamierzen gospodarczych. Badania prowadzone w trzech krajach: Austrii,
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Stowenii oraz Czechach dowodzg, ze do§wiadczenia wyniesione z kooperacji
pomigdzy przedsigbiorstwami oparte na duzym zaufaniu prowadza do petniej-
szego sukcesu przedsicbiorstwa i lepszego funkcjonowania aliansu strategicz-
nego (Fink, Kessler, 2009, s. 470).

Ponadto, jak wynika z powyzszych rozwazan, z budowa zaufania jest
zwigzana rowniez jako$¢ bedaca nosnikiem reputacji przedsigbiorstwa, co
przyczynia si¢ migdzy innymi do wzrostu wydajno$ci pracy poprzez wlasci-
Wwa organizacj¢ pracy, lepszego wykorzystania srodkow produkcji, zmniej-
szenie kosztow, przez co staje si¢ synonimem konkurencyjnosci na global-
nym rynku (Chojecki, 1974, s. 9).

Traktujgc reputacje jako strategiczny zasob niematerialny i zwigzane z nig
korzysci budujace warto$¢ przedsigbiorstwva w otoczeniu, przedsigbiorstwa
powinny dotozy¢ odpowiedniej starannosci w dziatalno$¢ zwiazang z jej bu-
dowaniem (Barnett i in., 2006, s. 34), (Fombrun, Shanley, 1990, s. 236).

Charakteryzujac to zjawisko w organizacji gospodarczej nalezy podkreslic,
ze jest ono bezposrednio zwigzane gtownie z duzymi, publicznymi oraz mig-
dzynarodowymi organizacjami i dla tych organizacji jest bardzo wazne. Wyni-
ka to bezposrednio z teorii planowanego zachowania i uwypuklenia aspektow
zwigzanych z zachowaniem na rynku globalnym, ale réwniez lokalnym (Fish-
bein, Ajzen, 1975), (Ajzen, Fishbein, 1980), (Rindova, Fombrun, 2004).

Inna koncepcja charakteryzuje postrzeganie i definicj¢ reputacji organiza-
cji gospodarczej i jest bezposrednio zwigzana z duzymi, publicznymi oraz mig-
dzynarodowymi organizacjami. Wynika bezposrednio z teorii planowanego za-
chowania (Fishbein, Ajzen, 1975), (Ajzen, Fishbein, 1980), (Rindova, Fom-
brun, 2004).

Literatura charakteryzujac to zjawisko, odwotuje si¢ gtownie do spolecz-
nego kontekstu reputacji organizacji gospodarczej. W tym podejsciu przed-
sigbiorstwa beda rozwija¢ aktywnosci bezposrednio wplywajace na wzrost re-
putacji organizacji i postrzegania w otoczeniu (Deephouse, Carter, 2005),
(Deephouse, 2000), (Walker, Schlosser, Deephouse, 2014), (Brouthers, Nakos,
Dimitratos, 2015, s. 1180). Tym samym szczeg6lnego znaczenia nabiera proces
identyfikacji najwazniejszych czynnikow, ktore moga decydowaé o reputacji
przedsigbiorstwa.

Zgodnie z metodologia, ktorej celem jest pomiar postrzegania przedsigbior-
stwa przez pryzmat najwazniejszych interesariuszy, uwarunkowania wptywajace
na reputacje organizacji zostaly podzielone ze wzglgdu na 6 kryteriow (Fombrun,
Gardberg, Sever, 2000, s. 252):

1. Zaangazowanie emocjonalne — uwzgledniajace: pozytywne odczucia wzgle-
dem przedsigbiorstwa, podziw i uznanie zywione wzgledem przedsigbior-
stwa oraz zaufanie do niego.
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2. Produkty i ustugi — uwzgledniajace innowacyjne produkty i ustugi, cechuja-
ce si¢ dobra jakoscia, sprzedawane za dobra ceng, co finalnie powoduje, ze
odbiorca utozsamia si¢ z danym produktem lub ustuga.

3. Wizja i przywodztwo — uwzgledniajace jasna wizj¢ dzialan przedsigbiorstwa
cechujaca si¢ wykorzystywaniem przewagi konkurencyjnej, a takze chary-
zmatyczne i etyczne przywodztwo przedsicbiorstwa.

4. Kultura organizacyjna — uwzgledniajgca przedsiebiorstwo, w ktorym ludzie
chcg pracowac, jest dobrze zarzadzane oraz posiada wartosciowych i zaan-
gazowanych pracownikow.

5. Wyniki finansowe — uwzgledniajace zyskownos¢, niskie ryzyko inwestycyj-
ne dla potencjalnych inwestorow, solidnych klientoéw gwarantujacych stabil-
ny wzrost w przysztosci oraz wyniki przewyzszajace srednig reprezentowa-
nej branzy.

6. Odpowiedzialno$¢ spoleczna biznesu — uwzgledniajaca dziatania proekolo-
giczne, wspierajaca ,,etyczne dziatania spoteczne” oraz traktujaca pracowni-
kow zgodnie z zasadami CSR.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, zaufanie i reputacja moze mie¢ bardzo
roézne znaczenie i interpretacje, ale zawsze ich podniesienie wplywa w olbrzy-
mim stopniu na poprawe efektywnosci dzialalno$ci operacyjnej i rosnaca wy-
cen¢ przedsigbiorstwa w opinii interesariuszy, jak rowniez wzrost rocznych
przychodow ze sprzedazy. Z punktu widzenia przedsigbiorstw MSP najwaz-
niejszym czynnikiem, ktéry buduje ich reputacje, jest zaufanie partneréw han-
dlowych. Jest ono szczegolnie istotne w sytuacji, gdy podmioty rozpoczynaja
wspolprace z nowymi przedsigbiorcami, a wigc w sytuacji, kiedy ryzyko
wspotpracy biznesowej pod wzgledem rezultatow finansowych jest najwyzsze
dla obu stron. Nastgpnie mozna mowi¢ o wzmozonych dziataniach wspieraja-
cych proces budowania zaufania i lojalnosci wsrdd partnerow biznesowych
i klientoéw oraz oczekiwa¢ wigkszego zaangazowania w budowanie kondycji
finansowej przedsigbiorstw — posrednio poprzez budowe reputacji. Najwigksza
bariera w budowie prawidlowych, partnerskich relacji w tancuchach dostaw
tworzonych przez przedsigbiorstwa MSP wydaje si¢ brak zaufania (Surmacz,
Wierzbinski, 2013).

Reasumujac, proba budowy sieci podmiotow gospodarczych bytaby utrud-
niona bez podkreslenia roli zaufania, jak rowniez reputacji przedsi¢gbiorstwa
jako istotnego aspektu tworzacej si¢ relacji spajajacej uczestnikow gry rynko-
wej. Jest to konstrukcja trudna do zdefiniowania, posiadajaca takie cechy jak
abstrakcyjno$¢, subiektywizm oraz wielowymiarowo$¢, jednakze sprzyja ona
dobrowolnej wspotpracy osob fizycznych oraz catych organizacji, bazujac za-
réwno na racjonalnych oraz emocjonalnych przestankach.
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2.5. Wiezi miedzyorganizacyjne w procesie
utrwalania i budowy przewag konkurencyjnych

Jak wynika z literatury przedmiotu, struktury sieciowe beda dominujaca
formag w XXI wieku (Cravens, Piercy, 1994), jednakze kluczowym czynnikiem
w budowaniu i utrwalaniu przewag konkurencyjnych moze okaza¢ si¢ tozsamos¢
1 reputacja organizacji w sieci (Rzemieniak, 2016, s. 129-132). Wzrost zaintere-
sowania badaniem nad rozwojem sieci przedsigbiorstw datuje si¢ na lata 90. XX
wieku. Bylo to przede wszystkim uwarunkowane powstajgcymi teoriami spo-
fecznymi podkreslajacymi relacje oraz integracje, jak rowniez czeSciowo efektem
globalizujacych si¢ spoteczenstw i rynkéw, ktore zachecaly do nawigzywania re-
lacji pomiedzy spoteczenstwami, jak rowniez organizacjami gospodarczymi.
Znaczaco pomogla w tym dyfuzja technologii informacyjnych, co ulatwito wy-
miang informacji oraz komunikacje pomiedzy uczestnikami struktur sieciowych
(Scott, Baggio, Cooper, 2008, s. 3).

Biorac pod uwage literatur¢ przedmiotu nalezy zaznaczy¢, ze wspotpraca
pomiedzy podmiotami dzialajacymi na rynku jest jedng z najistotniejszych
koncepcji zwigzanych ze strategia rozwoju oraz przetrwania przedsigbiorstw
w zmiennym otoczeniu i postgpujacych procesach globalizacyjnych, ktorych
przedsigbiorstwo jest czescig. Powstate relacje pomigedzy podmiotami tworzg
kapitat relacyjny oraz spoleczny przyczyniajacy si¢ do poprawy zasobow nie-
materialnych w przedsiebiorstwie, prowadzacy do zwigzkow opartych na ko-
operacji w rezultacie podniesienia konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci
podmiotow, a w konsekwencji prowadzacy do poprawy wynikéw catych sekto-
row (Sudolska, 2005, s. 449). Mozna wyr6zni¢ dwa charakterystyczne sposoby
wplywania na zachowanie si¢ uktadu partnerskiego — jest to przede wszystkim
efekt przenikania oraz ustanowienia odpowiednich relacji pomiedzy podmio-
tami (Gorynia, Jankowska, 2007, s. 8). W literaturze przedmiotu przedstawia
si¢ rywalizacje jako cechg lezaca u podstawy wolnego rynku oraz towarzyszaca
jej coraz czegsciej kooperacje przedsigbiorstw. Nie zastgpuje ona jednak rywali-
zacji rynkowej, lecz ma charakter komplementarny, bedacy przyktadem rozu-
mienia otoczenia biznesu poprzez relacje i wspolprace w procesie gospodaro-
wania (Gorynia, Jankowska, 2007, s. 1).

Rozwazania dotyczace sieci przedsigbiorstw zazwyczaj sg prowadzone
z perspektywy trzech charakterystycznych podej$¢ (Wellman, Berkowitz, 2008,
s. 88):

— strukturalnej przewagi konkurencyjnej oraz ograniczen zwigzanych z za-
chowaniem;

— charakterystyki kohort obiektow bardziej poprzez powstale relacje niz przy-
naleznos$¢ do jakiej$ kategorii;

125



— charakterystyki og6lnej struktury wielu relacji w grupie; mniej istotny jest
kontekst relacyjny wytworzony przez konkretna pare podmiotow (stad
tez wyrdzni¢ mozemy wezly nodes oraz ich relacje z pozostatymi uczestni-
kami).

Definiujac termin ,,sie¢” nalezy zauwazy¢, ze wystgpuje bardzo wiele cha-
rakterystyk tego zjawiska, jedna z nich jest po prostu skonczony zbiér elemen-
tow potagczony ze sobg (lub czesciowo potaczony) zbiorem linii. W ten sposob
powstaje relacja, ktora jest ograniczona potaczeniem dwoch punktéw w cha-
rakteryzowanej sieci (Mitchell, 1969, s. 2-3), co prowadzi do powstania grafu
jako zwigzku potaczonych ze soba elementéw; analiza tego podejscia po raz
pierwszy zostata opisana w pracy szwedzkiego matematyka Leonharda Eulera
(z 1736 r.) pt. Solutio problematis ad geometriam situs pertinentis, dajac po-
czatek teorii grafow. Lecz dopiero w XX wieku idea ta zostala transponowana
do socjologii oraz antropologii, gdzie wykorzystano teori¢ grafu do charaktery-
styki relacji wystgpujacych w strukturze sieci (Scott 1 in., 2008, s. 9). Inne po-
dejscie charakteryzuje sie¢ jako system zawierajacy organizacje i relacje mig-
dzyorganizacyjne (Gamm, 1981).

Najbardziej znaczacg cecha w analizie sieci spotecznych jest skupienie si¢
na relacjach powstatych wsérdd jednostek stanowiacych jej strukture, na wypra-
cowanych wzorcach oraz implikacjach, jakie powoduja zaistniate relacje.
W kontekscie wykorzystania podejscia relacyjnego mozna okresli¢ ilo§ciowo
powstale interakcje. Spojrzenie z perspektywy sieci spotecznej jako catosci ge-
neruje roznorodnos$¢ zatozen zwiazanych z uczestnikami, relacjami oraz po-
wstalg strukturg jako caloscig. Przede wszystkim wigze si¢ to z uczestnictwem
w sieci oraz aktywnoscig uczestnikow raczej wspotzalezng niz niezalezng. Po-
wigzania relacyjne pomig¢dzy uczestnikami tworzg kanal transferowy lub prze-
pltyw zasobow (materialnych, takich jak — pieniadze, jak rowniez niematerial-
nych — przyjazn, szacunek, informacje, polityczne poparcie). Jezeli chodzi
o modelowe podejscie, to sieci skupiaja si¢ na jednostce, ktora postrzega siec
jako ustrukturyzowane srodowisko. Modele sieciowe stwarzajg mozliwosci lub
ograniczenia zwigzane z indywidualng aktywno$cig jednostki, konceptualizuja
strukture (spoteczng, ekonomiczng polityczng etc.) jako adekwatny schemat re-
lacji wérdd uczestnikoéw (Wasserman, Faust, 1994, s. 6-7).

Jedno z podej$¢ zwigzanych z analizg sieci podkresla, ze zamiast skupiac si¢
na zachowaniu poszczegélnych elementow sieci z perspektywy ich partykular-
nych korzysci nalezy spojrze¢ szerzej na calg strukture powstata w wyniku zaist-
nienia relacji. Nalezy takze podkresli¢, Zze rozne powigzania generuja mnogosé
spotecznego wsparcia w sieci (Wasserman, Galaskiewicz, 1994, s. 57).

Dokonujaca si¢ transformacja technologiczna wchodzi bezposrednio w re-
akcje¢ z ekonomia oraz spoteczenstwem. Uwypukli¢ nalezy cechy zwigzane ze
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zmianami spolecznymi stanowigce informacyjno-technologiczny paradygmat;
zebrane razem stanowia podstawe sieci spotecznych (Castells, 2010, s. 69-70):
(1) Nowy paradygmat glosi, ze spoteczenstwo sieciowe wykorzystuje informa-
cje jako surowiec w przeciwienstwie do technologicznej przemystowej rewolu-
cji. (2) Druga cecha odnosi si¢ do wszechobecnego wptywu nowych technolo-
gii, poniewaz informacja jest integralng czg¢scia ludzkiej aktywnosci, wszyst-
kich procesow naszej indywidualnej oraz wspdlnej egzystencji 1 jest
ksztaltowana przez technologi¢ jako medium. (3) Trzecia cecha odnosi si¢ do
logiki sieci, systemu czy zbioru relacji wykorzystujacego technologie informa-
cyjne. (4) Czwarta cecha jest bezposrednio zwigzana z siecig, jednak uwypukla,
ze informacyjno-technologiczny paradygmat jest oparty na elastycznosci. Nie
odnosi si¢ to jedynie do procesow, ktore moga by¢ odwracalne, ale rowniez
odnosi si¢ do instytucji oraz organizacji, ktére mogg ulega¢ zmianom, jak row-
niez ulec calkowitej przemianie. (5) Charakterystyczng cechg rewolucji techno-
logicznej jest postepujaca konwergencja technologiczna w wysoce zintegrowa-
ny system.

Ciekawa koncepcje budowy mozliwych struktur przez przedsigbiorstwa
przedstawia (Cravens, Piercy, Shipp, 1996a, s. 208-212). Jezeli paradygmat
sieci jest oparty na wspotpracy, to znaczy, ze kazdy partner powinien wnies$¢
jakas warto§¢ w powstala relacje, ktora inny potrzebuje, ale taka, ktoéra nie
jest dostepna wewnatrz przedsigbiorstwa. Takie podej$cie prowadzi do bu-
dowy dwuwymiarowej plaszczyzny, gdzie jedng ze zmiennych jest zmien-
no$¢ otoczenia charakteryzowana przez szybko$¢ zmian, ich stopien, nie-
przewidywalnos$¢ oraz niepewno$¢ (Achrol, 1991). Bierze rownocze$nie pod
uwage drugg zmienng zwigzang z budowanymi relacjami, czyli bardzo wyso-
ka kooperacja versus transakcyjne podejscie (rys. 24).

Sie¢ wirtualna (Virtual Network) — jest tworzona przez organizacje
przede wszystkim wtedy, jezeli spelnione sg nastgpujace uwarunkowania:
zmienno$¢ otoczenia jest niska, a przedsigbiorstwa starajg si¢ ustanowic trwa-
te kooperacyjne relacje w procesie gospodarowania (koncowy klient oczekuje
kompleksowej obstugi, segmentacji; wymagania technologiczne warunkujg
posiadanie wlasciwych kompetencji; sie¢ utworzona przez przedsiebiorstwa
uwydatnia kluczowe kompetencje zgromadzone w przedsigbiorstwie w kon-
tek$cie innowacyjnosci produktu oraz efektywnos$ci dziatan pomigdzy partne-
rami biznesowymi).

Sie¢ plastyczna (Flexible Network) — struktura ta jest charakterystyczna
glownie dla relacji powstatych pomi¢edzy dostawcami a dystrybutorami, gdzie
koordynacja funkcji w sieci odbywa si¢ gldwnie poprzez wewnetrzne projek-
towanie produktu, pakowanie, promowanie oraz strategi¢ ceny. Powstanie tego
rodzaju sieci jest uwarunkowane elementami: koncowy klient potrzebuje roz-
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norodnosci, relacje pomigdzy podmiotami tworzgcymi sie¢ sa wysoce koopera-
cyjne, srodowisko charakteryzuje si¢ wysoka zmiennos$cia, wystgpuje asyme-
tria informacji, produkcja oraz dystrybucja sg procesem ztozonym, uczestnicy
sieci realizujg wyspecjalizowane funkcje.

Kooperacyjne
relacje w sieci

A

Sie¢ Sie¢
. wirtualna plastyczna
Niska Wysoka
zmienno$é¢ < » zmiennos¢
otoczenia otoczenia

Sie¢ generujaca

Plytka sie¢
wartos¢ dodang ytka siecC

v

Transakcyjne
relacje

Rys. 24. Klasyfikacja sieci budowanych przez przedsi¢biorstwa
Zrédto: (Cravens, Piercy, Shipp, 1996b, s. 209).

Sie¢ generujagca warto$¢ dodang (Added value Network) — przedsigbior-
stwa, ktore buduja tego typu relacje, s zwigzane gtéwnie z rynkami, gdzie pre-
ferencje konsumentdéw s3 rozproszone, natomiast segmenty rynku moga by¢
bardzo trudne do zdefiniowania Te uwarunkowania powoduja, ze relacje w tak
stworzonej sieci sa bardziej transakcyjne. W takich uwarunkowaniach prefe-
rencje koncowych klientéw sa raczej rozproszone i bardzo trudno jest dokonaé
segmentacji; relacje stworzone w sieci sg transakcyjne; wymagania technolo-
giczne zogniskowane sg na innowacje produktowe; sieciowe kompetencje zo-
gniskowane sg na projektowanie produktu, koordynacje produkcji oraz marke-
ting; uczestnicy sieci sg specjalistami, wykonuja bardzo wasko zdefiniowane
funkcje po niewielkich kosztach.

Plytka sie¢ (Hollow Network) — sie¢ powstala na bazie posrednictwa
i gromadzenia informacji rynkowej, ma charakter potaczonych centréw wymia-
ny informacji, wystepuje merytoryczna specjalizacja uczestnikéw. Charaktery-
zujac sie¢ nalezy zwroci¢ uwage na to, iz koncowy klient ,,wpada” do wielu
segmentow, posiada wysoce zroznicowane potrzeby. Zaspokojenie potrzeb in-
dywidualnych klienta wymaga posiadania unikalnych umiejetno$ci; budowa za-
ufania w sieci odbywa si¢ za pomoca powtarzalnych transakcji pomigdzy
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uczestnikami; koordynator sieci wykonuje funkcje marketingowe oraz posred-
nictwa; kluczowe kompetencje uczestnikow sieci, jak podaja (Heinz i in., 1990,
s. 380), sa powiazane z koncowym klientem poprzez koordynatora.

Tworzenie wlasciwych relacji miedzyorganizacyjnych w procesie budowy
lub adaptacji do istniejacych struktur sieciowych okazuje si¢ jednym z kluczo-
wych czynnikoéw rozwoju przedsigbiorstw MSP. Aktywno$¢ taka jest istotna
w kontek$cie tworzenia przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw MSP za-
rowno w dziatalnos$ci prowadzonej na rynku krajowym, ale takze na rynkach
globalnych, gdzie przedsigbiorstwa coraz cz¢sciej decyduja sie¢ funkcjonowac.
Wtlasciwe wykorzystanie zasobow niematerialnych, a w szczegolnosci dyna-
micznych zdolnosci przez przedsigbiorstwo jest przede wszystkim uwarunko-
wane podejsciem kadry kierowniczej do rozumienia i eksploracji powstalych
struktur sieciowych, ktorych przedsigbiorstwo staje si¢ $wiadomym i aktyw-
nym uczestnikiem. Klasyczne strategie konkurencji w postaci przywodztwa
kosztowego, dyferencjacji czy mieszana lokalna strategia koncentracji zdefi-
niowane przez Portera (Porter, 1980) pozostawiaja pewna luke poznawcza,
koncentrujac si¢ gtownie na procesie konkurowania. Wybor podobnych celow,
bliskos¢ generowanej wartosci w procesie produkcyjnym jedynie intensyfikuja
walke pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Jednakze w zbiorze mozliwych
relacji nalezy wymieni¢ wspoélistnienie organizacji, czyli pozostawanie w bli-
sko$ci nieprzynoszacej strat dla zadnej z nich; organizacje maja mozliwosci
realizacji swoich zamierzen strategicznych, sg $wiadome swego istnienia, lecz
nie pozostaja w stosunkach konkurencji. Inng bardzo istotng relacja podnosza-
ca zdolno$¢ do osiggania zamierzonych celéw jest wspotpraca (wspotdziata-
nie). Podmioty wymieniajg si¢ zasobami na rdéznych ptaszczyznach, moze
mie¢ ona charakter nieformalny lub sformalizowany, regulowany umowami.
Zasadniczym celem jednak jest osiagniecie tak zwanej przewagi kolaboracyj-
nej (Huxham, 1993), (Elliott, 2001), (Bing-Sheng Teng, 2003), (Vangen,
Huxham, 2003), (Samulevi¢ius, 2012), (Gunn, Mintrom, 2013). Ostatnim
zwigzkiem jest koopetycja, czyli wspotpraca w pewnym zakresie, a konkuren-
cja w innym. Pierwsze naukowe opracowanie dotyczace tego zagadnienia po-
chodzi z ostatniej dekady XX wieku (Brandenburger, Nalebuff, 1996). Starano
sie¢ w nim podda¢ badaniom mozliwosci konkurowania i rownoczes$nie wspot-
pracy w oparciu o zatozenia teorii gier.

Przedsigbiorstwa staraja si¢ korzysta¢ z przewag wynikajacych z koopera-
cji, jednakze mogg konkurowa¢ na pewnych ptaszczyznach, wybierajac zbiezne
cele konfrontacyjne prowadzace w rezultacie do proceséw konkurencji. Labil-
no$¢ powstatych relacji powoduje, ze powstate struktury przedsigbiorstw moga
podlegac¢ wielu rekonfiguracjom w czasie. Teorie charakteryzujace postepowa-
nie przedsigbiorstw na rynku, szczegdlnie te odwotujace si¢ do ograniczonych
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zasobOw, staraja si¢ racjonalnie zawigzywaé wigzi gospodarcze z innymi pod-
miotami, poniewaz w ten sposéb moga uzyska¢ dostep do zasobdéw innych
organizacji, ktorych nie posiadajg. Jest to zbiezne z paradygmatem teorii racjo-
nalnych oczekiwan (Muth, 1961), gdzie proces zarzadczy realizowany jest na
skutek analizy wszystkich uwarunkowan ekonomicznych oraz ich potencjalnych
skutkow, co pozwala budowac¢ odpowiednie scenariusze na przysziosc.

W zarzadzaniu strategicznym podejs$cie zasobowe definiuje pojawienie si¢
renty (renta — czyli wynik gry rynkowej powodowany wybranymi czynnikami
produkcji trudnymi do zastgpienia lub zwigkszenia, na ktore popyt jest staly, co
w konsekwencji powoduje wyzsze wynagrodzenie) dla przedsigbiorstwa wyni-
kajacej z heterogenicznosci przedsigbiorstw czy niedoskonalej mobilnosci za-
sobow, jak rowniez ograniczenia konkurencji ex post oraz ex ante. O ile cechy
zasobOw pozwalaja osiagnac¢ rente, to istotna wydaje si¢ mozliwos¢ wykorzy-
stania zasobow niebgdacych w posiadaniu (np. licencje, franczyzy, prawo eks-
ploatacji zt67). Przedsigbiorstwo wykorzystuje zasoby wspolnie z innymi pod-
miotami, przy czym zakres tego wspotdziatania jest okreslony i moze miec
charakter szerokiej wspotpracy. Alternatywa dla samodzielno$ci przedsigbior-
stwa jest budowa wigzi migdzyorganizacyjnych mogacych by¢ Zrodlem prze-
wagi konkurencyjnej. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze pomigdzy samymi zaso-
bami, a takze pomiedzy zasobami i umiej¢tno$ciami moze wystepowac efekt
synergii (Czakon, 2007, s. 27). Charakterystyke porownawcza uwarunkowan
klasycznego oraz sieciowego paradygmatu zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Paradygmaty powigzan miedzyorganizacyjnych

Paradygmat klasyczny Paradygmat sieciowy
Otoczenie organizacji jest anonimowe Otoczenie stanowia konkretne podmioty
Otoczenie jest zatomizowane Otoczenie pozostaje w roznych relacjach ze

swymi podmiotami, a takze z przedsigbiorstwem
Otoczenie znajduje si¢ poza jej kontrola Organizacja cz¢sciowo kontroluje otoczenie
Szanse rynkowe istniejg obiektywnie Szanse istnieja w sieci, ktora je dostrzega,
warunkuje i umozliwia ich wykorzystanie
Kontrola zasob6w jest hierarchiczna Zasoby nie musza by¢ hierarchicznie
kontrolowane
Przewaga konkurencyjna zalezy od Przewaga konkurencyjna jest uwarunkowana
efektywnosci i rekonfiguracji zasobow struktura, pozycja i relacjami w sieci

w przedsigbiorstwie

Warunki otoczenia podlegaja czgstym Warunki otoczenia mogg by¢ stabilizowane
zamianom sieciami

Zrédlo: (Czakon, 2012, s. 28).
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Paradygmat sieciowy zwraca uwagg na istnienie wielu ekosystemow biz-
nesowych, ktére wchodza w interakcje w procesie konkurowania, dzielac sig
w jakiej$ mierze zasobami z innymi, realizujgc jednoczesnie swoje zatozenia
strategiczne. Oparcie si¢ w swojej koncepcji rozwojowej na relacjach siecio-
wych z innymi uczestnikami rynku powoduje wigksza otwarto$¢, co moze miec¢
zardbwno negatywne, jak rowniez pozytywne konsekwencje, szczegolnie wtedy,
gdy przeanalizuje si¢ miejsce organizacji w stworzonej strukturze oraz charak-
ter powigzan pomi¢dzy uczestnikami sieci. Nalezy jednak nadmieni¢, ze pota-
czenie si¢ z wigkszym ekosystemem pozwala nada¢ dynamike procesom roz-
wojowym w samej organizacji, zaktadajac wszelkie pozytywne aspekty zwia-
zane z uczeniem si¢. Powstale miedzyorganizacyjne wigzi jako przedmiot
badan zostaty zdefiniowane jako szczegdlne oddziatywania pomigdzy dwoma
lub wigcej przedsigbiorstwami, przy czym badaniu podlegalo samo oddziaty-
wanie (Czakon, 2007, s. 38).

Sposob powstawania wigzi mozna scharakteryzowac jako zamkniety cykl
negocjacji — zobowigzan, zaangazowania oraz wykonania; wszystkie elementy
cyklu podlegaja ocenie na kazdym etapie (Ring, Van De Ven, 1994, s. 97).
Mozna wyrézni¢ dwa typy relacji: sg to stosunki oraz oddziatywania (Krzyza-
nowski, 1999, s. 165-166). Analizujac powyzsze, zasadne jest pytanie, jak
zbudowac jakosciowo dobra wi¢z bedaca podstawa do wykorzystania wszyst-
kich pojawiajacych si¢ mozliwo$ci wynikajacych z przynaleznosci do struktury
(tab. 6). Relacje pomigdzy uczestnikami sieci maja bezposredni wpltyw na ja-
ko$¢ realizowanych procesow w strukturze, natomiast realizowana koncepcja
zarzadzania jako$cig podnosi efektywno§¢ w zakresie koordynacji procesow
wsrod innych przedsiebiorstw w sieci. Bardzo istotng kwestia s3 mechanizmy
kontroli oraz zaufanie w strategicznych aliansach, a takze zjawisko wspolnego
uczenia si¢ w strukturze (Mellat-Parast, Digman, 2008).

Stopien powigzan branzowych pozwala wyrdzni¢ partnerstwa: (1) hory-
zontalne (poziome) — przedsigbiorstwa dziatajagce na tym samym ogniwie fan-
cucha wartosci; (2) wertykalne (pionowe) — przedsigbiorstwa funkcjonujace
w roznych ogniwach tancucha wartosci tej samej branzy; (3) diagonalne (uko-
$ne) — przedsigbiorstwa dzialajace w pokrewnych lub obcych branzach (Swia-
towiec, 20006, s. 11-12).

Relacje horyzontalne wspotpracy odnosza si¢ z kolei do relacji migdzy
konkurentami i rowniez majg wymiar strategiczny. Intensywnos¢ relacji hory-
zontalnych w praktyce biznesowej jest na tyle duza, ze mozna postawié tezg, iz
sg one innowacyjnym dziataniem adaptacyjnym. Znajduje to potwierdzenie
w wielu badaniach. Relacje horyzontalne wspodtpracy sg zorientowane na bu-
dowanie potencjatu konkurencyjnosci wspdlnie z innymi konkurentami. Z tego
wzgledu strategiczna orientacja na wspotprace dominuje w wielu sektorach,
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a nawet mowi si¢ o strategii kooperacji ujmowanej jako podstawie adaptacji
(adaptacja kooperatywna) (Stanczyk-Hugiet, 2013b, s. 75).

Tabela 6. Elementy majace wplyw na jakos$¢ powigzan pomiedzy
przedsiebiorstwami

Elementy podnoszace jako$¢ relacji

Charakterystyka oraz determinanty

Uwarunkowania wstepne:

Demografia oraz uwarunkowania instytu-
cjonalne

Reputacja

Wezesniejsze doswiadczenia

Implikacje dla przedsigbiorstw, takie jak: powigza-
nia, certyfikacje, jakos$¢ instytucji spotecznych mo-
gacych mie¢ wptyw na utrzymanie relacji
Informacje posiadane przez przedsigbiorstwa o re-
putacji partnera biznesowego mogace mie¢ swoje
zrodlo, np. z prasy biznesowe;j

Woeczesniejsze doswiadczenia wynikajace ze wspot-
pracy pomig¢dzy podmiotami

Proces negocjacji

Wspoblna pewno$¢ siebie zbudowana w procesie ne-
gocjacji oraz przygotowania uméw poprzedzajace
rozpoczgcie projektow

Interakcje z partnerem biznesowym:
Spelianie oczekiwan w okre§lonych
uwarunkowaniach $rodowiskowych
Zachowania kooperacyjne

Niespetnianie ustalen

Wymiana informacji i ostrzeganie si¢
przed niebezpieczenstwami

Zgodne funkcjonowanie i wypehianie tresci zawar-
tych uméw w zwyktych uwarunkowaniach bizne-
sowych

Strony maja wzajemne poszanowanie do siebie,
wspolnie podejmujg decyzje oraz wspomagajg si¢
w zarzadzaniu

Sytuacja, w ktorej ustalenia umowy nie sg realizo-
wane, poniewaz przedsi¢biorstwo celowo ich nie
realizuje

Transparentno$¢ w stosunku do siebie podczas rea-
lizacji zamierzen biznesowych

Zewnetrzne zjawiska

Ogolne zmiany (Srodowiskowe)
Zespotowosé

Indywidualizm

Szerokie zmiany sektorowe wptywajace na przed-
sigbiorstwa lub cale kraje

Aktywnosci jednego partnera poza zakresem alian-
sOwW wplywajace pozytywnie na innych partnerow
AktywnoS$ci osoby reprezentujacej jednego z part-
neré6w poza zakresem aliansow wplywajace na po-
strzeganie relacji przez innych partneréw

Zrédlo: (Arino, de la Torre, Ring, 2001, s. 113).

Istota wigzi migdzyorganizacyjnych, niehierarchicznej i niekapitatowe;j re-
lacji oparta jest na trzech przestankach: wymianie — odno$nie do przedmiotu
wigzi dochodzi do wymiany przedsigbiorstwa z otoczeniem. Drugg przestanka
jest zaangazowanie si¢ w wiez w réznych wymiarach. Jak podaje literatura,
mozna wyrdzni€ cztery typy zaangazowania si¢ przedsiebiorstwa w wi¢z obniza-
jace koszty transakcji: operacyjne zaangazowanie nacechowane powtarzalnoscia
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transakcji z niewielka liczba dostawcow — ekonomia skali. Zaangazowanie in-
formacyjne polegajace na ekstensywnym dzieleniu si¢ informacja pomiedzy
podmiotami, ale nie mniej istotne jest zaangazowanie spoteczne wykorzystujace
mechanizmy zaufania oraz inwestycyjne, gdzie zasadniczym celem jest inwesty-
cja w zasoby. Trzecia przestanka to wzajemnos$¢ (Czakon, 2005, s. 45-49). Spo-
sob wspodldziatania organizacji moze by¢ rozpatrywany z perspektywy ryzyka
oraz zaufania jako specyficznej kategorii pozwalajacej utrzymac¢ wlasciwa
kondycje powstatym relacjom. Ryzyko oraz zaufanie sg ze sobg powigzane,
tworzac charakterystyczna relacje, organizacje chetniej dzielg si¢ informacja,
zmniejszajac ryzyko podejmowanych aktywno$ci biznesowych. Relacje opi-
sywane jako wymiary powstatej macierzy (rys. 25) determinujg powstalg struk-
ture transakcji pomiedzy podmiotami; powstale zaleznosci opisuje nurt ekono-
mii instytucjonalnej, a $cislej — ekonomia kosztow transakcyjnych.

Ryzyko wymiany

(©

S niskie wysokie
5

S

= niski (1) Rynek (2) Hierarchia
g

(o)

[a

wysoki | (3) Wiezi rekurencyjne (4) Wiezi relacyjne

Rys. 25. Typologia struktur wiezi w procesach wymiany
Zrodto: (Ring, Ven, 1992, s. 490).

Sytuacja opisywana jako wiezi rynkowe charakteryzuje si¢ poziomem ni-
skiego ryzyka oraz zaufania, jest definiowana przez tatwy dostep do informacji
przez kazda ze stron oraz latwe oszacowanie ryzyka transakcji, a czas potrzeb-
ny do przeprowadzenia transakcji jest krotki, niewymagajacy duzego wysitku.
Inna struktura powstaje, gdy ryzyko transakcji ro$nie do duzego, natomiast cia-
gle wystepuje niski poziom zaufania. Organizacje, aby ograniczy¢ ryzyko de-
cyduja si¢ na wprowadzenie struktury hierarchicznej, ktéra w konsekwencji
moze doprowadzi¢ do wzrostu napi¢¢ lub konfliktow, Iub zaczynaja budowaé
nowa strukture w oparciu o joint venture, pozwalajac w ten sposdb zmniejszy¢
ryzyko. Wigzi rekurencyjne powstaja, gdy przedsigbiorstwa budujg zaufanie
poprzez emanacj¢ norm oraz regut majacych strzec wzajemnego poszanowania
stron. Natomiast wigzi relacyjne powstaja w $srodowisku obarczonym duzg
zmiennos$cia, wysokim ryzykiem. Zaufanie jest bardzo istotne w tym kontek-
$cie, lecz nie bedzie ono wystarczajace. Transakcje bedg uwarunkowane w pew-
nym zakresie postrzeganym poziomem ryzyka poprzez wewnetrzne uregulo-
wania zabezpieczajace, mogace go wspiera¢ (Ring, Ven, 1992, s. 490-493).
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Jak podaje literatura, mozna scharakteryzowa¢ dwa rodzaje relacji pomiedzy
podmiotami gospodarczymi w tancuchu wartosci zwigzanych z przeptywem.
W literaturze wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje wigzi wyrazajace si¢ w przemiesz-
czaniu migdzy przedsigbiorstwami (Lichtarski, 2007, s. 422): (1) typu A —
zwiazane z przeplywem wyrobow gotowych, materiatéw, ludzi z umiejetnoscia
wykonywania okreslonych $wiadczen, dokumentacji etc. Wystepuja wtedy, gdy
jedno przedsiebiorstwo wykazuje zdolnos$¢ i gotowos¢ do wykonania lub do-
starczenia okreslonego rodzaju $wiadczen; (2) typu B — polegajace na wyko-
rzystaniu wspolnych zasobéw w procesie realizacji zamierzen, funkcji zewngtrz-
nych oraz wewnetrznych. Podmiot moze realizowac rownoczesnie oba typy.

Alianse moga by¢ konstruowane w oparciu o logike konkurencyjna (po-
przez zwickszenie skali dziatania i wykorzystanie efektu do$wiadczen) lub
transakcyjng (faczeniu si¢ partnerow, ktorzy maja rézne mocne strony). Alianse
sa czesto mylone z kooperacjg. Tymczasem alians dotyczy wspotpracy miedzy
konkurentami, natomiast kooperacja wspotdziatania migdzy dostawca a klien-
tem. Pojecie aliansu zaktada istnienie rzeczywistej lub potencjalnej konkurencji
migdzy partnerami, jest czym$ posrednim miedzy rywalizacja a fuzja, zawiera
w sobie zarowno elementy wspolpracy, jak i walki. Kazdy z uczestnikow alian-
su zachowuje swoja tozsamo$¢ organizacyjng i autonomiczng strategie. Dzigki
aliansom zawieranym z innymi przedsi¢biorstwami z tego samego lub pokrew-
nego sektora przedsigbiorstwo moze (Romanowska, 1995a, s. §9-95):

— osiagac korzySci ptynace z efektu skali i do§wiadczen;

— wraz z partnerem pokonywa¢ bariery wejScia do nowego sektora lub nowe-
go geograficznie rynku;

— zmnigjszaé ryzyko inwestowania w niepewnym otoczeniu, dzielgc je z part-
nerem;

— osiagnac korzysci ptynace z krzyzowania technologii i udostepniania sobie
wynalazkow bez konieczno$ci kupowania licencji;

— poznawaé mocne i stabe strony swojego aktualnego partnera, aby w przy-
szlosci wykorzystaé t¢ wiedze w walce konkurencyjne;.

Dhugookresowa aktywno$¢ oparta na partnerstwie wigzi prowadzi do part-
nerstwa strategicznego (Sulejewicz, 1997, s. 72). Przedmiotem badan w tym
zakresie pozostaja realne przeptywy pomiedzy podmiotami funkcjonujacymi
w strukturze. Typowe obiekty badan nad wigzami mi¢dzyorganizacyjnymi to
przede wszystkim (Czakon, 2007, s. 38): (1) alianse, (2) joint ventures, (3) sto-
warzyszenia, (4) towarzystwa lobbystyczne, (5) konsorcja, (6) porozumienia,
(7) kartele, (8) licencje, (9) franchising.

Z literatury przedmiotu wynika, ze mozna dokona¢ analizy pigciu ich cha-
rakterystycznych podejs¢ badawczych (w nurcie zarzqdzanie organizacjami;
zarzgdzanie strategiczne) zwiazanych z badaniem wigzi miedzyorganizacyj-

134



nych, prowadzacych do strategicznych alianséw podmiotéw gospodarczych
(Gulati, 1998, s. 312): (1) formowanie si¢ aliansu — jakie przedsigbiorstwa
wchodzq w strukture? Kogo przedsiebiorstwa wybraly jako partnera?; (2) wy-
bor struktury zarzadzania — jakie przyszte czynniki beda mie¢ wptyw na struk-
ture zarzadzania? (Gulati, Singh, 1998); (3) ewolucja aliansow i sieci — ktore
przyszte czynniki i ewoluujace procesy wplywajg na indywidualne alianse
i sieci? (Ebbers, Wijnberg, 2010), (Lavie, 2004); (4) wydajnos¢ wspotpracy
przedsigbiorstw (Capaldo, Petruzzelli, 2014), (Lin, Hung, Hung, 2014), (Piva,
Rossi-Lamastra, 2013), (Pittino, Mazzurana, 2013) — jak powinna by¢ mierzo-
na wydajno$¢ budowanych alianséw?, ktére czynniki majg wptyw na wydaj-
nos$¢ aliansoéw strategicznych?; (5) przewaga zwigzana z wydajnoscig wynika-
jaca z przystapienia do aliansu — czy przedsigbiorstwa otrzymujg ekonomiczne
1 spoteczne korzysci wynikajace z aliansow.

Wszystkie wyroznione ptaszczyzny badan (szczegdlnie w kontekscie bu-
dowanych alianséw) powinny by¢ rozpatrywane z perspektywy prywatnych
(powstajacych w przypadku jednostronnej nauki i wykorzystania rozwigzan
w dziataniu) i wspdlnych (gdzie podjeta wspolna inicjatywa pozwala na kre-
owanie, syntezowanie wiedzy, ktora generuje warto$¢) korzysci organizacji go-
spodarczych tworzacych wiezi miedzyorganizacyjne. Wspolna korzys¢ dla po-
jedynczego podmiotu wynika z wytworzonej wartosci i powinna by¢ funkcja
relatywnego zwigkszenia sity przetargowej kazdego z przedsigbiorstw (Khanna
1in., 1998, s. 195). Nalezy jednocze$nie nadmienié, ze alians przede wszystkim
powstaje na skutek wspotpracy miedzy konkurentami (Romanowska, 1995b,
s. 89). Perspektywa zwigkszenia konkurencyjno$ci w kontekscie budowy od-
powiednich relacji pomiedzy podmiotami jest uwarunkowana miedzy innymi
wspotdziataniem pomigdzy podmiotami tworzacymi strukture sieciowg. Ich
pozycja bedzie ulega¢ poprawie w stosunku do przedsigbiorstw pozostajacych
poza. Taka wspotpraca moze mie¢ charakter bardziej sformalizowany lub nie-
formalny. Jednakze prawdziwa wartoscia jest budowanie wspolnych rozwia-
zan, ktére mogtyby si¢ okaza¢ pomocne w realizowaniu swoich indywidual-
nych strategii.

Rozpatrujac ten problem z tej perspektywy mamy charakterystyczny kon-
tekst, w ktorym przedsigbiorstwa wspotpracuja, ale rowniez konkuruja, czyli
pewien paradoks koopetycji. Pozwala to na usystematyzowanie w zarzadza-
niu strategicznym dokonujacych si¢ zmian w uktadzie dynamicznym: (1) kon-
kurencja — orientacja wewngtrzna — produkt rynek; (2) wspotpraca — orienta-
cja procesowa — zasoby; (3) koopetycja otwarcie granic organizacji — relacje
(Mikuta, 2012, s. 87). Nalezy zdefiniowa¢ kontekst z perspektywy ekosyste-
mu (rys. 26), szczegolnie w zakresie uwarunkowan analizy strategicznej na
ptaszczyznie kooperacji oraz konkurencji. Narodziny ekosystemu zwigzane
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z szersza perspektywa poznawcza sg istotne z punktu widzenia dojscia do
pehiejszej wiedzy o procesach dziejacych si¢ wokot przedsiebiorstwa. Eko-
systemy biznesowe ewoluuja od narodzin takiego ekosystemu, prowadzac do
charakterystycznych wyzwan w zakresie kooperacji (w zakresie pracy z kon-
sumentami oraz dostawcami, zdefiniowania nowej warto$ci oraz innowacyj-
nych rozwigzan), jak rowniez wyzwan konkurencyjnych, czyli ochrony kon-
cepcji rozwojowej mogacej by¢ przydatng z perspektywy zdefiniowania po-
dobnej oferty oraz wigzania istotnych konsumentéw, dostawcow, a takze
kanatow dystrybucji.

Komponenty
ekosystemu

Komplementarne
wartosci dostarczane
przez inne organizacje

/
1
1

/ | Dostawca 1

KONSUMENT]

Dostawca 2

\ Ekosystem

biznesu

Rys. 26. Ekosystem biznesowy
Zrédto: (Adner, Kapoor, 2010, s. 309).

Nastepnym etapem ewolucyjnego rozwoju ekosystemu jest ekspansja,
przejawiajaca si¢ w zakresie kooperacji w rozszerzeniu rynku w oparciu
o wprowadzenie nowych ofert oraz prac¢ z partnerami i dostawcami w procesie
pokrycia wickszej czesci rynku. Natomiast wyzwania konkurencyjne na tym
etapie rozwojowym zycia ekosystemu zmierzajag do ograniczenia alternatyw-
nych idei oraz upewnienia si¢, czy organizacja zajmuje kluczowa role w seg-
mencie rynku. Przedostatnim stadium jest przewodnictwo, ktore z zakresie ko-
operacji przedstawia cato$ciowg wizje rozwoju oraz przekonanie dostawcow
1 klientow do wspdlnego wysitku w zakresie przygotowania oraz dostarczenia
kompletnej oferty rynkowe;j.
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Wyzwania stojace na tym etapie rozwoju ekosystemu biznesowego w za-
kresie konkurencji to gtéwnie zachowanie silnej pozycji przetargowej w relacji
do gtéwnych uczestnikow ekosystemu, wiaczajac najwazniejszych klientow
oraz wartosciowych dostawcow. Ostatnim etapem ewolucyjnym ekosystemu
jest odnowa poprzez wspodlprace z innowatorami nad rozwojem nowych inno-
wacyjnych rozwigzan mogacych mie¢ istotne znaczenie w ekosystemie oraz
potrafigcych utrzymaé wysokie bariery wejscia, aby ochroni¢ innowatorow
przed budowg alternatywnych ekosystemow (Moore, 1993, s. 77).

Przedsigbiorstwo dostaje impuls do zaspokojenia potrzeb konsumenta
przez produkowane dobra w procesie kreowania wartosci w strukturze wspot-
zaleznych przedsiebiorstw. Rozwinigcie koncepcji ekosystemu pierwszy raz
zostalo scharakteryzowane w pracy Moore’a (Moore, 1993), gdzie autor, ba-
zujac na teoriach zwiazanych z zarzadzaniem tancuchem dostaw oraz kon-
cepcji sieci, wlaczyt inne organizacje, takie jak uniwersytety, stowarzyszenia
branzowe oraz inne zainteresowane strony, jak roéwniez ich relacje do procesu
generowania warto$ci rynkowej. Stalo sie to przyczynkiem do tworzenia kon-
cepcji wyjasniania zjawisk zachodzacych wokél przedsiebiorstwa zwigza-
nych z niepewnoscig oraz interakcjami mig¢dzyorganizacyjnymi (Rong, Lin,
Shi, Yu, 2013). Obecnie w charakterystyce szeroko pojetego ekosystemu,
w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo nalezatoby wzia¢ pod uwage global-
ng sie¢, jej powiazanie ze sobg zarowno wi¢zami produkcyjnymi, koopera-
cyjnymi, jak rowniez poprzez sieci informatyczne (Wiatrak, 2003a, s. 7).

Ekosystem biznesowy moze by¢ podzielony na dwie frakcje. Jedna jest
zwigzana bezposrednio z jego cyklem zycia, a druga z interesariuszami, cha-
rakteryzujaca kooperacyjne praktyki w trakcie trwania cyklu zycia ekosystemu.
Rozszerzeniu ulegla struktura opisywanej rzeczywistosci gospodarczej do sze-
$ciu elementdw, takich jak: (1) kontekst — z tej perspektywy istotne jest pozna-
nie cyklu zycia ekosystemu, poniewaz bedzie on warunkowac misje czy ogra-
niczenia przedsigbiorstwa; (2) kooperacja, dzigki ktorej partnerzy biznesowi
wchodza w interakcje w celu osiaggnigcia zamierzen strategicznych poprzez
mechanizmy koordynacji i system zarzadzania; (3) konstrukt — w tym zakresie
jest to struktura oraz infrastruktura; (4) konfiguracja charakteryzowana przez
wzorce oraz zewnetrzne relacje i uwarunkowania; (5) zdolnosci, komunikacja
oraz dostgpnos$¢, integracja i synergia, zdolno$¢ uczenia si¢ czy procesy adap-
tacyjne i mobilnos¢; (6) zmiana, odnowa i ewolucja ekosystemu (Rong, Hu,
Lin, Shi, Guo, 2015, s. 42-43).

Podsumowujac wiezi migdzyorganizacyjne oraz mozliwosci wynikajace
dla przedsi¢biorstw bedacych czgscia takich powigzan wydaja si¢ mie¢ istotne
znaczenie w procesie budowy pozycji konkurencyjnej. Rozpatrujac to w para-
dygmacie sieciowym, nalezy podkresli¢ znaczenie wielu powiazanych ze soba
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struktur, ktore wypracowaly sposoby dzielenia si¢ zasobami oraz wiedza, reali-
zujac przy tym wiasne partykularne interesy. W konsekwencji powigzanie si¢
przedsigbiorstwa z wigkszym ekosystemem biznesowym pozwala nada¢ wigk-
sza dynamike procesom rozwojowym wewnatrz przedsiebiorstwa.

Ostatnie dekady to zainteresowanie koncepcja klasteringu zar6wno w sfe-
rze akademickiej, jak rowniez na ptaszczyznie praktyki gospodarczej. Definio-
wane jako skupiska podmiotow ekonomicznych funkcjonujacych w tym
samym sektorze, ktore pozostaja w bezposredniej bliskosci geograficznej. Po-
siadaja one realne lub potencjalne mozliwosci nawigzania relacji z otaczajacy-
mi ich interesariuszami, jak: centra szkoleniowe, uniwersytety, agencje rzado-
we czy organizacje pozarzagdowe NGO etc. (Oliveira, 2008, s. 1-3).

Klastry geograficzne przedsicbiorstw w powigzanych branzach nie sg
zjawiskiem nowym i wiele przedsiebiorstw, szczeg6lnie tych o mato ugrun-
towanej pozycji konkurencyjnej, tworzy rozne formy skupisk, ograniczajac
ryzyko prowadzonej dziatalnos$ci, uzyskujac jednoczesnie dostep do zasobow
innych organizacji. Podjeto rowniez dyskusje na ptaszczyznie politycznej do-
tyczaca tworzenia klastrow jako skutecznego sposobu utatwiajacego dziatal-
nos¢ innowacyjna wspierajagca konkurencyjno$¢ regionalna, szczegdlnie
w zakresie branzy przedsigbiorstw wysokich technologii (Lee, 2009, s. 1159).
Skupiska przedsigbiorstw staly si¢ modelem sukcesu dla nowoczesnego prze-
mystu i gospodarki regionalnej, a srodowiska polityczne starajg si¢ wdra-
za¢ dobre praktyki na swoim terytorium. Klastering reprezentuje nowe
i komplementarne podejscie do rozumienia gospodarki, biorgc udziat w two-
rzeniu rozwoju ekonomicznego oraz ksztaltujac polityke spoleczng (Porter,
1998, s. 266).

Jak wynika z literatury przedmiotu, wystepuja trzy gtdéwne grupy czynni-
kow, ktére posiadajg bezposredni wplyw na konkurencyjnos¢ klastrow (Porter,
1998, s. 25):

— stopien lokalnej konkurencji,
— uwarunkowania zwigzane z powstawaniem nowych przedsiebiorstw,
— stopien powigzan strukturalnych w geografii regionu.

Doktadne definiowanie klastrow nie wydaje si¢ rzecza tatwa. Wielu jed-
nak autoréw stara si¢ zdefiniowaé to zjawisko, uwypuklajac réznice w podej-
sciu do badanego fenomenu (tab. 7). Dyskusja dotyczaca rozwoju klastrow
jest kontynuowana przede wszystkim na gruncie teorii aglomeracji, ktora wy-
jasnia, dlaczego przedsigbiorstwa tworza klastry, dzielac si¢ dostepem do
ushug biznesowych, silty roboczej 1 wchodza w relacje z innymi organizacjami
dzialajacymi w tej samej lokalizacji. Innym zjawiskiem istotnym z perspekty-
WYy rozwoju samej organizacji oraz catego ugrupowania jest podejscie oparte
na teorii kosztow transakcyjnych, ktéra zwraca uwage na skupiska organizacji
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Tabela 7. Wybrane podej$cia do definicji powiazan klastrowych budujacych

przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw

(Blin, Cohen, 1977,
5. 83)

Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ podobienstwem (np. techno-
logicznym, branzowym), jednakze rdznigce si¢ znaczaco od przed-
sigbiorstw w otoczeniu

(S. A. Rosenfeld, 1997,
s. 3)

Koncentracja przedsigbiorstw pozwalajaca wykorzysta¢ efekt sy-
nergii bazujacy na geograficznej bliskosci (koncentracji) niezalez-
nych podmiotow gospodarczych

(Porter, 1998, s. 78)

Geograficzna koncentracja powigzanych przedsigbiorstw oraz insty-
tucji. Klaster zawiera zwigzane z soba branze oraz inne podmioty
istotne z perspektywy procesow konkurencji (nowoczesna definicja
klastra)

(Rosenfeld, 2005, s. 5)

Inaczej sie¢, stowarzyszenie, klaster, podstawa funkcjonowania nie
jest oparta na cztonkostwie

(Y. Lu, Thill, 2008,
s. 243)

Aktywno$¢ klastra jako podstawowa relacja sasiedzka oraz agrega-
cja wynikajaca z odpowiedniego nagromadzenia w otoczeniu sg-
siedztwa

(Lian Duan, Lida Xu,
Ying Liu, Lee, 2009,
s. 153)

Podejscie do definicji i obserwacji podmiotéw nalezacych do kla-
stra jako czg$¢ (obiektow badanych) bardzo odstajacych (staty-
stycznie niepodobnych) ze wzgledu na pewne cechy od pozostatych
cluster-based outlier

(Spencer, Vinodrai,
Gertler, Wolfe, 2010,
s. 698)

Geograficzne skupiska aktywnosci biznesowej prowadzace do pod-
niesienia efektywnosci dziatan organizacji oraz konkurencyjnosci
regionu

(Garanti, Zvirbule-
-Berzina, 2013, s. 92)

Préba definicji klastra w kilku wymiarach w kontekscie spojrzenia
regionalnego w ujgciu relacji pomigdzy przedsigbiorstwem, instytu-
cjami edukacyjnymi oraz innymi, rzadem oraz powigzanymi przed-
sigbiorstwami. Wymiary bezposrednio wplywajace na sposob reali-
zacji zamierzen biznesowych przez podmiot

Zrodto: opracowanie wlasne.

gospodarczych. Relacje te charakteryzuje wzajemne zaufanie, ktéore moze
przyczynia¢ si¢ do obnizki kosztow transakcji. Natomiast jeszcze inne podej-
$cie wynika z teorii elastycznej specjalizacji, ktora utozsamia klastry z koope-
racyjnymi sieciami matych przedsiebiorstw oraz instytucji wspierajacych
i podkresla znaczenie zaufania migdzy podmiotami majgce wptyw na procesy
kooperacji. Nastepne podej$cie bazuje na teorii ekonomii instytucjonalnej
i ewolucyjnej, ktora konkurencj¢ postrzega jako proces ciggtych zmian w sze-
roko pojetym zyciu gospodarczym, napgdzanych w znacznej mierze przeobra-
Zeniami w otoczeniu technologicznym. Nalezy rowniez wspomnie¢ o teorii
podejscia sieciowego, w ktorym eksponuje si¢ relacje pomigdzy przedsigbior-
stwami pozostajacymi w réznych zaleznosciach (dostawca, odbiorca, koope-
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rant, ustugodawca, ustugobiorca itp.). Relacje migdzyorganizacyjne w syste-
mach sieciowych moga mie¢ istotne znaczenie dla procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstw (Gorynia, Jankowska, 2008, s. 13). Klaster daje przedsigbior-
stwom optymalny balans pomigdzy biurokracja, ztozonoscia, unifikacjg proce-
sem decyzyjnym (Sheffi, 2012, s. 50). Zwiazek podmiotéw z klastrem posiada
przetozenie na jego konkurencyjno$¢, gtéwnie poprzez redukcje kosztow (Ro-
senfeld, 2005, s. 5).

Nie jest to nowe zjawisko. Juz w drugiej dekadzie XX wieku (Marshall,
1920) zostaty scharakteryzowane korzysci z tworzenia geograficznych sku-
pisk przedsigbiorstw. Sa to przede wszystkim: (1) oszczedno$ci wynikajace
z wspolpracy, (2) korzysci specjalizacji, (3) przenikanie si¢ idei oraz rozwig-
zan. Wynika to przede wszystkim z teleontologicznego podejs$cia do zmienia-
jacego si¢ otoczenia, gdzie tego typu zachowania sg reakcja na zmieniajgce
si¢ uwarunkowania w ekosystemie biznesu. Powstate relacje sa odpowiedzia
na zmiany i uwidaczniajg si¢ przede wszystkim w procesie uczenia si¢, pod-
noszenia wartosci, zwigkszenia mozliwosci dla przedsigbiorstw MSP, popra-
wy pozycji rynkowej, dostepu do zasobow innych organizacji oraz innowa-
cyjnosci 1 zagadnienia zwigzane z badaniami i rozwojem (Adams, Jaffe,
1996). Szczegolnie nalezy potraktowaé zagadnienie zwigzane z granicg po-
wstatej organizacji (Arrow, Ehrlich, 1985), ktora w sposéb bardziej lub mnie;j
sformalizowany ulega rozszerzeniu, co uwidacznia si¢ w dzialaniach przed-
sigbiorstw funkcjonujacych w klastrze (Stanczyk-Hugiet, 2013c, s. 67). Ko-
rzys$ci wynikajace z bliskosci geograficznej przedsiebiorstw w zakresie two-
rzenia i upowszechniania wiedzy poprzez przedsicbiorstwa oparte sa na
zgromadzonej wiedzy i jej przenikaniu oraz oddzialywaniu. Staje si¢ ona do-
brem publicznym, jednakze charakter wiedzy moze pozostawaé ukryty. Jej
efektywne rozprzestrzenianie si¢ wymaga bliskoSci geograficznej, a takze
bezposrednich kontaktéw (Lee, 2009, s. 1160—1161). Obok niekwestionowa-
nych korzysci przedsiebiorstw funkcjonujacych w klastrze wystepuja rowniez
niechciane zjawiska (tab. 8) bedace bezposrednia przyczyna stabszej konku-
rencyjnosci powstatych struktur klastrowych.

Jak podaje literatura (Lang, 2009, s. 75), konkurencyjnos¢ struktur kla-
strowych uwarunkowana jest ich ograniczeniami zwigzanymi z homoge-
niczng makrokultura, mogaca wynika¢ ze wspolnej wiedzy nagromadzonej
w klastrze czy idiosynkratycznych przekonan rozprzestrzenianych wsrod
wlascicieli organizacji wchodzacych w sktad klastra (Abrahamson, Fombrun,
1994, s. 730).

Ograniczenie spolecznej identyfikacji (postrzegang réznice¢ pomi¢dzy iden-
tyfikowaniem si¢ z jedng grupg i podkreslaniem réznic w stosunku do innych)
(Ashforth, Mael, 1989, s. 21), wynikajace chociazby z tendencji wérdéd mene-
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dzeréw do postrzegania innych z perspektywy rozrozniania wartosci, np. praw-
nych oraz etycznych implikuje zachowania w grupie i posiada wptyw na za-
chowania organizacyjne (Pearce, 2013, s. 505).

Tabela 8. Zalety oraz wady struktur klastrowych

Zalety Potencjalne wady
Technologiczne innowacje [zomorfizm technologiczny
Wyzszy wzrost Koszt pracy
Wyzsza produktywno$é Wzrost kosztow gruntéw oraz kosztow mieszkaniowych
Zwigkszona zyskowno$¢ Zwigkszenie si¢ roznic w dochodach

Zwigkszenie si¢ konkurencyjnosci Zbyt gleboka specjalizacja

Zwigkszenie si¢ liczby nowych Ograniczenie instytucjonalne oraz wynikajace
przedsigbiorstw z przemystu
Wazrost zatrudnienia Lokalne obciazenia i presja srodowiska

Zrédto: (Martin, Sunley, 2003, s. 27).

Nalezy rozpatrywa¢ powigzania w klastrze z perspektywy dynamiki spo-
teczno-politycznych procesow, jak rowniez specyficznej struktury podlegtosci
(Emerson, 1962) — gdzie zrodlem przewagi jest podlegto$¢ innych, np. mniej-
szych podmiotdéw, co jednocze$nie moze by¢ bezposrednim powodem konflik-
tu w kanale marketingowym (Brown, Lusch, Muehling, 1983, s. 58) oraz moze
wplywaé na jako$¢ polaczen w ekosystemie biznesu w kontekscie relacji nie-
rownowagi (Skinner, Donnelly Jr., Ivancevich, 1987, s. 578).

Asymetria sily organizacji moze mie¢ zrédlo w nierbwnowadze relacyjnej,
jak réwniez moze wynika¢ z nierdwnowagi strukturalnej (Molm, 1989,
s. 1397-1399), (Soegaard, 1994, s. 115), (Kdhkonen, 2014, s. 19-20). Techno-
logia IT pozwala dzisiejszym organizacjom by¢ pelnowartosciowym cztonkiem
klastra, nie spetniajac kryterium bliskosci terytorialnej.

Jak si¢ okazuje, uczaca si¢ orientacja klastra sprzyja rozwojowi innowacji
produktowych oraz procesowych (Westerlund, Rajala, 2010, s. 438), a takze
marketingowych. Daja one znaczaca przewage w procesie budowy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa pomimo wigkszego ryzyka niepowodzenia
podjetych dziatan. Przedsigbiorstwo z jednej strony stara si¢ wprowadzi¢ in-
nowacje, a wilasciciele przedsigbiorstw sg $wiadomi znaczenia takich dzialan
na rynku, z drugiej jednak strony czas i koszty zwigzane z jej prowadzeniem
sugeruja daleko idaca powsciagliwos¢ w tego rodzaju aktywnos$ci. Zgrupowa-
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nie przedsiebiorstw jest czynnikiem ograniczajacym ryzyko niepowodzenia

z perspektywy posiadanej informacji, wigc racjonalno$¢ decyzji jest wigksza,

co z kolei prowadzi do obnizenia ryzyka wprowadzania zmian innowacyjnych.

Innego znaczenie nabiera w tej sytuacji systemowe myslenie stosowane w pro-

cesie poznawania i badania klastrow wynikajace z pelnego poznania taczacych

zaleznos$ci pomi¢dzy przedsigbiorstwami i rozumienia klastra (Jensen, Johan-

nessen, Olsen, 2009, s. 206):

— koncepcja partycypacji w klastrze jest przemys$lana w indywidualny (r6zny)
sposob przez uczestnikow powstatej struktury;

— klaster jest uktadanka elementéw posiadajacych charakter zjawisk fizycz-
nych, niematerialnych, spotecznych, natomiast kultura organizacji jest zwia-
zana z tymi elementami. Zjawiska te moga tworzy¢ agregaty sktadajace sig
z komponentow 1 interakcji pomiedzy nimi;

— kazdy system w klastrze wchodzi w interakcje z innymi systemami w okre-
slony sposob i moze by¢ odizolowany od innych systemow;

— wszystkie systemy w klastrze ulegajg zmianom;

— wszystkie systemy w klastrze podlegaja uregulowaniom prawnym,;

— istniejg rozne stopnie organizacji, zaroOwno wewnetrznie jak rGwniez pomie-
dzy systemami.

Powstate rozwigzania klastrowe majg przede wszystkim zabezpieczy¢ moz-
liwo$¢ prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i ograniczy¢ ryzyko funkcjono-
wania przedsigbiorstwa w kontekscie realizacji celow gospodarczych. Poddajac
charakterystyce zaleznosci wystepujace w klastrze, nalezy podkresli¢ roéznice
pomiedzy typowa strukturg sieciowg a klastrowa, co jest istotne z perspektywy
metodologicznej (tab. 9). Mozemy zatem mowi¢ o paradygmacie sieciowym
rozpatrywanym w konteks$cie strukturalizmu warunkujgcego dziatania podmio-
tow (Czakon, 2012, s. 21-30), (Czakon, 2011a, s. 6), czy tez o podejsciu charak-
teryzowanym przez kontekst kulturowy, gdzie badaczy szczeg6lnie interesowa-
ty zjawiska zachodzace wokot organizacji i w niej samej, bedace wigcej niz tlem
charakteryzujacym obszar formulowania proceséw organizacyjnych i spolecz-
nych oraz budowania systemow (Kostera, 1996, s. 90).

Kazde podejscie do definicji organizacji nalezy rozpoczaé¢ od analizy prze-
stanki, ze organizacje s wieloptaszczyznowe i rownoczes$nie petnia rézne
funkcje. Ogolnie sie¢ mozna scharakteryzowac jako strukture weztow potaczo-
nych relacjami wykorzystywanymi do definiowania wielu bytow, takich jak:
sieci spolecznych migdzyorganizacyjnych, sieci komunikacyjnych, uktadow
organizacyjnych, uktadéw modelowych (Morgan, 2008, s. 379-380).

Szczegodlnego podej$cia wymaga kontekst organizowania dziatalnosci go-
spodarczej na terenach przygranicznych, gdzie uwarunkowania egzogeniczne
wynikajace z proceséw rynkowych, rdznicy systemow, jak réwniez kulturo-
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wych zagadnien, w ktorych przedsigbiorstwa funkcjonuja, determinuja sukces
budowane;j klastrowej struktury przedsiebiorstw. Jednym z procesow determi-
nujacych dzialanie budowanej struktury jest racjonalizacja rynku. Dzisiejsze
przedsigbiorstwa dzialajace w obszarze wspotpracy przygranicznej oraz ponad-
narodowej sa przede wszystkim poddane dziataniom ogolnoswiatowych tren-
déw spoteczno-gospodarczych i, jak nigdy w historii, ulegajg ich naciskom.
Procesy gospodarowania w zmiennym otoczeniu doprowadzily do tego, ze
przedsigbiorstwa poddane presji kosztow, przyspieszonego cyklu zycia produk-
tu oraz rynku sg zmuszone do tworzenia konkurencyjnego modelu biznesu
wsrod istniejacych klastrow (Uzzi, 1997, s. 56-57).

Tabela 9. Gléwne réznice pomiedzy powigzaniami sieciowymi a klastrem
organizacji gospodarczych

Sieé Klaster

Dostepnos¢ specjalistycznych ustug po niz- | Daje mozliwos$¢ dostawcom specjalistycznych
szych kosztach dla przedsigbiorstw w sieci ushug zaistnienia w regionie wystgpowania kla-
stra

Z zasady jest zamknietg grupa przedsig- Oparty na swobodnym dostepie przedsig-
biorstw biorstw cheacych by¢ czgscia klastra
Sformalizowana na podstawie uméw Oparte glownie na zaufaniu i wzajemnosci

Utatwienia dla duzej liczby przedsigbiorstw | Zapotrzebowanie na wigksza grupe przedsie-

w procesie realizowania celow gospodar- biorstw o podobnych zdolnosciach capabili-
czych ties

Sie¢ opiera si¢ na kooperacji Roéwnoczesnie kooperacja oraz konkurencja
Wspolne cele biznesowe Wspolna wizja rozwoju

Zrédto: (Rosenfeld, 1997, s. 23).

Racjonalizacja w konteks$cie kosztow moze prowadzi¢ do przemieszczenia
si¢ przedsigbiorstw w region o nizszych kosztach pracy, moze to prowadzi¢ do
realokacji zasobdw przedsigbiorstwa do klastra w innym regionie, by mdc pozo-
sta¢ konkurencyjnym. Blisko§¢ oraz relacje wynikajace z przynaleznosci do
podobnej grupy sg kluczowymi czynnikami umozliwiajacymi przeptyw infor-
macji oraz wiedzy wsrod interesariuszy i umozliwiajg budowe odpowiedniego
sposobu przeptywu informacji, rowniez tej nieformalnej, majacej wptyw na roz-
przestrzenianie si¢ takze technologii (Storper, 1995, s. 209). Jednakze, jak wy-
nika z literatury dotyczacej struktur klastrowych (w tym przypadku klastrow
przemystowych), przedsigbiorstwa, ktore przestawily si¢ z czysto fizycznych
atrybutow na niematerialne czynniki skorzystaly na tym przesunieciu. Wiedza
oraz umiejetnos$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan otoczenia powo-
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duja pozytywne interakcje pomiedzy organizacjami, wymian¢ odpowiedniej
wiedzy, jak rowniez innych typow zasobow organizacji.

Wewnatrz klastrow, zarowno tam, gdzie wystepuja handlowe jak réwniez
nichandlowe zalezno$ci, umiejetnos$¢ pozyskania wiedzy oraz jej kreacji, patrzac
z perspektywy uczenia si¢ organizacji posiada pozytywny wptyw na zdolnos¢ do
adaptacji przedsi¢biorstwa w otoczeniu (Cheng, Niu, Niu, 2014, s. 975-976).
W opinii wielu autorow klaster staje si¢ istotnym narzgdziem zwigkszajacym
mozliwosci przedsigbiorstwa, szczegdlnie w kwestii charakterystyki bliskosci
organizacji oraz przeplywu informacji (Tsakalerou, Katsavounis, 2013, s. 633),
migdzyorganizacyjnych powigzan przekazywania wiedzy (Huggins, Johnston,
2010, s. 458-460), (Huggins, 2010, s. 336), (Sammarra, Biggiero, 2008, s. 817)
oraz dyfuzji innowacyjnych rozwigzan (Baptista, 2001, s. 43—44), (G. G. Bell,
2005, s. 292), (Expdsito-Langa, Tomas-Miquel, Molina-Morales, 2015, s. 37-38)
szczegoblnie z perspektywy innowacji organizacyjnych i produktowych (Zaheer,
Bell, 2005, s. 820).

Jak podkresla literatura, powstanie organizacji jest zwiazane z realizacja
celow. Wspdlczesne przedsicbiorstwa powinny zwroci¢ szczegdlng uwage na
tworzenie relacji opartych na technologiach informacyjnych, jednoczesnie
rozwijajac tradycyjne podejscie do budowy sieci oparte na zaufaniu i jakosci
oferowanych wartosci. Skutkiem tego powinno by¢ wypracowanie rozwigzan
uwarunkowanych integracja i koordynacjg dziatan w lancuchu wartosci zwig-
zanym z dzieleniem si¢ wiedzg oraz informacjg w powstatej strukturze.



ROZDZIAL 1l

CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTWA
PRZYGRANICZNEGO

3.1. Konceptualizacja pojecia przygranicznosci oraz transgranicznosci

Proces globalizacji i dopasowanie si¢ do istniejacych warunkow zmusza do
spojrzenia na procesy konkurencji, jak rowniez na samo przedsigbiorstwo
z szerszej perspektywy jako na miedzynarodowg korporacje Multinational Cor-
poration MNC czy migdzynarodowe przedsigbiorstwo multinational enterprises
MNE. Nalezy przy tym nadmieni€, ze nie ma juz tylko krajowych dostawcow,
konsumentdéw czy konkurentdéw. Rynkowe podejscie przedsigbiorstwa zmieniaja
na proaktywne, co powoduje rekonfiguracje¢ tancuchéw dostaw i zmiane natury
konkurencji (Elg, Deligonul, Ghauri, Danis, Tarnovskaya, 2012, s. 919-920).
Wolny rynek i orientacja biznesowa doprowadzity do tego, co byto bardzo trud-
no osiagnaé w przeszlosci, czyli do zblizenia postaw konsumenckich oraz za-
chowan, ktére aktualnie moga by¢ zaspokojone tylko przez organizacje funkcjo-
nujace z tradycyjnymi geograficznymi czy kulturowymi ograniczeniami. Klu-
czem do sukcesu wydaje si¢ umiejetnos$¢ przystosowania swoich sit, natomiast
wyzwaniem staje si¢ utrzymanie Scistego zwigzku pomiedzy przedsi¢biorstwem
oraz konsumentem (Townsend, Yeniyurt, Cavusgil, Deligonul, 2004, s. 1). Jed-
nak w aktywnoS$ci gospodarczej przede wszystkim sg istotne dwa czynniki: zbli-
zenie pomiedzy partnerami, czyli po prostu konwergencja, poniewaz rozbiezno-
$ci w budowanym systemie moga powodowa¢ wzrost ryzyka, jak rowniez
transparentno$¢ dla dlugookresowych wzajemnych korzys$ci. Niewystarczaja-
ca transparentno$¢ pomigdzy wspotpracujacymi stronami powoduje niepewnosé
i rozpowszechnienie si¢ ryzyka w budowanych strukturach wspotpracy (Kessler,
McGinnis, Bennett, Cavusgil, Deligonul, 2012, s. 135).

Wspotczesne uwarunkowania prowadzenia biznesu zostaly oparte na zasa-
dach wspotpracy. Powigzania, ktére wyksztalcily si¢ w procesie konkurowania
doprowadzity do wytworzenia si¢ organizméw ekonomicznych opartych o zasa-
dy zaufania, kooperacji podmiotow gospodarczych, powstajacych w kontekscie
ograniczenia kosztow oraz ryzyka, a w szczegdlnosci podniesienia konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw. Jednakze uzyskanie przewagi oraz ograniczenie ryzyka
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jest przede wszystkim zwigzane z wymiang zasobdw takich jak informacyjne,
dajace mozliwos$¢ szybkiej reakcji na powstajace w otoczeniu organizacji zmiany
mogace mie¢ negatywne konsekwencje ekonomiczne dla pojedynczego podmio-
tu. W globalnym spoteczenstwie pojecie lokalnosci jest oznaka spotecznej dekla-
sacji (Bauman, 2000, s. 84). Glokalizacja moze by¢ alternatywa oraz sposobem
na zachowanie dziedzictwa kulturowego poszczegdlnych regionéw i panstw zu-
nifikowanych gospodarek poprzez takie przyswojenie produktow globalizacji
przez kulture danego kraju, ktore przyczyniajg si¢ do jego rozwoju, natomiast nie
ma ona charakteru dominujacego (Friedman, 2001, s. 360).

Mozliwos$¢ rozwoju szerszej formalnej wspotpracy transgranicznej w Eu-
ropie datuje si¢ od podpisania tzw. Konwencji Madryckiej w dniu 21 maja 1980
r. W Polsce przyjeto oswiadczenie rzadowe z 1 kwietnia 1993 r. w sprawie raty-
fikacji przez Rzeczpospolita Polska Europejskiej konwencji ramowe;j
0 wspotpracy transgranicznej migdzy wspolnotami i wladzami terytorialnymi,
sporzadzonej w Madrycie 21 maja 1980 r. (Dz.U. z 1993 r., nr 61, poz. 287).
Transgraniczne obszary w Unii Europejskiej posiadaja duzy potencjal zwigzany
z dobrami kultury dajacy mozliwo$¢ wspolpracy poszczegdlnym regionom
w rozwoju turystyki. Aby mozliwe bylo rozwinigcie wspotpracy regiony przy-
graniczne potrzebuja przede wszystkim odpowiedniej polityki zwigzanej
z rozwojem przedsigbiorczosci oraz ,,ambasadorow”. Jest to nicodzowny czyn-
nik potrzebny do rozwoju wspolpracy w zakresie turystyki i przedsigbiorczosci
na terenach przygranicznych (Saner, Yiu, 2014, s. 10). Ponadnarodowe powia-
zania mogg przyspieszy¢ dyfuzje innowacji poprzez uczenie si¢, gdzie komuni-
kacja oraz procesy wymiany moga doprowadzi¢ do poznania innowacyjnych
rozwigzan razem z ich uwarunkowaniami kosztowymi oraz zyskami (Simmons,
Elkins, 2004, s. 174—175). Wspolpraca migdzynarodowa przedsigbiorstw oraz
motywy ich aktywnosci powinno si¢ przede wszystkim rozpatrywa¢ w para-
dygmacie postepujacej gospodarki opartej na wiedzy wyrostej na gruncie roz-
woju technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Kozlowski, Matejun,
2011, s. 36) oraz gwaltownie zmieniajgcego si¢ kontekstu prowadzonego bizne-
su poprzez pogon za wykonalnymi strategiami (w szczegolnosci e-commerce)
w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duzg niepewnos$cia (De Cock i in., 2005,
s. 42). Miara ponadnarodowej kooperacji jest przede wszystkim ekonomia re-
gionu, poprawa dzialan w sektorze publicznym, zrozumienie kulturowe, promo-
cja wspolnych przedsigwzie¢ spolecznych i edukacyjnych w zakresie budowy
kapitatu ludzkiego, jak rowniez wspotpraca osob miodych (Gilles, 2013, s. 56).

Przedsigbiorstwa MSP moga zwickszy¢ swoje mozliwo$ci poprzez uczest-
nictwo w aliansach strategicznych, co skutkuje udoskonaleniem umiejetnosci
menedzerskich, dostgpem do strategicznej informacji oraz uczestnictwem
w sieciach biznesowych (dzielenie si¢ informacja w sieci powoduje obopolne
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korzysci zwiazane z procesem uczenia si¢). Kooperacja moze zosta¢ zainicjo-
wana przez nieformalne spotkania biznesowe prowadzace w konsekwencji do
biznesowych kontraktow (Betz, International Association for Management of
Technology, 2010, s. 361-362). Granica dzisiaj staje si¢ przepuszczalna szcze-
g6lnie w kontekscie przeptywu ludzi, dobr, ustug oraz informacji. Wzorcowe
rozwigzania dotyczace terendow przygranicznych, jak rowniez procesy doty-
czace zamiany charakteru granic narodowych mozna znalez¢, zaczynajac od
Szwajcarii, konczac na Holandii. Przemystowy oraz handlowy rozwdj w tym
regionie, generujacy duze zyski, powoduje jednak pewne problemy zwigzane
m.in. z przemieszczaniem si¢ pracownikéw, systemem opieki zdrowotne;,
roznicami edukacyjnymi czy wynikajacymi z réznych systemow prawnych.
Niemniej jednak podejmowane sg wspdlne inicjatywy majgce przezwyciezy¢
pojawiajace si¢ przeszkody bedace podstawg do rozwoju kooperacji na rdz-
nych ptaszczyznach zycia (Hansen, 1984, s. 138). Daje to podstawe do rozwo-
ju wiedzy w tych obszarach, ktore dzisiaj zmieniaja swdj status w epoce post-
industrialnej (Lyotard, 1997, s. 25-26). Aktywno$¢ ekonomiczna na terenach
przygranicznych podlega znaczaco wptywowi bezposredniej bliskosci granicy,
gdzie mate spotecznosci posiadaja wiele cech odrozniajacych je od pozosta-
tych (Hansen, 1977a, s. 3—4). Proces internacjonalizacji w kontekscie blisko$ci
granicy obrazuje rys. 27.

A

Szybkie
zmiany

Woczesny wzorzec
—kraj
— zagranica

Powstaty wzorzec
zwigzany z granica

Tradycyjny wzorzec
zwigzany z jednym

Wzorzec tradycyjny
funkcjonujacy
w obrebie dwdch

krajem

krajow

Stopniowe
zmiany

v

Jeden kraj Dwa kraje
Rys. 27. Transgranicznos$¢ — podejsScie do procesu internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Eva J.B. Jorgensen, 2014, s. 453).
Interesujagcym zagadnieniem mogacym znalez¢ zastosowanie w kontekscie

rozwijajacej si¢ wspdlpracy przygranicznej moze by¢ Porterowska (Porter,
1990) koncepcja ,,diamentu” mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci. Przewage
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konkurencyjng charakteryzuje przeptyw zasobOw oraz przemieszczanie si¢
dobr ponad granicami (Rugman, Oh, Lim, 2012, s. 222).

Poddajac analizie zjawisko wczesnego wzorca (kraj — zagranica) dokonu-
jacego w srodowisku szybkich zmian oraz determinowanego przez oddziaty-
wanie glownie jednego kraju, nalezy podkresli¢, iz bardzo szybkie zmiany
w internacjonalizacji przedsigbiorstw prowadza do zatrudnienia obcokrajow-
cow, natomiast przedsigbiorstwo stara si¢ budowac relacje z lokalnym samo-
rzadem po drugiej stronie granicy, jak rdwniez stara si¢ oddziatywac na uni-
wersytetach poprzez propagowanie wspotpracy.

Innym podej$ciem do procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw sfery
MSP jest budowa relacji za pomocg tradycyjnego wzorca bezposrednio zwia-
zanego z jednym szczeg6lnym oddziatywaniem jednego kraju, ktory to wzo-
rzec jest determinowany przez szybkos¢ zachodzacych zmian. Wzorzec ten
jest oparty na stopniowym rozwoju relacji oraz internacjonalizacji przedsig-
biorstw charakteryzowany w literaturze jako Szkota Upsalska Iub teoria pro-
cesu umiedzynarodowienia. Zostal opisany na podstawie charakterystyki
szwedzkich przedsigbiorstw (Sandvik, Atlas Copco, Facit oraz Volvo) oraz na
podstawie badan (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975, s. 309-322).

Scharakteryzowano model prostego mechanizmu internacjonalizacji pod-
miotéw (Johanson, Vahlne, 1977, s. 26-27), jak réwniez rozwini¢to mysl
zwigzang z powigzaniami sieciowymi w strukturze jako zbior relacji pomiedzy
podmiotami. Podejscie ,,upsalskie” sugeruje, ze proces internacjonalizacji po-
miedzy podmiotami jest wzajemnym oddziatywaniem pomi¢dzy wiedzg i roz-
wojem zaangazowania (zobowigzania) jako mechanizmem budowy relacji oraz
struktur sieciowych (Johanson, Vahlne, 2011, s. 486—487). Przy sprzyjajacych
warunkach przedsi¢biorstwa, ktore nie byly zainteresowane oddziatywaniem
przez granice, angazuja si¢ jednak, przeksztalcajac swoja strukture do aktyw-
nosci po obu stronach granicy na terenach poszczegdlnych krajow (Jergensen,
2014, s. 449-452). Powstaly wzorzec zwigzany jest z aktywno$cig zagraniczng
planowang jako przedsigbiorstwo globalne od samego poczatku dzialalnosci.
Internacjonalizacja przedsigbiorstwa w tym przypadku jest kluczowym aspek-
tem rozwoju przedsiebiorstwa oraz szansg na realizacj¢ zalozen strategicznych.
Organizacje tego typu sg innowacyjne, posiadajg kluczowe kompetencje IT,
charakteryzuja si¢ zazwyczaj mi¢dzynarodowa orientacjg przedsigbiorcza czy
orientacja marketingowa (Knight, Cavusgil, 2004, s. 130).

Jak wynika z badan, poziomy wspolpracy moga by¢ rozpatrywane na kilku
ptaszczyznach, tj. przedsigbiorczosci oraz wspolpracy przez granicg¢ poszcze-
g6lnych przedsiebiorstw, jak rowniez na poziomie zagranicznej ekonomicznej
aktywnosci przedsigbiorstwa oraz migdzynarodowej przedsigbiorczosci (Ku-
zmin, Kravchenko, 2014, s. 37). Zewngtrzna integracja podmiotu z innymi po-

148



siada bezposredni wpltyw na podniesienie konkurencyjnosci w kontekscie obni-
zenia kosztow zarzadzania procesami i czasu reakcji na pojawiajace si¢ zmiany
w otoczeniu (B. Wierzbinski, Surmacz, 2012). Gléwne bariery i wyzwania
MSP zwigzane z internalizacjg — jest to zwigzane z percepcjg menedzerow, do-
stepnych zasobow, relacjami miedzyorganizacyjnymi czy posiadana wiedza.
Skutkiem tego jest niejednoznaczne postrzeganie ograniczen przez organizacje.
Jednakze do najczestszych deklarowanych ograniczen w procesie internacjona-
lizacji przedsigbiorstw mozna zaliczy¢ przede wszystkim identyfikacje zagra-
nicznych mozliwosci przedsigbiorstw czy posrednio zwigzane z tym zjawi-
skiem ograniczone zasoby informacyjne i utrzymanie kontroli nad zagranicz-
nymi posrednikami. Nalezy rowniez podkresli¢, ze nie bez znaczenia pozostaje
kwestia ostrej konkurencji na tych rynkach oraz problemy z komunikacja i do-
pasowaniem aktywnosci promocyjnych na zagranicznym rynku docelowym.
Przy réwnoczesnym wystgpowaniu niedoboru kapitalu obrotowego czy nieko-
rzystnych regulacjach prawnych (Betz, International Association for Manage-
ment of Technology, 2010, s. 362), (Crick, 2007, s. 238).

Bariery konkurencyjno$ci wynikaja z braku mozliwo$ci rozwojowych; po-
mimo duzego znaczenia przedsigbiorstw MSP oraz ich korzystnej roli dla gospo-
darki poszczegolnych krajow przedsiebiorstwa te nie rozwijaja si¢ nalezycie
z uwagi na wystgpowanie wielu ograniczen. Jedng z istotnych barier rozwojo-
wych przedsigbiorstw tego sektora jest niedostateczny dostep do zrodet finanso-
wania. Jednakze biorgc pod uwage studia literatury, to ponad 30% przedsie-
biorstw funkcjonujagcych w tym sektorze wykazuje jako podstawowe ogranicze-
nie niewystarczajacy popyt rynkowy. Innym bardzo istotnym ograniczeniem
dotyczacym gldwnie $rednich przedsiebiorstw $rednich jest brak wykwalifiko-
wanej kadry z uwagi na to, ze sg to przedsigbiorstwa zazwyczaj innowacyjne
o dosy¢ waskiej specjalizacji. Natomiast rozpatrujac ten problem w szerszym
kontekscie, to przedsigbiorstwa generalnie borykaja si¢ roOwniez z przerostem
administracji, brakami infrastrukturalnymi, technologicznymi oraz skompliko-
wanym systemem prawnym (Mikotajczyk, Krawczyk, 2006, s. 78-80).

Predyspozycje rozwojowe przedsigbiorstw sfery MSP na badanym terenie
nalezy rozpatrywa¢ na wielu ptaszczyznach, gdzie generowana jest mozli-
wos¢ budowy przewagi strategicznej w sektorze. Analizowane przedsigbior-
stwa maja mozliwo$¢ rozwoju, ktory jest determinowany takimi uwarunko-
waniami jak: morfologicznymi, demograficznymi, ekonomicznymi, organiza-
cyjnymi, strukturalnymi, regionalnymi (Luczka, Przepiora, 2012, s. 143) za:
(Krajewski, Sliwa, 2004).

Poddajac analizie uwarunkowania morfologiczne zwigzane z predyspozy-
cjami rozwojowymi organizacji gospodarczych nalezy nadmienié, ze sg one
zwigzane z wielkoscig regionu, lokalizacjg czy uwarunkowaniami klimatycz-
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nymi. Determinanty demograficzne sa zwigzane, ogoélnie rzecz biorac, ze
strukturg populacji, kapitatem ludzkim czy inklinacjami zwigzanymi z ludno-
$cig. Natomiast ekonomiczny czynnik zwigzany jest z determinantami rozwoju
ekonomicznego, zdolnoscia pozyskania kapitatu przez MSP pochodzacego
z zewngtrznych zrodet finansowania. Zdolnosci przedsiebiorstw zwigzane sa
z uwarunkowaniami organizacyjnymi, strukturalnymi czy regionalnymi oscylu-
jacymi wokot jakosci oraz efektywnosci dziatan lokalnego samorzadu, uwa-
runkowan rozwoju przedsigbiorczo$ci. Bardzo istotnym czynnikiem jest sie¢
powiazan migdzyorganizacyjnych, zardbwno tych wewngtrznych, jak rowniez
zewngtrznych bedacych czescia szerszego kontekstu ekonomicznego regionu
zwigzanego z mozliwoscia dotarcia do zasobow. Istotnym czynnikiem rozwo-
jowym s3 strefy ekonomiczne oraz regionalne klastry (Ruminski, 2015, s. 237).

Do gléwnych regionalnych barier zwiazanych z rozwojem przedsigbiorstw
sfery MSP potudniowej Polski nalezg przede wszystkim wsparcie finansowe
zardwno publiczne, jak i komercyjne rowniez polityka samorzadu lokalnego,
ktoéra nie sprzyja rozwojowi przedsigbiorstw MSP. Natomiast do najwazniej-
szych czynnikéw pozwalajacych si¢ rozwijaé przedsigbiorstwom naleza stan
infrastruktury IT, jak rowniez blisko$¢ rynku oraz dostawcow czy mozliwosé
kooperacji z innymi podmiotami (Wach, 2007, s. 380-382).

Biorac powyzsze pod uwage nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa bedace
w bezposredniej blisko$ci granicy definiowane jako przygraniczne sa cze$cia
ekosystemu biznesowego borykajacego si¢ zazwyczaj z ograniczeniami wyni-
kajacymi z peryferyjnos$ci potozenia. Jednym z mozliwych rozwigzan i popra-
wy pozycji przedsigbiorstwa jest proces internacjonalizacji. Potozenie przed-
sigbiorstwa przygranicznego powinno by¢ czynnikiem utatwiajacym ten pro-
ces, w duzej mierze wynikajacym z dotychczasowych doswiadczen i podejscia
do realizowanych aktywno$ci biznesowych. Umigdzynarodowienie lub two-
rzenie sieci ponadnarodowych jest kluczowym czynnikiem poprawy pozycji
konkurencyjnej. Realizacja tego procesu jest uwarunkowana zdolnoscia przed-
sigbiorstwa do utworzenia oraz koordynacji struktury relacji mi¢dzyorganiza-
cyjnych 1 koncentracji wysitkow nad ich utrzymaniem.

3.2. Charakterystyka oraz mozliwosci tworzenia pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstw przygranicznych
W praktyce dla wyodrgbnienia grupy przedsigbiorstw tworzacych sektor

MSP stosowane bywaja kryteria ilosciowe i jakosciowe, jednak czesto rdznig
si¢ one w poszczegdlnych krajach wartosciami numerycznymi wskaznikow
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charakteryzujacych skale przedsigbiorstwa; r6znorodnos¢ podej$¢ do definicji
staje si¢ barierg m.in. w przygotowywaniu analiz poréwnawczych (Wozniak,
20006, s. 11).

Kryteria najczesciej brane pod uwage to: wielkos$¢ zatrudnienia oraz obrot
i aktywa — dotyczace ilosciowego podejscia, natomiast najczesciej branymi pod
uwage kryteriami jako$ciowymi sg: (1) finansowa niezaleznos$¢, (2) jednosé
wlasnos$ci 1 zarzadzania, (3) struktura organizacyjna, (4) udzial w rynku (Do-
miniak, 2005, s. 28-29).

W kwietniu 1996 r. Komisja Europejska w zwigzku z brakiem jednoznacz-
nej definicji przedsigbiorstw sfery MSP podjeta probe zdefiniowania sektora
1 niewiazacej rekomendacji dla cztonkéw UE. Europejski Bank Inwestycyjny
(European Investment Bank) oraz Europejski Fundusz Inwestytcyjny (Europe-
an Investment Found) zaakceptowat i zastosowal rekomendacje. Komisji Euro-
pejskiej w swych programach 6 maja 2003 r. (Piperopoulos, 2011b, s. 62). Na-
tomiast definicja MSP w Polsce zostata przyj¢ta zgodnie z Ustawg o swobodzie
dziatalno$ci gospodarczej z 2 lipca 2004 (Dz.U. z 2004 r., nr 173, poz. 1807)
oraz Rozporzadzeniem Komisji (WE) nr 364/2004 z 25 lutego 2004 r., gdzie
sprecyzowano jednocze$nie, kiedy przedsigbiorstwo nie uwaza si¢ za mikro-,
mate lub $rednie przedsicbiorstwo (tab. 10). Zgodnie z tg definicjg przedsie-
biorcy (uwzgledniajac kryteria niezaleznosci), inni niz mikro-, mali lub $redni
(Dz.U. z 2004 1., nr 173, poz. 1807, art. 108) posiadaja:

—25% 1 wiecej wktadow, udziatéw lub akcji;
— prawa do 25% i wigcej udzialu w zysku;
—25% 1 wiecej glosow w zgromadzeniu wspolnikow, akcjonariuszy.

W $wietle danych GUS, dziatajace w Polsce przedsigbiorstwa generuja
blisko trzy czwarte polskiego PKB (71,8% w 2011 r.). Zwazywszy na wyrazny
spadek tego wskaznika w 2010 r. (o 0,7 p.proc. w pordwnaniu z 2009 r.), ktéry
nastgpil po latach nieprzerwanego wzrostu w okresie 2006-2009, wynik roku
2011 oznacza pozytywny kierunek zmian. Udziat matych i §rednich przedsie-
biorstw w tworzeniu PKB powoli, ale systematycznie rosnie. Od 2008 do
2014 r. zwigkszyt si¢ on o 2,8 p.p. (z 47,2% do 50%), przy czym wzrost
udziatu dotyczy wszystkich grup wielkosci sektora MSP (mikro — z 29,9% do
30,2%, matych — z 7,4% do 8,9%, $rednich — z 9,9% do 11%). W latach
2011-2015 rysuje si¢ wyrazny wzrost nakladow na badania i rozwoj (B+R)
w sektorze przedsicbiorstw w Polsce. Naktady przedsicbiorstw na dziatalnos¢,
badania i rozwdj (B+R) w relacji do PKB zwickszyly si¢ ponaddwukrotnie
w tym okresie — z 0,22% w 2011 r. do 0,47% w 2015 r., a w ujeciu bez-
wzglednym — o 3,5 mld PLN. W 2015 r. w poréwnaniu z 2014 r. naktady
przedsigbiorstw na badania i rozw6j (B+R) wzrosty o 11,7%, a $redniorocznie
w ostatnich pigciu latach — 0 24,3%. Nalezy zauwazy¢, ze liczba przedsigbiorstw
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systematycznie ro$nie: w 2008 roku dziatalo 1,79 min przedsi¢biorstw, zas
w 2014 r. 1,84 mln, a w 2015 r. 1,91 mIn. W roku 2015, w poréwnaniu
z poprzednim rokiem, odnotowano jeden z najwyzszych wzrostow liczby
przedsi¢biorstw niefinansowych w ostatnich latach — o blisko 4%, a w okresie
2011-2015 wzrost liczby przedsigbiorstw wyniost 7,3% (Raport o stanie
malych i $rednich przedsigbiorstw, PARP, 2017, s. 4-5). W strukturze udzialu
w PKB przedsigbiorstw MSP generuja co druga ziotowke (47,3%), w tym
najmniejsze przedsigbiorstwa blisko co trzecig (29,4%). Udziat $rednich
podmiotow jest trzy razy mniejszy (10,1%) niz mikroprzedsiebiorstw, a matych
— prawie cztery razy (7,8%). Wyraznie nizszy niz w UE jest rozmiar sektora
mikro- i matych przedsiebiorstw w Polsce mierzony jego udziatem w wartosci
dodanej brutto przedsigbiorstw. Zauwazalnie wigkszy wklad w tworzenie
warto$ci dodanej brutto w Polsce niz w UE-28 cechuje $rednie i duze podmioty.
Na przestrzeni lat mozna zaobserwowaé wyrazne tendencje wzrostowe
przedsigbiorstw w Polsce potwierdzone przede wszystkim zwigkszeniem udziatu
w PKB duzych przedsigbiorstw. W przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw
ich udziat w PKB waha si¢ i trudno wskaza¢ wyrazne tendencje.

Tabela 10. Klasyfikacja przedsi¢gbiorstw nalezacych do sektora MSP

- Liczba Obrot netto Suma_ aktywow
Grupy przedsi¢biorstw . bilansu
zatrudnionych (mln euro)
(mln euro)
Mikroprzedsigbiorstwo =<9 os6b <2 <2
Mate przedsigbiorstwo 1049 os6b <10 <10
Srednie przedsiebiorstwo 50-249 o0s6b <50 <43
Duze przedsigbiorstwo >250 >50 >43

Zrédto: opracowanie na podstawie Ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z 2 lipca 2004
(Dz.U. z 2004 r.,, nr 173, poz. 1807) i Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 364/2004
z 25 lutego 2004 .

Liczba i struktura przedsigbiorstw — poziom przedsigbiorczosci mierzony
udziatem przedsigbiorcéw lub osdb planujacych rozpoczaé¢ dziatalnosé gospo-
darcza wsrod pracujacych znajduje si¢ powyzej $redniej UE. Pod wzgledem
liczby przedsigbiorstw Polska jest szosta gospodarka Unii Europejskie;.

W Polsce dziata okoto 1,8 min przedsigbiorstw. W porownaniu z 2010
rokiem nastapit wzrost tej liczby o 3,4%. Zdecydowana wigkszo$¢ z nich, bo az
99,8%, to male i $rednie przedsigbiorstwa. Polskie MSP dzialaja przede
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wszystkim w ustugach i handlu (76%), rzadziej zas§ w budownictwie (13,4%)
i przemysle (10,6%). W porownaniu ze $rednig unijng sektor MSP w Polsce
jest w wigkszym stopniu zdominowany przez mikroprzedsigbiorstwa, a udziat
matych przedsiebiorstw jest o potowe mniejszy niz w UE. Struktura polskich
przedsigbiorstw stopniowo upodabnia si¢ do unijnej. Poczawszy od roku 2008
nastgpit spadek dynamiki wzrostu przedsigbiorstw mikro oraz wzrost liczby
przedsigbiorstw duzych. Polska jest jednym z krajow UE o najwigkszej liczbie
nowo powstatych przedsigbiorstw po 2010 r. — zajmuje pod tym wzgledem dru-
gie miejsce, po Francji.

Sytuacja finansowa i produktywnos$¢ przedsigbiorstw — dynamika przy-
chodow ogodtem przedsigbiorstw, po wyraznym wyhamowaniu w 2009 r., istotnie
przyspieszyta we wszystkich grupach przedsigbiorstw, jednak najwigksza popra-
we, w pordwnaniu ze wzrostem S$redniorocznym, zanotowaly male przedsie-
biorstwa. Dostepne dane wskazuja, ze tempo wzrostu obrotéw w matych przed-
sigbiorstwach w Polsce jest 3-krotnie wyzsze niz w UE, w mikro- i duzych
przedsigbiorstwach — dwuipotkrotnie wyzsze (po 2,4), a w $rednich przedsie-
biorstwach — niemal dwukrotnie wyzsze (1,9). Podobne trendy mozna zauwazy¢,
analizujac dane dotyczace wartosci dodanej przedsigbiorstw w Polsce i UE.
Produktywno$¢ przedsigbiorstw w Polsce mierzona wynikami przypadajacymi
na jednego pracujacego lub jedno przedsigbiorstwo jest wyraznie mniejsza niz
przecietnie w krajach UE. Wedlug obrotow przedsiebiorstw przypadajacych na
jednego pracujacego polskie przedsigbiorstwa zajmujg wysokie miejsce w zesta-
wieniu z krajami UE. Podobng pozycje nasze podmioty zajmujg takze w podob-
nych zestawieniach dla produkcji czy wartosci dodanej. Do 2008 r. produk-
tywnos¢ przedsigbiorstw w Polsce rosta wyraznie szybciej niz w UE. Jednak
w kolejnym, 2009 r., w polskich przedsigbiorstwach zanotowano wyrazny
spadek obrotow na jednego pracujacego (wedlug Eurostatu o 16% p.proc.).
W 2010 r. polskie przedsigbiorstwa zanotowaly szosta najwyzsza dynamike
wzrostu obrotoéw na jednego pracujacego (16%), a w 2011 r. — 7,4%, co dato
nam jedenasta pozycje na tle 24 krajéow Europy. Kiedy spojrzymy na produktyw-
nos¢ nie z punktu widzenia rozmiaré6w dzialalnosci ekonomicznej przed-
sigbiorstw, ale z punktu osiaganych wynikow w relacji do naktadéw, polskie
przedsigbiorstwa prezentujg si¢ znacznie lepiej. W zestawieniu produktywnosci
skorygowanej o wynagrodzenia w 2010 r. polskie przedsigbiorstwa zajety szosta
lokate na liscie najbardziej produktywnych na 27 analizowanych krajow Europy
(Chaber, Tarnawa, Zadura-Lichota, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
2013, s. 15-31), (Hashi, Krasniqi, 2011).

Charakteryzujac przedsigbiorstwa MSP nalezy przyjrze¢ si¢ ich podsta-
wowym cechom odrézniajacym te przedsicbiorstwa od duzych. Przede wszyst-
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kim nalezy podkresli¢ ich relatywnie mate koszty utrzymania stanowisk pracy
oraz z uwagi na nierozbudowang struktur¢, zdolno$¢ do szybszej reakcji na
zagrozenia wynikajace z otoczenia, jak rowniez dostosowanie zasoboéw organi-
zacji w kontekscie realizacji zalozen strategicznych. Nalezy rowniez podkresli¢
pozytywny wptyw na $§rodowisko lokalne poprzez tworzenie si¢ miejsc pracy
oraz dziatania innowacyjne (Zioto, 2012, s. 260-262). Niemniej jednak nalezy
podkresli¢, jak wynika z badan (Potocki, Wierzbinski, 2013, s. 73-74), dzia-
fania innowacyjne obarczone sa duzym ryzykiem i nie sg priorytetem przed-
sigbiorstw MSP; sa one raczej zmuszone do podejmowania tego ryzyka niz
miatoby to wynika¢ z ich §wiadome;j strategii rozwojowe;.

W dzisiejszej postindustrialnej gospodarce wiedza jest jednym z najbardziej
istotnych czynnikdéw zwigzanych z tworzeniem przewagi konkurencyjnej organi-
zacji gospodarczej (Hitt, 1998, s. 221). Wiedza jest ogniwem tworzacym ekono-
mi¢ opartg na wiedzy (Carvalho, North Atlantic Treaty Organization, 2004, s. 1).
Sektor MSP jest bardzo elastyczny z pespektywy kreowania roznorodno$ci wie-
dzy w gospodarce oraz charakteryzuje si¢ znaczacym wzrostem wydajnosci pra-
cy (Audretsch, Keilbach, 2004, s. 605).

W literaturze przedmiotu zajmujacej si¢ procesami budowy konkurencyj-
no$ci przedsigbiorstw nalezy szczegoélnie przyjrze¢ si¢ koncepcji faz wzrosto-
wych organizacji (Greiner, 1972a, s. 42). Fazy wzrostu wpisuja si¢ w procesy
zZwigzane z teorig zmiany, a mianowicie ich stato§cig. Nalezy szczegolnie pod-
kres§li¢ dwa podejécia brane pod uwage: (1) aktualng zmiane lub jej brak,
(2) opor zwiazany z nastgpujaca zmiang (Lewin, 1947, s. 13). Zmiana zostala
scharakteryzowana jako proces skladajacy si¢ z trzech faz: (1) odmrozenie
(wynika ze zwigkszonej otwarto$ci, wrazliwosci organizacji na mozliwos¢
zmian). Proces ten zwiazany jest z poczuciem dyskomfortu wynikajacego
z ostabienia poczucia prawdziwosci przyjetych zalozen (tez), zmian zwigza-
nych z rozpowszechnianiem si¢ (dystrybucja) oraz rownowazeniem sil rynko-
wych (spolecznych) (Festinger, 1962, s. 248). Odbywa si¢ to w ,klimacie”
prowadzacym do poprawy sytuacji, szczegolnie w kontekscie dtuzszej perspek-
tywy, dajac poczucie wigkszej satysfakcji z dziatania niz jego braku; (2) ruch —
przetwarzanie moving jest natomiast zwigzane z konceptualizacjg problemu,
zebraniem informacji dotyczacej aktualnej sytuacji odpowiednich zasobow,
zdefiniowaniem alternatyw i wyborem wlasciwej strategii (jest to reakcja na
zmieniajgca si¢ charakterystyke sit rynkowych przesuwajacg postrzegany stan
roOwnowagi na nowy, inny poziom); (3) ponowne zamrozenie jest definiowane
jako akceptacja oraz pewno$¢ reakcji (zachowania) zwigzanego z wyborem
nowych alternatyw, postrzegane jako wzmocnienie sit pozwalajacych ustabili-
zowaC (zamrozi¢ ponownie) powstalyg nowg rownowage (Zand, Sorensen,
1975, s. 535-536). Jak podkresla si¢ w literaturze, gléwne zrodta zmian w or-
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ganizacji odbywaja si¢ na trzech poziomach: (1) zinstytucjonalizowanych norm
oraz praktyk (procesow) — wynikajacych gléwnie ze zmian w otoczeniu (np.
procesy konkurencji), (2) politycznych oraz (3) spotecznych (Dacin, Goodste-
in, Scott, 2002, s. 46). Poziom tych zmian jest uzalezniony od zidentyfikowa-
nego poziomu rekurencji stanowigcego podstawe wnioskowania (Roach, Bed-
nar, 1997, s. 689). Innymi stlowy — doswiadczenie moze stanowi¢ pewna struk-
tur¢ poznawcza, poprzez ktora przedsigbiorcy widza i rozpoznaja otoczenie
oraz §wiat. Powstata w ten sposob struktura widzenia rzeczywistos$ci jest oparta
na zbiorze wartosci, zatozen i przekonan (Nystorm, Starbuck, 1984, s. 55-56).
Rozwazajac sposob postgpowania w kontekscie zmian swojej pozycji rynko-
wej, czyli procesow rozwojowych, nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorcy staraja
si¢ dostosowa¢ swojg struktur¢ organizacyjng do zaistniatych warunkow oto-
czenia. Kluczem do sukcesu jest stworzenie struktury lepiej reagujacej na ota-
czajacy organizacj¢ $wiat, ktory w duzej czesci jest uzalezniony od procesow
poznawczych (uczenia si¢) przynoszacych sukcesy rynkowe. Przedsigbiorcow
mozemy tutaj podzieli¢ na dwie grupy, ktore rdznig si¢ w dzialaniu znaczaco
w kontekscie realizacji zatozen strategicznych organizacji. Dziatanie przedsie-
biorcoOw nieposiadajacych wigkszego doswiadczenia (wiedzy) bedzie uwarun-
kowane gtownie zrozumieniem otoczenia przedsicbiorstwa, natomiast do-
swiadczeni przedsiebiorcy (dojrzate organizacje) beda starali si¢ wykorzystac
swoj wachlarz doswiadczen i sprecyzowac opini¢ na temat tego, co w tej chwili
realnie dziata (funkcjonuje) i dlaczego. Budujac zbior kompetencji w oparciu
o wielopoziomowy proces uczenia si¢ i1 realizujac swoje cele, przedsigbiorstwa
moga rowniez doprowadzi¢ do zbyt waskiej specjalizacji oraz putapki kompe-
tencyjnej (Levitt, March, 1988, s. 323-324).

Jezeli na organizacj¢ spojrzymy jako na funkcjonujace w symbiozie pod-
systemy: spoteczny i techniczny, to konkurencyjno$¢ organizacji jest uwarun-
kowana procesem dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu (rys. 28).

Fazy rewolucyjnego oraz ewolucyjnego wzrostu organizacji sg charakte-
ryzowane na plaszczyznie opisanej przez dwa wymiary zwigzane z wielko-
$cig organizacji oraz jej dojrzatoscia. Jednakze, opisujagc wymiary modelu
wzrostu przedsigbiorstwa nalezy wzia¢ pod uwage zarowno etap ewolucyj-
nych oraz rewolucyjnych zmian w organizacji oraz jej otoczeniu.

Pierwszy etap rozwoju przedsi¢gbiorstwa jest zwigzany z jego narodzina-
mi oraz rozwojem poprzez kreatywnos¢ w dziataniu, jest to zazwyczaj orga-
nizacja przedsigbiorcza, gdzie caloksztalt procesow jest zorientowany na pro-
dukcje i sprzedaz nowych produktow. Komunikacja wérod zatrudnionych jest
gtownie nieformalna i wystepuje okazjonalnie, natomiast proces kontroli jest
zwigza-ny bezposrednio z informacja zwrotng pochodzaca z rynku (Greiner,
1972a, s. 41-44). W kontekscie rewolucyjnych zmian w pierwszej fazie nale-
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zy nadmieni¢, ze wszystkie procesy wymagaja kreatywnosci menedzerow,
aby budowac¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa (Piergiovanni, Carree, San-
tarelli, 2012). Niestety, wraz z rozwojem organizacji, zwigkszeniem produk-
cji, pojawiajg si¢ trudnosci zwigzane z kryzysem przywodztwa w organizacji,
ktory wynika z niedostosowania kierownictwa do nowych uwarunkowan
(Birchfield, 2012).

Faza 6
Konkurencyjno$¢  przedsie-
A biorstwa wynikajagca z po-
duza . . .. . _
Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza4 Faza 5 tencjatu organl_zac.Jl zwigza
nego z absorpcjy i przetwa-
) ) ! rzaniem wiedzy oraz zdol-
1 1 s 1
! ! | Kryzys zaufania / nosciami firmy do adap-
i L 1 1 ' T 1 tacii w otoczeniu
Wielkosc : Kryz;/s biurokrt;cji : :
organizacji | | , QN 1 wzrost p'rzez wspdtprace
' ' | 1 1
Kryzys kontroli / X ' )
1 1 1 wzrost przez koordynacje
. | | | |
Kryzys autO{mmu ! : : : Rewolucyjne etapy wzrostu
Kryzys przy- | w | wzrost przez deleggcje ! w firmy zwiazane z pojawiaja-
wodztwa 1 ! 1 ! ! cymi sie kryzysami
1
b | wzrost brzez klerL{nkl ' ' Ewolucyjne etapy
| | ] | | — .
mata wzrost przez kretitywnosc ! ! ! wzrosELf irmy
Ll
mftoda dojrzata

Wiek organizacji

Rys. 28. Fazy dojrzewania organizacji i budowy pozycji konkurencyjnej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Greiner, 1972a, s. 41).

Przedsiebiorstwa, ktore przetrwaty pierwszy okres budowy swojej pozycji
na rynku stabilizujg ja poprzez poprawe struktury organizacyjnej, budowe sys-
temu zwigzanego z przeplywem finansow, przyjecie okreslonych standardow
w pracy. W tym okresie komunikacja ulega formalizacji. Menedzerowie przej-
mujg odpowiedzialno$¢ za procesy biznesowe w organizacji i posiadajg wick-
sza autonomi¢ w podejmowaniu decyzji. Pomimo jednak tego, ze nowe techno-
logie wykorzystywane w organizacji prowadza do zwickszenia efektywnosci
dziatan, to ostatecznie prowadza do ktopotow zwigzanych z kontrolingiem
wiegkszej, bardziej ztozonej organizacji. Pracownicy nizszego szczebla czuja sig¢
ograniczeni przez scentralizowang hierarchie, posiadajac wicksza wiedzg
o procesach odbywajacych si¢ na rynku, natomiast liderzy czujg si¢ nieckomfor-
towo w wyniku respektowania istniejacych procedur, nie mogac wykorzystaé
swojej wlasnej inicjatywy.
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Nastepny, trzeci, etap ewolucji daje mozliwo$¢ wigkszej odpowiedzial-
nosci i swobody kierownikom liniowym, korzysci sa wykorzystane do stymu-
lowania motywacji. Komunikacja pomi¢dzy wyzszym szczeblem a nizszym
odbywa si¢ sporadycznie. Ekspansja odbywa si¢ poprzez delegowanie
uprawnien, ktore wigze si¢ z szybsza odpowiedzia na potrzeby konsumenta,
lepsza penetracjg rynku oraz rozwojem nowych produktéw (Homburg, Jen-
sen, Hahn, 2012). W rezultacie takie dzialania mogg prowadzi¢ do kryzysu
kontroli, gdzie menedzerowie traca kontrole nad wysoce zdywersyfikowany-
mi operacjami. Problem pojawia si¢ wtedy, gdy menedzerowie nizszego
szczebla realizujg swoje wlasne zamierzenia bez koordynacji z planami calej
organizacji.

Czwartym etapem w modelu rozwoju przedsigbiorstwa jest naturalne ewo-
lucyjne przejscie do procesow koordynacji, gdzie dokonuje si¢ potgczenie zde-
centralizowanych jednostek w grupy, w ktorych tworzy si¢ formalne plany,
a wydatki sg dokladnie analizowane pod katem zasadnosci. Jednakze, w po-
wstatych uwarunkowaniach istnieje bardzo realne niebezpieczenstwo kryzysu
zwigzanego z nadmiernym zbiurokratyzowaniem pracy, powstajacym w wyni-
ku rozprzestrzeniania si¢ programow (systemow) oraz ciaglego obowigzku ra-
portowania pracy. Naturalng konsekwencja takich dziatan wydaje si¢ by¢
wspolpraca jako nastepny etap rozwoju przedsigbiorstwa.

Podkreslajac znaczenie interpersonalnej wspotpracy, istotna staje si¢ ko-
operacja probujaca przezwyciezyC kryzys zwigzany z biurokracja. Ten etap
rozwoju stara si¢ budowac bardziej elastyczne podejécie do procesu zarzadza-
nia poprzez szybkie rozwigzywanie problemow, angazujac zespotowe dzialania
pracownikéw, ograniczajac wplyw S$cistego kierownictwa i redukujac jego
liczbg. Wdraza si¢ programy edukacyjne dla menedzerow, poprawiajac w ten
sposob ich zdolno$¢ do pracy w grupie, natomiast systemy informacyjne (dzia-
tajace w czasie rzeczywistym) sg przeksztalcane w operacyjne systemy podej-
mowania decyzji. Niedoskonala informacja wywiera bezposredni wplyw na
wewnetrzng organizacje przedsicbiorstwa, jak rowniez na jej zewnetrzne rela-
cje z czynnikami produkcji, jest ona fundamentem nowej teorii przedsigbior-
stwa (Greenwald, Stiglitz, 1990, s. 164). Jednakze nastepny kryzys, jak sie
podkresla, moze by¢ spowodowany psychologicznym nasyceniem lub ,,wypa-
leniem” pracownikéw wzrastajagcych nie w paradygmacie przywodztwa, ale
w pracy grupowej zgodnej z aksjomatem synergii (z powodzeniem realizowa-
nym np. w zarzadzaniu lancuchem dostaw (Bhote, American Management
Association, 1989, s. 91)) i poddanym duzej presji zwigzanej z tworzeniem in-
nowacyjnych rozwigzan.

Podkresla si¢ znaczenie kilku trendow, kierunkéw zmian majacych zna-
czenie dla rozwoju organizacji (Greiner, 1972b, s. 19-23): (1) jednostka po-
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nad organizacjg — nieformalne aspekty zwiazane z uczeniem si¢ i kulturg or-
ganizacji, przenikanie rozwigzan do przedsigbiorstwa i rozprzestrzenianie si¢
w organizacji; (2) organizacja nieformalna ponad formalng — nieformalne
rozwigzania i organizacja powoduja precedensy, ktore bedac akceptowane
w organizacji przez wiekszos¢ i w wyniku spotecznej presji stajg si¢ formal-
nym wzorcem postepowania; (3) zachowanie ponad diagnoza — programy
majace na celu konkurencyjno$¢ organizacji podkreslaja gtownie, iz jest to
mozliwe poprzez nowy model zachowania organizacji oraz reedukacje mene-
dzeréow, ktorzy powinni by¢ bardziej uczestniczgcy, otwarci, potrafigcy sta-
na¢ w obliczu wyzwania, prawdziwi; (4) proces ponad zadaniem — programy
zwigzane z rozwojem organizacji w wickszo$ci ktada nacisk na poprawe pro-
ce-sOw podejmowania decyzji, ignorujac zalozenia zadaniowe postawione
przez organizacje; (5) specjaliSci ponad menedzerami — przyjmuje si¢, ze
zewnetrzni eksperci posiadajg wiedze, ktora moze by¢ wykorzystana do po-
prawy sytuacji organizacji i da¢ jej mozliwosci rozwojowe; (6) pakiet ponad
sytuacjag — odpowiedni pakiet naprawczy przygotowany w oparciu o teore-
tyczne podstawy zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa i dopasowanie go do
organizacji.

Poddajac analizie potencjal konkurencyjnosci oraz czynniki budujace
przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw MSP w kontekscie teorii organizacji,
nalezy wyodrebni¢ cztery gtowne nurty oparte na paradygmacie neoklasycz-
nym bazujagcym na wykorzystaniu czynnikéw produkcji na rynku o doskonate;j
konkurencji, charakteryzujacym si¢ doskonata mobilnoscig czynnikéw. Bardzo
istotnym podej$ciem do charakterystyki potencjalu rozwojowego przedsig-
biorstw jest rozpatrywanie go z perspektywy konkurencyjno$ci regionu, biorgc
pod uwage uwarunkowania zwigzane z glokalizacja, jest to budowa przewag
konkurencyjnych oparta na teorii bazy eksportowej, zakladajaca zaleznosé
wzrostu uwarunkowana posiadaniem bazy produkujacej na zewnatrz. Jest to
zwigzane z rozwojem podmiotow ze sfery MSP w oparciu o uwarunkowania
eksportowe. Inna natomiast koncepcja tzw. biegundw wzrostu zaktada, ze pod-
niesienie konkurencyjnosci jest zwigzane z tworzeniem si¢ w regionach inno-
wacyjnych osrodkow wzrostu bedacych sitg rozwojowa regionu, pociagajac za
sobg inne organizacje i ukierunkowujac je na generowania innowacyjnych
rozwigzan w kontekscie szeroko pojetej konkurencyjnosci organizacji i regionu
(Urban, Michatowska, 2014, s. 62) — wiecej w: (Bagdzinski, Maik, Potoczek,
1995). Procesy dokonujace si¢ w przedsigbiorstwie powinny by¢ rozpatrywane
z perspektywy rownowagi czynnikdw zarowno egzogenicznych oraz endoge-
nicznych zwigzanych z jego rozwojem oraz funkcjonowaniem (Sysko-Roman-
czuk, 2005, s. 81-82).
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Nalezy nadmieni¢, ze tworzenie przewag konkurencyjnych w organizacji
moze by¢ zwigzane ze zjawiskiem wprowadzania innowacji produktowych, pro-
cesowych, strukturalnych czy organizacyjnych i posiada charakter jakosciowy,
natomiast wzrost nalezy do kategorii ilosciowej wplywajacej na zwigkszenie za-
sobow przedsigbiorstwa (Pierscionek, 1996, s. 11). Wiasciwe zarzadzanie zaso-
bami oraz podnoszenie atrakcyjnosci lokalizacyjnej poprzez dostep do infrastruk-
tury i wlasciwe uregulowania prawne stajg si¢ determinantg rozwoju srodowiska
lokalnego 1 przedsigbiorczosci ekonomicznej (Duraj, Papiernik-Wojdera, 2010,
s. 58). Aktywno$¢ ta jest nierozerwalnie zwiazana z kapitatem intelektualnym
oraz ludzkim zgromadzonym na danym terenie i odnosi si¢ do okreslenia zna-
czenia umiejetnosci 1 wagi czlowieka w organizacji w procesie tworzenia warto-
$ci (Domanski, 1993, s. 19-20). Analizujac definicje zwigzane z kapitatem, to
zazwyczaj jest on kojarzony z trwatym elementem majatku organizacji gospo-
darczej, sprowadzajac jego znaczenie jedynie do materialnych sktadnikow ma-
jatku. Szersze rozumienie jednak pozwala na uchwycenie w tym kontekscie
sktadnikéw niematerialnych wykorzystywanych w procesie produkcji kojarzo-
nych z kapitalem intelektualnym oraz jego kapitalizacja w procesie uzyskania
planowanej wartosci w przysztych okresach (Mazurkiewicz, 2010, s. 42—44).

Procesy dokonujace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa posiadaja istotny
wplyw na jego zdolno$¢ do rozwoju. Nowo powstate, jak rowniez funkcjonuja-
ce na rynku podmioty, powinny je analizowac, poniewaz beda one wptywac na
ich funkcjonowanie’ W literaturze podkresla si¢ takze i to, ze nie tylko czynniki
ekonomiczne, lecz takze wydarzenia o charakterze psychologicznym czy kultu-
rowym wplywaja na szeroko pojeta przedsicbiorczo$¢ i zdolnos¢ przedsie-
biorstw MSP do przetrwania. Uwarunkowania kulturowe stajg si¢ podstawg ak-
tywnosci ekonomicznej oraz spotecznej (Piecuch, 2010, s. 83—-85).

Literatura podkresla, ze istotnym czynnikiem rozwoju przedsi¢biorczosci
jest specyfika srodowiska lokalnego, ktora ksztattuje zdolnos¢ do konkurowa-
nia. Kategori¢ konkurencyjnosci regionu mozna rozpatrywa¢ w wielu aspek-
tach. Jest ona bezposrednio zwigzana i silnie uzalezniona od jego potencjatu
strategicznego, ktorego podstawe stanowia zasoby regionu. Konkurencyjno$é
regionu okresla si¢ jako przewage nad innymi regionami b¢dacg wypadkowa
atrakcyjnosci oferty ustugowej kierowanej do obecnych i potencjalnych uzyt-
kownikow regionu, ktorymi sa mieszkancy, przedsigbiorstwa, inwestorzy,
goscie. Jej zrédtem jest nowoczesna infrastruktura materialna, instytucjonalna
i intelektualna regionu (Domanski, 2003, s. 63-79).

Nalezy rownoczesnie wspomnie¢ o uwarunkowaniach mezo- oraz mikro-
ekonomicznych determinujacych jego postgpowanie na rynku. Uwarunkowania
W ujeciu mezoekonomicznym zwigzane sg z polityka infrastrukturalng. Nalezy
rownoczes$nie doda¢ bardzo istotny czynnik edukacyjny zwigzany z jakoS$cia
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kapitatu intelektualnego, a nierozerwalnie zwigzany z polityka edukacyjna.
Bardzo waznym uwarunkowaniem rozwoju konkurencyjnosci, patrzac z per-
spektywy mezoekonomicznej jest rowniez polityka srodowiskowa oraz regio-
nalna i zwigzana z nig koncepcja rozwoju eksportu oraz szeroko pojetego han-
dlu. Natomiast, poddajac analizie uwarunkowania mikroekonomiczne, nalezy
nadmieni¢ przede wszystkim kompetencje kierownictwa w kontekscie prowa-
dzonej aktywnosci gospodarczej i realizacji strategii organizacji. Bardzo istot-
ny w tym kontekscie jest sposob zarzadzania innowacjami i budowanie sieci
relacji z dostawcami, producentami i odbiorcami.

Charakter powigzan rynkowych przedsigbiorstwa z klientem jest podstawa
do tworzenia wlasciwych wiezi i budowy przewag konkurencyjnych. Przedsie-
biorstwo w ten oto sposob staje si¢ nie tylko dostawca wartosci do klienta, ale
jednoczesnie powiernikiem i doradcg; szczegdlnie moze mie¢ to miejsce wsrod
przedsigbiorstw ze sfery MSP. Jest to rowniez zwigzane z tym, iz na dojrzatych
rynkach istnieje zasadniczy problem pozyskania nowych konsumentow, stad
korzystniejsze wydaje si¢ utrzymanie wilasciwych relacji z istniejacymi, po-
niewaz, jak wynika z literatury, generuja oni istotne zyski dla przedsi¢biorstwa.
Gloéwne korzysci wynikajgce z budowy dlugookresowych relacji przedsigbior-
stwa z klientami sa uwarunkowane przede wszystkim zyskiem ze zwigkszaja-
cych sie zakupow, m.in. wynika on z rosnacego zaufania do organizacji. Nale-
zy jednoczesnie nadmieni¢, ze przedsicbiorstwo osigga zyski zwigzane z pono-
szeniem mniejszych kosztow operacyjnych co do pozyskania klienta, a takze
pozyskanych przez polecenie innych klientow. Nalezy rowniez nadmienié, ze
lojalni klienci sag w stanie zaakceptowa¢ podwyzke ceny, co réwniez moze by¢
zrodtem dodatkowych zyskéw (Reichheld, Sasser Jr., 1990, s. 108), (Dembin-
ska-Cyran, Hotub-Iwan, Perenc, 2004b, s. 188). Do petniejszego zrozumienia
oraz kreowania wlasciwych relacji naleza systemy zarzadzania relacjami
z klientem oparte na zasadzie doboru celowego konsumentow dla przedsigbior-
stwa i objeciu ich programem lojalno$ciowym, nie przestajac poszukiwac no-
wych konsumentéw (Rudawska, 2005, s. 13—14).

Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwaga na tworzenie rozwigzan systemowych
i budowane systemy. Posiada to bezposredni wplyw zaréwno na konkurencje
cenows, jak rowniez pozacenowg wynikajaca z walki o ograniczone $rodki
konsumenta (Adamkiewicz-Drwilto, 2010, s. 53).

Rozpatrujac konkurencje pozacenowa w kontekscie budowy przewagi
konkurencyjnej nalezy nadmienié, ze dokonujace si¢ procesy konkurowania
oparte sg o inne niz cenowe uwarunkowania wptywajace na decyzje zakupowe
konsumentéw ustug oraz produktow generowanych przez przedsicbiorstwa.
W oparciu o analizg literatury przedmiotu nalezy podkresli¢, ze najistotniejsze
rozwiazania dotyczace rozwoju pozacenowych czynnikéw podniesienia konku-
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rencyjnosci przedsigbiorstwa to glownie jako$¢ produktu charakteryzowana ja-
ko poziom doskonatosci produktu posiadajacego zdolnos¢ do zaspokajania
okreslonych potrzeb (Kotler, 1994, s. 275). Jako$¢ produktu posiada istotne
znaczenie w budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku
(Grubisic¢, Cerina, 2001, s. 330-331).

Istotnym znaczeniem charakteryzuje si¢ rowniez proces dystrybuowania
warto$ci (zwigzanej z ustugami oraz produktami) w pokonywaniu przestrzen-
nych, czasowych, ilosciowych i asortymentowych barier oddzielajacych produ-
centow od finalnych nabywcow i ich produktow. Istotnego znaczenia nabiera
funkcjonowanie posrednikéw, zaréwno tych przejmujacych prawo wlasnosci
dystrybuowanych produktow, jak réwniez tych, ktorzy jedynie aktywnie wspie-
raja sprzedaz (Czubata, 1996, s. 15-16). Nierozerwalnym elementem dystrybucji
jest asortyment oferowanych produktow, ktory powinien odpowiadaé oczekiwa-
niom docelowych rynkow (Michalski, 2003, s. 176). Jak podaje M. Kraszewska
oraz K. Pujer, zarzadzenie wiedza, a takze rozwdj technologii informacyjnych sa
jednymi z najwazniejszych czynnikow budujacych przewagi konkurencyjne or-
ganizacji gospodarczej. Ponadto zmiany w otoczeniu organizacji, rozwoj proce-
sow globalizacyjnych oraz technologii powoduje zwigkszenie znaczenia kapitatu
intelektualnego w przedsiebiorstwie (Kraszewska, Pujer, 2017, s. 16)

Reasumujgc, przedsigbiorstwa sfery MSP stanowig istotny czynnik rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Rozpatrujac natomiast glowne kierunki zmian doko-
nujace si¢ w przedsigbiorstwach, zazwyczaj determinowane s3 one procesami
dokonujgcymi si¢ w przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu. Uwarunkowania te
decyduja jednoczes$nie o ograniczeniach konkurencyjnych przedsigbiorstwa.

Potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa jest generowany przez znoszenie
barier zwigzanych z przedsigbiorczoscia gospodarcza. Inne podejscie jest zwigzane
z postkeynesowskim rozumieniem konkurencyjnos$ci, zwraca uwage na inwestycje
jako najistotniejszy czynnik tworzenia efektow mnoznikowych, gdzie przedsie-
biorstwa MSP moga poprawi¢ swoja pozycje poprzez uruchomienie inwestycji
w regionie. Przedsiecbiorstwa funkcjonujace w sferze MSP powinny budowaé swoj
potencjat konkurencyjny w oparciu o gromadzone zasoby niematerialne pozwala-
jace podmiotom zniwelowac pozostate braki w procesie konkurowania.

3.3. Zasoby niematerialne a zdolnos¢ dostosowania sie przedsiebiorstw
sfery MSP do uwarunkowan srodowiskowych
Umiejetnos¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do wymagajacych uwa-

runkowan $rodowiskowych jest jedng z najbardziej pozadanych umiejetnosci
w turbulentnej rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej XXI w. Adaptacja za-
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zwyczaj zwigzana jest z uprzednio dokonang lub przewidywang zamiang. Na-
lezy rozr6zni¢ zmiany majace charakter endogenny, ktorych przyczyny defi-
niowane s3 jako wewngtrzne, jak rowniez egzogenny, gdzie uwarunkowania
srodowiskowe mozna rozpatrywac jako przyczyny realizowanych aktywnosci
w konteks$cie zmian (Sztompka, 2005, s. 35). Adaptacja zawsze dotyczy kre-
atywnego rozwigzywania problemu, liderzy zmian dokonuja trwalej, nazna-
czonej sukcesem przemiany w naturze zwigzku pomiedzy otoczeniem oraz or-
ganizacja. Nalezy jednak wprowadzi¢ rozréznienie pomiedzy ,,jakas” zmiang
W samej organizacji a zmiang adaptacyjna bedaca nastgpstwem proceséw do-
stosowawczych (Glover, Jones, Friedman, 2002, s. 19). Niezbedny wydaje si¢
proces efektywnego uczenia si¢. Nalezy podda¢ charakterystyce zjawisko ako-
modacji oraz asymilacji, a w szczegdlnosci proces uczenia si¢ przez asymilacje
(pasywne uczenie, np. z ksiazek, gdzie znaczenie pozyskanej informacji w pro-
cesie uczenia si¢ jest rozpoznane i zapamigtane) oraz akomodacj¢ (powodujace
gleboka wewnetrzng zmiang przekonan) szeroko opisywane w literaturze (Pia-
get, 1971), (Inhelder, Chipman, Zwingmann, Piaget, 1976, s. 19-21). Tym bar-
dziej jest to istotne w budowaniu transkulturowych kompetencji rozwoju orga-
nizacji w dobie zmian (Glover, Friedman, 2014) dajacych liderom zmian do-
step do pozyskania informacji dostrzegania rozwigzan oraz interaktywnego
dzialania w relacji do Srodowiska, w ktorym przedsiebiorstwa funkcjonuja
(Glover, Rainwater, Jones, Friedman, 2002, s. 19).

Adaptacyjno$¢ moze by¢ charakteryzowana z perspektywy makro, czyli
z perspektywy spoleczenstwa globalnego oraz mikro, czyli mozna ja rozpa-
trywac z perspektywy zasobu, jako umiejetnosci pozwalajacej do sprawnego
zarzadzania w sytuacji kryzysowej oraz realizacji zamierzen strategicznych,
zachowujac przy tym zdolnos$ci rozwojowe organizacji gospodarczej. W lite-
raturze przedmiotu mozna scharakteryzowac cztery perspektywy poznawcze
skutkujace pojawieniem si¢ paradygmatow. Wynikajg one z teorii zmiany or-
ganizacyjnej, a umieszczone s w uktadzie dwoch wymiarow: liczba aktorow
(jeden, wielu) oraz sposob dokonywanej zmiany (standaryzowany, twoérczy).
Powstaje w ten sposOb macierz, w ktorej sprecyzowane sg cztery rodzaje
zmian w organizacji: pierwszy to cykl zycia — sktadajacy si¢ z czterech faz:
narodziny — wzrost — dojrzato$¢ — starzenie si¢. Wystepuje w sytuacji, gdzie
sposOb postepowania jest standaryzowany, a pod uwage bierze si¢ jednego
aktora. Innym podejsciem jest model ewolucyjny, gdzie sposéb zmian jest
wystandaryzowany, lecz w uktadzie znajduje si¢ wielu aktoréw, co powodu-
je, iz zmiana dokonuje si¢ w zamknigtym cyku: zréznicowanie — selekcja —
zachowanie. Trzecim modelem jest teleologia oparta na tezie, iz przedsi¢bior-
stwo funkcjonuje w oparciu o realizacj¢ zatozonych celow. Sposob i czas ich
osiagniecia jest podstawa do nagromadzenia nowej wiedzy, co powoduje
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cheé¢ opracowania nowych celéw oraz kierunkéw rozwoju strategicznego.
Model ten jest charakteryzowany w uktadzie jeden aktor oraz tworczy sposob
reagowania na zmiany; cato$¢ dokonuje si¢ w zamkni¢tym cyklu: badanie
i wspotpraca — okreslenie celow — wdrazanie celow — niezadowolenie (bgdace
bodzcem do rozpoczgcia nastgpnego procesu). Ostatnim podejsciem jest dia-
lektyka, ktora oparta jest na zasadzie, iz konkurencyjno$¢ mozliwa jest jedy-
nie poprzez konfrontacj¢ oraz konflikt. Proces odbywa si¢ poprzez postawie-
nie tezy, ktérej przeciwstawia si¢ antyteze, nastepnie takie konfrontacyjne
podejscie prowadzi do konfliktu, w kontekscie ktorego syntetyzuje si¢ wie-
dze, co daje mozliwo$¢ postawienia nowej tezy lub poprawy juz postawione;.
Catos¢ odbywa si¢ w ukladzie tworczym dokonywania zamian oraz przy
wigkszej liczbie aktorow (Zargbska, 2002, s. 76).

Zdolnosci adaptacyjne organizacji gospodarczej (rys. 29), powinno si¢ roz-
patrywac z perspektywy strategii — struktury — procesu. W literaturze przedmiotu
wystepuje wielu zwolennikow pogladu charakteryzujacego perspektywe strate-
gicznego wyboru uwarunkowanego gldwnie elementami $rodowiskowymi (oto-
czenia), ktore determinujg strukture oraz procesy.

A
procentowa

Zmiana
w udziale
rynku

»
>

zdolnosci adaptacyjne

R — Strategia biernej reakcji reactor; D — Strategia obroncy defender; A — Strategia
analityka analyzer; P — Strategia poszukiwacza prospector

Rys. 29. Zdolnosci adaptacyjne a wydajno$é przedsiebiorstwa

Zrédlo: (Miles, Snow, 1978) wiecej w: (Mckee, Rajan Varadarajan, Pride, 1989, s. 24) (Snow,
Hambrick, 1980),(Bourgeois III, 1980).

Oczywiscie wystepuje mnogos¢ kluczowych zmiennych uwzglednianych
w tym procesie. Mozna wigc skategoryzowac glowne grupy zwiazane z: (1) wy-
borami przedsigbiorczymi — uwarunkowane gtéwnie z organizacjami o bardzo
szybkim tempie wzrostu lub nowo powstatymi, gdzie kluczowym pytaniem jest
scharakteryzowanie swojego produktu lub ustugi oraz wybor rynku docelowego;
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(2) problemami technicznymi — sg one bezposrednio zwigzane z tworzeniem sys-
temu jako wsparcia (operacjonalizacja procesow zarzadzania) dla rozwiazywania
problemoéw dotyczacych wybranego produktu i rynku. Kluczowa kwestig jest
produkcja, dystrybucja dobr w sposob najbardziej efektywny; (3) problemami
administracyjnymi — gldwne zatozenie dotyczy redukcji niepewnosci w powsta-
lym systemie organizacyjnym, racjonalizacji i stabilizacji tych aktywnosci w or-
ganizacji, ktore byly skuteczne w rozwigzywaniu problemow zwigzanych z wy-
borem realizowanej wartosci (produktu/ushugi) oraz technicznych, systemowych
uwarunkowan.

Podkresli¢ nalezy, iz aktywnos$ci te powinny zapewni¢ mozliwo$¢ ewolu-
owania organizacji poprzez wdrozenia innowacyjnych rozwigzan. Kluczowym
problemem, ktory jest rozwigzywany poprzez charakteryzowany system admi-
nistracyjny, jest utrzymanie kontroli nad organizacja i upewnienie si¢, iz
wszystkie aktywno$ci nosza znamiona efektywno$ciowych.

Typologia stosowanych strategii zaktadata podziat ich na kilka gtéwnych
grup: (1) Strategia obroncy — utrzymanie stabilnej organizacji w zmiennym
otoczeniu, ktore odbywa si¢ poprzez rozwigzywanie problemoéw dotyczacych
rynku oraz produktu. Dokonywac si¢ to moze przez dostosowanie wielkosci
produkcji (np. krotkie serie) do bardzo wasko zdefiniowanego segmentu z ca-
tego potencjalnego rynku. Tego typu strategia zakltada, iz jest to mozliwe
poprzez inwestowanie w system techniczny, a takze zastosowanie wysoce
efektywnej technologii w kontekscie produkcji oraz dystrybucji produktow.
(2) Drugim typem jest strategia poszukiwawcza. Podejscie to jest bardzo rézne
od charakteryzowanego wczesniej, poniewaz glowny nacisk ktadziony jest tu-
taj na znalezienie i wykorzystanie nowych produktow oraz mozliwosci, ktére
stwarza rynek (podejscie innowatorskie). Gléwny problem do rozwigzania
w kontekscie wyboru rynku i produktu jest definiowany w zakresie identyfika-
cji 1 wykorzystania nowych mozliwosci. Natomiast w kontekscie technicznym
unikanie dlugookresowych zobowigzan dotyczacych pojedynczych procesow
technologicznych oraz koordynacja wielu zdywersyfikowanych operacji.
(3) Strategia analityka jest ogniwem posrednim pomig¢dzy organizacja okresla-
ng jako obroncy, a poszukiwacze staraja sie wykorzysta¢ realne mozliwosci
minimalizujac ryzyko, maksymalizujgc mozliwo$¢ zysku. Gléwnym proble-
mem jest lokalizacja nowego produktu oraz rynku, przy rownoczesnym zadba-
niu o tradycyjny produkt oraz rynek. Istotnym zagadnieniem z perspektywy
administracji jest roznicowanie struktury organizacji oraz procesow w celu im-
plementacji statych i dynamicznych ptaszczyzn operacji. (4) Czwarty typ
to strategia biernej reakcji postugujacy si¢ wzorcami, schematami regulacji,
by dostosowac si¢ do srodowiska, ktore jest niespojne oraz niestate. Jest to za-
Zwyczaj zwigzane ze spozniong, nieodpowiednia reakcja na zmiany w srodowi-
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sku, jest to strategia ,,szczatkowa” pozostala po nieudanej implementacji
trzech wczesniejszych (Miles, Snow, Meyer, Coleman, 1978, s. 548-558).
W dzisiejszych procesach gospodarowania nie jest najistotniejsze to podej-
$cie, poniewaz aktualnie ktadzie si¢ nacisk na dynamiczne elementy strategii
(Ketchen Jr., 2003, s. 95).

To elastyczno$¢ jest dzisiaj istotng cecha, ktorg wiele przedsigbiorstw
chce rozwija¢. Miarg adaptacyjno$ci moze by¢ roznica pomigdzy aktualnym
a przewidywanym poziomem wej$cia. Moze ona by¢ rozumiana jako reakcja
przedsiebiorstw na zmiany. Jezeli korelacja pomigdzy zmiang oraz postrzega-
nym poziomem wejscia jest duza, mozemy konstatowac, ze zdolnos¢ w kie-
runku wiasciwej adaptacji do zmian rowniez jest duza (Takii, 2007b, s. 144).
Adaptacyjnos¢ moze by¢ rozpatrywana z perspektywy technologicznej (Guna-
sekaran, 1997), rynkowej, zewngtrznej oraz wewngtrznej organizacyjnej (Tuo-
minen, Rajala, Moller, 2004, s. 496). W tym kontekscie nalezy podkresli¢
zdolno$¢ do uczenia si¢ organizacji (zamknigty cykl), a w szczegodlnosci pro-
ces uczenia si¢, by podnies¢ wydajnos¢ w toku realizacji zadan biznesowych
(Baird, Griffin, 2006, s. 374). Uczenie si¢ jest niecodzownym czynnikiem po-
zwalajagcym na wilasciwg odpowiedz zwigzang z cigglymi zmianami warun-
kéw konkurowania w otoczeniu przedsigbiorstw. Wyzwaniem dla przedsig-
biorstw (rys. 29) uwzgledniajacych nowe uwarunkowania konkurencyjne jest
potaczenie si¢ w struktury migdzyorganizacyjne, ktore lepiej odpowiadaja na
zmian¢ otoczenia, ograniczajac ryzyko i ulatwiajac dostep do zasoboéw cho-
ciazby informacyjnych innych organizacji, bedacych w strukturze sieci. Nowa
struktura jest inna pod wieloma wzgledami niz tradycyjna hierarchiczna orga-
nizacja przedsigbiorstwa, wszystkie zasoby organizacji potrzebne do produkcji
wlasciwego produktu czy ustugi wykorzystuja wspolne aktywa, zasoby, po-
prawia si¢ przeptyw zasobow oraz proces podejmowania decyzji. Przedsiebior-
stwa w wielu sieciach raczej staraja si¢ podkresla¢ swoja autonomi¢ i wnosza
wktad, petlniac proaktywna rolg w sieci organizacji, usprawniajac procesy dys-
trybucji, usprawniajac swoja wtasng organizacje, efektywnie eksplorujac rynek
(Snow, Fjeldstad, Lettl, Miles, 2011, s. 5-6).

Analizujac rysunek nalezy podkresli¢, ze najwieksze zdolnosci adapta-
cyjne do zmiennych uwarunkowan posiadajg organizacje realizujace strategie
poszukiwacza. Charakteryzuje si¢ ona otwartosciag i innowacyjnym podej-
$ciem otwarcia na nowos$ci. Natomiast najmniejsze zdolnosci adaptacyjne
przynaleza do organizacji jedynie nieudolnie reagujgcych na zmienne uwa-
runkowania otoczenia. Jest to podejscie do realizacji zamierzen strategicz-
nych pojawiajace si¢ zazwyczaj w sytuacji, gdzie menedzerowie nie sg w sta-
nie z jakiego$ powodu rozwija¢ kluczowych kompetencji w organizacji czy
wlasciwie zarzadzaé cala organizacja. Takie zachowanie ukazuje stabosci
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w realizowanych procesach biznesowych i nie moze by¢ stosowane jako dhu-
gookresowe (Snow, Hrebiniak, 1980, s. 319-320). Jednakze Strategia anali-
tyka to przedsigbiorstwa posiadajace zdolnos¢ do pozyskiwania i analizowa-
nia informacji, co daje im mozliwo$¢ do adaptacji, oczywiscie w nie takim
stopniu jak organizacje realizujace strategie poszukiwaczy, ale, co jest naj-
wazniejsze, bazujac na pozyskanych danych stwarzajg sobie stabilng przewa-
ge konkurencyjna.

Zdolnos¢ do adaptacji oraz tworzenia innowacyjnych rozwigzan wymaga
zmian w samej organizacji oraz u poszczegélnych jej cztonkow (Huston, 2006,
s. 9). Dostosowanie si¢ w dzisiejszej pracy jest jednym z wazniejszych uwa-
runkowan rozwojowych. Pierwsza istotna zmiana zwigzana z tym zagadnie-
niem jest uwarunkowana zmianami technologicznymi; poznanie tych uwarun-
kowan jest istotna cechg proceséw adaptacyjnych. Druga, bardzo wazna, jest
zwigzana z przej$ciem z produkowania do bazujacej na wiedzy wykonywanej
pracy. Jest to zwigzane z ciagglym podnoszeniem kwalifikacji pracownikow i ze
zmiang podejécia pozyskania wiedzy oraz rozwigzywania problemow organi-
zacji. Kluczowym czynnikiem staje si¢ praca zespotowa. Wymaga to nie tylko
adaptacji w konteks$cie wspotpracy z innymi ludzmi, ale adaptacji potrzebne;j
do wspotpracy z ludzmi na roéznych ptaszczyznach kompetencji i zaintereso-
wan. Katalizatorem takich dziatan jest ostra konkurencja pomig¢dzy organiza-
cjami, co powoduje, ze przedsigbiorstwo stosuje roznorodno$¢ form dostoso-
wywania si¢ do otoczenia, co wymusza zaadaptowanie si¢ pracownikow do
nowych uwarunkowan. Zazwyczaj przedsigbiorstwo dokonuje tego w obliczu
poszukiwania strategicznych zasoboéw innych organizacji (rzeczowych, finan-
sowych, geograficznych, zwickszenie mozliwos$ci penetracji rynku), poprzez
rozne formy alianséw strategicznych. NajczeSciej organizacja stara si¢ dosto-
sowac swoje polityki, praktyki czy procedury, aby moc funkcjonowaé w wiek-
szym eckosystemie gospodarczym. Jest to nierozerwalnie zwigzane ze stresem
oraz niedogodnosciami w samej organizacji, poniewaz proces adaptacyjny sa-
mej organizacji jest bezposrednio zwigzany z pozyskaniem nowych umiej¢tno-
$ci oraz kompetencji przez zatogg.

Dzisiejsze procesy gospodarowania oraz konkurencji uwzgledni¢ musza
aspekt globalizacji, poniewaz konkurenta przedsigbiorstwa mozna zidentyfiko-
wac rOwniez za granica, a przyspieszenie tempa zmian technologicznych jedynie
przyspiesza ten proces. Scharakteryzowane zmiany wymuszajg na pracownikach
wykazanie si¢ zdolno$cig do adaptacji w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci (Ploy-
hart, Bliese, 2006, s. 5-7). Zasadniczymi wymiarami indywidualnego procesu
adaptacji do zmian wyst¢pujacych w organizacji sg przede wszystkim kreatyw-
ne rozwigzywanie problemow, zgadzanie si¢ na niepewnos¢ czy nieprzewidy-
walne sytuacje w pracy. Nalezy jeszcze zauwazy¢ potrzebg uczenia si¢ nowych
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zadan, poznania technologii czy procedur w procesie dostosowania si¢ do pra-
cy w nowym zespole, czy z nowymi klientami. Szczego6lnie istotne wydaja sie
umieje¢tnosci zwigzane z otwartoscig na inne kultury (wartosci), dostosowanie
si¢ do fizycznych uwarunkowan czy radzenie sobie ze stresem i wiasciwa reak-
cja na sytuacje zagrozenia (Pulakos, Dorsey, White, 20006, s. 43). Indywidualna
adaptacyjnos¢ definiowana jako indywidualna zdolnos$¢, umiejgtnosé, dyspozy-
cja czy motywacja w kierunku zmiany lub dopasowania si¢ do réznych zadan
w konteks$cie spolecznych i srodowiskowych uwarunkowan (Ployhart, Bliese,
20006, s. 13).

Istotnym zjawiskiem w ludzkich procesach adaptacyjnych jest podkresle-
nie, ze adaptacyjno$¢ wzrasta, jezeli rOwnoczesnie na wysokim poziomie za-
angazowane sg akomodacyjne oraz asymilacyjne procesy poznawcze. Mozna
opisa¢ cztery istotne typy zachowan adaptacyjnych z akomodacyjnych oraz
asymilacyjnych uwarunkowan: (1) putapka kulturowa, gdzie liderzy zmian
posiadaja niski poziom akomodacji i asymilacji wiedzy, podejmujac decyzje
jako odpowiedz na zmiany otoczenia; (2) naturalna selekcja, gdzie poziom
akomodac;ji jest niski, natomiast asymilacji jest wysoki w procesie odpowie-
dzi na zmiany w ich otoczeniu. Skutkuje to duzym przeptywem informacji
przez organizacje, poniewaz menedzerowie sa w stanie jg pozyskac, ale nie-
zbyt dobrze jest wykorzystywana, nie jest mozliwe dokonanie wlasciwej od-
powiedzi; (3) dokonywanie przypadkowych odkry¢ — sytuacja ta charaktery-
zuje sie wysokim poziomem akomodacji oraz niskim asymilacji w konteks$cie
odpowiedzi na zmiany $rodowiskowe. Lider zmian jest w stanie dokonac
znaczacych zmian w organizacji, lecz jego poziom wiedzy nie jest wystarcza-
jacy. Poziom adaptacji moze by¢ udany, ale jest spowodowany raczej przy-
padkowg sytuacja. Ostatnim, (4) typem — najbardziej pozadanym — jest mak-
symalna zdolno$¢ adaptacji, gdzie odpowiedz na zmieniajace si¢ uwarunko-
wania Srodowiskowe miesci si¢ w kontekscie wysokiego poziomu asymilacji
oraz akomodacji. Lider zmian jest w stanie pozyska¢ witasciwa informacje
z otoczenia i wdrozy¢ odpowiednie rozwigzanie (Glover, Rainwater, i in.,
2002, s. 21-23).

Zespotowa adaptacja w dzisiejszych organizacjach powinna by¢ obecna
w kazdej organizacji, poniewaz moze kreowac efekt synergii, tworzy¢ i dostar-
cza¢ innowacyjne ushugi, maksymalizowa¢ korzysci wynikajace z wykorzysta-
nia technologii oraz powigksza¢ mozliwo$ci rynkowe organizacji w dobie pro-
cesOW globalizacyjnych (Stagl, Burke, Salas, Pierce, 2006, s. 117).

W wielu organizacjach samozarzadzajacy si¢ zespot prowadzi do opartej na
tworzeniu wiedzy wartosci takich jak nowe produkty czy technologie, jak réw-
niez dostarczanie ich dla klienta. Innym zagadnieniem zwigzanym z procesem
adaptacyjnym zespolu jest jego autonomia w podejmowaniu decyzji mogaca
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prowadzi¢ do niezalezno$ci i ryzyka izolacji. Zagadnienia zwigzane z problemem
adaptacyjnosci zespotu, sposdéb wykorzystania informacji pochodzacej z otocze-
nia w kontekscie strategicznym i realokacja zasobow wewnetrznych prowadzaca
do lepszej wydajnosci (Haas, 2010, s. 992). Zazwyczaj autonomia zespotu wyni-
ka z zakresu realizacji zadan stawianych przed nim (zarzadzanie procesami, pro-
jektowaniem zadan, zasobami, celami zespotu) (Hackman, Wageman, 2014).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zespot 1 jego zdolno$ci adaptacyjne podlegaja
przywodztwu, ktore wyznacza podstawowe kierunki rozwojowe. Wedtug lite-
ratury opisywane sg cztery wymiary w ujeciu taksonomicznym, wynikajace
z zachowania przywodczego w grupie: (1) poszukiwanie i strukturyzacja in-
formacji bezposrednio zwigzane z pozyskiwaniem informacji ze zrodet ze-
wngetrznych oraz wewngtrznych w celu kategoryzacji, konwersji w taki sposob,
by stata si¢ uzyteczng wiedzg stuzaca w pozniejszym okresie w procesach kon-
troli; (2) wykorzystanie informacji w procesach rozwigzywania problemow —
identyfikacja potrzeb oraz wymagan bedaca wskazoéwka do wyznaczenia pod-
stawowych probleméw do rozwigzania ich przez zespdl oraz mozliwoscia
usprawnienia juz istniejgcego systemu. Oczywiscie nie mozna poming¢ funkcji
planowania i koordynowania zadan, a takze procesow komunikacji; (3) zarza-
dzanie personelem — w realizacji wyznaczonych celow strategicznych nalezy
szczegblng uwage poswieci¢ zagadnieniom wynikajacym z zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (personelem), gdzie podstawowym zadaniem jest pozyskanie
1 alokacja zasobow ludzkich w sposéb umozliwiajacy realizacje postawionych
zatozen. W tym kontekscie nalezy zadba¢ o odpowiednie przygotowanie mery-
toryczne czlonkoéw zespotu i odpowiedniag motywacje do realizacji postawio-
nych im zadan; (4) zarzadzanie zasobami rzeczowymi — ostatnim zagadnieniem
jest pozyskanie i alokacja zasobow rzeczowych, rozwigzanie problemow z ich
utrzymaniem i monitorowaniem (Fleishman i in., 1991, s. 260-261). Okazuje
si¢, ze kompetencje zalogi, komunikacja oraz adaptacyjno$¢ posiadaja bezpo-
sredni wptyw na wydajnos¢ (Klarner, Sarstedt, Hoeck, Ringle, 2013). Podkre-
sla si¢ rowniez korzysci z kolektywnego uczenia si¢ majacego wpltyw na wy-
dajnos$¢ oraz wigksza zdolno$¢ zespotu do adaptacji w nowych strukturach
(C.O.L.H. Porter, Webb, Gogus, 2010). Zdolno$¢ zespotow ludzkich do proce-
sow adaptacyjnych moze by¢ przestankg do budowy sieci lub przytaczenia si¢
do juz istniejacej struktury poprzez stworzenie zwigzku migdzyorganizacyj-
nego charakteryzujacego si¢ innymi mozliwo$ciami niz pojedyncza organiza-
cja. Zdolno$¢ adaptacji do takiej struktury jest czynnikiem wptywajacym na
wiele funkcji w samej organizacji i posiada bezposredni wptyw na jej mozli-
WwoSci rozwojowe.

Ztozonos$¢ procesdOw gospodarowania podejmowanych przez organiza-
cje oraz turbulentne otoczenie w kontek$cie wzrostu znaczenia wiedzy i tech-
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nologii moze mie¢ wptyw na zwigkszajace si¢ znaczenie specjalizacji w or-
ganizacji. Mozemy scharakteryzowa¢ dwa gléwne mechanizmy uczenia si¢:
(1) uproszczenie, prowadzace do uproszczenia nauki wynikajacej z doswiad-
czenia oraz (2) specjalizacje, majaca inklinacje w kierunku zdobycia waskiej
kompetencji, umiejetnosci (Levinthal, March, 1993, s. 97). Posiada to bezpo-
sredni wptyw na zwickszenie zdolnosci adaptacyjnych, wlasciwg reakcje na
zmiany $rodowiskowe. Wynika to z tego, ze specjalisci, akumulujac doglgbna
wiedze, wczesniej sg w stanie zaobserwowac sygnaly zwiastujace zmiany, jak
réwniez sg w stanie tworzy¢ kreatywne oraz proaktywne rozwigzania w orga-
nizacji (Walker Jr., 1997, s. 76).

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace zdolnosci dostosowania
si¢ przedsigbiorstw do otoczenia i struktur sieciowych, nalezy podkresli¢ istot-
no$¢ tego procesu w kontekscie realizacji celow przedsigbiorstwa. Wynika on
bezposrednio z kilku przestanek determinujacych mozliwos$¢ rozwoju i popra-
wy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw. Adaptacja powinna dotyczy¢ kre-
atywnego rozwigzania problemow zwigzanych z funkcjonowaniem przedsie-
biorstwa poprzez elastyczne dopasowanie si¢ do juz istniejagcych uwarunkowan
technologicznych, rynkowych czy organizacyjnych.



ROZDZIAL IV

BUDOWA PRZEWAG KONKURENCYJNYCH PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWA MSP NALEZACE DO INTELIGENTNYCH
SPECJALIZACII NA OBSZARACH PRZYGRANICZNYCH

4.1. Podstawy metodyczne prowadzenia badan

Zatozenia badawcze

Rozpoczynajac proces badawczy, przyjeto nastgpujace zalozenia badawcze:

1. Sposob delimitacji przedsigbiorstw MSP zostal opracowany na podstawie
kryterium liczby zatrudnionych zgodnie z ustawa o swobodzie prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej. Obiekty badawcze wybrano zgodnie z zatoze-
niami rozwoju wojewodztwa podkarpackiego w oparciu o tzw. wiodace
branze wojewodztwa — inteligentne specjalizacje jako koncepcja wdrazania
polityki innowacyjnej w oparciu o synergiczne wykorzystanie dostepnych
zasobOw w regionie i wypracowane poprzez wspotpracg w ramach trzech
sektorow: publicznego, prywatnego oraz spotecznego.

2. Kwestionariusz ankiety i dobdr narzedzi badawczych w opracowaniu po-
wstal w oparciu o studia literatury z zakresu zarzadzania (tab. 13).

3. Analiza zebranego materialu badawczego dokonana w pracy skupia si¢ glow-
nie na zmiennych jako$ciowych mierzonych za pomoca skali Likerta (sied-
miopunktowej) nalezacych do zbioru niematerialnych zasoboéw organizacji
majacych zwiagzek z budowa przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw MSP.

4. Zaproponowany w pracy konstrukt teoretyczny zostat opracowany na pod-
stawie studiow literatury, natomiast konstrukt empiryczny opracowano
w oparciu o badania wtasne.

Sprecyzowane w pracy cele zostaly poddane wieloetapowemu procesowi
poznania, ktorego rezultaty zostaly sprecyzowane na podstawie takich operacji
mys$lowych, jak (Apanowicz, 2002, s. 23-28):

1) synteza (zestawienie wyodrgbnionych czynnikow jako catosciowe poznaw-
cze potraktowanie badanego zjawiska) i analiza (rozbidr pewnych catosci na
czescei sktadowe — tezy, struktury, zjawiska i rozpatrywanie kazdej osobno);
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2) dedukcja (wyprowadzenie jako proces badawczy polegajacy na przejsciu od
og6hu do szczegohu) i indukcja (jako typ rozumowania redukcyjnego — proces
wnioskowania na bazie przestanek bedacych poszczegdlnymi przypadkami);

3) poréwnywanie i przeciwstawianie cech wartosci, wynikow danych;

4) uogodlnianie i wnioskowanie bedace procesem koncowym podjetej proble-
matyki badawcze;.

Do inteligentnych specjalizacji w wojewodztwie naleza: lotnictwo i1 ko-
smonautyka, informatyka i telekomunikacja, motoryzacja oraz jako$¢ zycia,
ktora zostata dotaczona do inteligentnych specjalizacji wojewodztwa w 2016
roku, co byto bezposrednim powodem nieuwzglednienia jej w badaniu.

Lotnictwo i kosmonautyka jako inteligentna specjalizacja wojewodztwa
podkarpackiego posiada swoje uzasadnienie w potencjale regionu sig¢gajace
czas6w Centralnego Okregu Przemystowego. Aktualnie w regionie wystepuje
wysoki poziom koncentracji produkcji lotniczej. Ponadto nalezy nadmieni¢, ze
znaczaco poprawita si¢ wydajnos¢ pracy w tej branzy i jako§¢ wytwarzanych
wyrobow, co znalazto swoje odzwierciedlenie w tym, iz zostal zatozony klaster
skupiajacy przedsigbiorcow przemyshu lotniczego , Dolina Lotnicza”, obstugu-
jacy uznane koncerny, takie jak: Boeing, Airbus, Mitsubishi, Lockheed Martin,
Bombardier, Embraer.

Inng inteligentna specjalizacja wspomagajaca konkurencyjno$¢ regionu
jest rowniez informatyka i telekomunikacja. Wojewddztwo podkarpackie nale-
zy do regionéw o wyrozniajacych si¢ zasobach potencjalu naukowo-badaw-
czego w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych (nalezy wspo-
mnie¢ potentata europejskiego w tej branzy — przedsigbiorstwo Asseco Poland
S.A.). Jest to branza, ktora przenika wszelkie przejawy zycia spoteczno-
ekonomicznego i traktowana jest na rowni z lotnictwem w konteks$cie rozwoju
i podniesienia konkurencyjnosci regionu. Podniesienie si¢ konkurencyjnosci
przedsigbiorstw informatycznych doprowadzito do powstania Klastra Przedsie-
biorstw Informatycznych Polski Wschodniej, ktore wspolnie starajg si¢ wyko-
rzysta¢ szans¢ wynikajaca z otoczenia.

Bardzo wazng dla prawidlowego rozwoju regionu jest rOwniez branza mo-
toryzacyjna; przedsigbiorstwa z branzy motoryzacyjnej wystepuja na terenie
wigkszosci powiatdow wojewddztwa, przy czym ich zaggszczenie wystepuje
gtownie w Rzeszowie oraz w powiatach: mieleckim, rzeszowskim i debickim.
Branzg charakteryzuje wysoka dynamika sprzedazy produktow oraz ustug
branzy motoryzacyjnej, rosnacy udzial przychodéw ze sprzedazy na eksport,
wysoka efektywno$¢ zarzadzania aktywami przedsi¢biorstw oraz rosnacy
wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego w tym sektorze. Na badanych tere-
nach stabo rozwinigtych proces powstawania podmiotow branzy motoryza-
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cyjnej byt poprzedzony procesami restrukturyzacyjnymi lat 90. XX w., gdzie
prywatne przedsigbiorstwa powstawaty w wyniku przeksztalcen wlasnoscio-
wych i upadajacych panstwowych podmiotow.

Przedmiotem badania sg przedsigbiorstwa MSP z powiatow wojewodz-
twa podkarpackiego w pasie 50 km od granicy, z nastepujacych dziatow
PKD: Lotnictwo (PKD: 25627, 26517,2812Z, 29327, 3030Z, 3316Z), Moto-
ryzacja (PKD: 2219Z, 29207, 29327, 4511Z. 4519Z, 4520Z, 4531Z, 45327,
4540Z, 4941Z7), Informatyka (PKD: 2611Z, 2612Z, 4321, 6201Z 6202Z,
6203Z, 6209Z, 9511Z). Powiaty przygraniczne s3 to tereny zubozate, na kto-
rych przedsiebiorczos¢ (w szczegolnosci ta strategiczna) oraz efektywne wy-
korzystanie zasoboéw podmiotéw gospodarczych jest przestanka do poprawy
konkurencyjnosci zarowno badanych przedsiebiorstw, jak rowniez calego re-
gionu. Analizujac aktywno$¢ gospodarcza w obrebie granic dotyczaca obrotu
towardw i ustug oraz form budowania pozycji strategicznej na gruncie teorii
zasobowej mozna stwierdzi¢, iz procesy spoteczno-gospodarcze zachodzace
przy granicy maja bardzo pozytywny wptyw na konkurencyjno$¢ srodowiska
lokalnego. Najwicksza intensywnos$¢ zjawisk gospodarczych zwiagzanych
z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej wystepuje na obszarach do 50 km
wzdluz granicy, o czym $wiadczy migdzy innymi odsetek oséb przekraczaja-
cych granice, ktore ponosity wydatki w tym pasie (okoto 78% cudzoziemcow
i okoto 96% Polakéw — dane GUS). Z uwagi na to, ze na tym terenie znajduja
si¢ glownie przedsigbiorstwa sfery MSP, operat badawczy zostat skonstru-
owany na podstawie bazy REGON z wykorzystaniem metody delimitacji
opracowanej przez WUS w Rzeszowie. Przedsigbiorstwa zostalty wyodreb-
nione do badania w pasie do 50 km od granicy po to, by mozna byto scharak-
teryzowac ich potencjat zasobowy, konkurencyjny oraz zdolno$¢ do podno-
szenia konkurencyjnosci.

Dobor proby badawczej analizowanych podmiotéw gospodarczych w ba-
daniu zostat opracowany w oparciu o losowanie proste zalezne wykonane przez
WUS w Rzeszowie. Wielkos¢ proby wyznaczono osobno dla kazdej grupy
przedsigbiorstw nalezacych do inteligentnych branz woj. podkarpackiego na
granicy polsko-stowackiej (lotnictwo, motoryzacja, informatyka) znajdujacych
si¢ w pasie do 50 km od granicy — wylosowano 3 proby (tab. 11).

W celu wyznaczenia minimalnej wielkosci proby postuzono sie: (1) wiel-
koscig badanej populacji; (2) charakterystykami estymatora frakcji i (3) zakta-
danym btedem jego pomiaru. Znajomos$¢ wielkosci proby n oraz liczebnosci
populacji N pozwala na wyznaczenie maksymalnego bezwzglednego bledu
szacunku estymatora frakcji p parametru frakcji p w populacji jeszcze przed
przeprowadzeniem badania (S. K. Thompson, 2012). Maksymalny btad sza-
cunku wyznacza si¢ w oparciu o przedziat ufnosci z zaleznosci
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Pp—-d<p<p+d)=1-aq,

gdzie a to poziom istotnosci a d to bezwzgledny btad parametru w populacji
wyrazony w jednostkach szacowanego parametru. Z konstrukcji przedziatow
ufnosci (Thompson, 2012) wynika, ze d =ty 4D (pP), gdzie ty,_; to
kwantyl rozktadu t-studenta przy n — 1 stopniach swobody, a wariancja D?(p)
estymatora P wyznaczana jest ze wzoru:

N-n p(1-p)
N n—1

D*(p) = (1.

W praktyce badan statystycznych proby badawcze przekraczaja 100 jedno-
stek, co pozwala uzywa¢ kwantyli u, rozktadu normalnego zamiast rozktadu
t-Studenta, otrzymujac d = u, - D (p). W przypadku, gdy nie jest znany para-
metr p ani jego ocena p to D?(p) mozemy oszacowaé z gory, przyjmujac
p = 0,5. Przy niskich warto$ciach p rzeczywisty btad jest mniejszy niz d. Jeze-
li ustalimy maksymalny btad szacunku d, to ze wzoru (1) mozna wyznaczy¢
minimalng wielkos$¢ proby:

1
“aeN-1, 1P
w2 N TN

n

Powyzsze wzory zostaly wyprowadzone przy zalozeniu, ze badana popula-
cja jest duza (Cochran, 1977), tzn. losowanie ze zwracaniem moze by¢ przybli-
zone losowaniem bez zwracania. W praktyce oznacza to N > 100. Warto za-
uwazy¢, ze konsekwencjg (2) jest m.in. to, ze dwukrotne zmniejszenie bltedu
oszacowania wymaga w przyblizeniu az czterokrotnego zwigkszenia proby ba-
dawczej, a dla przyktadu réznica w wielkosci proby badawczej dla populacji
100 tys. i 1 mln, to zaledwie 10 jednostek (przy d = 0,03 i @ = 0,05).

Przy poziomie ufnosci 0,95 maksymalne btgdy szacunku zaprezentowano
w tabeli 11.

Tabela 11. Liczebno$¢ badanej populacji przedsi¢biorstw nalezacych
do inteligentnych specjalizacji wojewédztwa podkarpackiego

Kategoria “::2;;56 Wielko$¢ populacji Mak:z:;il;fublad
Informatyka 137 356 0,076
Motoryzacja 134 196 0,055

Lotnictwo 36 36 0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wybrane do badania podmioty stanowily dla branzy informatyka 38,5%
wszystkich obiektoéw znajdujacych si¢ na badanym terenie, natomiast w branzy
motoryzacja 68,4%. Z uwagi na niskg liczebno§¢ podmiotéw nalezacych do
branzy lotnictwo poddano badaniu cata populacje tej branzy na analizowanym
obszarze. Jesli do badania wylosowano reprezentatywng probe przedsigbiorstw
z danej branzy, to z prawdopodobienstwem 0,95 wyliczony wskaznik struktury
wyrazony w procentach nie begdzie si¢ roznit od rzeczywistego (dla branz In-
formatyka, Motoryzacja) odpowiednio o wigcej niz +£7,6 pkt proc., £5,5 pkt
proc. W przypadku branzy Lotnictwo uwzglgedniono w probie wszystkie jed-
nostki populacji, stad blad szacunku wynosi 0%.

Dokonanie pelnego badania z branzy Lotnictwo jest uzasadnione krancowa
zmiang bledu spowodowang zmniejszeniem proby o jednostke. Dla Lotnictwa
zmniejszenie proby o jednostke powoduje zwigkszenie bledu o 2,79 pkt proc.
Dla branz Informatyka, Motoryzacja jest to w poréwnaniu zaledwie odpowied-
nio 0,039 i 0,056 pkt proc. Oznacza to, ze krancowy koszt mierzony bledem
szacunku jest najwiekszy dla Lotnictwa i dlatego badanie dodatkowej jednostki
z tej branzy przynosi najwigeksze korzy$ci w postaci zmniejszenia btedu sza-
cunku. Strukture badanych podmiotow przedstawia tabela 12.

Tabela 12. Struktura badanych przedsi¢biorstw na terenach przygranicznych

Przedsigbiorstwa zatrudniajgce
Wyszczegdlnienie Branza pracownikow

do9 10-49 50-249 Razem
Liczba Motoryzacja 80 48 6 134
% z catosci 26,06% | 15,64% 1,95% 43,65%
Liczba Informatyka 90 44 3 137
% z catosci 29,32% | 14,33% | 0,98% 44.63%
Liczba Przemyst lotniczy 16 8 12 36
% z catosci 5,21% 2,61% 3,91% 11,73%
Liczba Ogot 186 100 21 307
% z catosci 60,59% | 32,57% | 6,84% 100%

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wybrane zostaly powiaty przyleglte do granicy (jako te, w ktorych ze
wzgledu na bliskos¢ potozenia mogg by¢ tworzone relacje o charakterze przy-
granicznym) i zbadane zostaty formy podnoszenia konkurencyjnosci przedsig-
biorstw tworzacych struktury ponadnarodowe. Nalezy nadmieni¢, ze analizujac
okres funkcjonowania przedsigbiorstw na terenach przygranicznych pozyskana
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zostata wiedza o procesach zwigzanych z umieralnoscig oraz powstawaniem
nowych form gospodarujacych w systemie (demografia podmiotéw) czy in-
nych zmian w ekosystemie biznesowym. U podstaw budowy refleksyjnego
konstruktu (Diamantopoulos, Siguaw, 2006, s. 274) leza zjawiska gospodarcze
opisane w literaturze przedmiotu, a cechg wspolng jest ich atomizacja. Przeja-
wia si¢ ona autonomicznymi decyzjami uczestnikow gry rynkowej zwigzanych
z racjonalnosciag podejmowanych decyzji (lub raczej ograniczona racjonalno-
$cig bounded rationality wynikajaca z ograniczonosci posiadanej wiedzy przez
decydentow).

Nalezy podkresli¢, ze obiekty badawcze w postaci przedsigbiorstw sfery
MSP poddane badaniu liczyly 307 podmiotoéw ogdltem, z czego 43,65% stano-
wily przedsiebiorstwa z branzy motoryzacyjnej, 44,63% — przedsi¢biorstwa in-
formatyczne oraz 11,73% — przedsigbiorstwa z branzy lotniczej — reprezentu;jg-
ce calg populacje przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja, handlem lub
ustugami lotniczymi na badanym obszarze przygranicznym.

Nalezy rownoczesnie zauwazy¢ zjawisko wystepowania antagonizmow
w kontekscie realizowanych przez badane podmioty bardzo blisko zidentyfi-
kowanych celow. Charakteryzujac proces gospodarowania warto zaznaczy¢, ze
dziatalno$¢ gospodarcza nie odbywa si¢ w oderwaniu od innych ptaszczyzn ak-
tywnosci, jak np. spotecznej, politycznej czy technologicznej. Kazda zmiana
posiadajaca charakter ewolucyjny czy rewolucyjny powoduje okre§lone impli-
kacje na innych ptaszczyznach. Nalezy wskaza¢ istniejace wzajemne oddzia-
lywania pomigdzy wszystkimi ptaszczyznami dziatalnosci cztowieka tworza-
cymi wzajemne relacje (Czakon, 2013b, s. 19).

Analizujac zebrany materiat nalezy nadmieni¢, ze nieznacznie wigksza
liczba badanych przedsigbiorstw funkcjonuje na terenach miejskich oraz pod-
miejskich, natomiast cata badana populacja przedsigbiorstw zostala zalozona
w latach 1980-2010. Na uwage zastuguje fakt, ze sa nieliczne przypadki po-
wstania podmiotow dotyczace przedsigbiorstw $rednich w latach 60. XX wieku.

Model badawczy

Analizujgc literature przedmiotu nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ teorii
i koncepcji badawczych zwigzanych z naukami o zarzadzaniu opiera si¢ na po-
dejsciu niepodlegajacym bezposredniej obserwacji. Ich istota sg pojecia czysto
abstrakcyjne 1 teoretyczne. Zastosowanie tych koncepcji do budowy modeli
teoretycznych jako zbidr logicznie powigzanych hipotez badawczych odzwier-
ciedlajacych zalezno$ci pomigdzy badanymi elementami, generuje przeszkody
zwigzane z testowaniem modelu. Elementy i relacje w modelach teoretycznych
maja charakter latentny (ukryty), a ich istnienie i przypisywane znaczenia wy-
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nika z teorii. Natomiast ich trafno$¢ ma zrodto najczesciej w uzytecznosci da-
nego pojecia opisujacego ztozona strukture badanych zjawisk (Czakon, 2013a,
s. 199-200). W opracowaniu zaproponowano model teoretyczny zbudowany na
podstawie przegladu literatury, uwzgledniajacy teorie wystepujace w naukach
o zarzadzaniu i definiujacy szerszy kontekst funkcjonowania organizacji w oto-
czeniu blizszym i dalszym. Charakteryzujac konstrukt teoretyczny (rys. 30)
nalezy zauwazy¢, ze uwarunkowania zwigzane z budowg przewag konkuren-
cyjnych przedsi¢biorstw i zdolnoscig do osiggania celow organizacji sg bezpo-
$rednio zwigzane z posiadanymi zasobami (determinujacymi potencjatl konku-
rencyjny) przedsigbiorstwa oraz otoczeniem biznesu.

OTOCZENIE
e dalsze

e blizsze

Cele organizacji

Zasoby organizacji:
— materialne,

— niematerialne

PRZEWAGA KONKURENCYJNA
PRZEDSIEBIORSTW MSP

Rys. 30. Konstrukt teoretyczny

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji otoczenia, jak po-
daje M. Bielski otoczenie to wszystkie elementy pozostajace poza przedsig-
biorstwem, a jednoczesnie tworzace z nim relacje (Bielski, 1997, s. 126) czy
miejsce powstawania decyzji, generujace ograniczenia i budujace przysztosé
(Nizard, 1998, s. 17). W pracy otoczenie przedsicbiorstwa zostato zdefiniowa-
ne jako blizsze (mikrootoczenie), czyli konkurenci (bezposredni, posredni, po-
tencjalni); klienci; dostawcy; regulatorzy rynku; sojusznicy strategiczni. Moz-
liwo$¢ oddziatywania na otoczenie konkurencyjne przez przedsigbiorstwo jest
uzaleznione od pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Natomiast otoczenie
dalsze (makrootoczenie) zdefiniowano jako: ekonomiczne, technologiczne,
spoteczne, demograficzne, polityczne, prawne. Silnie réznicujace warunki dzia-
fania przedsigbiorstw w zalezno$ci czy naleza do preferowanych, czy peryfe-
ryjnych branz w makroskali (Romanowska, 2009, s. 24-27).

Z perspektywy zasobowego podejscia do realizowania procesu budowy
przewag konkurencyjnych istotna jest unikalna kombinacja zasobow nie-
materialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwie pozostajaca trudna do ko-
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piowania (Barney, 1991), (Grant, 1996). Dopiero zrozumienie otoczenia
organizacji gospodarczej oraz istoty posiadanych zasobéw w kontekscie reali-
zowanych celow daje przedsiebiorstwu mozliwos$¢ osiaggniecia przewagi kon-
kurencyjne;j.

W pracy zaproponowano konstrukt badawczy (rys. 31), charakteryzujacy
wybrane zasoby niematerialne tworzace potencjal konkurencyjny organizacji.
Podkreslono w nim znaczenie wiedzy jako zasobu niematerialnego oraz tego,
ze absorpcja wiedzy jest gtéwnie warunkowana jej komercyjnym wykorzysta-
niem, co w dtuzszej perspektywie moze stanowi¢ czynnik ograniczajgcy zdol-
no$¢ do budowy przewag konkurencyjnych. Jest to zwigzane z charakterem
zmian w otoczeniu przedsi¢biorstwa, co moze powodowac niewlasciwg lub
spozniong reakcj¢ w procesie konkurowania organizacji znajdujacej si¢ na sta-
bo zurbanizowanych terenach przygranicznych. Nalezy réwniez podkresli¢
znaczenie niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa w wyborze podejscia
strategicznego oraz potencjalu konkurencyjnego zasobow niematerialnych
MSP w tworzeniu wartosci i zysku przedsigbiorstwa.

Kluczowym elementem w tym kontekscie okazuje si¢ zdolno$¢ dostoso-
wania si¢ przedsigbiorstwa do zmiennych uwarunkowan otoczenia oraz mozli-
wos$¢ budowy interorganizacyjnych relacji i wykorzystania niematerialnych za-
sobow w procesie budowy przewagi konkurencyjnej, wykorzystujgc instrumen-
ty konkurowania i poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji.

Zasoby niematerialne przedsiebiorstw
przygranicznych MSP:
- Niematerialne zasoby MSP a wybor
podejscia strategicznego

- Wiedza jako zasob niematerialny PRZEWAGA KONKURENCYJNA

a orientacja na wiedze MSP i jEJ PRZEDS'EB'ORSTW MSP
chtonnosé

- Potencjat konkurencyjny zasobow
niematerialnych MSP w tworzeniu
wartosci

Rys. 31. Konstrukt badawczy
Zrédto: opracowanie whasne.
Determinuje to wybor przez podmioty gospodarcze strategicznego podej-
$cia do realizacji celow bedacego odwzorowaniem mozliwosci przedsigbior-

stva w kontekscie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej generowanej
przez otoczenie oraz dostep do zasobow. Stad tak waznym czynnikiem jest
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swiadomos$¢ 1 wykorzystanie posiadanej wiedzy zgromadzonej w organizacji,
ktora jest katalizatorem procesu pozytywnych przemian i budowy przewag
konkurencyjnych.

Narzedzia badawcze, operacjonalizacja

Proces badawczy 1 dobor narzedzi wykorzystanych w badaniu zostat prze-
prowadzony w oparciu o analiz¢ informacji pochodzacych ze zrodet literatury
zagranicznej oraz krajowej (tab. 13), jak robwniez w oparciu o badania empirycz-
ne, ktore zostaty przeprowadzone na wyodrgbnionym obszarze. Poddane charak-
terystyce wtorne zrodia literatury wykorzystane w monografii, to: publikacje
ksigzkowe (raporty oraz dane empiryczne), dane GUS, w tym Urzedu Staty-
stycznego w Rzeszowie, Urzedu Marszatkowskiego, jak rowniez Rzeszowskiej
Agencji Rozwoju Regionalnego. Literatur¢ zagraniczng pozyskiwano mi¢dzy in-
nymi z publikacji zwartych oraz baz elektronicznych, takich jak EBSCO (bazy
pelotekstowe Academic Search Complete; Business Source Complete; Regional
Business News; Ebrary, Springer). Dyskusje naukowsa przeprowadzono w para-
dygmacie alternatywnym interpretatywistycznym (Sulkowski, 2015, s. 441),
znajdujac punkt rownowagi pomiedzy zachowaniem rygoru metodologicznego
a kreatywnoscig (Cyfert, 2014, s. 7). W pracy wykorzystano triangulacje danych,
badaczy, teorii oraz metod (Denzin, 2009), uzyskujac przez to petniejszy obraz
badanych zagadnien. Poglebione badania dotyczace zrozumienia unikatowych
zasobow oraz aspektow funkcjonowania organizacji wpisuja si¢ idiograficzne
podejscia badawcze wykorzystane w opracowaniu.

Etap selekcji literatury do poszczegolnych rozdziatow odbyl si¢ z wyko-
rzystaniem stow kluczowych do zadanego wyjsciowego zbioru tekstow i uzu-
pelnieniem zbioru tekstow wedlug procedury ,kuli $nieznej” (Czakon, 2013a,
s. 54-55).

Wazne zrodto informacji stanowig badania pierwotne z wykorzystaniem
kwestionariusza wywiadu przeprowadzonego wsrod przedsigbiorstw w Polsce
poludniowo-wschodniej (wojewddztwo podkarpackie). Pytania w kwestiona-
riuszu zostaty skalowane wedhug procedury zaproponowanej przez Rossitera
C-OAR-SE (Rossiter, 2011), (Rossiter, 2012),

Proces ten zostat sprowadzony do kilku podstawowych etapow:
. identyfikacja konstruktu,
. klasyfikacja obiektu badawczego,
. klasyfikacja cech,
. identyfikacja respondentow,
. budowy pozycji skali,
. oceny wymiarowosci i rzetelnosci skali.

AN AW~
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Opracowane na podstawie studiow literatury pytania (tab. 13) zostaty
przedstawione na skali Likerta (7-punktowej) (Likert, 1932). W pracy wyko-
rzystano postawy zarzadzajacych (lub wiascicieli) przedsigbiorstwami MSP
z tzw. inteligentnych specjalizacji woj. podkarpackiego w pasie przygranicz-
nym wobec szeregu ekwiwalentnych pozycji stanowigcych wskazniki mierzo-
nej, jednowymiarowej cechy.

Skale Likerta, mimo Ze nie majg naturalnych jednostek pomiarowych, czesto
mierza postawy, ktore majg charakter cech ciaglych, tak wiec przy symetrycz-
nych oznaczeniach punktéw na skali (np. od catkowicie si¢ zgadzam, do calko-
wicie si¢ nie zgadzam lub najmniej wazne do najwazniejsze) i dostatecznie duzej
liczbie punktow na skali (przyjmuje si¢ przynajmniej 5) réznice pomigdzy punk-
tami na skali odpowiadaja podobnym r6éznicom w intensywnosci cech. Jak poda-
je literatura z zakresu nauk spotecznych, bardzo cz¢sto gromadzi si¢ dane za po-
mocg skal porzadkowych, jednakze w kontekscie analizy danych praktyka wska-
zuje, ze wystepuja dwa podejScia, opisane w: (Jarl, Kampen, Marc,
Swyngedouw, 2000). Pierwsze reprezentowane przez zwolennikow podejscia pa-
rametrycznego do analizy pomiaréw skali porzadkowej oraz ich przeciwnikow
(Francuz, Mackiewicz, 2007, s. 390). Podejscie reprezentowane przez przeciw-
nikow wykorzystywania podejécia parametrycznego, ich gtéwny argument za-
wiera si¢ w cytowanej tezie Sidneya Siegla: ,,nie mozna wykonywa¢ zadnych
operacji arytmetycznych na danych zgromadzonych za pomoca skal porzadko-
wych, poniewaz nie mozna ich traktowac¢ tak, jak traktuje si¢ liczby w matema-
tyce”. Mozna si¢ jednak powota¢ na wyniki badan symulacyjnych (Sullivan, Ar-
tino, 2013), gdzie zastosowano do analizy skale Likerta w kontekscie wykorzy-
stania testow parametrycznych i stwierdzono, ze s3 one bardziej stabilne
robust niz testy nieparametryczne.

Diametralnie inng filozofi¢ reprezentuje Frederic F. Lord, (Lord, 1953),
ktory charakteryzuje to podejscie teza, ze ,,liczby nie wiedza skad pochodzg”,
jest to podejscie przyjete i stosowane przez wielu wybitnych badaczy z zakresu
nauk o zarzadzaniu, wykorzystujacych swoje badania oparte o skale porzadko-
wa w kontekscie analiz parametrycznych, np. (Singh, Howell, Rhoads, 1990).
Jak podaje (Francuz, Mackiewicz, 2007, s. 390) za: (Kampen, Swyngedouw,
2000), powotujac si¢ na autorytet Karla Pearsona, pomiary dokonane na skali
rangowej mozna traktowac jako pewna wersj¢ skali przedziatowe;.

W procesie analizy materiatu empirycznego wykorzystano przede wszyst-
kim statystyki opisowe oraz wielowymiarowe techniki eksploracyjne. Powsta-
ta baza danych charakteryzujaca przedsigbiorstwa przygraniczne stata si¢ pod-
stawg do analiz statystycznych w programie Statistica oraz SPSS (AMOS).
Oprogramowanie to pozwolito na wykorzystanie nowoczesnych metod oceny
i analizy danych empirycznych (regresje oraz metody statystyki opisowe;j).
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W badaniu postuzono si¢ rowniez modelowaniem strukturalnym SEM Struc-
tural Equation Modelling. Stosowane modele rownan strukturalnych SEM
stluza gtownie do potwierdzenia (a nie eksploracji modeli), czyli odnoszg si¢
bezposrednio do okreslenia i poparcia budowanych pewnych koncepcyjnych
rozwigzan w badaniach empirycznych (Konarski, 2014, s. 17). W zastosowa-
nym modelu strukturalnym bazujacym na czynnikach obliczonych na podsta-
wie kilku indywidualnych skal Likerta, wykorzystano tylko powtarzajace si¢
czesci wspdlne skal, odrzucajac niewspotdzielong wariancje, ktéora mogta by¢
spowodowana btgdami pomiaru, w tym roéwniez tymi wyniktymi z braku natu-
ralnej jednostki pomiarowej. Analiza czynnikowa wykorzystana w modelu
strukturalnym pozwalala na zwigkszenie rzetelnosci i trafnosci pomiaru. Nale-
zy jednoczes$nie nadmieni¢, ze modelowanie strukturalne SEM rozwinglo si¢
glownie po to, aby dostarczy¢ lepszych narzedzi na analizy danych mierzo-
nych na skalach Likerta.

Na podstawie przegladu literatury badawczej (tab. 13) dokonano wyboru na-
rzedzi badawczych i koncepcji pracy zwiazanej z charakteryzowanym zjawiskiem.

Tabela 13. Koncepcja badan empirycznych i doboér narzedzi badawczych
zostaly opracowane w oparciu o studia literatury

Lp. Autor Przedmiot badan empirycznych
1 2 3
1. |(Gaski, Nevin, 1985, s. 133) |Konflikt, satysfakcja, wydajno$¢ w kanale marketingowym
) (Oliver, Ebers, 1998, 17 strategii sieci migdzyorganizacyjnych
" [s. 555-556)
(H. Ma, 1999b), (H. Ma, Wymiary przewagi konkurencyjnej (posiadanie, dostep,
1999a) efektywno$¢ oparta na doskonaleniu) oraz orientacja strate-
3. giczna na tworzenie warto$ci czy gra strategiczna z konku-
rentami polegajaca na ,,blokowaniu” potencjalnego rozwoju
przedsigbiorstw konkurencyjnych
4 (Human, Provan, 2000, Badanie multilateralne sieci przedsigbiorstw SME
" [s.330)
5 (Humphrey, Schmitz, 2002, |Wspdlpraca transgraniczna przedsigbiorstw w kontekscie
" |s. 1018-1019) podnoszenia konkurencyjnos$ci
6 (Varamaki, Vesalainen, 2003, |Wielostronna multilateralna wspotpraca SME — rézne mo-
" 1s.34) dele wspolpracy migdzyorganizacyjnych
(Kingsley, Malecki, 2004) Nieformalne zwigzki mi¢gdzyorganizacyjne przedsig-
7. biorstw skupionych na terenach zurbanizowanych oraz
rolniczych
3 (Ray, Barney, Muhanna, Charakterystyka implikacji dla modeli zasobowych
" 12004, s. 647)
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2

3

(Cavusgil, Deligonul, Yaprak,
2005, s. 5), (Cavusgil i in.,
2005).

Multirynkowe podejscie, internalizacja (marketing mie-
dzynarodowy) przedsig¢biorstwa w procesie realizacji stra-
tegii rozwoju

(Gulati, Lawrence, Puranam,

Proces adaptacji podmiotow w strukturze wertykalnej

2014, s. 238)

10. 2005, s. 424)
(Nogalski, Rybicki, 2006, Podejscie planistyczno-zasobowe a ewolucyjno-zasobowe,
11. [s.99) gdzie istotnym czynnikiem jest czas reakcji na turbulentne
zmiany w otoczeniu
12. |(Czakon, 2007) Dynamika sieci organizacyjnych
(Hult, Cavusgil, Kiyak, Deli- |Uwarunkowania globalizacyjne oraz imperatyw Globally
13. |gonul, Lagerstrom, 2007a, Focused Marketing Organizations
s. 62)
14 (Beckett, 2008, s. 1246), Charakterystyka zasobow wiedzy w procesie konkurencyj-
' nosci
(Zanger, Hodicova, Gaus, Dystans fizyczny oraz proces podejmowania decyzji
15. |12008) w konteks$cie migdzynarodowych proceséw kooperacyj-
nych wérod SME
16. |(Gorynia, 2008, s. 117-123) (Badanie zgrupowan przedsigbiorstw (klastry)
17 (Zanger, Hodicova, Gaus, Charakterystyka ,,dystansow” w relacjach pomiedzy SME
" 12008, s. 44-45) w procesie podejmowania decyzji
18 (Camison, Villar, 2009, Sktonnos¢ oraz zdolnos$¢ do internacjonalizacji przedsie-
" |s. 135) biorstw
(Colton, Roth, Bearden, 2010, |Analiza orientacji przedsi¢gbiorstwa oraz jej wplyw na sitg
19. |s. 4), (Colton i in., 2010, s. branzy. Relacje z dostawcami w procesach budowy konku-
16-18) rencyjnosci przedsigbiorstwa
Chiarvesio, Di Maria, Charakterystyka globalnej sieci powigzan (otwartej sieci
rystyka g ) powia )
20. |Micelli, 2010, s. 245) oraz czynnikoéw rozwojowych wpltywajacych na konkuren-
cyjno$¢ przedsicbiorstwa
21 (Flatten i in., 2011, s. 142) Budowa aliansoéw strategicznych oraz ich implikacje
' w procesie realizacji celow oraz konkurencyjno$é¢
22. |(Kircaiin., 2011, s. 60) Wielonarodowos¢ przedsigbiorstw, specyficzne aktywa
23. |(Smallbone, Welter, 2012) Wspolpraca transgraniczna przedsigbiorstw
24 (Fink, Harms, 2012) Kooperacja bazujaca na zobowigzaniu w konteks$cie nie-
) pewnosci
(Raymond, St-Pierre, Zdolnos¢ do internacjonalizacji przedsigbiorstw MSP
25. |Uwizeyemungu, Le Dinh,

Zrédto: opracowanie wiasne.

Syntetyzujac, istnieje skatalogowana wiedza dotyczaca zarzadzania zaso-
bami (materialnymi i niematerialnymi) dotyczaca analizy zasobowej przedsig-
biorstw, jednakze wystgpuje potrzeba doglebnego sprecyzowania, jakie zna-
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czenie posiadajg uwarunkowania zasobowe (gldwnie niematerialne) przedsic-
biorstw sfery MSP na obszarach przygranicznych (potudniowo-wschodniej
Polski) w konteks$cie zaistnienia i proby utrzymania trwatej przewagi strate-
gicznej (a moze przede wszystkim krotkotrwatych przewag realizowanych
przez przedsigbiorstwa MSP) i podniesienia konkurencyjnosci organizacji.

Stanowi to luke badawcza, ktora moze zosta¢ zmniejszona w procesie re-
alizacji podjetych zatozen badawczych. W szczegdlnosci ma to istotne znacze-
nie w kontekscie (1) lepszego wykorzystania potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstw sfery MSP opartego na zasobach niematerialnych, gdzie moga
zosta¢ zidentyfikowane podobienstwa w zakresie posiadanych zasobdéw oraz
mozliwosci generowania przewag konkurencyjnych, (2) aktywizacji gospodar-
czej na obszarach przygranicznych. Opracowanie to stanowi zroédto informacji
i narzedzi dotyczacych poprawy dziatan przedsigbiorstw przygranicznych sfery
MSP w procesie budowy przewag konkurencyjnych.

Przebieg badan

Monografia jest uwienczeniem wieloletnich badan dotyczacych zagadnien
zwigzanych z uwarunkowaniami zasobowymi, a w szczego6lnosci wartosciami
niematerialnymi zgromadzonymi w przedsi¢biorstwie i ich wptywem na proces
podnoszenia zdolno$ci do konkurowania przedsigbiorstw sfery MSP. W bada-
niach podnoszono kwestie zwigzane z kooperacjg przedsigbiorstw (Wierzbin-
ski, 2010) z integracja dzialan przedsigbiorstw sfery MSP w konteks$cie two-
rzenia innowacyjnych rozwigzan w przedsigbiorczo$ci strategicznej i podno-
szenia zdolnosci do konkurowania (Wierzbinski, 2011). Przedmiotem badan
byty réwniez uwarunkowania marketingu wewngetrznego w organizacji i jego
wplyw na konkurencyjnos¢ dziatan w odniesieniu do strategicznej orientacji na
konsumenta (Wierzbinski, 2012). Realizowane uprzednio badania zwigzane
byly z doskonaleniem narzedzi oraz warsztatu badawczego w obszarze uwa-
runkowan budowy powigzan miedzyorganizacyjnych i podnoszenia w tym
kontek$cie zaufania i reputacji jako elementu budujacego trwate relacje gospo-
darcze mogace tworzy¢ przewagi konkurencyjne (Potocki, Wierzbinski, 2013),
(Smigielska, Wierzbinski, 2015). Podjeto rowniez prace zwigzane z budowa
zasobu wiedzy i zarzadzaniem informacja w strukturze powiazan miedzyorga-
nizacyjnych jako czynnika podnoszacego konkurencyjno$¢ przedsi¢cbiorstwa
(Wierzbinski, 2014), czy jako$ci zarzadzania w przedsigbiorstwach MSP
w kontekscie budowy przewag konkurencyjnych (Wierzbinski, 2015).

Badania zwiazane z przygotowaniem monografii zapoczatkowano w 2015
roku. Przeprowadzono zogniskowany wywiad indywidualny z kadrg kierowni-
cza pracujaca w sektorze MSP w wybranych do badania inteligentnych specja-
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lizacjach (branzach lotnictwo, motoryzacja, informatyka). Wywiad przeprowa-
dzono w Rzeszowskiej Agencji Rozwoju Regionalnego (RARR). Celem bylto
przeanalizowanie zebranego materiatu, co pozwolito na lepsze dopasowanie
(i zrozumienie przez przedsigbiorcow) pytan w opracowanym wczesniej kwe-
stionariuszu ankiety na podstawie studiow literatury oraz realizowanych w tym
zakresie badan wilasnych. W konsekwencji zrealizowano badania sondazowe
w 2015 roku, a nastepnie dokonano pomiaru wspodtczynnika rzetelnosci skali
pomiaru Alfa Cronbacha (Czakon, 2011b, s. 113).

Wtlasciwe badania zostaly przeprowadzone w 2016 roku metoda CAWI
(Computer Assisted Web Interview) — wspomaganego komputerowo wywiadu
internetowego, ktorego gldwna zaletg jest: szybko$¢ dostepu do danych, niski
koszt przeprowadzonych badan oraz brak ryzyka pomytek popelianych przez
ankietera.

Rola ankieteréw ograniczala si¢ w tym przypadku do kontaktu telefonicz-
nego z przedstawicielami przedsigbiorstw objetych badaniem (wtascicielami/
menedzerami) i przedstawienia im prosby o wypetienie ankiety oraz wyja-
$nienia istoty badania, a takze udzielenia odpowiedzi na pojawiajace si¢ dodat-
kowe pytania. Dodatkowo do o0sob, ktore zgodzity si¢ na przeprowadzenie ba-
dania, po okresie 5—7 dni telefonowano z przypomnieniem i ponowna prosba
o udziat w badaniu.

Do gtownych ograniczen w badaniu nalezy zaliczy¢ zwlaszcza niechgé do
wypelienia kwestionariusza oraz niezrozumienie niektorych pytan. Szczegél-
nie uwidaczniato si¢ to w przedsigbiorstwach zaliczanych do mikro w branzy
motoryzacyjnej, zatrudniajacych do 9 osob.

4.2, Charakterystyka badanego przedmiotu i obszaru badan

Zdolno$¢ do budowy przewag konkurencyjnych badanych przedsigbiorstw
jest uzalezniony od czynnikéw zarowno endo-, jak i egzogenicznych. Do czyn-
nikow egzogenicznych, nalezy zakwalifikowac przede wszystkim koniunkture
gospodarcza na $wiecie 1 w Unii Europejskiej, ktora jest bezposrednio zwigza-
na z funkcjonowaniem gospodarki regionu. Czynnikiem rozwojowym jest alo-
kacja funduszy rozwojowych UE, a takze inwestycji zewnetrznych, koniunktu-
ra gospodarcza w kraju, realizowana polityka gospodarcza rzadu, polityka po-
datkowa rzgdu, naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski,
zachowanie inwestoroOw zewnetrznych wobec regionu, poziom zewngtrznej do-
stepnosci komunikacyjne;.

Do czynnikow wewnetrznych, powigzanych z regionem i jego funkcjono-
waniem, ktore beda wptywaly na przyszla sytuacje regionu, zaliczy¢é mozna:
umiejetnos¢ wykorzystania potencjatdéw rozwojowych regionu, dziatania po-
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dejmowane przez samorzady, dostosowanie edukacji zarbwno zawodowej, jak
rowniez wyzszej do potrzeb rynku pracy. Innym bardzo waznym elementem
jest poziom wewnetrznej dostgpnosci komunikacyjnej regionu oraz jakosé
dziatania instytucji otoczenia biznesu, bedaca jednym z istotnych warunkow
wyboru miejsca do inwestycji przez inwestorow zewnetrznych.

Konkurencyjnoé¢ badanego regionu, jak réwniez catego wojewodztwa,
w najblizszym czasie bedzie w duzym stopniu uzalezniona przede wszystkim
od skali zaangazowania inwestorow wewnetrznych i zewnetrznych, nadajacych
badanemu regionowi odpowiedniej dynamiki zmian. Nalezy zauwazy¢ rowniez
znaczenie struktury zewnetrznych $rodkéw rozwojowych oraz poziomu do-
stepnosci transportowe;j i teleinformatycznej, bedacych znaczacym czynnikiem
zwickszajagcym konkurencyjnosc.

Poddane analizie charakteryzowane czynniki w istotnym stopniu warunku-
ja pozycje konkurencyjng samych przedsigbiorstw, jak rOwniez samego regio-
nu. Jest to bezposrednio zwigzane z postgpujacymi procesami rozwoju Spo-
teczno-gospodarczego. Skala inwestycji jest uzalezniona od koniunktury go-
spodarczej na §wiecie, w tym takze od szybko$ci przezwyci¢zenia kryzysu
gospodarczego na $Swiecie oraz krajach strefy euro.

Dla poprawy konkurencyjnosci catego wojewoddztwa istotnym czynnikiem
jest budowa przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw MSP zaréwno na ba-
danym obszarze, jak rowniez w wojewodztwie w oparciu o inteligentne specja-
lizacje. Wynika to z identyfikacji wyjatkowych cech charakterystycznych re-
gionu oraz zasobéw w nim nagromadzonych bedacych podstawa tworzenia
przewag przez przedsiebiorstwa MSP w poszczeg6lnych branzach.

Nalezy wzia¢ pod uwage, ze narastajace procesy globalizacyjne, skutku-
jace koncentracjg zasobow, powodowaé beda zwickszenie konkurencji ze-
wnetrznej dla regionu, zwlaszcza w zakresie przyciagania inwestycji zagra-
nicznych oraz oddzialywa¢ beda na dynamike zmian gospodarki regionu.
W oparciu o mozliwg skal¢ oddziatywania wskazanych wyzej czynnikow na
pozycje konkurencyjng regionu zarysowane zostaty trzy scenariusze rozwo-
jowe. Obejmuja one:

— scenariusz szans,
— scenariusz posredni,
— scenariusz zagrozen.

Projekcja poszczegodlnych scenariuszy jest determinowana przez wystapie-
nie nastepujacych zdarzen: wzrasta lub nie ulega zmianie kapitalowe zaanga-
zowanie w regionie inwestoréw wewnetrznych i zewnetrznych, dostgpny lub
niedostepny staje si¢ wysoki wolumen zewngetrznych srodkéw rozwojowych,
rozwinigta zostaje, albo nie ulega zmianie dostepnos¢ transportowa i teleinfor-
matyczna regionu (tak wewnetrzna, jak i zewnetrzna).
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Dynamike powstawania nowych przedsigbiorstw kluczowych branz dla
podniesienia konkurencyjnosci badanego regionu przedstawia tabela 14.

Tabela 14. Dynamika powstawania nowych przedsiebiorstw badanych branz
w ukladzie Polska, wojewédztwo, badany obszar (rok 2010 = 100%)

woj. podkarpackie
Rok Branza Polska (%)
cale wojewédztwo (%) do 50 km od granicy (%)
informatyka 100,0 100,0 100,0
2010 | lotnictwo 100,0 100,0 100,0
motoryzacja 100,0 100,0 100,0
informatyka 95,3 95,8 93,5
2011 | lotnictwo 87,8 90,1 88,3
motoryzacja 84,6 85,7 83,7
informatyka 103,1 103,5 101,4
2012 | lotnictwo 100,0 108,6 107,9
motoryzacja 98,4 99,8 99,8
informatyka 105,0 104,7 104,9
2013 | lotnictwo 102,1 103,7 110,4
motoryzacja 100,3 102,1 101,4
informatyka 106,8 108,5 109,5
2014 | lotnictwo 103,6 108,4 113,9
motoryzacja 100,7 100,0 100,1
informatyka 1153 90,3 103,8
2015 | lotnictwo 108,5 122,3 92,5
motoryzacja 95,3 86,8 82,3
informatyka 110,9 114,6 85,4
2016 | lotnictwo 100,3 107,4 150,0
motoryzacja 100,1 105,3 91,9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych WUS Rzeszow.

Charakteryzujac dynamike rozwoju nowych przedsigbiorstw na przestrzeni
lat w Polsce oraz badanym regionie nalezy zauwazy¢, ze sytuacja zwigzana
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z dynamika powstawania nowych przedsi¢biorstw w badanych branzach jest

zbiezna z trendem dotyczacym Polski oraz wojewodztwa.

Znaczenie przemystu nowoczesnych technologii dla procesow rozwojowych
podnoszacych konkurencyjnos¢ jest bardzo istotna i powinna polegac¢ na wzmac-
nianiu istniejacych i rozwijaniu innowacyjnych sektorow przemystu. Zaangazo-
wanie si¢ w tworzenie nowych innowacyjnych sektoréw przemystu warunkuje
wzrost konkurencyjnosci gospodarki badanego regionu oraz podniesienie jego
atrakcyjnosci inwestycyjnej. Zaktadane efekty realizowanych dziatan to:

— poprawa innowacyjno$ci i zdolnosci do konkurowania przedsigbiorstw
z sektorow wysokiej szansy wojewodztwa podkarpackiego mierzona wzro-
stem eksportu produktow tych branz,

— dostep do technologii i know-how,

— znaczny wzrost udziatu przemyshu w strukturze PKB wojewodztwa,

— kreacja mechanizméw CSR,

— znaczenie powigzan migdzyorganizacyjnych zaréwno na poziomie krajo-
wym, jak rdwniez miedzynarodowym.

Przy tworzeniu infrastruktury dla innowacyjnego przemystu w celu zwigk-
szenia innowacyjnosci gospodarki wojewodztwa niezbgdne jest zdecydowane
podniesienie nakladow na tworzenie infrastruktury shuizacej rozwojowi innowa-
cyjnosci w sferze przedsigbiorstw, wspieranie powigzan migdzy sektorem nauki
i gospodarki, jak rowniez zintensyfikowanie naktadow na dziatalnos§¢ B+R,
a w szczegdlnos$ci na projekty stuzace aktywizacji najwazniejszych uczelni re-
gionu w zakresie badan stosowanych, realizowanych we wspolpracy z przemy-
stem. Istotnym zagadnieniem wydaje si¢ wspieranie inicjatyw klastrowych jako
efektywnej formy organizowania si¢ przedsicbiorcow, dajace wymierne korzysci
dla samych przedsigbiorcow, stajac si¢ sila pociaggowa wzrostu gospodarczego
regionu. Wsparcie instytucjonalne i finansowe winno by¢ kierowane do juz dzia-
Tajacych klastrow, skupiajacych w glownej mierze przedsi¢biorcow z sektorow
kluczowych dla rozwoju wojewodztwa. Wszystko w kontekscie przysztych efek-
tow realizowanych dzialan bezposrednio zwigzanych ze wzrostem wspotpracy
branzowej analizowanych przedsiebiorstw, co moze doprowadzi¢ do integracji
inicjatyw klastrowych oraz wplynie na popraweg ich jakosci.

Kluczowym czynnikiem majacym wpltyw na wyzej wymienione elementy
jest bezposrednia wspotpraca ze sfera nauki. Nadmieni¢ nalezy, ze Rzeszow
jako dynamicznie rozwijajacy si¢ osrodek akademicki jest w stanie sprostac
temu wyzwaniu szczeg6lnie w kontekscie przygotowania jakosciowego kapita-
hu ludzkiego. Biorac pod uwage procesy globalizacyjne, nicodzownym elemen-
tem jest zaangazowanie si¢ podmiotdow gospodarczych w proces internacjonali-
zacji, jak rowniez samych inicjatyw klastrowych (Samorzad Wojewodztwa
Podkarpackiego, 2013, s. 23-24).
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Charakteryzujac analize korespondencji pomiedzy badanymi branzami
a gtowna dziatalnos$cia przedsiebiorstw MSP realizowang na rynku (rys. 32)
nalezy zauwazy¢, ze prawdopodobienstwo testowe wynosi p<0,05, czyli nalezy
odrzuci¢ hipotezg zerowa o niezalezno$ci analizowanych zmiennych.
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Rys. 32. Branza a gléwna aktywnos$¢ wsréd badanych przedsiebiorstw

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Pierwszy wymiar wyjasnia 98,66% bezwladnosci (miara wspotzaleznos$ci
wierszy i kolumn bezwladno$¢ =x*/N) natomiast drugi wymiar 1,34%, czyli
nalezy podkres$li¢, iz opisane wymiary wyjasniaja 100% zaobserwowanych
w tabeli kontyngencji zaleznosci. Im jest wyzsza warto$é (%), tym wicksze sa
réznice pomiedzy wartosciami teoretycznymi i empirycznymi, silniejszy zwig-
zek pomiedzy okreslong kolumng a wierszem. Poniewaz wraz ze zwickszeniem
liczebno$ci obserwacji zwicksza si¢ rowniez warto$¢ statystyki x°, dlatego jest
ona wazona (dzielona) przez liczebnos$¢ proby.

Poddajac analizie badane branze z perspektywy glownych aktywnosci, kto-
re realizowane sa w przedsiebiorstwach, nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa
MSP z branzy przemyshu lotniczego zajmujg si¢ przede wszystkim produko-
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waniem. Jest to po czgsci historyczna zalezno$¢, poniewaz tradycje lotnictwa
na tym terenie datuje si¢ od lat 30. XX wieku, kiedy to powstaly pierwsze za-
ktady lotnicze zajmujace si¢ produkcja maszyn latajacych. Natomiast dzisiejsze
przedsigbiorstwa, wykorzystujac swoje bogate doswiadczenie, produkuja
gtéwnie podzespoly w ramach ,,Doliny Lotniczej”, bedac jednoczesnie czescia
wigkszej struktury sieciowe;.

Charakteryzujac dzialalno$¢ biznesowg przedsigbiorstw informatycznych
nalezy podkresli¢, ze gtdwna domeng ich aktywnoS$ci biznesowej sg szeroko
pojete dziatania ustugowe dla klientow instytucjonalnych oraz indywidualnych.
Zainteresowanie branza informatyczna stato si¢ przyczynkiem do powstania
w 2006 r. ,Klastra Informatycznego”, ktorego koncepcja powstania zaklada
zrzeszenie si¢ przedsigbiorstw informatycznych z woj. podkarpackiego oraz
zaproponowanie kompleksowego oraz zintegrowanego produktu dla klienta.

Motoryzacja jest branzg, ktora najsilniej rozwijata si¢ w latach 80.-90. XX
wieku 1 pozostaje istotnym elementem przestrzeni gospodarczej badanego regionu.
Analizujac dynamike powstawania nowych przedsigbiorstw zauwazy¢ nalezy, ze
nie jest to branza, ktéra w ostatnich latach rozwija si¢ dynamicznie zaréwno w Pol-
sce, jak rowniez w woj. podkarpackim oraz na wyodrgbnionym terenie objetym
badaniem. Jak wynika z przeprowadzonych badan, przedsigbiorstwa MSP z branzy
motoryzacyjnej zajmujg si¢ glownie handlem. Jest to bezposrednio zwigzane z sze-
roko rozumianym obrotem cz¢Sciami zamiennymi oraz serwisem samochodowym.
Analiza korespondencji pomiedzy badanymi branzami a liczba zatrudnionych pra-
cownikow w przedsiebiorstwach MSP (p=0,05) opisuje rysunek 33.

Pierwszy wymiar wyjasnia 98,55% bezwtadnosci (miara wspotzaleznosci
wierszy i kolumn bezwladno$é =x*/N), natomiast drugi 1,45%. Opisane wy-
miary wyjasniaja 100% zaobserwowanych zalezno$ci w tabeli kontyngencji.

Poddajac analizie zalezno$ci pomigdzy branza a liczbg zatrudnionych
w przedsigbiorstwach MSP nalezy podkresli¢, ze przemyst lotniczy na bada-
nym terenie jest zwigzany z przedsigbiorstwami §rednimi o ustabilizowanej po-
zycji konkurencyjnej zatrudniajacymi w granicach 50-249 osob. Sa to przed-
sigbiorstwa o rozbudowanych strukturach organizacyjnych, posiadajace jasno
sprecyzowane zatozenia strategiczne, funkcjonujace w ustabilizowanych struk-
turach sieciowych zazwyczaj jako dostawcy polproduktéw lub gotowych wy-
robow dla branzy lotniczej na catym $wiecie. Wazny podkreslenia jest fakt, iz
istniejacy klaster ,,Dolina Lotnicza” skupia ponad 120 przedsigbiorstw branzy
lotniczej, co stanowi 90% polskiej produkcji lotniczej. We wszystkich spotkach
klastra zatrudnionych jest ponad 26 tys. 0sob.

Tworzenie si¢ spoteczenstwa informacyjnego, jako poklosia postindustrial-
nej gospodarki oraz rewolucji cyfrowej jest nieuniknione. Wynika to przede
wszystkim z proceséw globalizacyjnych, a tempo przemian jest uwarunkowane
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rozwojem gospodarczym. Bioragc powyzsze pod uwage, nalezy podkreslic, ze
powstanie spoteczenstwa informacyjnego w tym regionie bedzie si¢ odbywaé
wraz z rozwojem przedsiebiorstw informatycznych (Dziechciarz, 2013, s. 103).
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Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej. Zmienne i liczba kategorii: Zmn. dla wierszy: Bran-
za (informatyka, motoryzacja, przemyst lotniczy) Zmienne dla kolumn: Wielkos$¢ przedsigbior-
stwa MSP (do 9 zatrudnionych, 1049 zatrudnionych, 50-249 zatrudnionych) Wart. wiasne:
0,1481 0,0022, Laczne x*= 46,1462 df=4 p=0,000

Rys. 33. Branza a liczba zatrudnionych pracownikéw

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Inaczej przedstawia si¢ sytuacja w branzy motoryzacyjnej, gdyz ta branza
skupia gtownie przedsigbiorstwa liczace pomigedzy 10 a 49 pracownikow. Prze-
wazajaca cze$¢ tych zaktadow powstata w wyniku przeobrazen prywatyzacyj-
nych oraz restrukturyzacyjnych w latach 90. XX wieku, gdzie przedsigbiorstwa
takie jak np. ,,Polmozbyt”, POM oraz tym podobne zostaly przeksztalcone
w podmioty prywatne. Aktualnie zajmuja si¢ gléwnie handlem oraz ustugami
serwisowymi dla instytucji oraz klientéw indywidualnych. Przedsigbiorstwa te
dziataja gtownie na rynku lokalnym, a strategia rozwoju jest zwigzana z szeroko
pojetym rozwojem rynku oraz produktu.

Grupa przedsiebiorstw informatycznych najbardziej zwigzana z jednej strony
ze $wiadczeniem wyspecjalizowanych ushug zatrudnia przede wszystkim do

189



9 0so6b, a gtowna dziatalno$¢ pozwala stosowac strategi¢ ekspansji miedzynaro-
dowe;j. Jest to zwiagzane z mozliwo$cia realizacji zamowien z zagranicy poprzez
fatwe dotarcie do rynku. Zatrudnieni wysokiej klasy specjalisci pochodzacy
w gldwnej mierze z rzeszowskich uczelni sg w stanie rywalizowa¢ z konkuren-
tami z calego §wiata, tworzac wartosciowe rozwigzanie softwarowe, a przewaga
ich jest bezposrednio zwigzana z mniejszymi kosztami pracy oraz wysoka jako-
$cig realizowanych zlecen. Rys. 34 przedstawia analiz¢ korespondencji pomiedzy
branzg a rokiem zatozenia przedsigbiorstwa. Poddajac analizie korespondencji
badane przedsigbiorstwa z perspektywy branzy oraz roku zatozenia (p=0,01) na-
lezy odrzuci¢ hipoteze zerowa o niezaleznosci analizowanych zmiennych. Pierw-
szy wymiar wyjasnia 78,05% bezwladnos$ci (miara wspotzaleznosci wierszy i ko-
lumn bezwladno$é = x*/N), natomiast drugi 21,95%. Opisane wymiary wyjasnia-
ja 100% zaobserwowanych zalezno$ci w tabeli kontyngencji.
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Rys. 34. Branza a rok zalozenia przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych
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Charakteryzujac przedsigbiorstwa na badanym terenie z perspektywy roku
zatozenia, a tym samym do$wiadczenia w branzy, nalezy podkresli¢, ze najdhu-
zej funkcjonujacymi przedsigbiorstwami sg przedsigbiorstwa branzy lotnicze;j.
Stosunkowo mtodg grupa sa przedsigbiorstwa powstate w latach 90. XX wieku
nalezace glownie do branzy motoryzacyjnej, a najmtodsza grupa przedsiebior-
stwa informatyczne, ktore najszybciej rozwijaly si¢ w pierwej dekadzie XXI
wieku. Powstawaty glownie w konteks$cie przeobrazen zwigzanych z rozwojem
technologii informacyjnych oraz dynamicznym wzrostem zapotrzebowania na
ustugi informatyczne zwigzane z bezpieczenstwem danych. jak rowniez budo-
wy odpowiedniej infrastruktury informatycznej w instytucjach, a takze w mniej-
szym stopniu u odbiorcow indywidualnych. Pod koniec lat 80. XX wieku Pod-
karpacie bylo jednak regionem rolniczo-przemystowym, w poréwnaniu z innymi
regionami Polski — stabiej rozwinigtym gospodarczo, o najwickszej liczbie tzw.
chtoporobotnikow, ktorzy prowadzac gospodarstwa rolne o przecietnej wielko-
$ci 3—4 hektaréw jednoczesnie codziennie dojezdzali do pracy do najwigkszych
miast regionu. Podkarpacie w tych latach nazywane potocznie Rzeszowszczy-
zng kojarzylo si¢ gléwnie ze stabym rozdrobnionym rolnictwem, zaktadami
lotniczymi oraz ,,dzikimi” Bieszczadami.

Przetom lat 80. i 90. XX wieku stat si¢ poczatkiem bezprecedensowych
zmian w przemys$le Podkarpacia. Nigdy wczesniej zmiany w strukturze gatg¢zio-
wej przemystu tego regionu nie nastgpowaty tak szybko. W okresie ponad 20 lat
III Rzeczypospolitej niektore galezie przemystu calkowicie zniknety, a na ich
miejscu pojawily sie¢ nowe. Inne zaczelty wychodzi¢ na plan pierwszy. Na przy-
ktad w okresie kilku lat upadta lub zostata zlikwidowana wigkszos¢ zaktadow
przemystu lekkiego — widkienniczego, odziezowego i skérzanego (konkurencja
tanich produktow azjatyckich). W duzym stopniu ograniczony zostat takze prze-
myst spozywczy — wiele zaktadow produkujacych gotowe artykuty zastapionych
zostato przez przedsigbiorstwa skupiajace i przerabiajace gtownie plody rolne
lokalnego rolnictwa. Natomiast wychodzacymi na plan pierwszy galeziami
przemystu staty si¢ branze: lotnicza i chemiczna oraz nowe — elektromaszynowa
(ze specjalizacja motoryzacyjng) i informatyczng (Dziechciarz, 2013, s. 105).

Charakteryzujac badane branze oraz przedsigbiorstwa MSP w kontekscie
zdolnosci do budowy przewag, postuzono si¢ zmiennymi bedgcymi czescig
koncepcji modelu charakteryzujacego globalng organizacj¢ marketingowa (tab.
15, tab. 16) na podstawie pracy (Hult, Cavusgil, Kiyak, Deligonul, Lagerstrom,
2007b, s. 62). Nalezy podkresli¢, iz w tej perspektywie zdolnos¢ do budowy
przewag konkurencyjnych MSP jest uwarunkowana w duzej mierze przez moz-
liwos$ci wynikajace z poprawy sytuacji rynkowej mierzonej wzrostem sprzeda-
zy na rynkach miedzynarodowych, charakteryzowanych przez liczbe klientow
miedzynarodowych oraz wskaznikiem ekspansji rynkowej na rynki ponadnaro-
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dowe, a takze wynikiem finansowym. W analizowanym modelu czynniki
wplywajace na poprawe sytuacji marketingowej oraz wskaznikoéw finansowych
sg uzaleznione od strategii, przywodztwa oraz kultury organizacji determinuja-
cych uwarunkowania strukturalne oraz procesowe, a katalizatorem sg zmiany
globalne.

Na uwage zashuguje fakt (tab. 15), iz w opinii przedsi¢biorcow wsrdd calej
badanej populacji najwyzsza srednig odpowiedzi charakteryzowato si¢ pytanie
dotyczace tego, ze organizacja standaryzuje podstawowe procesy ($red. 4,26).
Jest to informacja dotyczaca biezacej dzialalno$ci organizacji gospodarczej
i dojrzatego podejscia do realizacji procesow biznesowych w przedsigbior-
stwie. Takie podejscie dotyczy wszystkich badanych branz, przy czym najwyz-
sza Srednig odpowiedzi charakteryzuje si¢ branza lotnicza. Innym godnym
uwagi czynnikiem jest zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg w tancuchu wartosci
przez przedsigbiorstwa przygraniczne, gdzie srednia odpowiedzi dla catej po-
pulacji wynosita §red. 3,69.

Tabela 15. Podejs$cie organizacji przygranicznej do realizacji
proceséw biznesowych

Cala Branza Branza Przemyst
ZMIENNE populacja |informatyczna | motoryzacyjna | lotniczy
Srednia Srednia Srednia Srednia

1. Nasza organizacja posiada

dobrze zdefiniowany, jednoli-

ty proces zbierania informacji

strategicznych, takich jak 3,65 3,81 3,31 4,33

udzial w rynku i danych kon-

kurenta zagranicznego
2. Nasza organizacja jest w stanie

wdrozy¢ mechanizmy koordy- 3.49 3.65 3.12 422

nacji zespotéw odpowiadaja-
cych za produkt, promocje

3. Nasza organizacja jest zdolna
do dzielenia si¢ wiedzg w tan- 3,69 3,81 3,38 4,39
cuchu wartosci

4. Nasza organizacja standaryzu-

. 4,26 4,26 4,13 4,72
je podstawowe procesy

5. Nasza organizacja skupia si¢
bardziej na programach glo- 336 334 316 419

balnych, w przeciwienstwie do
krajowych

Objasnienie: najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Poddajgc analizie czynnik najmniej istotny, charakteryzujacy dziatalno$¢
przedsigbiorstw, ktory jest bezposrednio zwigzany z planowaniem dziatalnosci
na rynek lokalny lub globalny — jak wynika z pytania — przedsi¢biorstwo sku-
pia si¢ bardziej na programach globalnych, w przeciwienstwie do krajowych
(sred. 3,36). Przedsiebiorcy okreslili swoj rynek docelowy sktadajacy sie glow-
nie z klienta zgromadzonego na rynku lokalnym. Jedynie w branzy lotnictwo
srednia odpowiedzi (Sred. 4,19) znaczaco przewyzszata informacje uzyskane
od przedsiebiorcow funkcjonujacych w pozostatych badanych branzach. Pet-
niejszej informacji na temat postrzegania procesow globalizacyjnych (tab. 16)
oraz podejscia do budowy strategii rynkowej obejmujacej swym zasiggiem
rynki ponadnarodowe dostarcza tabela charakteryzujaca znaczenie procesow
globalizacyjnych dla przedsigbiorstwa. Wazne w tym konteks$cie jest przyjecie
wlasciwej strategii marketingowej, by ta ewoluowata w kierunku zrozumienia
wymagan klientow poprzez doglgbne badania rynku i rozpoznanie potrzeb.
W koncepcji nalezy szczego6lnie zwroci¢ uwage na potrzebg pozyskania no-
wych konsumentow, ale przede wszystkim utrzymania relacji na wlasciwym
poziomie z dotychczasowymi (Bridgewater, Doyle, 1998, s. 13).

Tabela 16. Ocena znaczenia proceséw globalizacyjnych w kontekscie
rozwoju przedsi¢biorstwa

Cala Branza Branza Przemyst
ZMIENNE populacja | informatyczna | motoryzacyjna | lotniczy
Srednia Srednia Srednia Srednia

W naszej branzy potrzeby
i wymagania klientow sa
w wiekszosci podobne 3,97 3,86 4,00 4,28
w lokalnym $rodowisku, jak
i na $wiecie

W naszej branzy wigkszos$¢
klientow przeprowadza
proces szukania producen- 3,20 3,08 3,12 3,97
tow na calym $wiecie, po-
dejmujac decyzje o zakupie

W naszej branzy normy
i uwarunkowania marketin-
gowe sg w wigkszo$ci 3,82 3,70 3,89 4,06
poréwnywane z tymi na
rynkach $wiatowych

Gloéwni konkurenci w naszej
branzy pochodzg z r6znych 3,21 3,12 3,06 4,14
krajow

Objasnienie: najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Mozliwosci rozwoju polskiego MSP nalezy rozpatrywac¢ szczegélnie
w kontek$cie procesow globalizacyjnych, takie podejscie wydaje sie¢ konieczne
w celu spelnienia wymagan zwigzanych z procesami internacjonalizacji. Proce-
sy zachodzace w tym sektorze, mi¢gdzy innymi wlasciwe gromadzenie wiedzy
na temat miedzynarodowej konkurencji na rynkach zagranicznych, pozyskiwa-
nie informacji dotyczacych technologii, sa niezbednymi do osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej (Borowiecki, Siuta-Tokarska, 2010, s. 67).

Analizujac zagadnienia zwigzane z procesami globalizacyjnymi i ich zna-
czenie dla badanych przedsigbiorstw nalezy podkresli¢ fakt, ze badani przed-
sigbiorcy postrzegaja wymagania, a co za tym idzie — jako$¢ postrzeganych
produktow podobnie na rynku lokalnym, jak i u klientow na rynkach ponadna-
rodowych. Odpowiedz na pytanie dotyczace podobienstw w okresleniu potrzeb
i wymagan klientow w lokalnym $rodowisku jak i na $wiecie ($red. 3,97)
wérod catej badanej populacji informuje nas o tym, ze przedsiebiorcy doskona-
le rozumiejg otaczajacy ich §wiat oraz otoczenie powodujace okreslone logicz-
ne nastepstwa zdarzen. Potwierdzeniem tej tezy jest odpowiedz na pytanie, czy
W naszej branzy normy i uwarunkowania marketingowe sg w wigkszosci po-
rownywane z tymi na rynkach $wiatowych ($red. 3,82). Jest to druga najistot-
niejsza $Srednia warto§¢ w tabeli, ktora rozpatruje si¢ w kontekscie catej badanej
populacji. Jak wynika z badan, w branzy lotniczej ($red. 4,06) ta kwestia jest
najwazniejsza w porownaniu do pozostatych badanych branz, dla motoryzacji
sred. 3,89, natomiast dla branzy informatycznej $red. 3,70.

Rozpatrujac mozliwosci rozwojowe badanych przedsigbiorstw przygra-
nicznych z perspektywy wykorzystania mozliwosci, jakie daje funkcjonowa-
nie w strukturze sieci (tab. 17) nalezy podkres$li¢, ze najistotniejszym czynni-
kiem w opinii badanych przedsiebiorstw jest dostep do nowych rynkow ($red.
5,00). Oznacza to, ze moze to by¢ roéwniez glownym motywem wejsScia w re-
lacje z innymi podmiotami gospodarczymi, poniewaz che¢ pozyskania no-
wych rynkéw oraz produktow (Sred. 4,90), a takze pozyskanie know-how be-
dzie determinowaé postgpowanie przedsigbiorcow. Koncepcja ta jest rowniez
zgodna z badaniami dotyczgcymi sektora MSP w krajach UE (Mikotajczyk
& Krawczyk, 2006, s. 82). Najsilniej taka tendencja jest widoczna w sektorze
lotniczym; istotny jest rowniez fakt, iz w tym sektorze redukcji czasu po-
wstania i wprowadzenia innowacji ($red. 5,11 ), jest rdbwniez ona bardzo
wazna z perspektywy budowy przewagi osiagniecia korzysci wynikajacych
z bycia czeg$cig wigkszej struktury.

Badane podmioty nalezace do przemystu lotniczego rowniez podkreslaja
czynnik dla nich bardzo istotny, a wynikajacy z przynaleznos$ci do sieci przed-
sigbiorstw, jakim jest dzielenie si¢ wiedzg (Sred. 4,97). Jest on rdwniez wazny
dla przedsigbiorstw branzy informatycznej (Sred. 4,99). Mozna jedynie dodac,
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ze s3 to sektory zwigzane z wysoka technologia i do§wiadczeniem oraz wiedza
i posiadajg kluczowe znaczenie w procesie podnoszenia konkurencyjnosci,
a funkcjonowanie w strukturze powoduje tatwiejszy dostep do zasoboéw wiedzy
przedsigbiorstw, z ktérymi przedsigbiorstwo wspoétpracuje. Godny odnotowa-
nia jest fakt, ze czynnik dotyczacy dzielenia si¢ kosztem oraz ryzykiem wsrod
calej badanej populacji przedsi¢biorstw jest najmniej istotny ($red. 4,14), cho-
ciaz osiggnat wysoka $rednig odpowiedzi wsrdd badanych podmiotow.

Tabela 17. Znaczenie wi¢zi migdzyorganizacyjnych z pespektywy korzysci
dla przedsi¢biorstwa

Cala Branza Branza Przemyst
ZMIENNE populacja informatyczna | motoryzacyjna lotniczy
Srednia Srednia Srednia Srednia

Dzielenie sie
kosztem/ryzykiem 4,14 4,26 3,9 4,58
Dostep do zasobow 453 4.82 42 4,64
finansowych
Dzielenie si¢ wiedza 4,66 4,99 4,24 4,97
Redukqa czasu powstanl.a} 4,53 477 416 5.03
i wprowadzenia innowacji
Dostep do nowych rynkow 5,00 5,09 4,88 5,11
Dostep do nowych 4,90 4,99 4,75 5,08
produktow

Objasnienie: najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Uwarunkowania rozwojowe podmiotow szczegdlnie tych, ktore ze wzgle-
du na charakter tworzonej wartosci sg zalezne od zdolnos$ci podkreslenia swej
reputacji w otoczeniu i utrzymania wlasciwego poziomu produktow czy ustug
sg uzaleznione w duzym stopniu od posiadanych certyfikatow jakoSciowych.
Jak wynika z badan, wielko$¢ przedsigbiorstwa posiada istotny wptyw na zdol-
nos¢ pozyskania certyfikacji (rys. 35).

Podczas analizy korespondencji pomigdzy liczbg zatrudnionych pracowni-
kéw a badanymi branzami oraz w przedsigbiorstwach MSP (p=0,00) nalezy od-
rzuci¢ hipotez¢ zerowag o niezaleznosci analizowanych zmiennych. Pierwszy
wymiar wyjasnia 91,57% bezwladnosci (miara wspotzaleznosci wierszy i ko-
lumn bezwtadno$¢ =x*/N), natomiast drugi 8,43%; opisane wymiary wyjasniaja
100% zaobserwowanych zalezno$ci w tabeli kontyngencji.
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Wymiar 1; W. wtasna: 0,21706 (91,57% bezwtadn. ) 0 Wsp.kol.

Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej; Standaryzacja: Profile wierszy i kolumn; Zmienne
i liczba kategorii: (Zmienne dla wierszy: Liczba zatrudnionych; Branza); (Zmienne dla kolumn:
Posiadane Certyfikaty jakosci ISO — tak; nie; brak odpowiedzi przedsi¢biorcow potraktowano
w badaniu jako dodatkowa zmienng ,,nie dotyczy”); Wart. wlasne: 0,2171; 0,0200; Laczne chi*2
= 72,7758, df=16, p=0,000

Rys. 35. Liczba zatrudnionych w kontekscie analizowanych branz
oraz posiadanych certyfikatow jakosci ISO

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analizujgc rycing nalezy zauwazy¢, ze istnieje pewna prawidtowo$¢ zwia-
zana z posiadaniem przez badane przedsigbiorstwa certyfikatow ISO, ktore na-
leza gtéwnie do przedsiebiorstw $rednich (zatrudniajgcych pomigdzy 50 a 249
pracownikéw) we wszystkich analizowanych branzach, czyli jedynie $rednie
przedsigbiorstwa byly §wiadome postepujacych proceséow zwigzanych z budo-
waniem swojej przewagi strategicznej w oparciu o procesowe podejscie do re-
alizowanych aktywnos$ci, budujac w ten sposob przewage strategiczng. Jest to
jednak uwarunkowane kosztami, ktére mogly by¢ z tatwoscia pokryte przez
srednie podmioty.

Jak wynika z literatury przedmiotu (badania przeprowadzone na przedsig-
biorstwach w Hiszpanii), posiadana przez przedsi¢biorstwo certyfikacja ISO jest
czynnikiem, ktory poprawia proces internacjonalizacji oraz posiada bezposredni
wplyw na wydajno$¢ przedsiebiorstwa (Conde, Sampedro, Feliu, Sanchez, 2013,
s. 399). Jest rowniez czynnikiem, ktéry w zatozeniach jest zwigzany z integracja
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oraz usprawnieniem proceséw prowadzacych do redukcji kosztow transakcji
(Jardim-Goncalves, Agostinho, Sarraipa, Grilo, Mendonca, 2013, s. 170).

Analizujac badane przedsigbiorstwa nalezy podkresli¢, ze te zatrudniajace
do 9 pracownikéw we wszystkich branzach nie posiadaja certyfikatu ISO, co
jest bezposrednio zwigzane z kosztem pozyskania (Yiridoe, Marett, 2004). Jak
wynika z badan, posiadane certyfikaty majg bezposredni zwigzek z pozyska-
niem i utrzymaniem wiasciwych relacji przedsiebiorstwa na rynku europejskim
(Wierzbinski, Potocki, 2012, s. 364).

Zbadano rowniez mozliwos$ci konkurowania przez jako$¢ w opinii konsu-
mentow oferty w odniesieniu do matych i $rednich placoéwek handlowych,
gdzie zwrocono uwage na zmiany preferencji nabywcow kierunku pozyskania
produktu spetiajacego oczekiwania jakosciowe (Wierzbinski, Surmacz, 2003).
Jak wynika z badan, jest to mozliwe poprzez utrzymywanie kontaktu z klien-
tem oraz budowg spersonalizowanego produktu spelniajacego oczekiwania
klientow (Surmacz, Wierzbinski, Hermaniuk, 2013, s. 37).

Analizujac rys. 36, wida¢, ze badane przedsigbiorstwa $rednie (zatrudnia-
jace od 10 do 49 pracownikéw) ze wszystkich badanych branz podnosza swoje
kwalifikacje poprzez prowadzone szkolenia dla kadry pracowniczej oraz uzy-
skiwanie innych certyfikatow branzowych.

Analiza korespondencji pomigdzy liczbg zatrudnionych pracownikow
a badanymi branzami oraz w przedsicbiorstwach MSP (p=0,00) prowadzi do
wniosku, ze nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa o niezalezno$ci analizowanych
zmiennych. Pierwszy wymiar wyjasnia 89,35% bezwladnos$ci (miara wspotza-
leznosci wierszy i kolumn bezwtadnosci =x*/N), natomiast drugi 10,65%; opi-
sane wymiary wyjasniajg 100% zaobserwowanych zaleznosci w tabeli kontyn-
gencji. Analizujac zebrane dane pochodzace od przedsigbiorstw, nalezy nad-
mieni¢, ze badane przedsiebiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikow nie
sktaniaja si¢ do dziatan dotyczacych zdobycia i posiadania certyfikatow ISO,
jak réwniez do organizacji innych szkolen i certyfikatow branzowych, jest to
zapewne podyktowane stosunkowo wysokim kosztem uzyskania takiego certy-
fikatu. Natomiast faza rozwojowa organizacji gospodarczej nie jest w stanie
skorzysta¢ z pozyskanej informacji w sposob efektywny, stad tez przedsigbior-
cy nie decyduja si¢ na zakup szkolen. Jedynym istotnym zagadnieniem dla
przedsigbiorcéw zatrudniajacych do 9 pracownikow jest kwestia zwigzana
z rozwojem produktu lub rynku i zwigkszeniem wolumenu sprzedazy oferowa-
nej warto$ci pozwalajagcym na realizowanie zatozen strategicznych organizacji.
Poddajac analizie badane podmioty z perspektywy opatentowanych rozwigzan
bedacych podstawa do poprawy swojej pozycji konkurencyjnej (rys. 37), nale-
zy zwroci¢ uwage na to, iz jedynie przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ liczba
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zatrudnionych pracownikéw pomiedzy 50 a 249, a wigc nalezace do grupy
przedsigbiorstw $rednich, charakteryzujg si¢ tym, ze zdotaty opatentowaé roz-
wigzania wynikajace z innowacyjnego podejscia do realizowanych procesow
gospodarczych.
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Wymiar 1; W. wtasna: 0,18165 (89,35% bezwtadn. ) o Wsp.kol.

Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej; Standaryzacja: Profile wierszy i kolumn; Zmienne
i liczba kategorii: (Zmn. dla wierszy: Liczba zatrudnionych; Branza); (Zmn. dla kolumn: Inne
certyfikaty, szkolenia — tak; nie; brak odpowiedzi przedsigbiorcow potraktowano w badaniu jako
dodatkowa zmienng ,,nie dotyczy™). Wart. wiasne: 0,1816; 0,0217. Laczne chi® = 62,4162 df=16
p=0,000
Rys. 36. Posiadane inne certyfikaty niz ISO oraz szkolenia
a liczba zatrudnionych w przedsi¢biorstwie

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Analiza korespondencji pomigdzy liczba zatrudnionych pracownikéw
a badanymi branzami oraz w przedsigbiorstwach MSP (p=0,00) nalezy dorzu-
ci¢ hipoteze zerowa o niezaleznosci analizowanych zmiennych. Pierwszy wy-
miar wyjasnia 89,47% bezwladnos$ci (miara wspoétzaleznosci wierszy i kolumn
bezwladnos$é =y*/N), natomiast drugi 10,53%; opisane wymiary wyjasniaja
100% zaobserwowanych zaleznosci w tabeli kontyngencji.
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Wymiar 1; W. wtasna: 0,17317 (89,47% bezwtadn. ) o Wsp.kol.

Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej, Standaryzacja: Profile wierszy i kolumn; Zmienne
i liczba kategorii: (Zmn. dla wierszy: Liczba zatrudnionych; Branza); (Zmn. dla kolumn: Opatentowa-
ne rozwigzania, tak; nie; brak odpowiedzi przedsigbiorcow potraktowano w badaniu jako dodatkowa
zmienng ,,nie dotyczy”, Wart. wiasne: 0,1732; 0,0204, Laczne chi® = 59,4220 df=16, p=0,000

Rys. 37. Posiadane opatentowane rozwigzania
a liczba zatrudnionych w przedsi¢biorstwie

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Jak wynika z analizy, przedsi¢gbiorstwa, ktore sprostaty wyzwaniu opaten-
towania swych innowacyjnych rozwigzan nalezaly do grupy przedsigbiorstw
informatycznych oraz przemyshu lotniczego. Sg to przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace wysokiej klasy specjalistow i posiadajgce potencjal gospodarczy pozwala-
jacy im na osiagnigcie sukcesu w tym zakresie. Nalezy nadmieni¢, ze proces
zwigzany z opatentowaniem jakiego$ rozwiazania jest bardzo zmudny i czaso-
chlonny, co powoduje, ze przedsigbiorcy mimo $wiadomos$ci innowacyjnego
podejécia niechetnie patentuja swoje rozwigzania, wykorzystujac je czgsto
w biezacej aktywnosci.

Proces innowacji jest zwiazany z pozyskaniem wiedzy bedacej podstawa dla
budowy innowacyjnych rozwigzan we wszystkich kontekstach innowacyjnosci
(Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll, Boronat-Moll, 2014, s. 876), (Liao, Barnes,
2015). Szczegodlng role w tej dziatalnosci majg do wykonania posrednicy rynko-
wi posiadajacy istotng role zwiazang z poprawg innowacyjnosci procesowej
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przedsicbiorstwom MSP, zwigkszaja przestrzen innowacji w tym zakresie. Za-
zwyczaj cztery czynniki determinuja procesowa innowacyjnos¢ MSP: (1) prze-
waga strategiczna; (2) kompetencje technologiczne; (3) zdolno$ci organizacyjne;
(4) proces decyzyjny (Tremblay, Dossou-Yovo, 2015, s. 2-3). Nie bez znaczenia
pozostaje proces internacjonalizacji przedsigbiorstw dajacy poczatek innowa-
cjom (Mahmoud-Jouini, Burger-Helmchen, Charue-Duboc, Doz, 2015, s. 116).
Wprowadzenie innowacji procesowych w badanych przedsi¢biorstwach ze
wzgledu na liczbg zatrudnionych pracownikdéw obrazuje rys. 38.

0,6
- 05¢ Nie dotyczy
f= =]
8
= 0,4 ISEREN
® 4 \
Qo { \
- 03¢} ’ \
ES ! \
by Motoryzacjg:10-49 |
o 02} Ol’olnformatykano~49
S 01 " o
o Przemyst lotniczy:50-249 ! MotoryzaCJaEdo 9
= 00 Sar TR i °o
- PRe 1
s % 27 Tak / i Nie '
c . 4 | o !
(7] d 4 1
g 01} - R ' i
s o L’ In'formacfyka:do?
.§' -0,2 | Motoryzacja:50-249 -7 ! '
N \ PPt \ !
L DR -~ Przemyst lotniczy:10-49 /
.S 0.3 \\ , f
; o ‘\grzemyl/d lotniczy:do 9
= 04] s _ -’ 9Anformatyka:50-249
0,5

’-1,8 -16 14 12 10 -08 -06 -04 -02 00 02 04 06 .
o Wsp.wiersz

Wymiar 1; W. wtasna: ,10488 (80,19% bezwtadn. ) o Wsp.kol.

Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej; Standaryzacja: Profile wierszy i kolumn; Zmienne
i liczba kategorii: (Zmn. dla wierszy: Liczba zatrudnionych; Branza); (Zmn. dla kolumn: Innowacje
procesowe — tak; nie; brak odpowiedzi przedsigbiorcow potraktowano w badaniu jako dodatkowa
zmienng ,,nie dotyczy”), Wart. wlasne: 0,1049; 0,0259 Laczne chi’ = 40,1512 df=16 p=,0007

Rys. 38. Wprowadzone innowacje procesowe a liczba zatrudnionych
w przedsi¢biorstwie

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza korespondencji pomiedzy liczbg zatrudnionych pracownikéw a ba-
danymi branzami oraz w przedsigbiorstwach MSP (p=0,0007) nalezy dorzuci¢
hipotezg zerowa o niezaleznosci analizowanych zmiennych. Pierwszy wymiar
wyjasnia 80,19% bezwladnosci (miara wspolzaleznosci wierszy i kolumn bez-
wladno$é =¢*/N), natomiast drugi 19,81%; opisane wymiary wyjasniaja 100%
zaobserwowanych zalezno$ci w tabeli kontyngencji.
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Jak mozna zauwazy¢ z perspektywy zebranego materiatu, to najblizej tego
procesu sa przedsigbiorstwa nalezace do branzy lotniczej (zatrudniajace 50—
249 pracownikow) od dawna bedace czgscig struktur sieciowych powigzanych
z miedzynarodowym kapitatlem, stad tez naturalne wydaje si¢, iz innowacje
procesowe w tym kontekscie sg naturalng konsekwencjg zwigkszajaca poten-
cjal konkurencyjny organizacji i poprawiajacg ich pozycj¢ konkurencyjna. Jak
wynika z analizy, przedsigbiorstwa nalezace do branzy motoryzacyjnej, szcze-
goblnie te srednie, rowniez nawigzuja do wprowadzania innowacji procesowych
poprawiajacych ich pozycje konkurencyjng na rynku. Wynika¢ to moze jednak
ze zgromadzonych zdolnosci organizacyjnych oraz sposobu podejmowania de-
cyzji menedzerskich. Pozostale analizowane przedsigbiorstwa charakteryzuja
si¢ tym, ze nie wprowadzily zadnych innowacji organizacyjnych lub ten pro-
ces, jak zdeklarowaly, ich nie dotyczy.

Waznym zjawiskiem sa rdwniez innowacje produktowe realizowane
w przedsigbiorstwie (rys. 39).
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Wymiar 1; W. wtasna: ,19310 (88,30% bezwtadn. ) 8 Wsp.kol.

Analiza korespondencji tabeli dwudzielczej; Standaryzacja: Profile wierszy i kolumn; Zmienne
i liczba kategorii: (Zmn. dla wierszy: Liczba zatrudnionych; Branza); (Zmn. dla kolumn: Innowacje
produktowe— tak; nie; brak odpowiedzi przedsigbiorcéw potraktowano w badaniu jako dodatkowa
zmienng ,,nie dotyczy”) Wart. whasne: 0,1931; 0,0256 Laczne chi*2 = 67,1351; df=16; p=0,000

Rys. 39. Wprowadzone innowacje produktowe a liczba zatrudnionych
w przedsi¢biorstwie

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Analiza korespondencji pomigdzy liczba zatrudnionych pracownikéw
a badanymi branzami oraz w przedsigbiorstwach MSP (p=0,00) wskazuje, ze
nalezy odrzuci¢ hipotezg zerowa o niezaleznosci analizowanych zmiennych.
Pierwszy wymiar wyjasnia 88,30% bezwladnos$ci (miara wspolzaleznosci wier-
szy i kolumn bezwladnos¢ =x*/N), natomiast drugi 11,70%; opisane wymiary
wyjasniajg 100% zaobserwowanych zaleznosci w tabeli kontyngencji.

Nalezy podkresli¢ znaczenie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz
sposobu przywodztwa (podejmowania decyzji) w organizacji we wprowadza-
niu innowacji produktowych (Shafie, Siti-Nabiha, Cheng Ling Tan, 2014,
s. 36). Istotne znaczenie posiada réwniez wplyw bliskosci parkow technolo-
gicznych na innowacyjno$¢ produktowa podmiotéw gospodarczych (Vasquez-
Urriago, Barge-Gil, Rico, Paraskevopoulou, 2014) nalezy rowniez podkresli¢
mozliwosci przeptywu wiedzy oraz zdolnos¢ jej absorpcji z otoczenia na inno-
wacyjnos$¢ przedsiebiorstwa (Moilanen i in., 2014b, s. 454). Przedsigbiorstwa
w duzej mierze nie wykorzystuja mozliwosci, jakie daje wprowadzanie inno-
wacji marketingowych. Staje si¢ to czynnikiem ograniczajacym konkurencyj-
nos$¢, gdyz sfera aktywnosci marketingowej nie jest nalezycie rozwinicta
w przedsigbiorstwie. Pomimo tego, iz innowacje marketingowe i organizacyjne
maja charakter komplementarny w stosunku do innowacji procesowych i pro-
duktowych, to niewykorzystywanie w pelnym zakresie mozliwosci, jakie one
stwarzaja w sposob negatywny wplywa na podniesienie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (Wierzbinski, 2012, s. 288).

Charakteryzujac podmioty na badanym terenie nalezy podkresli¢ roznice
pomigdzy analizowanymi branzami oraz zdolno$cia do tworzenia przewag wy-
nikajacych z posiadanych niematerialnych zasobdw przedsigbiorstwa. Przeja-
wia si¢ to miedzy innymi w zdolno$ciach do podnoszenia jakos$ci generowanej
warto$ci potwierdzonej posiadanymi certyfikatami czy opatentowanymi roz-
wigzaniami 1 wprowadzonymi innowacjami. Jak wynika z przeprowadzonych
badan, jest to domeng $rednich podmiotéw o ugruntowanej pozycji konkuren-
cyjnej, przy czym najbardziej aktywne w tym zakresie sg badane podmioty
z branzy lotniczej oraz motoryzacyjnej.

4.3. Niematerialne zasoby MSP w procesie podejscia strategicznego
do realizacji procesow gospodarczych

Zarzadzanie strategiczne niematerialnymi zasobami w przedsigbiorstwie
mozna poddac¢ charakterystyce w kontekscie teorii zasobowych, a w szczegol-
nosci teorii rownowagi ekonomicznej, teorii ewolucyjnej czy zarzadzania wie-
dza, w ktdrej to kategorii mozna sprecyzowaé podej$cie procesowe, zasobowe
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czy japonskie (Murawska, 2008, s. 30). Teoria zarzadzania strategicznego po-
stuguje si¢ paradygmatem zasobow rozumianych jako $rodki realizacji celow
przedsigbiorstwa, co dokonuje si¢ poprzez relacje migdzy organizacjg oraz oto-
czeniem, jednakze realizacja zatozen (np. przetrwanie i budowa pozycji konku-
rencyjnej) nie bylaby mozliwa bez odpowiednich zasobow. Charakteryzujac
znaczenie zasoboéw dla organizacji, nalezy podkresli¢, ze moga one by¢ row-
niez wyrdzniajacg si¢ kompetencja stanowiaca o przewadze (Murawska, 2008,
s. 36). System pojeciowy dotyczacy zasobow niematerialnych oraz ich wyko-
rzystanie w procesie zarzadzania strategicznego jest pewnym ograniczeniem,
co wynika z roznorodnos$ci terminologicznej. Zar6wno proponowane teorie, jak
i modele, rozwijane w ramach podejscia zasobowego, postugujg si¢ wieloma
pojeciami tych zasobow (Murawska, 2008, s. 46).

Poddajac charakterystyce zebrany materiat badawczy nalezy zauwazy¢, ze
posiadane uwarunkowania zasobowe badanych przedsigbiorstw na terenach
przygranicznych determinujg strategiczng orientacj¢ przedsigbiorstwa, ktora
scharakteryzowano w postaci orientacji rynkowej, orientacji mi¢dzynarodowe;j
oraz przedsigbiorczej. Natomiast analizowane zasoby organizacji przedstawio-
no w modelu jako posiadane zasoby strategiczne oraz zasoby informatyczne
bedace charakterystyka mozliwos$ci realizacji zamierzonych strategii w zmien-
nym otoczeniu biznesowym.

Z uwagi na charakter badanych przedsigbiorstw funkcjonujacych na nie-
zurbanizowanych terenach przygranicznych i stabosci rynkéw lokalnych wy-
korzystano koncepcje opisujaca przedsicbiorstwa budujace swoje przewagi
W oparciu o nowe narzedzia zwiazane z wykorzystaniem handlu internetowego,
kompetencji pracowniczych i mozliwosci wykorzystania nowoczesnych narze-
dzi w prowadzeniu biznesu. Przedsi¢biorstwa te postuguja si¢ podejSciem
zwigzanym z handlem elektronicznym jako glownym zréodtem budowy prze-
wagi konkurencyjnej — s3 to tzw. e-tailers. W tej perspektywie dobor zmien-
nych dotyczacych charakterystyki poszczegoélnych orientacji strategicznych:
podejscia rynkowego przedsiebiorstwa (R), podejScia migdzynarodowego
przedsigbiorstwa (M), podejécia przedsigbiorczego przedsiebiorstwa zostat
opracowany na podstawie pracy (P) (Colton i in., 2010).

Podejscie rynkowe przedsigbiorstwa do realizowanych proceséw gospodar-
czych za punkt wyjscia dzialan uznaje rynek i konsumenta. Producenci ktadg na-
cisk na badanie potrzeb obecnych i potencjalnych klientéw. Celem staje si¢ wy-
tworzenie i dostarczenie produktu zaspokajajacego potrzeby nabywcow lepiej niz
produkt konkurencji. Wystepuje integracja dziatan przedsigbiorstwa wobec kwe-
stii ustalania pozadanych przez konsumentéw cech produktéw i warunkow, aby
spehi¢ ich oczekiwania, a zarazem, aby sprzedaz przyniosta korzysci przedsie-
biorstwu. Integracja prowadzi do okreslenia kompozycji narzedzi oddzialywania
na rynek zwanej kompozycja marketingowa lub marketingiem mix. Skuteczna
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strategia jest mozliwa, jezeli przedsicbiorstwo wykorzysta relatywnie mocne
strony posiadanych zasobow z mozliwosciami (capabilities) posiadajacymi fun-
damentalne znaczenie i kluczowymi kompetencjami (core competences) powsta-
lymi i rozwaznymi w konteks$cie wspdlnego uczenia, jednakze istniejg granice
uczenia si¢ (learning boundry) uwarunkowane potrzeba adaptive learning oraz
generative learning (Slater, Narver, 1995, s. 64) przedsigbiorstwa. Powstata
w ten sposob przewaga i jej trwato$¢ zalezy 1 jest rozpatrywana z perspektywy
czterech czynnikéw (Bretherton, Chaston, 2005, s. 276):

— wytrzymatosci, ciggltosci,

— przejrzystosci,

— mozliwosci przeniesienia,

— powtarzalnosci.

Elastyczna orientacja strategiczna przedsigbiorstwa jest bezposrednio uwa-
runkowana wymaganiami globalnego rynku, przedsigbiorstwa (szczegdlnie
MSP) powinny posiada¢ wiedze dotyczacg know-how oraz know-who. Wyko-
rzystujac mozliwosci zwigzane z opanowaniem technologii oraz funkcjonowa-
nia w sieci relacji interorganizacyjnych, same powinny zadba¢ o zaspokojenie
wymagan klienta (Sear, Lloyd-Reason, 2007, s. 118). Definiowanie podejscia
rynkowego w strategii przedsigbiorstwa jest zazwyczaj realizowane w trzech
wymiarach poprzez: (1) orientacj¢ na konsumenta (jako najwazniejszego ele-
mentu), (2) orientacje na konkurenta oraz (3) zrownowazong zewn¢trzng orien-
tacje (interfunkcjonalna koordynacja). Istnieje pozytywny zwigzek pomig¢dzy
zdolnoscig przetrwania organizacji oraz przyj¢ciem filozofii orientacji rynko-
wej przez przedsigbiorstwa (Slater, Narver, 1994, s. 47), (Slater, Narver, 1995,
s. 23), a wszystko to rozpatrywane jest w kontekscie dtugookresowych zyskow.
W realizowanych badaniach przyjeto zatozenie, ze dzisiejsza orientacja rynko-
wa jest bezposrednio zwigzana z orientacja na klienta (ktora wyrosta na funda-
mencie orientacji konkurencji oraz interfunkcjonalnej koordynacji) (Narver,
Slater, 1990, s. 23).

Podejscie rynkowe do realizacji celow przedsigbiorstwa jest w literaturze
przedstawiane jako filozofia przedsigbiorstwa oraz zbior zachowan (jest to zwig-
zana z pewnym rodzajem kultury przedsicbiorstwa) (Kiister, Vila, 2011,
s. 40). Definiuje si¢ przedsi¢biorcza orientacj¢ przedsigbiorstwa jako aktywnos$ci
charakteryzowane przez autonomie, innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka, pro-
aktywno$¢, agresywne konkurowanie. Wszystkie te elementy w konteks$cie uwa-
runkowan §rodowiskowych oraz czynnikow wewnatrzorganizacyjnych prowadza
do sukcesu sprzedazy, udziatu w rynku, zyskownosci, satysfakcji (Lumpkin, De-
ss, 1996a, s. 152). Szczegolnie jednak uwypuklony jest aspekt innowacyjnosci,
proaktywnosci oraz agresywnos$ci w konkurowaniu (Lumpkin, Dess, 1996b,
s. 606). Innowacyjnos¢ jest determinowana przez podejs$cie przedsicbiorcze, za-
soby organizacji oraz brandingu, czyli budowanie §wiadomosci marki, kreowanie
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i utrwalanie pozytywnego wizerunku konkretnej marki (Hafeez, Shariff, Lazim,
2012, s. 155). Zaufanie oraz innowacyjna orientacja przedsi¢biorcza moze by¢
pozytywnie zwigzana ze zdolno$cig do absorpcji wiedzy i informacji z otoczenia
(Gellynck, Cardenas, Pieniak, Verbeke, 2015, s. 96).

Podejscie przedsigbiorcze jest pozytywnie skorelowane ze zdolnoscig do
generowania rozwoju przedsiebiorstwa (Engelen, Gupta, Strenger, Brettel,
2015, s. 1070), ponadto wigksze zaangazowanie w aktywno$¢ marketingowa
oraz badawcza podnosi mi¢dzynarodowa wydajno$¢ (Brouthers i in., 2015,
s. 1179). Orientacja ta moze by¢ definiowana jako wdrazajaca pierwsza pro-
dukt, ustuge lub technologi¢ na rynek (Chaston, Sadler-Smith, 2012, s. 422).
Przyjeto zatozenie, ze dzisiejszy rynek charakteryzuje si¢ szybkg zmiennoscia,
natomiast walka o konsumenta oraz realizowanie proceso6w gospodarczych jest
szczegblnie dzisiaj bezposrednio zwigzane z funkcjonowaniem w przestrzeni
wirtualnej (Rohit, Farley, 1996), co bylo powodem wyboru zmiennych do opi-
su orientacji strategicznych przedsigbiorstw przygranicznych. Jak si¢ bowiem
okazuje, przedsi¢biorstwa sfery MSP odgrywajg bardzo istotng role w biznesie
migdzynarodowym.

Podkresli¢ nalezy podejscie ukierunkowane na zagranicznego klienta
i rynki (migdzynarodowe) — w dobie globalizujacych si¢ gospodarek wybor
sposobu wejscia oraz ekspansji na rynki zagraniczne jest kluczowa decyzja
strategiczng przedsigbiorstwa (franchising, joint venture etc.), kazda decyzja
jest zwigzana z odpowiednim zrodlem zasobow, kontrolg organizacyjng oraz
przewidywanymi zyskami (Datta, Liang, Musteen, 2009, s. 270). Kategoria
migdzynarodowego podejscia do biznesu polega na zdefiniowaniu produktu lub
ustugi, ktory lepiej zaspokoitby potrzeby tych rynkéw (Kleinschmidt, Cooper,
1989, s. 229). podejscie to jest uwarunkowane transferem lokalnej wiedzy na
rynek zagraniczny (Lord, Ranft, 2000, s. 579), najcze¢$ciej staje si¢ to poprzez
handel z wykorzystaniem platformy elektronicznej. Jest to narz¢dzie pozwala-
jace w sposob efektywny dotrze¢ do rynku, na ktorym przedsigbiorstwo zamie-
rza funkcjonowac (Colton i in., 2010, s. 9).

Kluczowe zasoby przedsiecbiorstw w zasobowym podejsciu do realizowania
procesow konkurowania jest uwarunkowane ich unikalng kombinacja bedaca
trudng do nasladowania, wigcej w: (J. Barney, 1991), (Grant, 1996), (Wernerfelt,
1984), (Wernerfelt, 1995). Nalezy podejs¢ do charakterystyki zasobow informa-
tycznych szerzej, z perspektywy posiadanych zasobow IT (infrastruktura, auto-
matyzacja procesow, zarzadzanie informacja, wsparcie wejscia na rynek) oraz
zdolnosci taczacych system bazujacy na doswiadczeniu i kompetencjach pra-
cowniczych, uzupehiajacy zasoby IT (kultura organizacji w wykorzystaniu za-
sobow IT, architektura internetowa, transakcje, jak rowniez umiej¢tnosci pra-
cownikdw w wykorzystaniu technologii informacyjnych oraz zarzadzaniu nimi)
(Aral, Weill, 2007, s. 765).
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Zasoby strategiczne, dajace mozliwo$¢ podniesienia konkurencyjnosci, sa
uwarunkowane posiadaniem krytycznych przewag w kontekscie zdolnosci do
innowacji, produkcji oraz zarzadzania rynkiem (Rangone, 1999, s. 236). Jed-
nym z istotnych zasobow strategicznych sa zasoby ,,migkkie”, sg one funda-
mentem budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, zmienia si¢ jed-
noczesnie struktura tych zasobdw, bedacych efektem pracy grupowej (Oliver,
Black, 2011, s. 11).

Charakteryzujac proces badawczy, dokonano analizy czynnikowej, wyod-
r¢bniono zmienne metodg glownych sktadowych (rys. 40).
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5,1607, Liczba wyodrebnionych czyn.: 2, Wart. wlasne: 5,56170 3,06578, Ladunki czyn., czyn-
nik 1 wz. czynn. 2; Rotacja: Bez rotacji; Wyodrebn.: Sktadowe glowne

Rys. 40. Charakterystyka zmiennych opisujacych podejscie strategiczne
badanych przedsi¢biorstw przygranicznych do realizowanych procesow

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
Nastepnie dokonano pomiaru rzetelnos$ci danych skali metoda alfa Cronba-

cha, okreslajacej spojnos¢ pozycji wchodzacych w sktad danej skali i odrzucono
zmienne odstajace, znieksztalcajace obraz opisywanej rzeczywistosci (tab. 18).
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Z analizy czynnikowej wynika, ze wystepuje porzadek charakteryzujacy
strategie, gdzie skrajnymi strategiami sa: (R) rynkowe podejscie przedsiebior-
stwa oraz (P) przedsigbiorcze podejscie przedsicbiorstwa, natomiast (M) mig-
dzynarodowe podejscie przedsigbiorstwa do realizowanych procesow gospo-
darczych jest strategig posrednig badanych przedsiebiorstw.

Analizujgc zebrany material empiryczny zastosowano metode analizy
czynnikowej, polegajacej na wykorzystaniu liniowego modelu ortogonalnej
transformacji uktadu (n) zmiennych wyjsciowych na nowy uktad wzajemnie
nieskorelowanych zmiennych (Adam Sagan, 2010, s. 71-72).

Tabela 18. Podejscie przedsiebiorstw MSP do realizacji procesow gospodarczych

Rynkowe podejscie przedsiebiorstwa

Przedsi¢biorcze podejscie przedsigbiorstwa

R1. Zaspokajanie potrzeb naszych klientow
jest naszym najwazniejszym celem

P1. W naszym przedsig¢biorstwie menedzero-
wie klada silny nacisk na marketing spraw-
dzonych produktow*

R2. Stata komunikacja i zaangazowanie si¢
w zaspokajanie potrzeb klientow.

P2. Przedsi¢biorstwo sprzedaje wiele nowych
produktéw poprzez strong internetowa (e-com-
merce)

R3. Dzielimy si¢ informacjami z klientem
o naszych udanych i nieudanych dziataniach
biznesowych

P3. Podejscie przedsigbiorstwa do handlu
elektronicznego jest odpowiedzia na dzialania
konkurencji

R4. Strategia przewagi konkurencyjnej opiera
si¢ na zrozumieniu potrzeb naszych klientow

P4. Handel elektroniczny stuzy do prowadze-
nia agresywnej $ciezki konkurowania

R5. Nasi konkurenci sa bardziej zorientowani
niz my w rozumieniu potrzeb*

P5. Menedzerowie uwazaja, ze petne zaanga-
zowanie si¢ w handel elektroniczny jest ko-
nieczne do osiagnigcia celow przedsigbiorstwa

R6. Nasze przedsigbiorstwo istnieje gtdwnie
po to, by obstugiwa¢ klientéw na najwyzszym
poziomie

P6. W obliczu niepewnosci, nasze podejscie
do handlu elektronicznego jest ostrozne *

Miedzynarodowe podejscie przedsi¢biorstwa

MI1. Pracownicy w przedsigbiorstwie majg doswiadczenie w pracy za granica

M2. Moje przedsi¢biorstwo wie, jak funkcjonuje rynek w innych krajach

nicznych*

M3. Niewiele 0sob w przedsigbiorstwie posiada wiedzg na temat wschodzacych rynkow zagra-

nicznym

M4. Nasza strategia e-commerce zwraca uwage na réznice mi¢dzy rynkiem krajowym i zagra-

* po dokonaniu analizy rzetelno$ci skali metoda alfa Cronbacha zmienng usunigto. Pytania opra-
cowano na postawie koncepcji pracy (Colton i in., 2010, s. 16-18)

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Nalezy zauwazy¢, ze analizowane zmienne sg pogrupowane w trzy skupi-
ska (rys. 41) stanowigce zmienne ukryte modelu, charakteryzujace podejscie
rynkowe, mig¢dzynarodowe oraz przedsigbiorcze badanych przedsigbiorstw
przygranicznych.
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Rys. 41. Charakterystyka zmiennych opisujacych strategiczne zasoby
przedsi¢biorstwa

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analizowane zmienne zagregowano w dwa skupiska, ktére nazwano: (I) — za-
soby informatyczne oraz ich wykorzystanie w przedsi¢biorstwach (ZS) — zasoby
strategiczne przedsigbiorstw MSP, bedace ukrytymi zmiennymi; przedstawia je
tabela 19. Poddajac analizie badane skupiska, charakteryzujace zasoby zaréwno
informatyczne nagromadzone w badanych przedsigbiorstwach, jak i zasoby stra-
tegiczne, mozna postawic tezg, ze mniej zrozumiata w $wiadomosci przedsie-
biorcow jest identyfikacja zasobow strategicznych, dla ktorych definicji nalezy
postuzy¢ si¢ rozumieniem otoczenia i polozenia przedsigbiorstwa w kontekscie
dokonujacych si¢ zmian, ktorych przedsigbiorstwo jest czescia.
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Zastanawiajacy moze by¢ fakt oraz potwierdzenie wczesniejszej tezy, iz
zmienne dotyczace charakterystyki znajomosci rynku oraz posiadanych kom-
petencji odstajg nieznacznie od pozostatych zmiennych definiujgcych zasoby
strategiczne. Wyglada to tak, jakby rozumienie ich przez przedsigbiorcow byto
niejednoznaczne. Inaczej przedstawia si¢ charakterystyka zmiennych opisuja-
cych zjawisko zasobow informatycznych zgromadzonych w organizacjach oraz
ich rozumienie przez przedsigbiorcow, gdzie odleglosci opisujace poszczegdlne
zmienne s3 nieznaczne, co swiadczy o jednoznacznej identyfikacji tych zmien-
nych przez przedsigbiorcow.

Tabela 19. Zakwalifikowane zmienne po dokonaniu rzetelnosci skali
metoda alfa Cronbacha (obliczenia w aneksie)

(I) Zasoby informatyczne oraz ich (ZS) Zasoby strategiczne
wykorzystanie w przedsigbiorstwvach MSP przedsiebiorstw MSP

I1. Stworzenie Platformy IT, bgdacej podstawa | ZS1. Sie¢ relacji z konsumentami
do rozwoju w przysztosci

12. Zdolno$¢ do automatyzacji procesow ZS2. Reputacja
zwiazana z obnizka kosztéw zwigkszajaca
wolumen produkcji

13. Wykorzystanie technologii informacyjnych | ZS3. Znajomo$¢ rynku
w zarzadzaniu

14. Wykorzystanie zdolnosci strategicznych Z84. Sie¢ relacji z dostawcami*
wspierajacych wejécie na nowy rynek (wdra-
zajac nowe ushugi, produkty)

I5. Umiejetnosci pracownikoéw zwigzane z IT ZS5. Posiadane kompetencje (specjalisci)
w przedsicbiorstwie

16. Czy posiadane zdolnosci IT w przedsigbior- | ZS6. Wyposazenie w technologie
stwie maja wplyw na jako$¢ realizowanych informacyjne*
zadan

17. Kultura wykorzystywania umiejetnosci IT Z87. Organizacja systemu produkcyjnego*
w przedsiebiorstwie™®

ZS8. Zaufanie

* po dokonaniu analizy rzetelnosci skali metoda alfa Cronbacha zmienng usunigto.
Pytania opracowano na postawie koncepcji pracy (Aral and Weill, 2007), (Rangone, 1999)

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analizujac literature przedmiotu nalezy podkresli¢, ze istnieje zaleznos¢
pomiedzy posiadanymi zasobami a mozliwoscig realizacji strategii, stad tez po-
stawiono hipoteze dotyczacag braku zaleznosci pomigdzy posiadanymi zasoba-
mi a wyborem strategii przez badane przedsigbiorstwa.
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Hp: Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa nie zalezy od zasobow niemate-
rialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwie.

Hi: Orientacja strategiczna przedsicbiorstwa zalezy od zasobow niematerial-
nych nagromadzonych w przedsigbiorstwie.

Weryfikacja hipotezy opiera si¢ na zbudowaniu tabeli licznosci, na pod-
stawie ktorej mozna dokonaé testu na zaleznos$¢ cech. Jednak ze wzgledu na to,
ze zmienne, ktore badamy, sg ukryte, kluczowe jest dobranie metody pozwala-
jacej na okreslenie strategii obieranej przez przedsicbiorstwo, jak i zasoboéw, na
ktorych si¢ opiera. W tym celu zaadaptowano fragment metody taksonomicz-
nego miernika rozwoju Hellwiga (Mtodak, 2006, s. 122—128). Koncepcja Hell-
wiga opiera si¢ na porownywaniu wielowymiarowych obiektow wzgledem
obiektu idealnego zwanego wzorcem. Podobienstwo obiektu do wzorca wy-
znacza si¢ na podstawie ustalonej metryki. W analizowanym problemie istnieja
trzy wzorce strategii przedsigbiorstwa i dwa wzorce zasobow (rys. 42). Podo-
bienstwo obiektu do kazdego ze wzorcow postuzy do jednoznacznego zakwali-
fikowania przedsigbiorstwa do wyboru strategii i zasobow.

Alfa Cronbacha: 0,89 Alfa Cronbacha: 0,88
Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,61 Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,66
@ (R)
Zasoby informatyczne oraz RYNKOWE
ich wykorzystanie

Alfa Cronbacha:0,79
Srednia kor. miedzy
pozycjami: 0,56

M)
MIEDZYNARODOWE

Alfa Cronbacha: 0,89
Srednia kor. miedzy

pozycjami: 0,61 Alfa Cronbacha: 0,96

Srednia kor. miedzy
(Z8) . pozycjami: 0,87
Zasoby strategiczne
przedsiebiorstw MSP P)

PRZEDSIEBIORCZE

Rys. 42. Zasoby niematerialne badanych organizacji determinujace
ich podejscie strategiczne do realizowanych proceséw

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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W celu przypisania dla kazdej przedsigbiorstwa kategorii (R) podejscie ryn-
kowe przedsigbiorstwa; (M) podej$cie miedzynarodowe; czy podejscie (P)
przedsigbiorcze podejscie przedsigbiorstwa wyznaczono na podstawie podobien-
stwa odpowiedzi wlascicieli przedsigbiorstw do odpowiedzi, ktorych udzielitby
przedsigbiorca w pelni zorientowany (R) rynkowo, (M) migdzynarodowo i (P)
przedsigbiorczo. Odnoszac si¢ do kwestionariusza ankiety jako narzedzia ba-
dawczego oraz analizy czynnikowej okreslono, ze przedsigbiorca, ktory datl naj-
wyzsze oceny (7) kluczowym pytaniom przyporzagdkowanym do strategii ryn-
kowej (R), za$ oceng (1) pytaniom przyporzadkowanym pozostalym strategiom,
jest wzorcem przedsiebiorcy o orientacji rynkowej. Analogicznie okreslono
wzorce pozostatych orientacji (M) i (P). W tym kontek$cie wyznaczono podo-
bienstwo analizowanych zmiennych do poszczegolnych wzorcow wedtug wzoru:

D, = Ewilxi — Vil
i
gdzie:

D, — odleglos¢ ocen respondenta od wzorca z,

w; — waga odpowiedzi na i-te pytanie,

x; — odpowiedz respondenta na i-te pytanie,

Vi, — odpowiedz wedlug wzorca z na i-te pytanie.

Uwzgledniono w powyzszym wzorze postulat, aby respondent, ktory nie wy-
raza zadnej preferencji co do orientacji przedsigbiorstwa (wyrazanej przez iden-
tyczne oceny przydzielone do wszystkich pytan) nie miat wskazanej zadnej prefe-
rencji po obliczeniu odleglosci od wzorca. Ze wzgledu na r6zng liczbe pytan klu-
czowych dla kazdej z orientacji dokonano wazenia pytan tak, aby suma wag byta
stala dla wszystkich orientacji. Po obliczeniu odleglo$ci od wzorcow przypisano
przedsigbiorcy orientacje rynkowa, jezeli odleglos¢ od wzorca orientacji rynkowej
byta mniejsza niz odlegto$¢ od pozostatych wzorcéw. Analogicznie postgpowano
dla pozostatych orientacji. Identyczng procedurg zastosowano w celu wyznaczenia
zasobow kluczowych dla przedsigbiorstwa. Nastepnie zweryfikowano hipoteze HO
(Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa nie zalezy od zasobow niematerialnych
nagromadzonych w przedsi¢biorstwie). Wyniki przedstawia tabela 20.

Analizujac wynik statystyki testowej Chi® nalezy podkreslié, ze s3 podstawy
do odrzucenia hipotezy HO (Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa nie zalezy
od zasobow niematerialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwie) na poczet
hipotezy alternatywnej H1 (Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa zalezy od
zasoboOw niematerialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwie). Ponadto,
wspOlczynnik korelacji rang Spearmana ma znak ujemny. Wskazuje to na kieru-
nek zaleznosSci przedsigbiorstwa, dla ktorego kluczowe sa zasoby strategiczne,
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wplywajace istotnie czegSciej na wybor strategii rynkowej, za$ zasoby informa-
tyczne czesciej wystepuja wraz z wyborem orientacji przedsigbiorcze;.

Tabela 20. Statystyka testowa chi kwadrat dla calej badanej populacji
przedsiebiorstw — dla modelu kluczowych kompetencji, zasobow badanych
organizacji determinujacy ich orientacje strategiczna

statystyka Chi-kwadr. df p
Chi’ Pearsona 10,52627 df=2 p=0,00518
Chi’ NW 7,717401 df=2 p=0,02110

Zasoby: ((I) Zasoby informatyczne oraz ich wykorzystanie w przedsi¢biorstwach, (Z) Zasoby
strategiczne przedsigbiorstw MSP) oraz wybor strategii: ((R) rynkowe podejscie przedsigbior-
stwa, (M) miedzynarodowe podejécie przedsigbiorstwa, (P) przedsigbiorcze podejscie przedsig-
biorstwa do realizacji zamierzen strategicznych), macierz 3x2.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Ciekawym zjawiskiem jest wybor podej$cia orientacji miedzynarodowe;j,
ktora znajduje si¢ pomiedzy orientacja przedsigbiorczg oraz rynkowa (rys. 43).
Oznacza to, ze przedsigbiorstwa zaréwno zblizajace si¢ do orientacji rynkowe;,
jak i przedsigbiorczej chetnie odwotlujg si¢ w swoich dziataniach do podejscia
zwigzanego z orientacja miedzynarodowa, ktéra wymuszaja zmieniajace si¢
otoczenie oraz procesy globalizacyjne.

Dokonujacy si¢ w tym przypadku wybor strategicznego podejscia i wejscia
na rynek zagraniczny jest warunkowany czynnikami zarowno wewnetrznymi

(R) RYNKOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW _l

(Z) Zasoby strategiczne przedsigbiorstw —I
(M) MEDZYNARODOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW :I—
() Zasoby informatyczne oraz ich wykorzystanie

(P) PRZEDSIEBIORCZA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

100 150 200 250 300 350 400 450 500 550
Odlegto$¢ wigzania

Odlegtos¢ miejska, pojedyncze wiazanie (Manhattan, City block). Odleglo$¢ sumy réznic mie-
rzonych wzdluz wymiarow. Odlegto$¢ miejskg obliczono nastepujgco: dp (x,3) = Xh—q | Xk — yk|

Rys. 43. Posiadane zasoby a orientacja strategiczna przedsi¢biorstw
— cala badana populacja

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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jak 1 zewnetrznymi. Wewngetrzne czynniki wynikajg przede wszystkim z do-
Swiadczenia zwigzanego z sytuacja finansowa oraz kompetencjami pracowni-
kéw, natomiast zewnetrzne to gtdwnie rozwoj rynku, regulacje prawne czy sy-
tuacja konkurencyjna (Oczkowska, 2013a, s. 177).

Poddajac analizie cata badang populacje przedsigbiorstw nalezy podkreslic,
ze posiadane zasoby strategiczne determinujg wybor strategicznego podejs$cia
rynkowego jako podstawowej koncepcji realizacji zamierzen gospodarczych
badanych przedsi¢gbiorstw MSP.

Daje to mozliwos¢ tworzenia przewag konkurencyjnych i wprowadzania
innowacyjnych rozwigzan oraz pozwala na efektywne zarzadzanie rynkiem po-
przez strategiczng elastyczno$¢ strategic flexibility. Jednakze do realizacji zato-
zen koncepcji strategii rynkowej nieodzowne jest posiadanie odpowiednich za-
sobdw technologicznych MSP (Kapasuwan, Rose, Chiung-Hui Tseng, 2007),
stuzacych glownie do komunikacji oraz budowania platform wymiany danych
(Bennett, 2004, s. 19). Bardzo waznym czynnikiem jest rowniez traktowanie
zasobow ludzkich jako strategicznie istotnych zasobow MSP, a poprzez szko-
lenia oraz wlasciwe planowanie marketingowe mozna zwigksza¢ zdolnosci
konkurencyjne przedsigbiorstwa (Fox, 2013, s. 104). Zaktadajac, ze orientacja
rynkowa skupia si¢ przede wszystkim na rynku i konsumencie, to przedsigbior-
stwo poprzez badanie potrzeb obecnych i potencjalnych klientow produktu jest
w stanie petniej zaspokoi¢ potrzeby nabywcow.

Charakteryzujac diagram drzewa (rys. 44), opisujacy branze informatyczng
na badanym terenie metodg aglomeracji, wykorzystano miary odleglosci po-
miedzy obiektami przy formowaniu skupien w konteks$cie wykorzystywanych
zasobOw oraz wyboru strategii.

(R) RYNKOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(Z) Zasoby strategiczne przedsigbiorstw J
(M) MIEDZYNARODOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW :
(P) PRZEDSIEBIORCZA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(l) Zasoby informatyczne oraz ich wykorzystanie

40 60 80 100 120 140 160 180 200 220

Odlegtos¢ wigzania

Odleglos¢ miejska, pojedyncze wigzanie (Manhattan, City block). Odleglos¢ sumy roéznic mie-
rzonych wzdhuz wymiaréw. Odleglos¢ miejska obliczono nastgpujaco: dm, (x,) = Xg=1 |Xx — ¥, |

Rys. 44. Posiadane zasoby a orientacja strategiczna przedsi¢biorstw
—w branzy informatycznej

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Nalezy podkreslic, ze wystepuja podobienstwa dla catej populacji przy ob-
jasnieniu orientacji rynkowej, ktora najlepiej opisuja zasoby strategiczne orga-
nizacji przygranicznej. Taka sytuacja ma miejsce we wszystkich badanych
branzach. Jednakze inaczej jest w kontekScie charakterystyki (M) podejscia
miedzynarodowego przedsigbiorstw informatycznych zwiazanego glownie z eks-
pansja na rynki zagraniczne. To podejscie determinuje orientacje przedsiebior-
czg (P) przedsicbiorstw, a zdolnosci do osiggnigcia przewagi i realizacji zamie-
rzen tej koncepcji sg uzaleznione od zasobow informatycznych badanych orga-
nizacji. Inaczej przedstawia si¢ sytuacja opisujgca branz¢ motoryzacyjng (rys.
45), gdzie podejscie przedsigbiorcze (P) charakteryzowane jest przez przedsie-
biorstwa jako aktywnoS$ci zwigzane z autonomig, innowacyjnoscig, podejmo-
waniem ryzyka, proaktywno$cig i agresywnym konkurowaniem determinujg
orientacje (M) migdzynarodowa przedsigbiorstwa, ktora jest bezposrednio
zwigzana z zasobami informatycznymi. Przedsi¢biorstwa informatyczne sku-
piaja gltownie specjalistow doswiadczonych w realizacji wyspecjalizowanych
ustug. Badane przedsigbiorstwa to przede wszystkim mikroprzedsiebiorstwa,
gtéwna dziatalno$¢ core business pozwala stosowaé strategie ekspansji mieg-
dzynarodowej. Podmioty te sa w stanie rywalizowa¢ z konkurentami z calego
$wiata, tworzac oprogramowanie, a przewaga jest generowana poprzez obnize-
nie kosztow pracy oraz innowacyjnos¢ stosowanych rozwigzan i wysoka jakos¢
realizowanych zamoéwien.

(R) RYNKOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(Z) Zasoby strategiczne przedsiebiorstw

(M) MIEDZYNARODOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(P) PRZEDSIEBIORCZA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(l) Zasoby informatyczne oraz ich wykorzystanie

0 50 100 150 200 250 300
Odlegtos¢ wigzania

Odleglos¢ miejska, pojedyncze wigzanie (Manhattan, City block). Odleglos¢ sumy roznic mie-
rzonych wzdhiz wymiaréw. Odlegtos¢ miejska obliczono nastepujaco: dn, (x,9) = Xk=1 Xk — ¥, |

Rys. 45. Posiadane zasoby a orientacja strategiczna przedsi¢biorstw
— w branzy motoryzacyjnej

Zrédto: opracowanie na podstawie badafh whasnych
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Poddajac analizie rycing charakteryzujaca przedsiebiorstwa branzy moto-
ryzacyjnej nalezy podkresli¢, ze zasoby informatyczne (I), wykorzystujac
gtéwnie handel elektroniczny e-commerce determinuja podejscie do procesu
rozwoju rynku i1 umi¢dzynarodowienia organizacji (M) oraz przedsigbiorcza
orientacje¢ przedsigbiorstwa (P).

Branza motoryzacyjna na badanym terenie skupia glownie przedsigbior-
stwa mate. Przewazajaca czgs¢ tych zaktadéw powstala w wyniku przeobrazen
prywatyzacyjnych oraz restrukturyzacyjnych; podmioty te zajmuja si¢ gtownie
handlem oraz ustugami serwisowymi dla odbiorcéw instytucjonalnych oraz
klientow indywidualnych. Badane przedsigbiorstwa dzialaja gtownie na rynku
lokalnym, a strategia rozwoju jest zwigzana z szeroko pojetym rozwojem rynku
oraz produktu. Powoduje to rowniez che¢ zaistnienia na rynku ponadnarodo-
wym, do czego wykorzystuja platformy informatyczne pozwalajace im na ko-
munikacj¢ oraz mozliwosci sprzedazy produktow

Przemyst lotniczy na badanym terenie (rys. 46) jest gtownie zwigzany
z przedsigbiorstwami $rednimi o ustabilizowanej pozycji konkurencyjnej, be-
dacych zazwyczaj czescig wigkszej struktury. Przedsigbiorstwa te nalezg do
klastra lotniczego ,,Dolina Lotnicza”.

(R) RYNKOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(Z) Zasoby strategiczne przedsigbiorstw

(M) MIEDZYNARODOWA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

(I) Zasoby informatyczne oraz ich wykorzystanie

(P) PRZEDSIEBIORCZA ORIENTACJA PRZEDSIEBIORSTW

15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Odlegto$¢ wigzania

Odleglos¢ miejska, pojedyncze wigzanie (Manhattan, City block). Odleglos¢ sumy roéznic mie-
rzonych wzdtuz wymiaréw. Odlegto$¢ miejska obliczono nastepujaco: dp, (x,y) = Yipeq [ Xk — yk|

Rys. 46. Posiadane zasoby a orientacja strategiczna przedsi¢biorstw
—w branzy przemystu lotniczego

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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W ramach klastra generuja wickszos$¢ polskiej produkeji lotniczej. Jak wy-
nika z diagramu, to orientacja (P) przedsiebiorcza charakteryzowana przez in-
nowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka, proaktywnos$¢, agresywne konkurowanie
determinuje wszelkie poczynania przedsigbiorstw w kontekscie orientacji (R)
rynkowej przedsigbiorstwa oraz (M) migdzynarodowej orientacji. Jednoczes$nie
nalezy nadmieni¢, Ze strategia rynkowa jest charakteryzowana przez posiadane
zasoby strategiczne, natomiast strategia mi¢dzynarodowa gtoéwnie poprzez po-
siadane zasoby informatyczne bedace wsparciem w kontek$cie realizowanej
strategii sprzedazy e-commerce.

Tworzac strategie wejscia na rynek zagraniczny i budowg konkurencyjno-
$ci podmiotu, nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na scalenie dwoch czynnikow
zwigzanych z kreowaniem przewagi przedsigbiorstwa. Pierwszy zwigzany jest
z tworzeniem kluczowych kompetencji (dlugofalowe dziatanie), natomiast dru-
gi z wykorzystaniem sytuacji w otoczeniu biznesu (Oczkowska, 2013a, s. 110).

Jak wynika z przeprowadzonych badan, analizowane przedsigbiorstwa cha-
rakteryzuja si¢ zrdznicowanym nastawieniem do realizowanych procesow
gospodarczych, wynika to przede wszystkim z posiadanych zasobo6w nagroma-
dzonych w organizacji determinujacych sposob podejscia strategicznego przed-
sigbiorstwa. Jest to uwarunkowane potencjalem konkurencyjnym i kompeten-
cjami przedsigbiorstw dajagcymi podwaliny do budowy przewag konkurencyj-
nych badanych przedsigbiorstw MSP.

4.4. Wiedza jako kluczowy zaséb niematerialny przedsiebiorstw MSP
a zdolnos¢ kreowania przewag

Chtonno$¢ wiedzy jest definiowana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
rozpoznania oraz pozyskania nowej wiedzy w $rodowisku zewnetrznym, za-
symilowanie jej oraz stworzenie zupeknie czego$ innego, a takze wykorzystanie
wiedzy w kontekscie komercjalizacji. Zdolnos$¢ absorpcji zewnetrznej wiedzy
jest uzalezniona od wysitkdw poniesionych w dziatach dotyczacych badania
i rozwoju R&D, czyli poznaniem zewnetrznych uwarunkowan rozpoznania
i tworzenia wiedzy (Cohen, Levinthal, 1989, s. 570-571). W tym kontek$cie
istotny jest zwiazek pomiedzy chlonnoscia wiedzy przez przedsigbiorstwo oraz
doptywem wiedzy z ekosystemu biznesowego, a takze zdolnoscia do genero-
wania innowacyjnych rozwigzan (Moilanen, Ostbye, Woll, 2014a, s. 454).

Sprzyja to budowie struktur miedzyorganizacyjnych w kontekscie wyko-
rzystania wiedzy i1 dotarcia do informacji traktowanej jako istotny (nowy) za-
sob (Robertson, Gatignon, 1998, s. 524), (Flatten i in., 2011, s. 152). Zasoby
wiedzy (ich jako$¢) w organizacji sa zalezne od zdolnosci przedsigbiorstwa do
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jej pozyskania i rozpoznania w srodowisku mozliwosci absorpcji wiedzy, czyli
mozna zatozy¢, ze im dhuzszy okres funkcjonowania przedsigbiorstwa na ryn-
ku, to wiedza zgromadzona w organizacji jest na wyzszym poziomie, poniewaz
pracownicy posiadaja wigksze do§wiadczenie oraz nagromadzone zasoby wie-
dzy, co pozytywnie wplywa na tworzenie przewagi konkurencyjnej. Pozyska-
nie wiedzy oraz do$§wiadczenie z nig bezposrednio zwigzane nie jest jedynie
rozpatrywane w konteks$cie pozyskania informacji, a przede wszystkim mozli-
wosci jej eksploracji (oraz adaptacji), a w konsekwencji komercjalizacji w or-
ganizacji gospodarczej w procesie tworzenia wartosci oraz osiggania celow
(Cohen, Levinthal, 1990, s. 131).

Bazujac na wczesniejszych badaniach, scharakteryzowanych w przegladzie
literatury, postawiono hipotez¢ badawcza: orientacja przedsigbiorstwa na wie-
dz¢ ma pozytywny wplyw na budowe potencjatu konkurencyjnego, oraz naste-
pujace hipotezy czastkowe (rys. 47):

H1: Orientacja przedsigbiorstwa na wiedzg ma pozytywny wplyw na budowg
struktur miedzyorganizacyjnych.

H2: Orientacja przedsigbiorstwa na wiedz¢ ma pozytywny wplyw na budowe
przewag konkurencyjnych.

H3: Zaangazowanie w budowe struktur miedzyorganizacyjnych sprzyja wy-
stepowaniu zdolnosci do tworzenia przewag konkurencyjnych.

Do weryfikacji hipotez badawczych zastosowano modelowanie réwnan
strukturalnych SEM. Metodyka ta zostala rozwinigta m.in. przez: (Bollen,
1989), (Pearl, 2000), (Kaplan, 2009), (Kline, 2011). W literaturze polskiej za-
gadnieniami tego typu zajmowali si¢ rowniez (Gatnar, 2003), (Osinska, 2008),
(Konarski, 2014). Wsrod sposobdw estymacji modeli SEM wyro6znia si¢ meto-
de najwigkszej wiarygodnosci (MNW), uogélniona metod¢ najmniejszych
kwadratow (UMNK) oraz metody asymptotycznie niewrazliwe na rozklad
(ADF). W analizie wykorzystano metod¢ ADF — liczebno$¢ badanej proby wy-
nosita 307 podmiotow. Wymagana liczno$¢ w tej metodzie oscyluje pomigdzy
200-500 obiektow.

W pracy zaproponowano model dotyczacy orientacji na wiedz¢ oraz jej
chlonno$¢ przez przedsigbiorstwa przygraniczne i zwigzanych z tym mozliwo-
$ci generowania przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw MSP oraz budowy
struktur sieciowych (mi¢dzyorganizacyjnych). Model sktada si¢ z dwoch czg-
$ci: modelu pomiarowego — pomiaréw egzogenicznych (ktorych zmienno$c¢
zdeterminowana jest przyczynami lezacymi poza modelem, ktore nie sg wyja-
$niane przez inne zmienne w modelu. Sa one zawsze zmiennymi niezaleznymi;
strzatki w modelu zawsze wychodza od nich) oraz endogenicznych (ktérych
zmienno$¢ jest wyjasniana oddziatywaniem innych zmiennych w modelu. Sa
one zawsze zalezne od innych zmiennych ukrytych) w modelu rownan struktu-
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ralnych (Osifiska, Pietrzak, Zurek, 2011, s. 9), (Sroka, 2009, s. 196) — wigcej w:
(Korol, 2005), (Sagan, 2003).

Model wewnetrzny, zwany takze modelem strukturalnym, ma postaé
(Osinska, Pietrzak, Zurek, 2011, s. 9):

n=Bn+Ig+(

gdzie: N ma — wektor endogenicznych zmiennych ukrytych,

& k1 — wektor egzogenicznych zmiennych ukrytych,

Bxm— macierz wspotczynnikow regresji przy zmiennych endogenicznych,
' — macierz wspolczynnikow przy zmiennych egzogenicznych,

€ mx1 — wektor sktadnikow losowych.

Model zewngtrzny zwany roéwniez modelem pomiaru jest dany jako:
y=IIn+e,
x =ILE+ 5,

gdzie: y - — wektor obserwowalnych zmiennych endogenicznych,
X ¢«1 — wektor obserwowalnych zmiennych egzogenicznych,

Iy, I1x — macierze tadunkéw czynnikowych,

€ px1, Ogx1 — wektory btedow pomiaru.

W modelu pomiarowym ukrytej zmiennej egzogenicznej przyporzadkowa-
ne sg jawne zmienne egzogeniczne (AWZ 1, AWZ 2, AWZ 3) charakteryzu-
jace zmienng absorpcji wiedzy z zewnatrz organizacji. Pozyskanie tego typu
wiedzy z otoczenia jest zwigzane z mozliwoscig przedsigbiorstwa do prawi-
dltowej obserwacji otoczenia i pozyskania wiedzy. Zmienne te sg zwigzane
z potencjalem organizacji, czyli mozliwosciag pozyskania informacji oraz
w konteks$cie tworzenia wiedzy, a takze asymilacja wiedzy w organizacji.

Druga grupe zmiennych stanowig czynniki zwigzane z faktycznym wyko-
rzystaniem wiedzy w przedsigbiorstwie. Te zmienne sg zwigzane z transforma-
cja oraz komercjalizacja wiedzy w procesie tworzenia przewagi konkurencyj-
nej (Zahra, George, 2002, s. 189-191). Jak wynika z literatury, potencjat zwig-
zany z wykorzystaniem zewngtrznej wiedzy jest uwarunkowany wielkos$cia
przedsigbiorstwa, prowadzonymi badaniami R&D oraz zaawansowaniem tech-
nologicznym przedsigbiorstwa (Vivas, Barge-Gil, 2015, s. 954).

W przedstawionym modelu (PWW_1, PWW_ 2, PWW _3) wewngtrzny po-
tencjal do wykorzystania wiedzy jest zazwyczaj wykorzystywany gtownie
W procesie tworzenia i sprzedazy rozwigzan innym przedsicbiorstwom lub
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w poprawie procesu produkcyjnego (Laperche, Liu, 2013, s. 3). Natomiast
(FWW_1, FWW 2, FWW _3) faktyczne wykorzystanie wiedzy wewnatrz or-
ganizacji, jak wynika z literatury, posiada pozytywny wplyw na procesy inno-
wacyjne w przedsiebiorstwie (Svetina, Prodan, 2008, s. 289). Wyzej charakte-
ryzowane zmienne definiuja zdolno$¢ do transformacji uzyskanej wiedzy oraz
tworzenia wartosci. Charakteryzowane trzy grupy zmiennych sg obserwowal-
nymi reprezentantami ukrytej zmiennej dotyczacej orientacji na wiedz¢ bada-
nych przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, iz pracownicy zdolni do tworzenia
wiedzy w organizacji, orientujacy si¢ na wiedze, nazywani pracownikami wie-
dzy sa wyodrebnieni w organizacji na podstawie ich kompetencji, jest to zwia-
zane z mechanizmami zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie (Czubasiewicz,
2009, s. 247).

Konstrukt powstal w oparciu o koncepcje zwigzane bezposrednio z pozy-
skiwaniem wiedzy (szkolenia, kontakty w strukturze migdzyorganizacyjnej
etc.), zardbwno tej pochodzacej z organizacji jak rowniez z otoczenia oraz jej
wplywowi na proces podnoszenia umiejetnosci i ich komercjalizacji w procesie
podnoszenia efektywnosci i konkurencyjnosci — wigcej w: (De Goede, 2010).
Szeroko dyskutowane w literaturze zagadnienie stanowi szczegolnie koncepcja
potencjatu, jaki niesie posiadana przez organizacje wiedza. Koncepcja zostala
opracowana w kontek$cie dynamicznych zdolno$ci, mozliwosci przedsig-
biorstw rozumianych jako zdolno$¢ do integracji oraz rekonfiguracji we-
wnetrznych oraz zewngetrznych kompetencji przedsigbiorstwa w procesie do-
stosowywania si¢ do gwattownych zmian w otoczeniu. Jest to odwzorowanie
zdolnos$ci tworzenia przez organizacje innowacyjnych rozwigzan oraz przewag
konkurencyjnych na podstawie wczeéniej scharakteryzowanych uwarunkowan
i zdolnosci (Teece i in., 1997b, s. 516), (Chua Beng Hui, Idris, 2009, s. 16) —
wiecej w: (Zahra, George, 2000).

Model zawiera rowniez endogeniczne zmienne ukryte: (BSM) budowa
struktur miedzyorganizacyjnych, ktorej to jawnym odpowiednikiem sg zmienne
(BSM_1, BSM 2, BSM 3, BSM_4) oraz zmienng (TPC), tworzenie przewag
konkurencyjnych, gdzie jawnymi zmiennymi endogennymi sg (TPC_1, TPC 2,
TPC 3).

Proces badawczy dotyczacy koncepcyjnego modelu opisujacego zwigzki
orientacji na wiedz¢ badanych organizacji przygranicznych z budowa struktur
migdzyorganizacyjnych w kontekscie tworzenia przewag konkurencyjnych zo-
stat opracowany na podstawie (Kline, 2011, s. 91-92) i zapoczatkowany stwo-
rzeniem konstruktu, a nastepnie eksploracyjng analiza czynnikows. Analiza zo-
stala dokonana w oparciu o zaadaptowane do modelu 21 zmiennych, ktére zo-
staty zdefiniowane na podstawie studiow literatury (Flatten i in., 2011, s. 152),
(Gulati, Singh, 1998, s. 298-309), (Gulati, Lawrence, Puranam, 2005, s. 424—
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426), (Gulati, Nohria, Zaheer, 2000, s. 207) przedmiotu moggce charakteryzo-
wac badane zjawisko oraz postuzy¢ do budowy konstruktu. W badaniu przed-
siebiorstw zastosowano za (Kirca i in., 2011, s. 63) zmienne kontrolne — wiek
przedsigbiorstwa oraz liczbe zatrudnionych.

Do modelu zakwalifikowano 16 zmiennych, bazujac na wyodrgbnionych
gtownych sktadowych, podejs$ciu eksperckim oraz dostgpnej literaturze z za-
kresu zarzadzania, dotyczacej absorpcji wiedzy przez organizacje gospodarcze
(tab. 34). Korzystajac z metody testu ,,0osypiska” wyodrebniono liczbe skupien
(rys. 53 aneks). Przyjeto, ze chtonnos¢ wiedzy jest bezposrednio zwigzana
z mozliwosciami rozwojowymi organizacji w kontekscie tworzenia nowej wie-
dzy, jak réwniez dostgpem do niej w procesie rozwoju powigzan interorganiza-
cyjnych (budowa struktur migdzyorganizacyjnych). Konceptualizacja transferu
wiedzy rozpatrywana byta w procesie wykorzystania wiedzy partnera bizneso-
wego (lub pochodzacej z otoczenia) przez odbiorce, w koncepcji przedsiebior-
stwa mig¢dzynarodowego transfer odbywa si¢ pomigdzy kazdym podmiotem
pozostajacym w strukturze (Lee, Chen Kim, Johnson, 2008, s. 2) — wiecej
w: (Minbaeva, 2007).

W konsekwencji zwigzane jest to ze zdolnoscig budowy przewagi konkuren-
cyjnej w zmiennym otoczeniu biznesu (Flatten i in., 2011, s. 142). Zachowania
w organizacji nacechowane przedsigbiorczoscia pozwalaja jej funkcjonowac
w dlugim okresie poprzez aktywno$¢ cztonkéw organizacji kreujacych i wyko-
rzystujacych jej szanse rozwojowe (Bratnicki, 2002, s. 30). Jak podkresla litera-
tura, chtonno$¢ wiedzy jest skorelowana z posiadang wiedzg technologiczng oraz
kapitatem relacyjnym zgromadzonym przez organizacje (Cano Vieira, Briones-
Penalver, Cegarra-Navarro, 2015, s. 398). Niestabilno$¢ otoczenia zmusza orga-
nizacje gospodarcze do koncentracji swojej uwagi na wiedzy, ktora stanowi pro-
duktywne wykorzystanie informacji i jest kluczowym zasobem (Skrzypek, 2013,
s. 282). Jest to bezposrednio zwigzane z budows infrastruktury informatycznej
przez przedsigbiorstwa oraz szybkim przeptywem informacji pozwalajagcym
przetwarza¢ oraz tworzy¢ podwaliny pod nowa wiedze uzyskang w organizacji
(Malhotra, Gosain, El Sawy, 2005, s. 151).

Skutecznos$¢ zarzadzania wiedza, jak wynika z badan, jest przedmiotem
analiz 1 staje si¢ z tej perspektywy zrodiem wielu identyfikowalnych korzysci
dla organizacji nie tylko w podsystemie spolecznym organizacji, ale calego
przedsigbiorstwa oraz otoczenia. Uzasadniony wydaje si¢ fakt, iz ta sfera zaso-
bow organizacji w kontek$cie rozwoju i planowania strategicznego jest bardzo
istotna dla przedsigbiorstw szczegolnie ze sfery MSP. Aktywnos¢ tych podmio-
tow oscyluje w tym kontekscie wokot lokalizacji 1 pozyskania wiedzy. Istot-
nym czynnikiem jest rowniez doswiadczenie pracownikow i sposob rozwijania
wiedzy w organizacji (np. nie nalezy jednocze$nie wykluczy¢ pojawiajacych
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si¢ okazji w procesie poprawy swojej pozycji strategicznej), nalezy rownocze-
$nie wskaza¢ zdolno$¢ organizacji do dzielenia si¢ wiedza, a takze jej wyko-
rzystanie oraz mozliwosci gromadzenia. Opisane dzialania uwarunkowane sg
wewngtrzng strukturg organizacji i zarzadzaniem wiedza skladajacym sig
przede wszystkim z kapitatu ludzkiego umiejetnoscia komunikacji oraz kodyfi-
kacji wiedzy (Matejun, 2015, s. 123—-124).

Wykres charakteryzuje na osi pionowej uzyskane wartosci wlasne, nato-
miast na osi poziomej ilo§¢ czynnikow, okreslajagc w ten sposob ilo$¢ czynni-
kéw wiaczonych do budowy modelu (rys. 47).

tadunki czyn., czynnik 1 wz. czynnika 2
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Czynnik 1

Liczba zakwalifikowanych zmiennych do modelu:16 Metoda: Sktadowe gltowne, log(10) wyznacz-
nika macierzy korelacji: —6,9172, Liczba wyodregbnionych czyn.: 2, Wart. wlasne: 7,55288 2,59607

Rys. 47. Analiza czynnikowa, kwalifikacja zmiennych do modelu ,,orientacja na
wiedze a zdolno$¢ budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw MSP”

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Charakteryzujac model (rys. 48), nalezy zauwazy¢, ze komercjalizacja
wiedzy w organizacji jest bezposrednio zwigzana z czynnikami opisujacymi
potencjal zwigzany z wykorzystaniem wiedzy oraz zdolnoscig faktycznego
wykorzystania wiedzy. Razem z mozliwosciami, jakie organizacja posiada
w procesie absorpcji wiedzy z zewnatrz, stanowi to o jej zdolnosci do chtonno-
sci wiedzy. W ten sposob charakteryzowana jest w modelu orientacja organiza-
cji na wiedze¢ w obszarze jej utylitarnego wykorzystania, ktora jest zwigzana
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z transferem dobrych praktyk i innowacyjnych rozwiazan posiadajacych cha-
rakter zarowno zewnetrzny, jak réwniez wewnetrzny, generowany poprzez
che¢ tworzenia, wykorzystujac zasoby organizacji.

Jak podaje literatura, organizacje staraja si¢ pozyska¢ wiedzg, jednakze
niewiele z nich jest w stanie dobrze oszacowacé, jaka wiedza juz dysponujg. Je-
zeli nie nastapi dopltyw dobrych wzoréw poglebia sie réznica pomigdzy tym, co
juz jest znane w przedsigbiorstwie a tym, co jest stosowane z sukcesem na ze-
wnatrz (Szulanski, 1996, s. 38).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdwniez modele dotyczace zdol-
no$ci absorpcyjnych wiedzy przez przedsiebiorstwa, ktére wptywaja na strate-
giczng orientacj¢ organizacji i zdolnos$¢ reakcji na zmieniajgce si¢ uwarunko-
wania (J. Liao, Welsch, Stoica, 2003, s. 68). Godny uwagi jest rowniez model,
gdzie zasoby wiedzy oraz do§wiadczenia sg absorbowane przez przedsigbior-
stwo, wptywajac bezposrednio na zdolno$¢ do budowy przewag konkurencyj-
nych (Zahra, George, 2002, s. 192) czy zwigkszenie zdolnosci tworzenia inno-
wacyjnych rozwigzan (Wuryaningrat, 2013, s. 68—69). Nalezy rowniez wspo-
mnie¢ o modelu opisujacym zwigzki pomiedzy pozyskaniem wiedzy
(zdolno$ciami jej absorpcji) a tworzeniem strategicznych aliansow i prawa
funkcjonowania przedsiebiorstwa (Flatten i in., 2011, s. 142)
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| o | Budowa struktur
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i | (H1)
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Rys. 48. Model koncepcyjny opisujacy zwigzKi orientacji na wiedze a zdolno$¢
budowy przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw przygranicznych MSP

Zrédto: opracowanie podstawie badan whasnych.
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Realne wykorzystanie wiedzy nalezy traktowac jako tworzenie wiedzy
w kontekscie komercyjnego produktu, bowiem jak wynika z literatury, wiedza
moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej oraz sposobem na wyrdznienie si¢
organizacji na rynku. Wynika z tego, ze wytwarzane produkty mozna okresli¢
mianem produktoéw opartych na wiedzy, a pracownikow bezposrednio zaanga-
zowanych w realizacje tego procesu mianem pracownikow wiedzy (Jemielniak,
Kozminski, Klincewicz, 2012, s. 73—74). Tabela 21 przedstawia czynniki zwig-
zane z chlonnos$cig wiedzy przez przedsigbiorstwa w kontekscie budowy prze-
wagi konkurencyjne;j.

Rozpatrujac organizacje jako zespot elementow, nalezy spojrze¢ na nig jak
na zdolno$¢ do kreowania warunkow wspotdziatania, wewnatrz organizacji oraz
pomigdzy nimi, przez co ulega zwielokrotnieniu mozliwos¢ pracy jednostki
wykorzystujacej synergicznie doswiadczenia innych wspotpracownikow.

Nalezy przy tym nadmieni¢, ze integratorem dzialan w przedsiebiorstwie
sg glownie dwa czynniki: zaufanie oraz poczucie bezpieczenstwa, ktore jest
wazne w procesie kreowania innowacyjnych rozwigzan. Charakteryzowane
uwarunkowania prowadzace do konkurencyjnosci organizacji sa bezposrednio
zwigzane z kulturg organizacyjng tworzaca spoteczny kontekst interakcji we-
wnetrznych oraz zewnetrznych organizacji warunkujacy proces integracji,
adaptacji oraz zdolnosci do wspotdziatania. W tym kontekscie kultura organi-
zacyjna tworzy podwaliny do rozumienia charakteru organizacji, jej aktualnych
dziatan oraz antycypacje przyszlych, ze wzgledu na wybrang strategie, dziatan
(Molter, Jaremczuk, 2014, s. 46—47).

Zmienne ukryte i ich wyznaczniki w modelu dotyczacym badanych przed-
siebiorstw ,,orientacja na wiedz¢ a zdolno$¢ budowy przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstw MSP” przedstawia rysunek 49.

Model mozna uzna¢ za akceptowalny z punktu widzenia indekséw diagno-
stycznych stopnia dopasowania do danych empirycznych (cztery wskazniki
w normie, jeden minimalnie ponizej). Chi-kwadrat wyniosto 406,131, przy licz-
bie stopni swobody df=137 i poziomie istotnos$ci p<0,001 (miara chi-kwadrat
umozliwia testowanie hipotezy zerowej o braku rozbieznosci migdzy obser-
wowang macierza kowariancji a macierzg implikowana przez model). W anali-
zowanym modelu wzgledne chi-kwadrat: 2,964 (mniej niz 3 dla dobrze dopa-
sowanego modelu do danych empirycznych, akceptowalne jest rowniez mniej
niz 4). Natomiast GFI (Goodness of Fit Index) — wskaznik dobroci dopasowa-
nia modelu do danych empirycznych) wynosi: 0,866. Warto$¢ wskaznika GFI
jest co prawda mniejsza niz 0,9, co jest rekomendowane dla dobrego modelu,
jednak nie jest to réznica duza, a wskaznik GFI mniejszy niz 0,9 mozna zna-
lez¢ w pracach, m.in.: (Mayol, 2011, s. 292), (Lombardi, Brito, 2010, s. 1003),
co sugeruje, ze przy innych wskaznikach na akceptowalnym poziomie jako$¢
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Tabela 21. Strategiczna orientacja oraz predyspozycje rozwojowe
a uwarunkowania budowy przewag konkurencyjnych

Oznaczenie Przypisana zmienna
w diagramie Tre$¢ wyznacznika wp ukrvia
SEM y
Poszukiwanie istotnych informacji dotyczacych
AWZ 1 naszej branzy jest codziennym procesem w na-
szej przedsigbiorstwie
Wysitki na rzecz poszukiwania informacji po- Abs;);[; 3:: vtv:;dzy
AWZ 2 chodzacych z branzy powinny by¢ bardziej sku- e —
— 7. , organizacji =
teczne niz konkurentow S
Kierownictwo oczekuje, ze pracownicy pozy- £
AWZ 3 . . . . S
skuja informacj¢ dotyczaca naszej branzy N
PWW 1 W naszym prz.f:dsm;blorstww jest szybki prze- g
- ptyw informacji E
Pracownicy maja zdolno$¢ do absorpcji nowej Wewne;.trzny S
. . . . . potencjal do >
PWW 2 wiedzy w celu realizowania zatozen strategicz- . S
h przedsigbiorstwa wykorzystania =
nyehp ¢ wiedzy =
- - . o
PWW 3 Pracowplcy sa W stanie zastosowa¢ pozyskang 2
- nowa wiedz¢ w pracy £
- =
FWW 1 Nc?v;;e plomysiiy‘sg. przekazywane migdzy ko- 6
morkami przedsigbiorstwa Faktyczne
Kierownictwo organizuje spotkania, gdzie oma- wykorzystanie
FWW_2 . o .
- wiane s3 nowe zjawiska i problemy wiedzy wewnatrz
FWW 3 Kierownictwo wspiera badania nad prototypo- organizacji
- wymi rozwigzaniami
Program przedsigbiorstwa zwigzany z budowa
BSM 1 sojuszy dla rozwoju nowych produktéw jest
sukcesem
Wigkszo$¢ naszych sojuszy na rzecz rozwoju
BSM 2 . . .
- innowacji okazato si¢ sukcesem Budowa struktur
BSM 3 Zyski ze sprzedazy nowych produktow/ustug | migdzyorganizacyjnych
- wzrosly w wyniku rozwoju sojuszy
Kierownictwo motywuje pracownikéw do ko-
BSM 4 rzystania z zewngtrznych Zrodet informacji
i poszukiwania sojuszy migdzyorganizacyjnych
TPC 1 Zmiana struktury rynku
. . Tworzenie przewag
TPC 2 Efektywne wykorzystanie zasobow konkurencyjnych
TPC 3 Przediuzenie zasobow i zmniejszenie ryzyka

Pytania do modelu opracowano w oparciu o prace (Flatten i in., 2011, s. 152), (Thérin, 2007, s. 30).

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

224




modelu moze by¢ zadowalajgca. Natomiast AGF1 (Adjusted Goodness of Fit
Index) — skorygowany wskaznik dobroci dopasowania (GFI) wynosi 0,833
(wiecej niz zalecane 0,8), natomiast CFI: 0,939 (przy 0,9 jako zalecanej warto-
$ci minimalnej). Kolejng miarg jest RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation), czyli pierwiastek $redniokwadratowego btedu przyblizenia,
ktory jest miarg rozbieznosci modelu skorygowang o jego poziom ztozonosci,
tj. liczbg parametrow (Karasiewicz, Makarowski, 2012, s. 68).
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Rys. 49. Zmienne ukryte i ich wyznaczniki w modelu — orientacja
na wiedze a zdolno$¢ budowy przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstw MSP

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych (rysunek SPSS — AMOS).

Warto$¢ RMSEA dla otrzymanego modelu wyniosta 0,082, co nieznacznie
przekracza gorng granice rekomendowanego przedziatu (0,08), niemniej jed-
nak, jako akceptowalng warto$¢ graniczng niektore zrodta podaja 0,1. 90%
przedziat ufnosci RMSEA przyjat granice od 0,073 do 0,092 (Van Heerden,
Theron, 2014, s. 16). Gorna warto$¢ przedziatu nie powinna by¢ wyzsza niz
0,1. Wskaznik RMSEA od 0,08 do 0,1 mozna znalez¢ w pracach, m.in.: (Lon-
cari¢, 2009, s. 19), (Eberl, Schwaiger, 2006, s. 429). W dalszej czynnosci dia-
gnostycznej nie stwierdzono wystepowania problemoéw z rzetelnoscig skal po-
miarowych (tab. 22) (wysokie wartosci alfy Cronbacha), trafnoscig zbiezna
(convergent validity, AVE dla kazdej zmiennej ukrytej powyzej 0,5), oraz traf-
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no$cig dyskryminacyjna (discriminant validity; AVE zawsze wigksze od
MSV). Szczegétowe miary rzetelnosci i trafnosci przedstawia tabela 22.
Wspotczynnik MSV zostat obliczony tylko dla zmiennych ukrytych pierwsze-
go poziomu w ramach konstruktu ,,Orientacja na wiedz¢” — dla pozostatych
zmiennych ukrytych nie bylo to zasadne, gdyz zgodnie z zalozeniami modelu
zostaly one polaczone liniami regresji.

Tabela 22. Miary rzetelnosci i trafnosci modelu — orientacja na wiedze a zdolnos$é
budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw przygranicznych MSP

AVE MSV
. Alfa trafno$cia zbiezng .
Zmienna ukryta . (maximum
Cronbacha (average variance .
shared variance)
extracted)

Absorpcja wiedzy z zewnatrz 0,890 0,753 0,417
Potencjal wykorzystania wie- 0.859 0.693 0417
dzy
Faktyczne wykorzystanie wie- 0,916 0.800 0392
dzy
Orientacja na wiedzg 0,826 0,613 Nie dotyczy
Budowa struktur 0,960 0,860 Nie dotyczy
mig¢dzyorganizacyjnych
T\yorzeme przewag konkuren- 0.897 0757 Nie dotyczy
cyjnych

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Jak wynika z diagramu i ponizszych tabel przedstawiajacych efekty bezpo-
srednie i posrednie w obrgbie modelu, zmienna ,,Orientacja na wiedzg” w ba-
danych organizacjach gospodarczych miata istotne znaczenie w opinii wtasci-
cieli przedsi¢cbiorstw i w bezposredni oraz pozytywny sposob byla zwigzana
z ,,Tworzeniem przewag konkurencyjnych” (beta=0,227). Dodatkowo, zidenty-
fikowany zostat pozytywny, ale posredni zwigzek tych dwoch zmiennych po-
przez zmienng mediujgcg ,,Budowa struktur miedzyorganizacyjnych” (be-
ta=0,62) oddziatywata rowniez na zdolno$¢ do tworzenia przewag konkuren-
cyjnych, ktéra pehita funkcje mediatora. Laczna sita zwigzku wyniosta
beta=0,441, co wyjasniato 19,45% wariancji zmiennej ,,Tworzenie przewag
konkurencyjnych”, przy czym efekt bezposredni odpowiadat za 5,15% wyja-
$nianej wariancji, podczas gdy oddziatlywanie posrednie, poprzez zmienng me-
diujaca, odpowiadato za 14,30% wariancji.

Pelniejszy obraz modelu przedstawia tabela 23 charakteryzujaca linie re-
gresji pomigdzy badanymi zmiennymi.

226



‘yoAusepm yepeq arme)spod eu sruemooeldo :0ppoiz
100°0 > d s

ok 68L°0 120°6C 1£0°0 L06°0 Semozid oruozIOM], > I OdL

L€6°0 000°T Semozid oruoziom], > 7 Odl
ik 6L8°0 850°8€ $20°0 0L6°0 Semozid oruoziom, > € 0dL
ik 088°0 09t°€T €700 €10°1 mpns” emopng > v NS
ook 896°0 200°1€ LEO'0 TErT mpnns. emopng > € WSsd
ok 7560 yEv'6T 8€0°0 1211 Impnns emopng > 7 NS4

906°0 000°T mpnns emopng > AN
ok 706°0 06T°€T TTro v19°1 Azporm™ erue)SAZIONAM ™ fefoudjoq > € MMd
ik 206°0 Ie€el 6C1°0 0zL1 Azporm™ eIue)SAZIONAM ™ fefoudjod > T MMd

0L9°0 000°T Azpoim erue)sAZIoNAm ™ pelousjoq > I MMd
ook £€96°0 $9T'TT T50°0 TSTT Azpam- efoqiosqy > € ZMV
ik 858°0 18681 0500 960 Azparm™efoqiosqy > T ZMV

89L°0 000°T Azpam™efoqiosqy > 1 ZMV
ok 9€6°0 850°8¢€ §20°0 0L6°0 Azporm™ orue)SAZIONAM ouzoApie | > € MMI
ik L8L0 120°6C 1£0°0 L060 AzZporm™orue)SAZIONAM ouzoApje > T Mmd

8760 000°T KZpoim oTuB)SAZIONAM QUZIAPE] > I MM
Hkok 150°0 SHE9 €10°0 +80°0 emIsI01q31spazid eruazopez oy > Semozid oruoziom [,
7920 w0 0- [ANS +00°0 +00°0- -oeid yoAuolupniez eqzory > Semozid druoziom],
ook 1720 S19°€ ¥L0°0 6920 dzpaim eu eforjudLi > Semaozid druoziom |,
Hokesk 8€L°0 120°62 1€0°0 L06°0 dzpaim ™ eu eforjusLi > KAzZpaim™ orue)sAzIoNAm ouzokppeq
ok 19L°0 692°6 7900 SLS0 dzpaim ™ eu elorjuoLI) > Kzpoim ™ erue)sAzIoNAm ™ felousiod

680 000°T dzpaim eu elorjuoLI) > Azpoim ™ efodiosqy
ok LYE0 906°C1 920°0 SEE0 npnys emopng > Semozid omuzION ],
7970 0%0°0- AN #00°0 #00°0- eMSI01QATSpozId BIUGZOfeZ YOy > mnpnns emopng
8LL0 #10°0- 182°0- 980°0 ¥20°0- -oexd yoAuorupniyez eqzory > mpnns emopng
o 9190 €6v°6 6L0°0 ¥SL0 dzpoim” ey eforiuouQ > mpnas” emopng

d J)BWIST PIZIPIepuE)S B o) 'S ewnsy QUUIIWZ JUBMOZI[EUY

dSIN YaAuzdtueadAzid mysaorqdispazad [dulfousanyuoy
13emazad Amopnq JSOU[OPZ B IZPIIM BU B[IBJUILIO — N[PPOUW 0FIUBMOIBZS B[P BYBIOPIM BISITY €7 v[dqR ],

227



Jak wynika z tabeli regresji, jezeli badane organizacje podejma strate-
giczng decyzje zwiazang z przeorientowaniem koncepcji budowy przewag
opartych na gromadzeniu i wykorzystaniu wiedzy (orientacja na wiedzg) bedzie
si¢ to wigzalo ze wzrostem zainteresowania budowg struktur (sieciowych) mig-
dzyorganizacyjnych (R=0,754; p<0,001) oraz ze zdolnoscia do tworzenia
przewag konkurencyjnych (R=0,269; p<0,001). Istotne podkreslenia jest row-
niez i to, ze budowa struktur migdzyorganizacyjnych podnosi zdolnos¢ do two-
rzenia przewag (R=0,335; p<0,001). Niemniej jednak, jak wynika z analizowa-
nej tabeli, orientacja na wiedz¢ wsérdd badanych przedsigbiorstw wigze si¢ naj-
silniej z tworzeniem struktur migdzyorganizacyjnych. Moze to wynikac
z faktu, ze przedsigbiorstwa te sg stabiej zainteresowane tworzeniem wiedzy
i jej komercjalizacja w konteksScie poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. Na-
tomiast glownym aspektem, z ktéorym jest zwigzany proces rozwojowy, jest
tworzenie sieci, co pozwala budowaé przewagi w oparciu o relacje migdzyor-
ganizacyjne. Poparciem tej tezy moze by¢ fakt, iz wraz ze zwickszeniem si¢
zdolnos$ci budowy przewag konkurencyjnych podnosi si¢ znaczenie dostepu do
zasobow i zmniejszenie ryzyka dzialalno$ci (R=0,97; p<0,001).

W analizowanym modelu wystepuja silne oraz statystycznie istotne zwigz-
ki pomiedzy zmiennymi latentnymi a ich zmiennymi wskaznikowymi. Bardzo
cickawym zjawiskiem jest opis orientacji na wiedzg, ktora jest definiowana
w modelu poprzez absorpcje wiedzy organizacji z otoczenia (0,85), potencjat
wykorzystania wiedzy (0,76) oraz faktyczne wykorzystanie wiedzy (0,74). Jest
to zmienna egzogeniczna, ktérej zmienno$¢ jest zdeterminowana poza mode-
lem; najlepiej ja opisuje absorpcja wiedzy z zewnatrz. Wywiera ona najsilniej-
szy wplyw ze zmienng — orientacja na wiedz¢. Mozna zauwazy¢, iz badane
podmioty, ktére skupione sa na pozyskaniu wiedzy z otoczenia ekosystemu
biznesowego w sposob naturalny orientuja si¢ na pozyskanie wiedzy z ze-
wnatrz. Zmienng wskaznikowa posiadajacg najistotniejsze znaczenie w opisie
ukrytej zmiennej absorpcja wiedzy z otoczenia jest zmienna (AWZ_3), ktora
charakteryzuje nacisk wywierany przez kierownictwo przedsigbiorstwa doty-
czacy pozyskania informacji z branzy (0,96).

Jest to racjonalne podejscie zwigzane bezposrednio z aktywnos$ciag majaca
na celu zmniejszenie kosztéw transakceji poprzez dotarcie do zasobow wiedzy.
Okazuje si¢, ze jest to jeden z istotniejszych czynnikow powodujacych, ze
przedsiebiorstwa buduja relacje interorganizacyjne. Wiedza ta jest konieczna
do realizacji zamierzen strategicznych wyznaczonych przez kierownictwo ba-
danych przedsigbiorstw (Bilinska-Reformat, Stefanska, 2013).

Jak wynika z przeprowadzonej analizy dokonanej w kontekscie charakte-
rystyki zmiennej ukrytej (latentnej), orientacja na wiedz¢ organizacji gospodar-
czej istnieje migdzy absorpcja wiedzy z otoczenia (0,85) a faktycznym jej wy-
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korzystaniem (0,74), ktora najlepiej jest opisywana przez dwie zmienne jawne
— nowe pomysty przekazywane sa pomiedzy komodrkami organizacji (0,95),
a kierownictwo wspiera badania nad prototypowymi rozwigzaniami (0,94). Na-
lezy nadmieni¢, ze jest to uwarunkowane zdolno$cia pozyskania wiedzy z ze-
wnatrz, ktéra realnie jest wykorzystana w praktyce gospodarczej na rynku.
Podkresli¢ nalezy koszt dotarcia do szerszej wiedzy oraz niezagospodarowang
jej czese, ktora nigdy nie zostanie wykorzystana w przedsicbiorstwie.

Istotny wydaje si¢ proces zarzadzania wiedza prowadzacy do jej wykorzy-
stania sktadajacy si¢ z pozyskania wiedzy jawnej i ukrytej, nastgpnie przetwa-
rzanie jej (jawnej i ukrytej) oraz dzielenie si¢ pozyskana wiedza, co w konse-
kwencji prowadzi do wykorzystania wiedzy w praktyce gospodarczej (Sopin-
ska, Wachowiak, 2006). Jest to zwigzane z wlasciwym zarzadzaniem kapitatlem
intelektualnym w organizacji rozumianym jako suma wiedzy nagromadzone;j
W organizacji oraz umiejetno$¢ praktycznego przeksztalcenia tej wiedzy na
warto$¢ dla przedsiebiorstwa. Zasadniczo mozemy rozpatrywaé¢ go w dwoch
aspektach: jako kapital organizacyjny i spoteczny zawierajacy zasoby i procesy
oraz jako kapitat ludzki (drugi aspekt), odzwierciedlajacy wiedze i umiejgtno-
$ci kadry pracowniczej (Bratnicki, Struzyna, 2001a, s. 71). Kapital ludzki jest
trwale zwigzany z organizacjg i jego misja (Bratnicki, 2000, s. 12). Jest to uwa-
runkowane przez potencjat (organizacyjny, zasobowy) zgromadzony w przed-
sigbiorstwie, zdolny do jej transformowania i wykorzystania. Pojecie potencja-
u w kontek$cie przeprowadzonych badan jest charakteryzowane przez szybki
przeplyw informacji w przedsigbiorstwie oraz tym, ze pracownicy posiadaja
zdolno$¢ do absorpcji nowej wiedzy, czyli sa w stanie ja przyswoic i transfor-
mowaé w nowe rozwigzania. Zdolnos¢ ta jest bezposrednio uzalezniona od ich
mozliwosci, przektadajacych si¢ na utylitarne zastosowanie pozyskanej wiedzy
w pracy oraz realizacji zamierzen strategicznych wlascicieli (réwniez wszyst-
kich interesariuszy) przedsigbiorstwa.

Motywy wiascicieli badanych podmiotow w kontekscie budowy struktur
migdzyorganizacyjnych sa charakteryzowane z uwagi na dwie zmienne jawne
(BSM_2) zwiazane z tworzeniem sojuszy na rzecz rozwoju innowacji, ktore
okazaly si¢ sukcesem; opisuja one zmienng ukryta na poziomie (0,95) oraz
(BSM_3); charakteryzujac zyski ze sprzedazy nowych produktow/ushug wzro-
sty one w wyniku rozwoju sojuszy (0,97). Mozna wnioskowa¢, ze sa to naj-
istotniejsze determinanty budowy zwiazkéw migdzyorganizacyjnych tworzo-
nych w konteks$cie zwigkszenia sprzedazy oraz wprowadzenia innowacji wyni-
kajagce z pozyskania nowej wiedzy dostepnej w strukturze, ktorej organizacja
jest czescig. Zmienna jawna (TPC_3) efektywne wykorzystanie zasobow cha-
rakteryzuje si¢ najwickszg zaleznoscig (0,94) w stosunku do latentnej zmiennej
zwigzanej z tworzeniem przewag konkurencyjnych, czyli mozna postawié tezg,
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ze poprzez najefektywniejsze wykorzystanie zasobow niematerialnych organi-
zacji przedsiebiorcy buduja swoja pozycje konkurencyjna. Poddajac wersyfika-
¢ji hipotezy badawcze nie ma podstaw do odrzucenia postawionych hipotez.
Zarowno (H1) orientacja na wiedz¢ przedsigbiorstwa ma pozytywny wplyw na
budowe struktur miedzyorganizacyjnych, jak wynika réwniez z literatury (Klin-
cewicz, 2016, s. 350) oraz (H2) na budowg przewag konkurencyjnych. Co wy-
nika réwniez z badan innych autoréw, gdzie identyfikuje si¢ wiedz¢ 1 zarza-
dzanie wiedzg jako gléwnag przestanke budowy przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (Godlewska-Majkowska, Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 9). W spo-
leczenstwie wiedzy kapitatem staje si¢ wiedza jawna i ukryta oraz umiejgtnosci
wykorzystania jej w strukturach sieciowych (Godlewska-Majkowska i in.,
2016, s. 45)

Nalezy réwniez nadmieni¢, ze (H3) zaangazowanie w budowe struktur mie-
dzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa sprzyja rowniez wystgpowaniu zdolnosci
do budowy przewag konkurencyjnych, co rowniez znajduje wyraz w badaniach
autorow zajmujacych sie ta problemetyka (Klimas, Czakon, 2010, s. 31).

Reasumujac, orientacja na wiedze przedsigbiorstw skutkuje checig do za-
wierania przez przedsiebiorstwa relacji miedzyorganizacyjnych, gdyz jest to
zrodto dodatkowej wiedzy potrzebnej w procesie realizacji zamierzen strate-
gicznych. Podejscie takie sprzyja rowniez budowie przewag konkurencyjnych
organizacji gospodarczych na terenach przygranicznych.

4.5. Potencjat konkurencyjny zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstw przygranicznych MSP w procesie internacjonalizacji
i budowy przewag konkurencyjnych

W literaturze dostgpnej z zakresu umigdzynarodowienia przedsigbiorstw
nalezy podkresli¢ kilka istotnych motywow, ktore powoduja, ze przedsigbior-
stwa staraja si¢ podda¢ procesowi umiedzynarodowienia. Jest to przede
wszystkim zwigzane z rozwojem technologii komunikacyjnych oraz informa-
cyjnych; znaczenie w tym kontekscie posiada ich dostgpnos$¢ oraz niski koszt
pozyskania. Innym czynnikiem sprzyjajacym temu procesowi jest szeroko po-
jeta globalizacja oraz zanikajgce bariery w handlu migdzynarodowym, liberali-
zacja rynkéw oraz otwieranie si¢ rynkow tzw. wschodzacych (Kozminski,
Latusek-Jurczak, 2014, s. 442).

Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest bezposrednio zwigzana z rozwojem
koncepcji biznesu migdzynarodowego koncentrujacego si¢ na przeptywie warto-
sci (dobr i ustug) pomiedzy krajami. Prekursorzy badan skupili si¢ nad efektami
takiej aktywno$ci (badania dotyczyly gtéwnie skali makro- i mezoekonomicznej
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branz oraz sektorow) w XIX w. ekonomista D. Ricardo czy XX w. B. G. Ohlin.

Nastepnym bardzo waznym etapem staly si¢ badania dotyczace bezposrednich

inwestycji zagranicznych BIZ (Dunning, 1958), przy czym badania dotyczyty

przedsigbiorstw (poziom mikroekonomiczny) i oscylowaty wokot tworzenia si¢
organizacji migdzynarodowych i koncepcji MNE (multinational enterprice)

(Buckley, Casson, 1976) czy teorii przewagi monopolistycznej (Auquier, Caves,

1979), (Caves, 1980), (Caves, 1982). Czyli mozna przyja¢ z pewnym uproszcze-

niem, ze zyski tworzono w oparciu o dwa sposoby — poprzez zwickszenie marzy

lub sprzedazy (co osiggano przez proces monopolizacji) (Dietl, 2010, s. 48), czy
teori¢ zwigzang z cyklem zycia produktu (Vernon, 1966). Jednakze gtowna prze-
stankg zwigzang z internacjonalizacjg przedsi¢biorstwa jest proces gromadzenia
wiedzy 1 doswiadczenia dotyczacego rynkéw zagranicznych stanowigcych cel
ekspansji. Jednym z klasycznych podej$¢ opracowanych na uniwersytecie Upsala

w drugiej potowie lat 70. ubieglego wieku, bazujacych na badaniu przede

wszystkim przedsigbiorstw szwedzkich z perspektywy etapowosci rozwoju rela-

cji z rynkami zagranicznymi (Johanson, Vahlne, 1977b). Jak podaja M. Gorynia
oraz D. Jankowska mozemy wyrdzni¢ kilka etapdw internacjonalizacji (Gorynia,

Jankowska, 2007, s. 21):

— ekspansja jest poprzedzona sukcesem na rynku wewnetrznym;

— ekspansja zazwyczaj rozpoczyna si¢ od rynkéw potozonych blisko, a dopie-
ro pozniej obejmuje rynki dalsze — wprowadzone zostato pojecie dystansu
psychicznego lub kulturowego miedzy rynkami, rozumianego jako zestaw
czynnikéw utrudniajgcych obustronny przeptyw informacji (od przedsie-
biorstwa do rynku i od rynku do przedsigbiorstwa); dystans ten wiaze sig¢
z czynnikami jezykowymi, kulturalnymi, politycznymi, edukacyjnymi, po-
ziomem rozwoju gospodarczego (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975a);

— wchodzac na obce rynki, przedsiebiorstwa najczgsciej rozpoczynaja od
dziatan eksportowych, a dopiero po uptywie pewnego czasu decydujg si¢ na
dziatania wymagajace wigkszego zaangazowania.

Gtowne zatozenia strategii miedzynarodowej ekspansji obejmujg przede
wszystkim sformutowanie celow organizacji na rynku mig¢dzynarodowym co
jest warunkowane analizg otoczenia (krajowego jak i miedzynarodowego) i sy-
tuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa. Skutkuje to podejmowaniem decyzji na
poziomie struktur sieciowych, organizacji oraz poszczegolnych jej funkcji.
Strategia ta charakteryzuje rynki miedzynarodowe oraz dynamike dostosowa-
nia si¢ organizacji, a takze ekspansje zazwyczaj opartg na jakiej$ formie koope-
racji (Oczkowska, 2013, s. 110).

Charakterystyka budowy relacji opartych na tworzeniu i eksploracji po-
wigzan miedzyorganizacyjnych podmiotow funkcjonujacych na rynkach mie-
dzynarodowych oraz ich gldéwnych determinant przedstawia rys. 50.
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Wiedza Zaangazowanie
rynkowa decyzyjne

\ 4

Zaangazowanie P Biezgca
rynkowe h dziatalnos¢
Ujecie statyczne Ujecie dynamiczne

Rys. 50. Mechanizm internacjonalizacji podmiotéw
w ujeciu statycznym i dynamicznym

Zrédto: (Johanson, Vahlne, 1977¢, s. 26).

Model charakteryzuje dazenie przedsi¢biorstw do utrzymania dlugotermi-
nowych relacji, jak rowniez do utrzymania ryzyka na niskim poziomie. Poziom
przewidywanych mozliwo$ci i ryzyka (Figueira-de-Lemos, Johanson, Vahlne,
2011) jest uwarunkowany etapem internacjonalizacji, ktory z kolei wptywa na
zaangazowanie decyzyjne oraz biezaca dziatalno$¢. Zaangazowanie rynkowe
jest uwarunkowane dwoma czynnikami: (1) wielkos$cia zaangazowanych po-
siadanych zasobow oraz (2) stopniem zaangazowania si¢ w procesy rynkowe.
Natomiast wiedza rynkowa i jej poziom jest zwigzany z aktualnym oraz przy-
sztym popytem, jak réwniez z podaza oraz budowa wlasciwych kanatow dys-
trybucyjnych czy kanatow ptatnosci pomiedzy krajami. Istnieje istotna relacja
pomiedzy wiedzg rynkowa oraz zaangazowaniem rynkowym.

Wyrdznia si¢ cztery etapy internacjonalizacji przedsigbiorstw (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975a, s. 307):

1. Nieregularna dziatalno$¢ eksportowa — eksport sporadyczny;
2. Eksport poprzez niezaleznych agentow;

3. Utworzenie oddziatu handlowego;

4. Utworzenie oddziatu produkcyjnego.

Innym kryterium charakteryzujacym proces internacjonalizacji jest stopief
zaangazowania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, gdzie wyrézniono
zaangazowanie eksperymentalne, aktywne zaangazowanie oraz trwale, za-
awansowane zaangazowanie (Cavusgil, 1984).

Opisujac wplyw strategii na strukture organizacyjna Chandler, poprzez
realizowane badania na amerykanskich przedsiebiorstwach w latach 60. XX w.,
doszedt do wniosku, Ze strategia przedsigbiorstwa ma istotny wplyw na struk-
tur¢ organizacyjng podmiotow. Umiedzynarodowienie, okre§lane czgsto in-
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ternacjonalizacjg oraz globalizacja mogg by¢ odnoszone w stosunku do go-
spodarki narodowej, sektora przedsigbiorstw, produktéw oraz rynkow, za-
rowno zbytu, jak i zaopatrzeniowych. Zjawiska te cechuje przede wszystkim
rosngcy wzajemny wpltyw poszczegélnych panstw i ich réznorodnych insty-
tucji oraz przenikanie coraz wigkszej liczby produktow, sfery materialnej
1 niematerialnej, migdzy coraz wicksza liczbg spoleczenstw. Dzigki temu ma
miejsce przemieszczanie si¢ w skali §wiatowej nie tylko rezultatoéw produk-
cji, ale takze wzorcow cywilizacyjnych i kulturowych (Grudzewski, Hejduk,
2001, s. 12).

Umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa jest zwigzane z kazda forma i za-
kresem relacji z rynkami zagranicznymi szczegdlnie w produkcji, marketingu,
sprzedazy i dystrybucji (Pierscionek, 2003, s. 454). Polskie przedsicbiorstwa
stoja przed duzym wyzwaniem, jakim jest umigdzynarodowienie i globalizacja
swojej dziatalnosci. Niewatpliwie podjecie dziatan w tym zakresie daje przed-
sigbiorstwom duze korzysci, takie jak: ograniczenie kosztow, zwlaszcza pro-
dukcyjnych wynikajacych z korzys$ci skali, poprawe jakosci produktéw, pozy-
skanie zaufania i wzmocnienie przywiazania klientow do oferowanych im pro-
duktow przez zapewnienie mozliwie najwigkszej (globalnej) dostepnosci oraz
poprawe wiarygodnosci konkurencyjnej. Oznacza to takze powickszenie po-
tencjalnych rynkéw zbytu, ale réwniez konieczno$¢ konkurowania z przedsig-
biorstwami z niemal calego swiata. Wobec tego przedsiebiorstwa zmuszone sg
do opracowywania i wdrazania odpowiedniej strategii dzialalno$ci mig¢dzyna-
rodowej czy globalnej (Potocki, 2009, s. 347). Internacjonalizacja jako proces
strategiczny (rys. 51) zostal scharakteryzowany z perspektywy wnetrza organi-
zacji realizujacej, posiadajacej swoje filie poza granicami oraz z perspektywy
organizacji (Melin, 1992, s. 100).

Proces internacjonalizacji typu (A) time-series detached critical events jest
to szereg luznych zdarzen i korespondujacych z nimi proceséw dopasowania
strategii do struktury i podniesienia wydajnosci. Dopasowanie strategii do
struktury kapitatu poprawia wydajnos¢ (Agnihotri, 2014, s. 17), dopasowanie
do zmieniajacego si¢ otoczenia powoduje zmiang strategii oraz struktury,
a takze zwigzane z tym zwigkszenie wydajnosci (Mat, Smith, 2014, s. 71) czy
dopasowanie struktury zarzadzania do wydajnosci (Lin, Ho, 2013, s. 305-306),
jak réwniez dopasowanie strategii zwigzanej z technologia ze strukturg wiedzy,
ktore posiada wplyw na wydajnos¢ (Srivastava, Laplume, 2013).

W typie (B) internacjonalizacji wystepuja relatywnie krotkie epizody (rela-
tively short episodes) zwigzane z procesem zachowania przedzakupowego
prowadzacego do zakupu (nabycia) oraz wszystkich powstatych relacji posia-
dajacych wptyw na pozakupowe zachowania majgce swoja ciggtos¢ od kilku
tygodni do kilku lat.
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Wewnatrz organizacji Pomiedzy organizacjami
— przez granice — przez granice
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Tryb wejscia
» Etap internacjonalizacji

C D
o Internacjonalizacja, koszty e Handel mi¢dzynarodowy
Transakcje transakcji e Marketing migdzynarodowy
e Intraorganizacyjny handel o Bezposrednie inwestycje
i transfer cen zagraniczne
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1

Rys. 51. Plaszczyzny aktywnoS$ci biznesu mi¢dzynarodowego

Zrédto: (Melin, 1992, s. 100).

Typ (C) procesu umi¢dzynarodowiania przedsicbiorstwa jest zwigzany
z rozwojem strategii posiadajacej charakter ewolucyjny dlugofalowy, jednakze
przerywany krotszymi epizodami dzialania, zazwyczaj sa to dziatania obliczo-
ne na okoto dwie dekady (Schwens, Kabst, 2009), (Horaguchi, Toyne, 1990).

Typ (D) dotyczy przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji, jest zapoczat-
kowany od powstania przedsi¢biorstwa oraz przez jego dynamiczny rozwdj,
dotyczy to zazwyczaj duzych wielonarodowych organizacji trwajacy zazwyczaj
wiele dekad. Z tym podejsSciem jest zwigzany proces handlu migdzynarodowe-
go (oraz marketingu migdzynarodowego), ktory jest realizowany przez organi-
zacje. Planowana strategia zwigzana jest z bezposrednimi inwestycjami zagra-
nicznymi i tworzeniem ponadnarodowych sieci przedsigbiorstw.

Typ aktywnosci (E, F) jest bezposrednio uwarunkowany globalng strategia
realizowang przez organizacje, ktora determinuje zarowno strukture formalng
przedsigbiorstwa oraz wypracowane w procesie internacjonalizacji relacje z in-
nymi podmiotami, a takze z lokalnym samorzadem, na terenie ktorego przed-
siebiorstwo funkcjonuje.

Proces internacjonalizacji zazwyczaj jest uwarunkowany posiadanymi in-
strumentami globalnej strategii (uczestnictwo w globalnym rynku, posiadane
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globalne produkty/ustugi, lokalizacja, prowadzony marketing w skali migdzy-

narodowej — globalnej, globalna gra rynkowa) i jest zazwyczaj mierzony m.in.

wskaznikami dotyczacymi gldwnie duzych przedsicbiorstw, jak (Yip, 2004,

S. 452-453):

— globalny wolumen sprzedazy przedsigbiorstwa podzielony przez wolumen
rynku §wiatowego;

— procentowy udziatl ogolno§wiatowych przychodow ze sprzedazy standary-
zowanych produktéw i ushug;

— wskaznik koncentracji w uktadzie mi¢gdzynarodowym (uczestnictwo w ryn-
ku globalnym);

— stopien podobienstwa elementow marketingu stosowanych w kazdym kraju
do uzywanych w kraju bazowym,;

— posunigcia obejmujace trzy lub wigcej waznych krajow.

Sktonnos$¢ do internacjonalizacji (zwigzana z mi¢dzynarodowymi zdol-
nos$ciami przedsiebiorstw kooperacji z klientami, dostawcami oraz innymi
organizacjami) oraz zdolno$¢ do internacjonalizacji (zwiazana z trzema
wymiarami: innowacje — technologia; zasoby ludzkie; zdolnosci handlowe)
(Camison, Villar, 2009, s. 135-136) oraz zdolno$¢ do budowy relacji zagra-
nicznych (internacjonalizacji przedsigbiorstwa). Innymi slowy organizacja
przygraniczna (transgraniczna) powinna mie¢ mozliwos¢ i zdolnos¢ do bu-
dowy struktury relacji migdzynarodowych w procesie internacjonalizacji
(Hult, Cavusgil, Kiyak, Deligonul, Lagerstrom, 2007, s. 78). Ponadto istotne
jest pytanie, czy umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa jest tozsame z glo-
balizowaniem — niekiedy te dwa pojecia postrzegane sa jako synonimy. Jed-
nakze pelniejsze zrozumienie tego zjawiska uwypukla réznice, gdzie globali-
zowanie zwigzane jest z szerszym geograficznie procesem zarzadczym cha-
rakteryzowanym m.in. przez integracj¢ podmiotow rozproszonych po calym
$wiecie. Natomiast przedsi¢biorstwa (gtownie ze sfery MSP), zastugujg na
miano umi¢dzynarodowiania dzialalnosci gospodarczej, ktora zazwyczaj od-
nosi si¢ do kilku krajow, a zasieg tych aktywnosci jest ograniczony (Kozmin-
ski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 441). Jak podaje literatura, istnieja dwie grupy
czynnikow decydujacych o podjeciu aktywnosci migdzynarodowej przedsig-
biorstw sfery MSP (Sear, Lloyd-Reason, 2007, s. 83):

1. Intencjonalne, $wiadome podejscie
— Przedsigbiorca sam podejmuje decyzje¢ o internacjonalizacji.
— Przedsigbiorca szuka i wybiera rynek.
— Przedsigbiorca poszukuje i wybiera partnera lub potaczenie pomagajace
wejse.
— Przedsigbiorca zostaje przekonany przez partnera biznesowego.
— Wejscie na rynek.
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2. Nieintencjonalne podjecie decyzji

— Przedsi¢biorstwo bedace uczestnikiem sieci podejmuje starania, by
przedsigbiorca si¢ zaangazowat w proces internacjonalizacji.

— Przedsi¢biorca podejmuje decyzje, bazujac na decyzji partnera (proces
nasladownictwa, zmiana percepcji sytuacji).

— Przedsigbiorca samoistnie podaza za rozwijajacym si¢ rynkiem, ponie-
waz widzi zdolno$¢ budowy przewag konkurencyjnych w kierunku in-
ternacjonalizacji.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest zwigzany z mozliwo$ciami
opartymi na zasobach niematerialnych, jakie posiada organizacja przygraniczna
i wynikajacymi z nich aktywnos$ci biznesowych prowadzacymi do budowy
wartosci przedsigbiorstwa. Umiedzynarodowienie lub tworzenie sieci ponadna-
rodowych jest kluczowym czynnikiem poprawy pozycji konkurencyjnej. Po-
dejécie do tego procesu jest uwarunkowane zdolnoscig przedsiebiorstwa do
utworzenia oraz koordynacji powstatej struktury, czyli koncentracji przedsie-
biorstwa nad tworzeniem struktur sieciowych i ich koordynacji, a takze, na ja-
kich elementach dziatalnos$ci biezacej przedsiebiorstwo si¢ koncentruje. Bada-
nie przeprowadzono w oparciu o 7-punktowg skalg¢ Likerta z wykorzystaniem
regresji — szeroko stosowanym narzedziem w tego typu analizach, m.in.
(Fuller, Russ-Eft, 2010, s. 324), (Khan, Taha, Ghouri, Khan, Chee K. Yong,
2013, s. 181), (Sohail, Alashban, 2009, s. 54).

Istotna wydaje si¢ rowniez aktywno$¢ przedsigbiorstwa w procesie umig-
dzynarodowienia. Jednakze przedsicbiorstwo powinno zachowac swojg lokal-
ng tozsamos¢ oraz wrazliwos¢, nie ulegajac bezkrytycznie procesom globali-
zacji i potrafigc §wiadomie kierowac¢ swoim potencjatem, wykorzystujac to, co
niesie sama globalizacja w procesie rozszerzenia dziatalno$ci poza granice
kraju (Kotabe, Srinivasan, Aulakh, 2002, s. 80). Natomiast pomiar umi¢dzyna-
rodowienia przedsigbiorstwa jest zazwyczaj wyrazany stosunkiem sprzedazy
produktow oraz ustug za granice do sprzedazy ogotem, jak rowniez posiada-
nymi zasobami zagranicznymi do zasobow ogétem (Yang, Driffield, 2011,
s. 26). Tabela 24 przedstawia zmienne objasniajgce proces tworzenia zysku
badanych przedsiebiorstw MSP w kontekscie budowania swojej pozycji na
rynkach miedzynarodowych. W analizie wykorzystano model regresji linio-
wej, przed przystapieniem do analizy dokonano weryfikacji (za pomoca testu
Jarque’a-Bera, dotyczacego normalnosci rozktadu reszt) zatozen dotyczacych
klasycznej metody najmniejszych kwadratow, ktora zostata wykorzystana do
estymacji parametrow modelu.

Poddajac analizie zebrany material empiryczny nalezy zauwazy¢, ze
zmienne objas$niajace koncentrujace si¢ na zdolnosci do budowy struktur sie-
ciowych i ich koordynacji (Alfa Cronbacha: 0,88); zwigzane sa z wyzwaniami
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Tabela 24. AktywnoSci biznesowe zwigzane z tworzeniem zysku
poprzez badane przedsiebiorstwa MSP w procesie internacjonalizacji

Wyszczegolnienie Srednie

Koncentracja przedsigbior- | 1. Utworzenie organizacji uczacej poprzez wspot-

stwa na tworzeniu struktur prac¢ z innymi przedsigbiorstwami 2,61
sieciowych iich koordynacji | 5 1y 0 enie ponadnarodowej strategii fancucha
(aktywnos¢ strategiczna) dostaw 2,36
Alfa Cronbacha: 0,88 3. Op{acowanie 1 realizacja ponadnarodowej stra- 228
Alfa standaryzowana 0 ,89 tegii rynkowej

4. Pozycjonowanie i segmentacja w sieci global- 276

nej (internet) ’

Dzialania przedsiebiorstwa | 5. Koncentracja na konsumencie i budowie marki 5,09

koncentruja si¢ na biezacej

dzialalnosci (aktywnosé 6. Dziatania na rynku koncentruja si¢ na zdolno-

$ci do radzenia sobie z niedogodno$ciami na 2,53

operacyjna

peracyjna) wschodzacych rynkach
Alfa Cronbacha: 0,60 7. Aktywno$¢ na rynku zagranicznym koncentruje 415
Alfa standaryzowana 0,61 si¢ na intensywnych dziataniach marketingowych ’

Objasnienie: najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7, pytania do modelu opracowano na podsta-
wie prac (Cavusgil i in., 2005), (Aral and Weill, 2007).

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

wielu rynkéw, na ktérych przedsiebiorstwo funkcjonuje (Cavusgil, Deligonul,
Yaprak, 2005, s. 7) oraz dziatan na rynku zwigzanych z biezaca dziatalno$cia
(Alfa Cronbacha: 0,60) (Guillen, 2000). Charakteryzuja one zmienng zalezng
(rys. 52), czyli miernik rentownosci sprzedazy netto ROS (return on sale). Ta-
bela 25 natomiast przedstawia wskazniki ROS dla badanej populacji przedsie-
biorstw ogotem wraz z podziatem na branze.

ROS jest to jeden z miernikéw obrazujacych zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
generowania zysku, wskaznik ten informuje o udziale zysku netto w wartosci
zrealizowanej sprzedazy netto. Im ten wskaznik jest wyzszy w przedsigbior-
stwie, tym kazda jednostka sprzedazy przynosi wickszy zysk (Piasecki, 2001,
s. 494). Wskaznik ten zostal réwniez wykorzystany jako zmienna zalezna
w pracy (Lu, Beamish, 2006, s. 34), gdzie szacowano potencjat konkurencyjny
przedsiebiorstw MSP z uwagi na ich dziatalno$¢ eksportowa oraz poziom bez-
posrednich inwestycji zagranicznych (jako zmienne niezalezne) w czasie pro-
cesu internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Wskaznik ROS jest powszechnie stosowanym narzedziem analitycznym
(nazywanym réwniez marza zysku netto) jest wyrazany w procentach i oznacza
czg$¢ przychodow, jaka pozostaje w dyspozycji przedsigbiorstwa po odliczeniu
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Utworzenie organizacji uczacej
si¢ poprzez wspolprace z innymi
firmami

Tworzenie ponadnarodowe;j stra- (-

)
tegii tancucha dostaw
Opracowanie i realizacja ponad- \
narodowe;j strategii rynkowej (+)
p . . I\
ozycjonowanie i segmentacja (+)
w sieci globalnej (Internet)

\ Wskaznik
\

nos$¢ strategiczna)

Koncentracja przedsiebiorstwa na tworzeniu
struktur sieciowych i ich koordynacji (aktyw-

@ Dziatania na rynku koncentruja (+) rentownosci sprzedazy
é sic na konsumencie i budowie netto (ROS) badanych
E marki / przedsiebiorstw MSP
g 3 (+)

g2 Dziatania na rynku koncentruja /

g T; si¢ na zdolnosci do radzenia so- (+)

£ "i bie z niedogodnosciami na /

2 g wschodzgcych rynkach

5.9

g‘) -]

5 2 Dziatania na rynku zagranicz- (+)

2 nym koncentruja si¢ na inten-

_*g sywnych dziataniach marketin-

a gowych

Wykorzystano model réwnania regresji liniowej (w modelu wzigto pod uwage cala badang popu-
lacje przedsigbiorstw MSP)

Rys. 52. Model charakteryzujacy aktywnoSci biznesowe w procesie
internacjonalizacji MSP oparte na zasobach niematerialnych, ktérych efektem
jest wyzszy wskaznik rentownosci sprzedazy netto (ROS) i budowa przewagi
konkurencyjnej wsrod badanych przedsigbiorstw

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

wszystkich kosztow i podatkow. Jak wynika z tabeli 25 najwyzsza rentownoS$cia
sprzedazy netto ROS charakteryzuja si¢ przedsicbiorstwa $rednie w branzy in-
formatycznej (18,01%) oraz lotniczej (19,50%), natomiast najstabsze sg przed-
sigbiorstwa z branzy motoryzacyjnej (5,30%). Jak si¢ okazuje, rentownos¢ tych
przedsigbiorstw jest rowniez najmniejsza wsréd mikroprzedsigbiorstw (zatrud-
niajacych do 9 osob) jak rowniez wsrod przedsigbiorstw matych (zatrudniajacych
10-49 os6b) w analizowanych branzach. Taka sytuacja moze by¢ spowodowana
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nieefektywnym wykorzystaniem dostepnych zasobow, a w szczeg6lnosci zaso-
boéw niematerialnych oraz wysokim kosztem funkcjonowania przedsigbiorstw.
Innym waznym czynnikiem wplywajacym na rentowno$¢ w branzy motoryza-
cyjnej wsérdd badanych przedsigbiorstw (7,23%; dla wojewodztwa 8,50% na
podstawie danych WUS Rzeszow) moze znaczy¢ to, iz branza ta znajduje si¢
w fazie dojrzato$ci, gdzie nie wystepujg az tak istotne zmiany w popycie na
ustugi i produkty generowane przez przedsigbiorstwa tej branzy. Natomiast sy-
tuacja wsrod populacji badanych przedsigbiorstw w branzach informatycznej
(8,96%; dla wojewddztwa 7,0% na podstawie danych WUS Rzeszow) i lotni-
czej (15,45%; dla wojewodztwa 10,70% na podstawie danych WUS Rzeszow)
wydaje si¢ by¢ najlepsza; jest to zwigzane z szybkim rozwojem tych branz
i poprawa ich konkurencyjnosci. Dodatkowo ro$nie zapotrzebowanie na ushugi
i produkty generowane przez te branze. Wazna jest z perspektywy poprawy
rentownosci blisko$¢ tzw. ,,Doliny Lotniczej”, szczegélnie dla przedsigbiorstw
funkcjonujacych w branzy lotnicze;.

Tabela 25. Wskazniki rentownoSci sprzedazy netto ROS
dla badanych przedsi¢biorstw

Przedsiebiorstwa MSP ROS dla badanych przedsi¢biorstw
z perspel.(tywy licz'b y . Branza Branza Branza
zatrudnionych os6b Ogolem Informatyka | Motoryzacja Lotnictwo
do 9 os6b 9,54% 9,44% 5,34% 13,04%
10—49 osdb 9,14% 7,81% 9,84% 15,08%
50-249 osob 18,01% 34,87% 5,30% 19,50%

dla catej badanej populacji

0 o 0 0
przedsighiorstw (307) 9,74% 8,96% 7,23% 15,45%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych (ROS obliczony na podstawie bilansu bada-
nych przedsigbiorstw MSP z roku 2016). Z uwagi na brak danych potrzebnych do obliczenia
wskaznika ROS w 2016 roku podczas wlasciwego badania metoda CAWI (Computer Assisted
Web Interview), ponownie wystano zapytanie w pierwszym kwartale 2018 roku do tych samych
badanych przedsigbiorstw wylosowanych uprzednio przez WUS w Rzeszowie celem uzupehnie-
nia zmiennych potrzebnych do obliczenia wskaznika.

Po dokonaniu analizy zmiennej objasnianej ROS w modelu nalezy zauwa-
zy¢, ze dopasowany R kwadrat sygnalizuje, iz kombinacja liniowa wyzej wy-
mienionych zmiennych w modelu wyjasnia 58% zmiennos$ci zmiennej obja-
$nianej ROS. W procesie selekcji istotnych zmiennych postuzono si¢ wartoscig
statystyki ,,P-Value”, ktorej warto$¢ wicksza niz 0,05 uznano za nieistotng sta-
tystycznie (tab. 26). W zwigzku z tym wptyw zmiennej ,,utworzenie organizacji
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uczacej si¢ poprzez wspotprace z innymi przedsigbiorstwami” jest statystycznie
nieistotny w analizowanym modelu. Ponadto, jezeli warto$¢ poszczegolnych
zmiennych objasniajgcych zostanie zmieniona o jedng jednostke przy zatoze-
niu, ze pozostale zmienne nie ulegng zmianie, to wspdtczynniki w tabeli 26
wskazuja site oddzialywania poszczegdlnych zmiennych objasniajacych na
zmienng objasniang ROS.

Tabela 26. Parametry estymacji i podstawowe statystyki modelu
charakteryzujacego aktywnos$ci biznesowe w procesie internacjonalizacji MSP
oparte na zasobach niematerialnych, zwiazane z tworzeniem wskaznika
rentownosci sprzedazy netto (ROS) i budowy przewagi konkurencyjnej wsrod
badanych przedsiebiorstw

Wspol- Blad iz Dolne | Gorne
czynniki | standard. Wartos¢-p 95% 95%
Przecigcie -0,17733 | 0,0220 | 0,0000000 | -0,2208 | -0,1338
Utworzenie organizacji uczacej
si¢ poprzez wspotprace z innymi 0,00793 | 0,0049 | 0,1086964 | -0,0017 | 0,0176

przedsigbiorstwami

Tworzenie ponadnarodowej strategii

) 0,01484 | 0,0055 | 0,0076564 | 0,0039 | 0,0257
tancucha dostaw

Opracowanie i realizacja ponadnaro-

. . : . 0,01473 | 0,0063 | 0,0206639 | 0,0022 | 0,0272
dowej strategii marketingowe;j

Pozycjonowanie i segmentacja

D . 0,01048 | 0,0035 0,0035115 | 0,0034 | 0,0174
w sieci globalnej (Internet)

Przedsigbiorstwo opiera swoje dziata-

. . . . 0,01493 | 0,0042 | 0,0004929 | 0,0065 | 0,0232
nia na konsumencie i budowie marki

Przedsigbiorstwo jest w stanie radzi¢
sobie z niedogodnosciami na wscho- | 0,01650 | 0,0035 0,0000044 | 0,0095 | 0,0234
dzacych rynkach

Przedsigbiorstwo opiera swoja stra-
tegie na intensywnych dziataniach 0,01936 | 0,0037 0,0000004 | 0,0119 | 0,0267
marketingowych

Zré6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Analizujac model charakteryzujacy zdolno$¢ do tworzenia zysku przez ba-
dane przedsi¢cbiorstwa nalezy zauwazy¢, ze najlepiej opisuja go zmienne defi-
niujgce dzialania zwigzane z koncentracjg na intensywnych dziataniach marke-
tingowych ($red. 4,15) oraz aktywnosci zwigzanej z koncentracja na konsu-
mencie 1 budowie marki ($red. 5,09), a nastgpnie zmienna dotyczaca zdolnosci
radzenia sobie z niedogodno$ciami na wschodzacych rynkach ($red. 2,53). Na-
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lezy nadmieni¢, ze wszystkie wymienione zmienne dotyczg dziatalnos$ci bieza-
cej, co moze sugerowac, ze badane przedsiebiorstwa ciggle na rynkach ponad-
narodowych koncentrujg si¢ na utrzymaniu pozycji i budowaniu krotkookreso-
wych przewag. Zaskakiwa¢ moze fakt, iz zmienna ,utworzenie organizacji
uczacej si¢ poprzez wspotprace z innymi przedsiebiorstwami” (Sred. 2,61) nie
jest istotna statystycznie w modelu. Natomiast zmienna ,,tworzenie ponadnaro-
dowej strategii tancucha dostaw” (Sred. 2,36) petniej opisuje zaleznosci doty-
czace znaczenia dla przedsigbiorstw budowy migdzynarodowego tancucha do-
staw z perspektywy generowania zysku. W dalszej perspektywie bedzie si¢ to
przektada¢ na swiadome tworzenie struktur sieciowych i ich koordynacje. Su-
geruje to, iz badane przedsigbiorstwa skupiajg si¢ na dziatalnosci biezacej, wal-
ce oraz przetrwaniu, a nie tworzeniu struktur majgcych charakter strategiczny.
Jak si¢ okazuje, czynnikiem majacym wpltyw na stworzenie przez organizacj¢
mi¢dzynarodowej struktury jest opracowanie ponadnarodowej strategii rynko-
wej. Jest to czynnik bezposrednio zwigzany ze strategicznym mysleniem w or-
ganizacji MSP (Hsiang-Lan Chen, Wen-Tsung Hsu, Chiao-Yi Chang, 2014,
s. 771). Kwestia podejmowania decyzji zwigzanych z procesem internacjonali-
zacji MSP zostata pelniej przedstawiona w pracy (Francioni, Musso, Cioppi,
2015), gdzie aktywno$¢ zwigzana z internacjonalizacjg przedsigbiorstw byta
uwarunkowana poziomem wyksztatcenia i podejsciem do ryzyka. Jak wynika
z badan przeprowadzonych wérod przedsigbiorstw MSP w Czechach, Austrii,
Stowenii proces internacjonalizacji aktywnos$ci biznesowej przedsigbiorstw
MSP jest zwigzany z budowa zaufania wsrod partneréw biznesowych, co staje
si¢ katalizatorem przemian (Fink, Kraus, 2007). Nalezy rownocze$nie nadmie-
ni¢, ze istotne w konteks$cie tworzenia zysku sg zdolnos$ci przedsigbiorstw do
radzenia sobie na rynku. Zjawiskiem godnym odnotowania jest fakt, iz zmien-
ne takie, jak: ponadnarodowa strategia tancucha dostaw ($red. 2,36); pozycjo-
nowanie i segmentacja w sieci globalnej (Internet) (sred. 2,76); koncentracja
swojej dziatalnosci na konsumencie i budowie marki ($red. 5,09) oraz aktyw-
no$¢ na rynku zagranicznym — koncentruje si¢ na intensywnych dziataniach
marketingowych ($red. 4,15) 1 odgrywa bardzo istotng rol¢ w zdolno$ci bada-
nych przedsigbiorstw MSP do generowania zysku. Charakteryzowane procesy,
odbywajace si¢ w organizacjach przygranicznych, rozpatrywane z perspekty-
wy umig¢dzynarodowienia i wyjscia z biezaca dziatalnoscig za granice maja
znaczacy wplyw na budowe przewagi strategicznej przedsigbiorstwa. Szcze-
g6lnie jest to widoczne w branzowych procesach konkurencji, ktére posiadaja
zarowno statyczny, wynikajacy ze struktury konkurencji, jak i dynamiczny
charakter zwigzany z zachowaniem si¢ pojedynczych organizacji, implikujacy
zachowanie podmiotéw znajdujacych si¢ w bezposredniej bliskosci (Gorynia,
Jankowska, 2004).
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Reasumujac, badana populacja przedsigbiorstw koncentruje si¢ w swojej
dziatalno$ci na aktywnosciach majacych charakter operacyjny, w szczego6lnosci
na intensywnych dziataniach marketingowych. Wykorzystuje w tym procesie
technologie komunikacyjne oraz informacyjne, starajgc si¢ niwelowac bariery
wynikajace z istnienia granic administracyjnych poszczegdlnych panstw, co
przyczynia si¢ do budowy przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw MSP na-
lezacych do inteligentnych specjalizacji na terenach stabo zurbanizowanych.
Jak wynika z badan, zasoby niematerialne pelnig istotng role w rozwoju kon-
cepcji przeptywu dobr pomiedzy krajami, gdzie ekspansja rozpoczyna si¢ za-
zwyczaj po osiagnigciu sukcesu na rynku krajowym. Natomiast aktywno$c¢
przedsigbiorstw MSP na rynkach zagranicznych posiada ewolucyjny charakter
1 jest zapoczatkowana glownie dziatalnoscia eksportowa. W dalszej kolejnosci
przedsigbiorcy decydujg si¢ na wigksze zaangazowanie kapitatowe i organiza-
cyjne, tworzac relacje oparte na zasobach niematerialnych. Wynika to ze swia-
domej strategii dziatania na rynkach zagranicznych i chgci tworzenia dtugoter-
minowych relacji pozwalajacych utrzyma¢ ryzyko na akceptowalnie niskim
poziomie w procesie internacjonalizacji.



WNIOSKI

W ciggu ostatnich dekad nastgpity bardzo istotne zmiany w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstw i ich relacjach z otoczeniem rynkowym. Dynamiczny po-
step w zakresie technologii informacyjnych, bedacych katalizatorem zmian za-
rowno w przedsicbiorstwach, jak rowniez w catej gospodarce, doprowadzit do
rozwoju spoleczenstwa postindustrialnego oraz zwickszenia znaczenia szeroko
pojetej wiedzy w funkcjonowaniu podmiotow na rynku. Zmienito to podejscie
do budowy przewag konkurencyjnych przedsi¢biorstw poszukujacych unikal-
nych zasobow dajacych mozliwo§¢ budowy pozycji konkurencyjnej. Wiasciwe
wykorzystanie tych zasobow jest przede wszystkim uwarunkowane podejsciem
kadry kierowniczej do zrozumienia budowy i eksploracji powstatych na zasa-
dach wiedzy i zaufania relacji mi¢dzyorganizacyjnych, ktore przedsigbiorstwo
$wiadomie i aktywnie tworzy.

Sposob podejscia do procesu konkurowania jest wazny z perspektywy za-
chowania si¢ przedsigbiorstwa na rynku. We wspotczesnych realiach gospo-
darczych jest to rynek nie tylko lokalny, ale przede wszystkim ponadnarodowy,
co stwarza okreslone mozliwosci, ale rowniez zagrozenia. Niemniej jednak
spojrzenie na zasoby organizacji w konteks$cie otoczenia oraz realizacji celow
gospodarczych jest istotnym czynnikiem pozwalajacym przygotowac wlasciwa
strategie rozwoju przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, iz doskonata znajomos¢
procesOw biznesowych realizowanych w otoczeniu, przedsigbiorczo$¢ oraz in-
nowacje staja si¢ katalizatorem pozytywnych zmian i rozwoju przedsigbior-
stwa, dajac przedsicbiorstwu mozliwo§¢ budowy przewagi konkurencyjne;j.
Biorac jednak pod uwage dynamike zmian, beda to raczej krotkotrwate prze-
wagi, uwzgledniajace specyfike przedsiebiorstw MSP i mozliwo$¢ emulacji za-
sobow biorgcych udzial w tworzeniu przewagi konkurencyjne;j.

Podkresli¢ nalezy koniecznos¢ analizy zarowno zasobow, jak i warunkow
otoczenia w procesie formutowania strategii i poprawy pozycji konkurencyjne;j.
Podejscie zasobowe do charakterystyki potencjatu konkurencyjnego przedsie-
biorstwa daje mozliwos¢ rozpoznania organizacji tworzacych glowne Zzrodio
przewag w strategii konkurowania. Analizujac to podejscie, nalezy podkresli¢
koncepcje zwigzang z dynamicznymi zdolnosciami przedsicbiorstwa, ktore
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bezposrednio wpltywaja na jego reakcje i adaptacje w otoczeniu i w naturalny
sposob ksztattuja przewage konkurencyjng. Na szczeg6lng uwage zastuguja za-
soby niematerialne, takie jak: wiedza, kompetencje, zaufanie, zdolnosci czy
kultura i tozsamos$¢ organizacji. Daja one mozliwo$¢ poprawy konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa i stanowig kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw
MSP. Gléwne kierunki zmian oraz ograniczen rozwojowych dokonujace si¢ w
MSP determinowane sg przez ich otoczenie, jak rowniez procesy realizowane
w samych przedsigbiorstwach. Procesy adaptacyjne MSP powinny dotyczy¢
kreatywnego rozwigzywania problemdéw poprzez elastyczne dopasowanie si¢
do juz istniejacych i nowo powstajacych uwarunkowan technologicznych, ryn-
kowych czy organizacyjnych. Budowanie odpowiednich wi¢zi miedzyorgani-
zacyjnych daje mozliwo$¢ poprawy pozycji konkurencyjnej poprzez dostep do
zasobOw innych organizacji. Z uwagi na to, iz synergiczne dzialania sprzyjaja
procesowi indywidualnego i wspdlnotowego uczenia si¢ w przedsigbiorstwach,
co rowniez sprzyja budowie kluczowych kompetencji przedsigbiorstw MSP.

Dziatania przedsigbiorstw zwigzane z aktywno$cig na polu umigdzynaro-
dowienia aktywnosci w konteks$cie przygranicznych oraz globalnych powigzan
przyspieszajacych dyfuzje innowacji powinny by¢ oparte na silnej tozsamosci
przedsigbiorstwa. Jest to fundament budowy podmiotéw dziatajacych na rynku
lokalnym wykorzystujacych zdolnosci adaptacyjne w szerszym otoczeniu przed-
sigbiorstwa. Jak wynika z literatury, jest to przejaw swiadomego i strategiczne-
go podejscia do realizacji celow przedsigbiorstwa i staje si¢ przyczynkiem do
wypracowania przewagi konkurencyjnej. Istotnym z tej perspektywy podej-
$ciem do poprawy pozycji w otoczeniu biznesowym jest budowanie konkuren-
cyjnosci poprzez strategiczng elastyczno$¢ przedsigbiorstwa bazujacg gldwnie
na dynamicznym budowaniu kompetencji, efektywnym wykorzystaniu techno-
logii czy innowacyjnym podejsciu do struktur organizacyjnych.

Zdolno$¢ budowy przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw na terenie
potudniowo-wschodniej Polski jest uzalezniona od czynnikéw zaréwno endo-,
jak 1 egzogenicznych. Peryferyjne polozenie badanych przedsigbiorstw jest
czynnikiem ograniczajagcym mozliwosci rozwoju, jednak moze takze stanowic
atut, szczegolnie w kontekscie wspotpracy, czyli budowy wilasciwych relacji
migdzyorganizacyjnych, wymiany wiedzy oraz zwickszenia zaangazowania
technik informacyjnych w procesach konkurowania.

Konkurencyjno$¢ badanego regionu w najblizszym czasie bedzie w duzym
stopniu uzalezniony przede wszystkim od skali zaangazowania inwestorow we-
wnetrznych. Réwnie wazna role beda odgrywa¢ fundusze zewngtrzne, nadajace
regionowi oraz przedsigbiorstwom odpowiednig dynamik¢ rozwoju. Do czynni-
kow wewngtrznych, powigzanych z regionem i jego funkcjonowaniem, ktore be-
da wplywaly na przyszla sytuacje regionu, zaliczy¢ mozna: umiejetnos¢ wyko-
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rzystania nagromadzonego potencjalu rozwojowego, dziatania podejmowane
przez samorzady, dostosowanie edukacji, zarowno zawodowej, jak rowniez wyz-
szej do potrzeb rynku pracy, w szczegélnosci promocje kierunkow ksztalcenia
zwigzanych z branzami posiadajacymi zdolnos¢ do kreowania przewag. Innym
bardzo waznym elementem jest poziom wewngtrznej dostepnosci komunikacyj-
nej regionu oraz jakos$¢ dziatania instytucji otoczenia biznesu bgdaca jednym
z istotnych warunkéw wyboru miejsca funkcjonowania biznesu przez inwestorow.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢ wykorzystanie wewnetrznych zasobow
W rozwijaniu wspotpracy transgranicznej. Budowanie sieci relacji oraz propa-
gowanie idei wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami posiada rowniez pozy-
tywne implikacje w rozwoju stosunkdéw spolecznych pomigdzy sasiadujacymi
krajami i wnosi istotny wklad w proces pokonywania barier spotecznych.

Poddajac analizie zarowno zrodta literatury, jak rowniez badania wiasne
przeprowadzone na terenach transgranicznych, nalezy zwréci¢ uwage na ewo-
luowanie koncepcji budowy przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw ze sfe-
ry MSP. Jest ona uwarunkowana elementami otoczenia, ksztaltowanego gtéw-
nie poprzez spoleczenstwo postindustrialne, co nadaje ksztalt dzisiejszemu ro-
zumieniu i wagi poszczegélnych zasobow zgromadzonych w organizacji
gospodarczej. Innym bardzo istotnym czynnikiem jest zdolno$¢ organizacji do
adaptacji w strukturze sieci — jest ona zwigzana z mozliwo$ciami pozyskania
i eksploracji wiedzy i prowadzi do innowacyjnych rozwigzan i budowy prze-
wagi strategicznej w dtuzszym okresie.

Poddane analizie czynniki w istotnym stopniu warunkuja konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw, jak rowniez badanego regionu. Nalezy wzia¢ pod uwage nara-
stajace procesy globalizacyjne, skutkujace koncentracja zasobow oraz zwigk-
szeniem konkurencji zewn¢trznej, zwlaszcza w zakresie przyciagania inwesty-
cji zagranicznych. Projekcja scenariuszy rozwojowych jest determinowana
przez wystapienie wielu zdarzen w ekosystemie biznesowym. Zmianie ulega
przede wszystkim kapitalowe zaangazowanie w regionie inwestoréw we-
wnetrznych i zewnetrznych, przez co dostepny staje si¢ wolumen zewnetrznych
srodkéw rozwojowych. Znaczacej poprawie ulegla dostepnos$¢ transportowa
i teleinformatyczna regionu.

Badane przedsigbiorstwa budujg przewagi konkurencyjne z perspektywy
uwarunkowan zasobowych. Jak wynika z analizy zgromadzonego materiatu,
badane przedsigbiorstwa na rynkach ponadnarodowych koncentrujg si¢ na
utrzymaniu pozycji i budowaniu krétkookresowych przewag, nie koncentruja
si¢ na tworzeniu organizacji uczacych si¢ i wykorzystujacych dziatania syner-
giczne w kontekscie podniesienia zdolnosci do budowy przewag konkurencyj-
nych i realizacji zamierzen strategicznych.
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Sa to dziatania zwigzane glownie z wykorzystaniem potencjalu wiedzy na-
gromadzonej w przedsigbiorstwie do tworzenia nowej wartosci rynkowej czy
budowy nowego biznesu (tworzenia nowej struktury). Kluczowym zagadnie-
niem stajg si¢ identyfikacja granic budowanej organizacji (czy struktury) oraz
mozliwos$¢ jej dynamicznego rozwoju.

W pracy postawiono teze, iz zasoby niematerialne tworzace potencjat kon-
kurencyjny przedsiebiorstw przyczyniajg si¢ do budowy przewag konkurencyj-
nych i podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora MSP. Jak wyni-
ka z przeprowadzonych badan, przedsicbiorstwa MSP nalezace do inteligent-
nych specjalizacji na terenach przygranicznych wykorzystuja nagromadzone
W organizacji zasoby niematerialne w kontekscie budowy przewag konkuren-
cyjnych 1 poprawy swojej pozycji konkurencyjne;j.

Cel poznawczy opracowania zostat osiagniety poprzez dogtebny przeglad li-
teratury, gtéwnie z zakresu zarzadzania, ale rowniez ekonomii i finansow. Usys-
tematyzowanie osiggni¢¢ naukowcow znanych z literatury Swiatowej jak rowniez
krajowej w zakresie tworzenia przewag konkurencyjnych oraz poprawy konku-
rencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw. W pracy postuzono si¢ badaniami
zrealizowanymi na matych i §rednich przedsigbiorstwach nalezacych do tzw. in-
teligentnych specjalizacji wykorzystujacych gtownie endogeniczny potencjat
konkurencyjny w procesie budowy przewag. Wybrano przedsigbiorstwa, ktore
funkcjonuja na obszarach stabo zurbanizowanych, zap6znionych gospodarczo
1 borykajacych si¢ z trudnosciami dostgpu do kapitatu, co podnosi znaczenie za-
sobéw niematerialnych nagromadzonych w przedsigbiorstwach. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, zdolno$¢ wykorzystania potencjatu konkurencyjne-
go jest uwarunkowana szybko$cig adaptacji przedsigbiorstwa do otoczenia
1 umiejgtnoscia wykorzystania nagromadzonej wiedzy w procesie konkurowania
i budowania dtugotrwalych relacji w sieci opartych na zaufaniu.

Charakteryzujac osiggni¢cie celu metodycznego nalezy zauwazyé, ze
w monografii wypracowano podejscie badawcze zwigzane z identyfikacja po-
tencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw w oparciu gtdéwnie o pytania jako-
sciowe (oparte na 7-punktowej skali Likerta), dajagce mozliwo$¢ oceny poten-
cjatu konkurencyjnego opartego na niematerialnych zasobach przedsigbiorstw
i ich zdolnosci do budowy przewag konkurencyjnych oraz podnoszenia konku-
rencyjnosci. Wprowadzono analizy oparte na wielowymiarowych statystykach
oraz zastosowano rownania strukturalne (SEM) w procesie badawczym stuzace
potwierdzeniu pewnych koncepcyjnych rozwigzan w badaniach empirycznych,
poszerzajacych mozliwosci poznawcze badacza.

Definiujac osiagniecie celow aplikacyjnych monografii, nalezy szczegdlnie
podkresli¢, iz w procesie badawczym wypracowano wnioski mogace by¢ za-
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proponowane jako sugestie dla przedsigbiorstw w procesie podnoszenia zdol-

no$ci do budowy przewag oraz konkurencyjnosci.

— Badane przedsigbiorstwa MSP powinny czgsciej decydowac si¢ na tworze-
nie nowej wiedzy poprzez wykorzystanie wlasnych zasobow niematerial-
nych i dostgp do zasobow innych przedsiebiorstw funkcjonujacych w sieci.
Podmioty poprzez integracje oraz rekonfiguracje wewnetrznych oraz ze-
wnetrznych zasobow przedsiebiorstwva w procesie dostosowywania si¢ do
gwaltownych zmian w otoczeniu.

— Przedsigbiorstwa powinny orientowac¢ si¢ na wiedze, co bedzie skutkowaé
checig do tworzenia dlugookresowych relacji migdzyorganizacyjnych bu-
dowanych na zaufaniu, gdyz zasob wiedzy jest niezb¢dny w procesie reali-
zacji zamierzen strategicznych. Zaufanie oraz innowacyjna orientacja
przedsigbiorcza moga by¢ pozytywnie zwigzane ze zdolnoscia do absorpcji
wiedzy i informacji z otoczenia.

— Orientacja strategiczna przedsicbiorstw i realizowanie celow strategicznych
s uwarunkowane stanem posiadanych zasobow niematerialnych nagroma-
dzonych w przedsigbiorstwach przygranicznych. Mate i §rednie przedsie-
biorstwa w procesie tworzenia plandéw strategicznych powinny szczegdlnie
zwroci¢ uwage na jako$¢ zasobow niematerialnych, ktére warunkowac beda
sprawne osiagniecie celow.

— Badane male i $rednie przedsigbiorstwa nienalezycie wykorzystuja mozli-
wosci zwigzane z procesem internacjonalizacji, ktory do niedawna przypi-
sany byl glownie duzym przedsigbiorstwom. Jednakze zaistnienie na
rynkach zagranicznych, przy odpowiedniej aktywnos$ci i wykorzystaniu
technologii komunikacyjnej, stwarza realng mozliwo$¢ budowania przewag
konkurencyjnych i poprawy konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa.

Chlonnos¢ wiedzy przedsigbiorstw MSP na badanym terenie jest jednym

z kluczowych czynnikéw podnoszacych konkurencyjno$¢ organizacji, ktoéra

jest zwigzana ze zdolnos$cig przedsigbiorstwa do budowy struktur mi¢dzyorga-

nizacyjnych. Jest to szczegdlnie istotne w kontek$cie procesow globalizacyj-
nych. Jednoczesénie nalezy zwrdci¢ uwage na ponoszone koszty zwigzane z po-
zyskaniem wiedzy w kontekscie jej kapitalizacji oraz potencjatem konkuren-
cyjnym przedsigbiorstwa. Dzisiejsze organizacje ponoszg zdecydowanie za
duze koszty zwigzane z pozyskaniem nowej wiedzy w stosunku do nagroma-
dzonego potencjatu i zwigzanymi z tym mozliwosciami jego komercyjnego
wykorzystania na rynku. Dziatania te stajg si¢ nieefektywne w zwigzku z pro-
cesem emulacji budowanych struktur oraz realizowanych proceséw przez kon-
kurentow, gdzie czas (zwiazany ze stopa zwrotu zainwestowanego kapitalu
w wiedze) jest czynnikiem kluczowym do osiggnig¢cia zamierzonych korzysci.
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Badane przedsigbiorstwa sg zdolne do budowy zysku w oparciu o zasoby
niematerialne. Jednym z najwazniejszych czynnikéw opisujacych ich zdolno$¢
do takiej aktywnosci jest oparcie swojej strategii na intensywnych dziataniach
marketingowych oraz radzeniu sobie z niedogodnosciami na wschodzacych ryn-
kach, co w gltownej mierze jest mozliwe na bazie niematerialnych zasobow
przedsigbiorstwa. Wazne z tej perspektywy jest, by organizacje posiadaty umie-
jetnos¢ radzenia sobie z przeciwienstwami. Powstaja one zazwyczaj w sytuacji
dopasowywania si¢ roznych systemow, w ktérych funkcjonujg. Jest to istotne
z uwagi na proces internacjonalizacji przedsigbiorstw i wplyw wielonarodowosci
na funkcjonowanie podmiotoéw poprzez zdobycie nowych doswiadczen. Jak uka-
Zuj3 wcezesniejsze rozwazania, czynnikiem podnoszacym konkurencyjnos¢ jest
dotarcie do informacji. W tym kontekscie przedsigbiorcy wykorzystuja pozyska-
ng wiedz¢ oraz doswiadczenie potrzebne gtownie do dywersyfikacji lub rozwoju
produktu oraz podniesienia zdolnosci komunikacji przedsi¢biorstwa z rynkiem.
Jest to czynnik posiadajacy bezposredni wptyw na wzrost sprzedazy na rynkach
migdzynarodowych. Nalezy nadmieni¢, ze na wspdtczesnym globalnym rynku
mniejszego znaczenia nabieraja odlegtosci fizyczne pomigdzy partnerami bizne-
sowymi w procesie realizacji zamierzen strategicznych organizacji. Podstawowa
korzyscia ze wspotpracy jest transfer wiedzy jako strategiczny zasob pozwalajg-
cy budowac przewage konkurencyjng, a czynnikiem zwigkszajacym dostep do
wiedzy sa powigzania sieciowe przedsi¢cbiorstw. Wplywaja one rowniez na
orientacje strategiczng przedsigbiorstw oraz budowe przewag.

Analizujac badang populacje przedsigbiorstw, nalezy zaznaczy¢, ze posiada-
ne zasoby determinuja wybor strategicznej orientacji matych i srednich przedsie-
biorstw. Podejscie rynkowe, podkreslajace, ze punktem wyjscia dziatan jest
rynek i konsument, jest determinowane glownie przez posiadane zasoby strate-
giczne. Jak wynika z przeprowadzonych badan, orientacja przedsiebiorcza cha-
rakteryzowana przez cheé¢ podejmowania ryzyka, proaktywno$¢, agresywne
konkurowanie, stajg si¢ kluczowg w strategii miedzynarodowej glownie dzigki
posiadanym zasobom informatycznym bedacym wsparciem dla realizowanej
strategii sprzedazy e-commerce oraz agresywnego wejscia na nowe rynki.

Glownym zrédlem przewag konkurencyjnych budowanych przez MSP jest
posiadana wiedza, a takze kultura organizacyjna, czyli czynniki biorace udziat
w budowaniu tozsamosci organizacji. Na dalszym planie przedsigbiorcy sta-
wiaja opanowanie technologii i $wiadomo$¢ marki, co podkreslaja we wszyst-
kich analizowanych branzach.

Przygraniczno$¢ przedsigbiorstwa, rozumiana jako aktywno$¢ gospodarcza
realizowana w bezposredniej blisko$ci granicy panstwowej, powinna by¢ po-
wigzana z tozsamoscig organizacji, a jednoczes$nie poprzez dotarcie do zaso-
bow wiedzy — z ksztaltowaniem kultury organizacji funkcjonujacej na styku
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r6znych struktur spoleczno-ekonomicznych. W dtuzszej perspektywie pozwoli
to na budowe organizacji sieciowej i uczacej sie, ktadacej podwaliny pod bu-
dowe przewag wykorzystujacych endogeniczne zasoby w procesie konkurowa-
nia przedsigbiorstw. Przyszle badania w zakresie potencjatu konkurencyjnego
opartego na zasobach niematerialnych MSP powinny uwzglegdni¢ ich wplyw na
budowe krotkotrwatych przewag konkurencyjnych, gdyz utrzymanie trwatej
przewagi jest zadaniem utrudnionym.

Poddajac dyskusji zaproponowany w opracowaniu konstrukt teoretyczny
i badawczy, nalezy podkresli¢, ze w podejéciu zasobowym sukces przedsig-
biorstwa jest uwarunkowany wykorzystaniem dostepnych zasobow, takich jak
m.in.: wiedza i kompetencje, o czym pisal G. Hamel oraz C.K. Prahalad
(Hamel i Prahalad 1994). Gléwnym zroédtem powstawania przewag w tej kon-
cepcji sa zasoby strategiczne, ktore charakteryzujg si¢ warto$cia, rzadkoscia,
trudnos$cig emulacji oraz brakiem substytutow, a ich znaczenie jest zalezne od
panujacego uktadu sit w branzy oraz czasu. Jest to swoisty transfer zasobow
w kluczowe kompetencje organizacji i budowe przewagi konkurencyjnej
w kontekscie adaptacji do zmiennych uwarunkowan otoczenia. M. Peteraf
zwraca rowniez uwage na takie zrodla przewagi, jak réznorodno$¢ w branzy,
ograniczenia konkurowania (ex ante, ex post), ograniczony przeptyw zasobow
(Peteraf 1993). Jednakze zauwazono, ze dynamiczne zmiany w otoczeniu orga-
nizacji warunkuja nowe podejscie w paradygmacie zasobowym poprzez uzu-
petnienie tej koncepcji o dynamiczne zdolnos$ci przedsiebiorstwa (dynamic ca-
pabilites) pozwalajace budowaé warto$¢ dla klienta. Zwracali na to uwage
m.in. (Teece i in., 1997b), Katkalo i in. (2010), Teece (2014).

W opracowaniu zatozono, ze uwarunkowania konkurencyjnosci i zdolnosé
do osiggania celow badanych matych i $rednich przedsigbiorstw przygranicznych
sa bezposrednio zwigzane z posiadanymi zasobami niematerialnymi determinu-
jacymi potencjat konkurencyjny w zmiennym otoczeniu biznesu. Jak podaje
M.J. Stankiewicz do zasoboéw niematerialnych zalicza pi¢¢ podgrup posiadaja-
cych wewnetrzng strukture, czyli: (1) kompetencje, (2) relacje, (3) systemy funk-
cjonalne, (4) postawy wynikajace z kultury organizacyjnej, (5) mozliwosci wy-
nikajace z potencjalnego wykorzystania zasoboéw (Stankiewicz, 2005a). Sa one
szczegolnie istotne z perspektywy dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstw jako
zrodta konkurencyjnos$ci badanych podmiotow. Nalezy przy tym podkresli¢ zna-
czenie dla przedsigbiorstw MSP w procesie budowy przewag takich elementow,
jak tworczos$¢ strategiczna (Dyduch 2014), (Dyduch, Bratnicki 2016) oraz wyni-
kajaca z procesowego podejscia przedsigbiorczo$¢ strategiczna (Hitt, Ireland,
Sirmon i in. 2011). Koncepcje te sa wykorzystywane do realizacji zatozonych
celow w bardzo konkurencyjnym i dynamicznym Srodowisku. Jest to zbiezne
z ideg budowania krotkotrwatych przewag konkurencyjnych, ktore dla MSP sg

249



jedng z najwazniejszych alternatyw w podejsciu do realizacji strategii. Pozostaje
to rowniez zwigzane z trudnoscig utrzymania trwatej przewagi z uwagi na posia-
dany potencjal i nieprzewidywalno$¢ otoczenia w dhugim okresie. Jak wynika
z badan adaptacyjnos¢ przedsigbiorstwa do zmiennych warunkéw otoczenia jest
kreowana przez wiedzg oraz zdolno$¢ do jej absorpcji z zewnatrz i mozliwos¢ jej
komercjalizacji, co staje si¢ czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Wynika to
réwniez z literatury przedmiotu, o czym pisali m.in. Cohen i Levinthal (1989),
a takze Moilanen, Ostbye i Woll (2014).

Wktad niniejszej pracy w obszarze praktyki gospodarczej jest zwigzany
z identyfikacja oraz zrozumieniem potencjalu konkurencyjnego przedsig-
biorstw opartego na zasobach niematerialnych oraz determinant wptywajacych
na budowe przewag konkurencyjnych sektora MSP na terenach przygranicz-
nych. Jest to zwigzane ze zdolnos$cia dostosowania si¢ przedsiebiorstwa do oto-
czenia 1 mozliwo$cia wykorzystania powigzan mig¢dzyorganizacyjnych do re-
alizacji zatozen strategicznych na podstawie zidentyfikowanych zasobow nie-
materialnych przedsi¢biorstw.

W obszarze metodyki w monografii wykorzystano juz wypracowane roz-
wigzania w zakresie nauk o zarzadzaniu, jednakze zostaty one poszerzone o za-
stosowania dotyczace przedsigbiorstw MSP na zubozatych terenach przygra-
nicznych, posiadajacych wlasng specyfike. Zastosowano m.in. metody z wyko-
rzystaniem rownan strukturalnych jako pewne koncepcyjne rozwigzania
pozwalajace okresli¢ 1 potwierdzi¢ wplyw zidentyfikowanych zasobow niema-
terialnych na zdolnosci rozwojowe w wyodrebnionych poziomach aktywnosci
przedsigbiorstwa, a w konsekwencji — na konkurencyjno$¢ podmiotéw przy-
granicznych. Wykorzystano koncepcj¢ opierajaca si¢ na porownywaniu wielo-
wymiarowych obiektow wzgledem obiektu zwanego wzorcem w kontekscie
identyfikacji oraz wykorzystania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw,
ktore najlepiej wpisuja si¢ w charakterystyke strategii organizacji oraz budowe
przewag konkurencyjnych podmiotéw na terenach stabo rozwinigtych, charak-
teryzujacych si¢ ograniczonymi zasobami niematerialnymi.

W obszarze teorii opracowanie wnosi wklad w rozpoznanie i usystematy-
zowanie literatury oraz analize nurtéw badawczych wyrostych w paradygmacie
analizy zasobowej. Niewatpliwie nalezy zwrdci¢ uwage na rozwinigcie zagad-
nien zwigzanych z filozofig i koncepcja dziatania w zakresie dynamicznych
kompetencji organizacji i probe definiowania w tym kontek§cie mozliwosci
tworzenia instrumentow konkurowania przez przedsigbiorstwa MSP.

Niniejsze opracowanie jest proba usystematyzowania wiedzy i charaktery-
styki wazniejszych zasobdw niematerialnych w kontekscie podniesienia konku-
rencyjnosci organizacji gospodarczej. Wyznacza jednocze$nie kierunek przy-
sztych badan, ktore na gruncie analizy zasobowej powinny oscylowa¢ wokot
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zagadnien zwigzanych z budowg krotkotrwalych przewag konkurencyjnych
dzieki dynamicznym zdolno$ciom przedsiebiorstw. Istotnym elementem roz-
wazan powinno by¢ rowniez wykorzystanie potencjatu przedsigbiorczosci stra-
tegicznej oraz tworczych strategii, waznych z perspektywy przedsicbiorstw
funkcjonujacych w sektorze MSP.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze nagromadzona wiedza, jako zasob niema-
terialny, przektada si¢ bezposrednio na zdolnos¢ budowy przewag konkurencyj-
nych. Ponadto che¢¢ uczestnictwa i budowy sieci przedsicbiorstw jest naturalng
potrzeba MSP zwigzang z mozliwosSciami komercjalizacji wiedzy pozyskanej
z otoczenia. Dlatego tez powigzania migdzyorganizacyjne przedsicbiorstw trak-
towane sg jako mozliwos¢ wykorzystania wiedzy nagromadzonej w sieci i1 dotar-
cia do informacji traktowanej jako nowy zasob, co daje przedsigbiorstwu prze-
wage konkurencyjna. Znajduje to odzwierciedlenie w pracach, m.in. Robertson
i Gatignon (1998), Cohen i Levinthal (1990), Flatten i in. (2011). Uwarunkowa-
nia te majg bezposredni wptyw na zwigkszenie potencjatu konkurencyjnego MSP
i podejscia do realizacji celow poprzez tworczg strategie czy przedsigbiorczo$¢
strategiczng, pozwalajac budowaé konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa na rynku.
W tym kontekscie kierunek przysztych badan powinien oscylowa¢ wokot zdol-
nosci wykorzystania potencjalu konkurencyjnego wynikajacego z nagromadzo-
nych zasobow niematerialnych przedsigbiorstw MSP, gdyz jest to jedno z waz-
nych ograniczen w tworzeniu przewag konkurencyjnych na dynamicznie zmie-
niajacym si¢ rynku.
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Kwestionariusz ankiety

UNIWERSYTET RZESZOWSKI

WYDZIAL EKONOMII (KATEDRA Marketingu i Przedsigbiorczosci)
ul. M. Cwiklinskiej 2

35-601 Rzeszoéw

woj. podkarpackie pl

Kontakt:

tel: +48 (0) 17 872 16 22; Fax:+48 (0) 17 872 16 09
e-mail:bowie@ur.edu.pl

Ponizszy kwestionariusz shuzy wylacznie celom badawczym, a zawarte w nim da-
ne zostang zagregowane i wykorzystane w celach naukowych.

BUDOWA PRZEWAG KONKURENCYJNYCH W KONTEKSCIE
WYKORZYSTANIA ZASOBOW ORGANIZACJI ODPOWIADAJACYCH
WYMAGANIOM PRZEDSIEBIORSTW PRZYGRANICZNYCH
| GLOBALIZUJACYCH SIE GOSPODAREK

CHARAKTERYSTYKA ORGANIZACJI PRZYGRANICZNEJ
— zdolnos¢ budowy sieci

Przedsi¢biorstwo koncentruje si¢ na tworzeniu struktur sieciowych i ich koordy-
nacji (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7);

Utworzenie organizacji uczacej si¢ poprzez wspOlprace

I z innymi przedsigbiorstwami

2. Ponadnarodowa strategia tancucha dostaw 1 2 3 4 5 6 7

Opracowanie i realizacja ponadnarodowej strategii ryn-
kowej

Pozycjonowanie i segmentacja w sieci globalnej (inter-
net)
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Dzialania na rynku koncentruja si¢ na biezacej dzialalnos$ci (najmniej wazne — 1,
najwazniejsze — 7)

1. Koncentracja na konsumencie i budowie marki ‘123456 7
Dziatania na rynku koncentruja si¢ na zdolnosci do S

2. radzenia sobie z niedogodno$ciami na wschodzacych 1123456 7
rynkach

Aktywno$¢ na rynku zagranicznym koncentruje si¢ na

intensywnych dziataniach marketingowych 1234567

Charakterystyka organizacji i jej podejscie do realizacji proceséw biznesowych
(najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Nasza organizacja posiada dobrze zdefiniowany, jednolity S
1. proces zbierania informacji strategicznych, takich jak 11121314567
udziat w rynku i danych konkurenta zagranicznego

Nasza organizacja jest w stanie wdrozy¢ mechanizmy ko- S
2. ordynacji zespotéw odpowiadajacych za produkt, promo- 123456 7
cje 1 rozwdj

Nasza organizacja jest zdolna do dzielenia si¢ wiedza

3 w lancuchu wartosci 1]2131415]6]7

4. Nasza organizacja standaryzuje podstawowe procesy 1 2 3 4 5 6 7
Nasza organizacja skupia si¢ bardziej na programach glo-

6. L - 1:2i3:4:5 67
balnych, w przeciwienstwie do krajowych S

7 Nasza organizacja jest zaangazowana w proces planowa- 112734567

nia strategicznego i realizacji celow strategicznych

Prosze oceni¢ wydajnos$¢ przedsiebiorstwa w ponizszych kontekstach (najmniej
wazne — 1, najwazniejsze — 7)

1.  Wzrost sprzedazy na rynkach mi¢dzynarodowych 123 456 7
2. Wzrost liczby klientow zagranicznych 1 ' 7
3. Wozrost znaczenia migdzynarodowej ekspansji 123 4 56 7

Charakterystyka organizacji (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Nasza firma jest w stanie stworzy¢ ponadnarodowa struk-

ture, zachowujac lokalng wrazliwosé L2i3 4567

Proces indywidualnego i organizacyjnego uczenia si¢

w przedsigbiorstwie 1234567,
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OTOCZENIE ORGANIZACJI — STRUKTURA

Rozwdéj wiezi miedzyorganizacyjnych, budowanie struktur sieciowych prowadzi
do (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

1. Dzielenia sie kosztem/ryzykiem

2. Dostepu do zasobow finansowych

3. Dzielenia si¢ wiedza

4. Redukcji czasu powstania i wprowadzenia innowacji

6. Dostepu do nowych rynkow

7. Dostepu do nowych produktow

Prosze ocenié¢ znaczenie proceséw globalizacyjnych dla przedsiebiorstwa (najmniej
wazne — 1, najwazniejsze — 7)

W naszej branzy, potrzeby i wymagania klientow sa
1 w wigkszosci podobne w lokalnym srodowisku, jak i na 1,234 5.6 7,
Swiecie

W naszej branzy, wickszos$¢ klientow przeprowadza pro- T
2 ces szukania producentéw na catym $wiecie, podejmujgc 123 4567
decyzje o zakupie

W naszej branzy, normy i uwarunkowania marketingowe S
3 s3 w wigkszosci pordwnywane z tymi na rynkach $wiato- 1123456 7
wych

Gléwni konkurenci w naszej branzy pochodza z réznych
krajow

OSZACOWANIE ORAZ STOPIEN WYKORZYSTANIA
ZASOBOW ORGANIZACII

Wykorzystanie kluczowych zasobéw, zdolnosci zwigzanych z technologia infor-
macyjna w przedsiebiorstwie (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Stworzenie Platformy IT, bedacej podstawa do rozwoju

1. .
w przysztosci

Zdolnos¢ do automatyzacji procesdw zwigzana z obnizka
kosztow, zwickszajaca wolumen produkcji

Wykorzystanie technologii informacyjnych w zarzadza- S
3. niu, rachunkowosci, raportowaniu, planowaniu oraz anali- 1123456 7
zie danych statystycznych

Wykorzystanie zdolnosci strategicznych wspierajacych T
4. wejscie na nowy rynek (wdrazajace nowe ustugi, pro- 1123456 7
dukty)
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Znaczenie umiejetnosci pracownikow zwigzanych z IT

> w przedsigbiorstwie ([ 1]2]3]4/516]7]
Czy posiadane zdolnosci IT w przedsigbiorstwie maja
6. P , 123456 7
wplyw na jakos¢ realizowanych zadan A W W SO Wt Wt W
7 Jaka jest kultura wykorzystywania umiejetnosci IT | ) 3 4 5 6 7

w przedsigbiorstwie

Prosze oceni¢ wage zasobow strategicznych (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

1. Sie¢ relacji z konsumentami 1
2. Reputacja 1
3. Znajomo$¢ rynku iy
4.  Sie¢ relacji z dostawcami 1] :
5. Posiadane kompetencje (specjalisci) (11213145167
6. Wyposazenie w technologie informacyjne 1 4 7
7.  Organizacja systemu produkcyjnego 123456 7
8. Zaufanie 1 7
9. Otwarta komunikacja mig¢dzy naszym przedsigbior- 1 ey

stwem i naszymi najwazniejszymi dostawcami

W jakim stopniu przedsi¢biorstwo korzysta z zasob6éw informacji zewnetrznej
(najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Poszukiwanie istotnych informacji dotyczacych naszej

1. branzy jest codziennym procesem w naszymj przedsig- 1 2 3 4 5 6 7
biorstwie
2 Woysitki na rzecz poszukiwania informacji pochodzacych z 1 5 3 4 5 6 7

branzy powinny by¢ bardziej skuteczne niz konkurentow

Kierownictwo oczekuje ze pracownicy pozyskuja infor-

macj¢ dotyczaca naszej branzy 1 2 3 4 > 6 7

Prosze oceni¢ nastepujace stwierdzenia dotyczace przedsiebiorstwa (najmniej waz-
ne — 1, najwazniejsze — 7):

Nowe pomysty s3 przekazywane migdzy komoérkami

> przedsigbiorstwa 12134567
Kierownictwo podkresla rol¢ wspolpracy dziatéw przed-

6. .. . . . 1:2i3:4:56i7
sigbiorstwa w rozwigzywaniu probleméw e

7. W naszym przedsigbiorstwie jest szybki przeptyw informacji 1 2 3 4 5 6 7

3. Kierownictwo organizuje spotkania, gdzie omawiane sa 1573 4 5767

nowe zjawiska i problemy
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Prosze oceni¢ nastepujace stwierdzenia zwigzane z przetwarzaniem wiedzy
w przedsiebiorstwie (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7):

Pracownicy posiadaja zdolno$¢ budowy nowych relacji

(struktur zadaniowych) w oparciu o pozyskang wiedzg 12345607

Pracownicy maja zdolno$¢ do absorpcji nowej wiedzy
w celu realizowania zatozen strategicznych przedsigbior-
stwa

Pracownicy sa w stanie zastosowac pozyskana nowa wie-

d 1234567

Prosze oceni¢ nastepujace stwierdzenia zwigzane z komercyjnym wykorzystaniem
wiedzy w przedsiebiorstwie (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7):

5. Kierownictwo wspiera rozwoj prototypowych rozwigzan 112034567
Przedsigbiorstwo regularnie dostosowuje poziom wiedzy S

6. w celu wykorzystania nowych rozwigzan technologicz- 1123456 7
nych

Przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ rozwoju poprzez przyje-
cie nowych technologii i rozwiazan

Prosze ocenié, w jakim stopniu zbudowane relacje strategiczne sa zgodne z poniz-
szymi stwierdzeniami (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7):

Program przedsigbiorstwa zwigzany z budowg sojuszy dla

5 rozwoju nowych produktoéw jest sukcesem L2Bprp 67T

5 Wle;kszos.c naszych sojuszy na rzecz rozwoju innowacji 17273747576 7
okazato si¢ sukcesem P

3 Sprzedaz i zyski ze sprzedazy nowych produktow/ustug 3TATs el

* wzrosly w wyniku rozwoju sojuszy

Nasze wysitki na rzecz rozwoju sojuszy powinny by¢ bar-

4. . .. , 3:14:15:6: 17
dziej skuteczne niz konkurentow P

5 Innowacje opracowane w wyniku wspotpracy charaktery- 11273 4 sTel

zuja si¢ potencjatem rozwojowym

STRATEGICZNA ORIENTACIJA PRZEDSIEBIORSTWA

Rynkowa orientacja przedsiebiorstwa (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Zaspokajanie naszych klientow jest naszym najwazniej-

- szym celem
3 Stala komunikacja i zaangazowanie si¢ w zaspokajanie
" potrzeb klientéw
Dzielimy si¢ informacjami z klientem o naszych udanych
4. 7% L .
i nieudanych dziataniach biznesowych
5 Strategia przewagi konkurencyjnej opiera si¢ na zrozu-

mieniu potrzeb naszych klientow
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Nasi konkurenci sg bardziej zorientowani niz my w zro-

- 1234567
zumieniu potrzeb S Mot M S Wl Wt B

Nasze przedsicbiorstwo istnieje gtdéwnie po to, by obstu-

a5z PRzec vo ! o 1,23 4567
giwac klientdw na najwyzszym poziomie A W Mt L S Bt

Podejscie miedzynarodowe przedsiebiorstwa (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

Pracownicy w przedsi¢biorstwie maja doswiadczenie

L. i 1234567
W pracy za granicg el Ml Ml M Ml Mt B
2 Moje pr;edsm;bmrstwo wie, jak funkcjonuje rynek w in- | 5 3 4 5 6 7
nych krajach o Mo Wit WO Wl W WO
Niewiele 0osob w przedsigbiorstwie posiada wiedzg na te-
mat wschodzacych rynkow ! L
4 Nasza strategia e-commerce zwraca uwagg na roznice 1 =

miedzy rynkiem krajowym i zagranicznym

Przedsiebiorcza orientacja przedsigebiorstwa (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

W naszym przedsigbiorstwie menedzerowie klada silny

I nacisk na marketing sprawdzonych produktow (112]3]41516]7]
Przedsi¢cbiorstwo sprzedaje wiele nowych produktow
2. . 112314 567
poprzez strong internetowa (e-commerce) R T W N Wt
Podejécie przedsigbiorstwa do handlu elektronicznego
3. . I . . .. 12345 6 7
jest odpowiedzia na dziatania konkurencji S S A S S
4 Handel elektroniczny stuzy do prowadzenia agresywnej | 5 3 4 5 6 7

$ciezki konkurowania i

Menedzerowie uwazaja, ze pelne zaangazowanie si¢ S
5. w handel elektroniczny jest konieczny do osiggniecia 11234567
celow przedsigbiorstwa

W obliczu niepewnosci, nasze podejscie do handlu elek-

\ : \ 1234567
tronicznego jest ostrozne 1 Wt W WU W W

KONKURENCYJNOSC ORGANIZACJI PRZYGRANICZNE)

Czynniki wg Panstwa najbardziej podnoszace konkurencyjnosé¢ dzialalnosSci
przedsiebiorstwa? (najmniej wazne — 1, najwazniejsze — 7)

1. Lokalizacja, potozenie blisko granicy n 7
2. Lojalno$¢ klientow 1 7
3. Rodzaj asortymentu 1 7
4. Poziom cen 1 7
5. Poziom jakoéci towarow 1 7
6. Do$wiadczenie rynkowe 1 7




7.

Pozycja finansowa 1234567

8.

Wiedza, kompetencje pracownikow |2 3 4 5 6 7

Jaka przewage konkurencyjna przedsiebiorstvo mogloby osiagnaé poprzez
wejscie w Scisly zwiazek z innymi przedsiebiorstwami (najmniej wazne — 1, najwaz-
niejsze — 7)

1.

Wejscie na rynek i pozycj¢ na rynku

234567

2. Poprawa produktu

3. Zmiany struktury rynku

4. Moment wejscia na rynek

5. Efektywnos¢ wykorzystania zasobow

6.  Przedluzenie zasobow i zmniejszenie ryzyka
7. Wzmocnienie umiejgtnosci

Jak ocenia Pan/Pani pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa w ekosystemie biz-
nesowym, ktora jest uwarunkowana ponizszymi czynnikami (najmniej wazne — 1,
najwazniejsze — 7)

1. Kosztowa pozycja przedsigbiorstwa 1121314516 7
2. Marka i jej $wiadomos¢ u konsumenta

3. Opanowanie technologii (kompetencje techniczne)

4. Rentowno$¢ i sita finansowa

5. Kultura organizacji

6. Wiedza

Korzysci wynikajace z wielostronnej kooperacji przedsiebiorstw (najmniej wazne —
1, najwazniejsze — 7)

2. Korzysci wynikajace z redukcji kosztow 1234 5.6 7
4. Synergia 1234567
5. Potencjat do budowy nowego biznesu/produktu

6.  Dzielenie si¢ ryzykiem

7.  Wiarygodno$é 1234567
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Metryczka:

1. Podstawowa dziatal- I.  Przemyst lotniczy
nosé: II. Motoryzacja
a) Produkcja II. Informatyka
b) Handel
¢) Ustugi

2. Liczba zatrudnionych:
a) Do 9 osob
b) 1049
c) 50-249
d) >=250

3. Data rozpoczgcia dziatalnosci (rok):

4. Obszar wiejski/miejski

Wskazaé (x) czy przedsiebiorstwo wprowadzito badz posiada jakie$ certyfikaty
lub patenty

1. Certyfikaty jakosci ISO

2. Opatentowane rozwigzania

3. Inne certyfikaty, szkolenia

Prosze ocenié¢, wskazaé (x) czy przedsiebiorstwo wprowadzilo jakie$ dzialania in-
nowacyjne w nizej wymienionych obszarach

Innowacje procesowe

Innowacje produktowe

1.
2.
3. Innowacje marketingowe
3.

Innowacje organizacyjne

Tabela 27. Przeglad literatury dotyczacy kluczowych publikacji zwigzanych
z pigcioma nurtami badawczymi rozwijanymi w zakresie teorii zasobowych
(z perspektywy liczby cytowan)
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Tabela 29. Znaczenie technologii informacyjnych dla przedsi¢biorstw
a mozliwos$¢ kooperacji i budowania sieci powigzan rynkowych

Co utrzymuje

rzystaniu do-
brych praktyk

koéw nad budowa
i zdolno$cig wy-
miany wiedzy

samych

kacja

Jakie Kto grupe Okres
aktywnosci przynalezy w calosci trwania
Spotecznosé Rozwdj mozli- Czlonkowie, kto- | Pasja, zobowia- | Tak dlugo jak
oparta na wyko- | wosci uczestni- | rzy wybrali siebie| zanie i identyfi- | wystepuje wspdl-

ne zainteresowa-
nie utrzymanie
grupy

Formalna grupa

Dostarczy¢ pro-

Wszyscy, ktorzy

Wymagania

Do kolejnej reor-

robocza dukt lub ustuge | zgtosili si¢ do zwigzane z pracg | ganizacji
menedzera grupy | oraz wspolne w przedsig-
cele biorstwie
Grupa projek- Zakonczy¢ spre- | Zatrudnieni przy- | Projektowe Do konca
towa cyzowane zada- | dzieleni przez Kamienie mi- | projektu
nie menedzera lowe” oraz cele
Nieformalna Zebra¢ oraz Przyjaciele oraz | Wspolne potrze- | Tak dlugo jak
sie¢ przekaza¢ infor- | znajomi by ludzie maja po-
macje biznesowe | biznesowi wod do wspol-

nych kontaktéw

Zrodto: (Wenger, Snyder, 2000, s. 142).

Tabela 30. Transgraniczno$¢ — internacjonalizacja — dystanse
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(Ahuja, Katila, 2001)
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(Fiske, 1992) (Heine, Leh-
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(Hui, Triandis, 1986)
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(Mcgrath, 1999)
(McSweeney, 2002) (Meyer,
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1999)

(Suh, Diener, Oishi, Triandis,
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5-37. doi:10.1037//0033-2909.122.1.5

Fiske, A. P. (1992). The four elementary forms of sociality:
Framework for a unified theory of social relations. Psy-
chological Review, 99(4), 689-723. doi:10.1037//0033-
295X.99.4.689

Heine, S. H., Lehman, D. R., Markus, H. R., Kitayama, S.
(1999). Is there a universal need for positive self-regard?
Psychological Review, 106(4), 766-794. doi:10.1037
//0033-295X.106.4.766

Hofstede, G. (1983). Culture”s consequences: international
differences in work related values.

Hui, C. H., Triandis, H. C. (1986). Individualism-Collec-
tivism Study of Cross-Cultural Researchers. Journal of
Cross-cultural Psychology, 17(2), 225-248. do0i:10.1177
/0022002186017002006

324




Markus, H. R., Kitayama, S. (1991). Culture and the self:
Implications for cognition, emotion, and motivation.
Psychological Review, 98(2), 224-253. doi:10.1037//00
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Zr6dto: opracowanie na podstaw

ie wlasne.

Tabela 31. Potencjalne korzys$ci wynikajace z wielostronnej

kooperacji przedsi¢biorstw

Sred.: 27,820846906
Skos$no$é: -2,146639273
Minimum: 6,000000000
Alfa Cronbacha: ,912602352

Suma: 8541,0000000

Kurtoza: 7,362919601
Maksimum: 40,000000000

Alfa standaryzowana ,915336195

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,649865967
1 2 3 4 5 6
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete Korel. usuniete

Proces Indywidualnego i orga-
nizacyjnego uczenia si¢

23,56026 |19,70565 |4,439105 |0,769207 |0,895731

Korzys$ci wynikajace z reduk-
cji kosztow

22,79805 | 18,59765 |4,312500 | 0,692427 |0,908272

Synergia

23,58958 | 19,21266 |4,383225 |0,732591 |0,900082

Potencjat do budowy nowego
biznesu/produktu

23,22801 | 18,94475 |4,352557 |0,736206 |0,899760
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1

2

3

4

5

6

Dzielenie si¢ ryzykiem

23,02606

19,11333

4,371879

0,796666

0,891338

Wiarygodnos¢

22,90228

18,92205

4,349948

0,831838

0,886614

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Tabela 32. Analiza wariancji — proces indywidualnego i organizacyjnego

uczenia si¢ — kooperacja

Alfaliza vsiarial'lcji; DV: Prf)ce.s indywidualr}ego
Efekt — i orgamzacyjrsljeg((l)nl;:zema si¢ — kooperacja
kwadrat. df kwadrat. ¥ P
Regres 176,2884 3 58,76281 187,6898 0,00
Reszta 94,8647 303 0,31308
Razem 271,1531

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Tabela 33. Kluczowe zasoby niematerialne oraz ich wykorzystanie
w przedsiebiorstwach

Sred.: 22,019543974
Skosnos¢: ,321842242
Minimum: 6,000000000
Alfa Cronbacha: ,893676551

Suma: 6760,0000000

Kurtoza: 1,093974860
Maksimum: 42,000000000
Alfa standaryzowana ,893490318

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,608848565

Sred. gdy | War. gdy |OdSt. gdy| Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete | Korel. | usuniete
Stworzenie Platformy IT, bedacej 19,31922 |30,15217 | 5,491099 | 0,738745 | 0,871339
podstawa do rozwoju w przysztosci
Automatyzacja procesOw zwigzana 18,91857 |29,47545 | 5,429130 | 0,726459 | 0,873343
z obnizkg kosztow zwigkszajaca
wolumen produkcji
Wykorzystanie technologii informa- | 18,33550 |29,14151 | 5,398287 | 0,804617 | 0,860711
cyjnych w zarzadzaniu,
Strategiczne wspierajace wejscie 18,81759 |30,29246 | 5,503859 | 0,705756 | 0,876460
na nowy rynek (wdrazajace nowe
ustugi, produkty)
Jakie sa umiej¢tnosci pracownikow 17,33876 | 32,18491 | 5,673175 | 0,598608 | 0,892255
zwigzane z IT w przedsigbiorstwie
Czy posiadane zdolnosci IT w przed- | 17,36808 | 30,46712 | 5,519703 | 0,717633 | 0,874622
sigbiorstwie maja wpltyw na jakosc¢
realizowanych zadan

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 34. Zasoby strategiczne przedsi¢biorstw MSP

Sred.: 40,403908795
Sko$nosé: -1,295517425
Minimum: 8,000000000
Alfa Cronbacha: ,821132750

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,430161647

Suma: 12404,000000

Kurtoza: 6,314657595
Maksimum: 56,000000000

Alfa standaryzowana ,849305874

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usunigete | Korel. | usuniete
Sie¢ relacji z konsumentami 35,28339 |26,43109 | 5,141118 |0,621947 | 0,792665
Reputacja 35,15635 |26,29477|5,127843 | 0,614984 | 0,792843
Znajomo$¢ rynku 35,23453 | 25,77562 | 5,076969 | 0,680348 | 0,785019
Sie¢ relacji z dostawcami 35,28990 |26,80520 | 5,177374 | 0,414628 | 0,818650
Posiadane kompetencje (specjalisci) | 34,91857 |25,37122 | 5,036985 | 0,696746 | 0,781856
Wyposazenie w technologie 35,69056 |24,34398 | 4,933962 | 0,556401 | 0,799663
informacyjne
Organizacja systemu produkcyjnego | 36,61889 | 24,78310 | 4,978262 | 0,375171 | 0,842206
Zaufanie 34,63518 |26,88971 | 5,185529 | 0,631831 | 0,793679
Sred.: 36,618892508 Suma: 11242,000000
Skosno$é: -1,676542401 Kurtoza: 7,881077780
Minimum: 7,000000000 Maksimum: 49,000000000
Alfa Cronbacha: ,842206165 Alfa standaryzowana ,859109321
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,480581527
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usunigete | Korel. | usuniete
Sie¢ relacji z konsumentami 31,49837 | 18,74511 | 4,329563 | 0,681856 | 0,809347
Reputacja 31,37134 | 18,51358 | 4,302741 | 0,689625 | 0,807553
Znajomo$¢ rynku 31,44951 | 18,41683 | 4,291484 | 0,707322 | 0,805068
Sie¢ relacji z dostawcami 31,50489 | 19,46170 | 4,411542 | 0,408207 | 0,853148
Posiadane kompetencje (specjalisci) | 31,13355 | 18,25252 | 4,272297 | 0,697300 | 0,805687
Wyposazenie w technologie 31,90554 | 18,28098 | 4,275626 | 0,452006 | 0,852933
informacyjne
Zaufanie 30,85016 | 19,13716 | 4,374604 | 0,697203 | 0,809596
Sred.: 31,504885993 Suma: 9672,0000000
Sko$nos¢: -1,408913330 Kurtoza: 6,390527388
Minimum: 6,000000000 Maksimum: 42,000000000
Alfa Cronbacha: ,853148378 Alfa standaryzowana ,869177826
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,538423355
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuni¢te | Korel. | usuniete
1 2 3 4 5 6
Sie¢ relacji z konsumentami 26,38437 | 14,06073 | 3,749764 | 0,691723 | 0,820147
Reputacja 26,25733 | 13,74811 | 3,707845 | 0,718364 | 0,814710
Znajomo$¢ rynku 26,33550 | 13,87115 | 3,724399 | 0,700798 | 0,817986
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1 2 3 4 5 6
Sie¢ relacji z dostawcami, 26,01954 | 13,41330 | 3,662417 | 0,743826 | 0,889156
Posiadane kompetencje 26,79153 | 13,83928 | 3,720118 | 0,526179 | 0,846891
(specjalisci)
Zaufanie 25,73616 | 14,53951 | 3,813071 | 0,683621 | 0,823672

Sred.: 26,791530945
Skosno$é: -1,321200575
Minimum: 5,000000000
Alfa Cronbacha: ,886890515

Suma: 8225,0000000

Kurtoza: 6,407042515
Maksimum: 35,000000000

Alfa standaryzowana ,887492249

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,614886382

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy

usuni¢te | usuniete | usuni¢te | Korel. | usuniete
Sie¢ relacji z konsumentami 21,67101 | 8,956912 | 2,992810 |0,769198 | 0,852498
Reputacja 21,54397 | 8,775754 | 2,962390 | 0,779258 | 0,849819
Znajomos¢ rynku 21,62215 |9,186219 | 3,030878 | 0,691523 | 0,870482
Posiadane kompetencje (specjalisci) | 21,30619 | 8,981167 | 2,996860 | 0,699071 | 0,869340
Zaufanie 21,02280 |9,637917 | 3,104499 | 0,697433 | 0,869367

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Tabela 35. PodejScie rynkowe przedsi¢biorstwa do realizacji celéw gospodarczych

Sred.: 29,771986971 Suma: 9140,0000000
Skos$nos¢: -1,280450299 Kurtoza: 7,511434821
Minimum: 6,000000000 Maksimum: 39,000000000
Alfa Cronbacha: ,799472088  Alfa standaryzowana ,802608579
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,435799544
Sred. gdy | War. Gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete Usuniete usuniete Korel. usuniete
1 2 3 4 5 6
R1. Zaspokajanie potrzeb | 24,29642 | 9,43982 3,072430 | 0,566326 |0,765814
naszych klientow jest
naszym najwazniejszym
celem
R2. Stata komunikacja 24,31596 | 9,09561 3,015893 | 0,681149 |0,740144
i zaangazowanie si¢ W za-
spokajanie potrzeb klientow
R3. Dzielimy si¢ informa- |25,55375 |9,80411 3,131152 | 0,406321 |0,801153
cjami z klientem o naszych
udanych i nieudanych
dziataniach biznesowych
R4. Strategia przewagi 24,52769 | 8,74435 2,957084 | 0,722925 | 0,728287
konkurencyjnej opiera si¢
na zrozumieniu potrzeb
naszych klientow
RS5. Nasi konkurenci sg 25,67101 10,59861 | 3,255550 |0,335446 |0,881599
bardziej zorientowani niz
my w rozumieniu potrzeb
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1

2

3

4

5

6

R6. Nasze przedsigbior-
stwo istnieje glownie po to
by obstugiwac klientoéw na
najwyzszym poziomie

24,49511

9,03825

3,006368

0,660296

0,743805

Sred.: 21,452768730
Sko$no$é: -,961661453
Minimum: 4,000000000
Alfa Cronbacha: ,881071958

Sred.: 21,452768730
Sko$no$é: -,961661453
Minimum: 4,000000000

Alfa Cronbacha: ,881071958

stwo istnieje gtéwnie po
to, by obstugiwac¢ klientow
na najwyzszym poziomie

zmienna

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,656062731

Sred. gdy | War. gdy | OdSt.gdy | Poz-Cal. Alfa gdy

usunigte usunigte usunigte Korel. usuniete

R1. Zaspokajanie potrzeb 15,97720 | 4,771467 |2,184369 |0,749921 |0,844332
naszych klientow jest na-
szym najwazniejszym celem
R2. Stata komunikacja 15,99674 | 4,739403 |2,177017 |0,806603 |0,822978
i zaangazowanie si¢ w za-
spokajanie potrzeb klientow
R3. Dzielimy si¢ informa- | 16,20847 [4,914196 |2,216799 |0,695608 | 0,865474
cjami z klientem o naszych
udanych i nieudanych
dziataniach biznesowych
R4. Strategia przewagi 24,52769 | 8,74435 2,957084 | 0,722925 | 0,728287
konkurencyjnej opiera si¢
na zrozumieniu potrzeb
naszych klientow
R6. Nasze przedsigbior- 16,17590 | 4,868084 |2,206373 |0,719270 |0,856240

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Tabela 36. Podejscie miedzynarodowe przedsiebiorstwa
do realizacji celow gospodarczych

zmienna

Sred.: 13,869706840
Sko$no$é: -,503404880
Minimum: 4,000000000
Alfa Cronbacha: , 718345581

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,408466180

Suma: 4258,0000000
Kurtoza: ,760466993
Maksimum: 24,000000000

Alfa standaryzowana ,719744860

wie, jak funkcjonuje rynek
w innych krajach

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete usuniete usuniete Korel. usuniete
1 2 3 4 5 6
M1. Pracownicy w przed- | 10,50489 | 8,26300 2,874544 | 0,648225 |0,563562
sigbiorstwie maja doswiad-
czenie w pracy za granica
M2. Moje przedsigbiorstwo | 10,48208 | 8,63404 2,938374 |0,572914 |0,613840
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1

2

3

4

5

6

M3. Niewiele 0sob

w przedsicbiorstwie
posiada wiedze¢ na temat
wschodzacych rynkow
zagranicznych

9,91857

11,22790

3,350805

0,263886

0,790445

M4. Nasza strategia
e-commerce zwraca uwage
na roznice migdzy rynkiem
krajowym i zagranicznym

10,70358

9,64178

3,105121

0,580292

0,619123

Sred.: 9,918566775
Skosnos¢: ,008983961
Minimum: 3,000000000

Alfa Cronbacha: ,790444880

Suma: 3045,0000000
Kurtoza: -,087907684

Maksimum: 18,000000000
Alfa standaryzowana ,789153434

zmienna
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,561339712

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. Alfa gdy

usunicte usuniete usuni¢te Korel. usuniete
MI. Pracownicy w przed- | 6,553746 5,113561 |2,261318 | 0,669626 |0,673259
sigbiorstwie majg doswiad-
czenie w pracy za granicg
M2. Moje przedsigbiorstwo | 6,530945 4,913537 (2216650 |0,695889 | 0,642761
wie, jak funkcjonuje rynek
w innych krajach,
M4. Nasza strategia 6,752443 6,512006 |2,551863 0,543565 | 0,803500
e-commerce zwraca
uwage na réznice migdzy
rynkiem krajowym
1 zagranicznym

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych

Tabela 37. Podejscie przedsiebiorcze rynkowe przedsiebiorstwa
do realizacji celow gospodarczych

Sred.: 20,687296417

Suma: 6351,0000000
Kurtoza: ,436582728

Sko$nosé: -,184244119
Minimum: 6,000000000

Maksimum: 36,000000000

Alfa Cronbacha: ,924749630 Alfa standaryzowana
zmienna ,923513573
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,717527362
Sred. gdy | War.gdy | OdSt.gdy | Poz-Cat. Alfa gdy
usunigte usunicte usunigte Korel. usunigte
1 2 3 4 5 6
P1. W naszym przedsigbior- | 16,23779 | 31,50372 |5,612817 |0,535553 |0,941960

stwie menedzerowie klada
silny nacisk na marketing
sprawdzonych produktow
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1

2

3

4

5

6

P2. Przedsigbiorstwo sprze-
daje wiele nowych produk-
tOw poprzez strong
internetowa (e-commerce)

17,33876

26,25657

5,124117

0,851099

0,901761

P3. Podejscie przedsigbior-
stwa do handlu elektronicz-
nego jest odpowiedzig na
dziatania konkurencji

17,34202

26,75273

5,172304

0,936520

0,889909

P4. Handel elektroniczny
stuzy do prowadzenia
agresywnej $ciezki
konkurowania

17,62215

27,73997

5,266874

0,883427

0,897924

P5. Menedzerowie uwazaja,
ze pelne zaangazowanie si¢
w handel elektroniczny jest
konieczny do osiggni¢cia
celow przedsigbiorstwa

17,33225

26,71046

5,168216

0,905858

0,893744

P6.W obliczu niepewnosci,
nasze podejscie do handlu
elektronicznego jest ostrozne

17,56352

31,45118

5,608135

0,607992

0,932038

zmienna

Sred.: 13,114006515
Sko$nosé: -,043876664
Minimum: 4,000000000

Suma: 4026,0000000
Kurtoza: ,116804998
Maksimum: 25,000000000

Alfa Cronbacha: ,963447134  Alfa standaryzowana ,964631635
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,875073008

Sred. gdy
usunigte

War. gdy
usuniete

OdSt. gdy
usuniete

Poz-Cat.
Korel.

Alfa gdy
usunigte

P2. Przedsigbiorstwo sprze-
daje wiele nowych produk-
tOW poprzez strong interne-
towg (e-commerce)

9,76547

12,72676

3,567458

0,893857

0,958527

P3. Podejscie przedsigbior-
stwa do handlu elektronicz-
nego jest odpowiedzig na
dziatania konkurencji

9,76873

13,46769

3,669835

0,935128

0,944670

P4. Handel elektroniczny
shuzy do prowadzenia
agresywnej $ciezki
konkurowania

10,04886

14,11813

3,757411

0,886215

0,958937

P5. Menedzerowie uwazaja,
ze pelne zaangazowanie si¢
w handel elektroniczny jest
konieczny do osiagniecia
celow przedsigbiorstwa

9,75896

13,22529

3,636659

0,931967

0,945168

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Tabela 38. Internacjonalizacja przedsiebiorstwa w Swietle
koncepcji multinational enterprise (MNE) a bliskos$¢ granicy
— wybrane wazniejsze publikacje dotyczace

internalizacji przedsi¢biorstw

(Calof, Beamish,
1995)

(Katsikeas, Piercy,
Ioannidis, 1996)
(Cavusgil, 1984)
(Katsikeas, Morgan,
1994)

(Stéttinger, Schlegel-
milch, 1998)
(Leonidou, 1995)
(Hart, Webb, Jones,
1994)

(Leonidou, 1995a)
(Avlonitis, Gounaris,
1997)

(Cadogan, Diamanto-
poulos, 1995)
(Coviello, Munro,
1997)

(Fillis, 2001)

(Crick, Jones, 2000)
(Ellis, Pecotich, 2001)
(Prasad, Ramamurthy,
Naidu, 2001)
(Westhead, Wright,
Ucbasaran, 2001)

(N. Coviello, Munro,
1997)

Avlonitis, G. J., Gounaris, S. P. (1997). Marketing orientation and
company performance: Industrial vs. consumer goods compa-
nies. [Industrial Marketing Management, 26(5), 385-402.
http://doi.org/10.1016/S0019-8501(96)00121-6

Cadogan, J. W., Diamantopoulos, A. (1995). Narver and Slater,
Kohli and Jaworski and the market orientation construct: inte-
gration and internationalization. Journal of Strategic Marketing,
3(1), 41-60. http://doi.org/10.1080/09652549500000003

Calof, J. L., Beamish, P. W. (1995). Adapting to foreign markets:
Explaining internationalization. International Business Review,
4(2), 115-131. http://doi.org/10.1016/0969-5931(95)00001-G

Cavusgil, S. T. (1984). Differences among exporting firms based on
their degree of internationalization. Journal of Business Re-
search, 12(2), 195-208. http://doi.org/10.1016/0148-2963(84)
90006-7

Coviello, N. E. (2006). The network dynamics of international new
ventures. Journal of International Business Studies. http://doi.
org/10.1057/palgrave.jibs.8400219

Coviello, N., Munro, H. (1997). Network relationships and the in-
ternationalisation process of small software firms. International
Business Review, 6(4), 361-386. http://doi.org/10.1016/S0969-
5931(97)00010-3

Crick, D., Jones, M. V. (2000). Small High-Technology Firms and
International High-Technology Markets. Journal of International
Marketing, 8(2), 63-85. http://doi.org/10.1509/jimk.8.2.63. 19623

Ellis, P., Pecotich, A. (2001). Social Factors Influencing Export Ini-
tiation in Small and Medium-Sized Enterprises. Journal of Mar-
keting  Research, 38(1), 119-130. http://doi.org/10.1509/
jmkr.38.1.119.18825

Fillis, I. (2001). Small firm internationalisation: an investigative
survey and future research directions. Management Decision,
39(9), 767-783. http://doi.org/10.1108/00251740110408683

Hart, S. J., Webb, J. R., Jones, M. V. (1994). Export Marketing Re-
search and the Effect of Export Experience in Industrial SMEs.
International Marketing Review, 11(6), 4-22. http://doi.
0rg/10.1108/02651339410072980

Katsikeas, C. S., Morgan, R. E. (1994). Differences in Perceptions
of Exporting Problems Based on Firm Size and Export Market
Experience. European Journal of Marketing, 28(5), 17-35.
http://doi.org/10.1108/03090569410062014

Katsikeas, C. S., Piercy, N. F., Ioannidis, C. (1996). Determinants
of export performance in a European context. European Journal
of Marketing, 30(6), 6-35. http://doi.org/10.1108/03090569610
121656
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Leonidou, L. C. (1995a). Export barriers: non-exporters’ percep-
tions. International Marketing Review, 12(1), 4-25. http://doi.
org/10.1108/02651339510080070

Leonidou, L. C. (1995b). Export stimulation research: Review,
evaluation and integration. International Business Review, 4(2),
133-156. http://doi.org/10.1016/0969-5931(95)00002-H

Prasad, V. K., Ramamurthy, K., Naidu, G. M. (2001). The Influence
of Internet-Marketing Integration on Marketing Competencies
and Export Performance. Journal of International Marketing,
9(4), 82-110. http://doi.org/10.1509/jimk.9.4.82.19944

Stottinger, B., Schlegelmilch, B. B. (1998). Explaining export de-
velopment through psychic distance: enlightening or elusive?
International Marketing Review, 15(5), 357-372. http://doi.org/
10.1108/02651339810236353

Westhead, P., Wright, M., Ucbasaran, D. (2001). The internation-
alization of new and small firms. Journal of Business Ventur-
ing, 16(4), 333-358. http://doi.org/10.1016/S0883-9026(99)
00063-4

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Tabela 39. Strategiczna orientacja przedsi¢biorstwa
—rynkowa orientacja przedsi¢biorstwa

Sred.: 29,771986971
Skosnos¢: -1,280450299
Minimum: 6,000000000

Suma: 9140,0000000
Kurtoza: 7,511434821
Maksimum: 39,000000000

Alfa Cronbacha: ,799472088 Alfa standaryzowana ,802608579
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,435799544

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usunigte | Korel. | usuniete
Zaspokajanie potrzeb naszych klien- | 24,29642 | 9,43982 | 3,072430 | 0,566326 | 0,765814
tOWw jest naszym najwazniejszym celem
Stata komunikacja i zaangazowanie 24,31596 | 9,09561 |3,015893|0,681149 | 0,740144
si¢ w zaspokajanie potrzeb klientow
Dzielimy si¢ informacjami 25,55375 | 9,80411 |3,131152 | 0,406321 | 0,806153
z klientem o naszych dziataniach biz-
nesowych
Strategia przewagi konkurencyjnej 24,52769 | 8,74435 | 2,957084 | 0,722925 | 0,728287
opiera si¢ na zrozumieniu potrzeb na-
szych klientow
Nasi konkurenci s bardziej 25,67101 | 10,59861 | 3,255550 | 0,335446 | 0,815410
zorientowani niz my w zrozumieniu
potrzeb
Nasze przedsigbiorstwo istnieje gtow- | 24,49511 | 9,03825 | 3,006368 | 0,660296 | 0,743805
nie po to, by obstugiwac klientow na
najwyzszym poziomie
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Sred.: 21,452768730
Sko$no$é: -,961661453
Minimum: 4,000000000
Alfa Cronbacha: ,881071958

Suma: 6586,0000000

Kurtoza: 5,668922693
Maksimum: 28,000000000

Alfa standaryzowana ,881599442

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,656062731
Statystyki po usunigciu pozycji: Dzielimy si¢ informacjami z klientem o naszych dziataniach
biznesowych; Nasi konkurenci sa bardziej zorientowani niz my w zrozumieniu potrzeb

Sred. gdy | War. gdy |OdSt. gdy| Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete | Korel. | usuniete
Zaspokajanie potrzeb naszych klien- 15,97720 | 4,771467 | 2,184369 | 0,749921 | 0,844332
tOw jest naszym najwazniejszym celem
Stata komunikacja i zaangazowanie 15,99674 | 4,739403 | 2,177017 | 0,806603 | 0,822978
si¢ w zaspokajanie potrzeb klientow
Strategia przewagi konkurencyjnej 16,20847 | 4,914196 | 2,216799 | 0,695608 | 0,865474
opiera si¢ na zrozumieniu potrzeb na-
szych klientow
Nasze przedsigbiorstwo istnieje glow- | 16,17590 | 4,868084 | 2,206373 | 0,719270 | 0,856240
nie po to, by obstugiwaé klientow na
najwyzszym poziomie
Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych
Tabela 40. Strategiczna orientacja przedsiebiorstwa
— miedzynarodowa orientacja przedsi¢biorstwa

Sred.: 13,869706840 Suma: 4258,0000000
Skosénos¢: -,503404880 Kurtoza: ,760466993
Minimum: 4,000000000 Maksimum: 24,000000000
Alfa Cronbacha: , 718345581 Alfa standaryzowana ,719744860
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,408466180

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy

usunigte usuniete | usuniete Korel. usunigte
Pracownicy w przedsigbior- 10,50489 8,26300 | 2,874544 | 0,648225 | 0,563562
stwie majg doswiadczenie
W pracy za granica
Moje przedsi¢biorstwo wie, 10,48208 8,63404 | 2,938374 | 0,572914 | 0,613840
jak funkcjonuje rynek
w innych krajach
Niewiele 0s6b w przedsig- 9,91857 11,22790 | 3,350805 | 0,263886 | 0,790445
biorstwie posiadaja wiedzg na
temat wschodzacych rynkoéw
Nasza strategia e-commerce 10,70358 9,64178 3,105121 | 0,580292 | 0,619123
Zwraca uwage na roznice
miedzy rynkiem krajowym
1 zagranicznym
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Sred.: 9,918566775 Suma: 3045,0000000

Skosnos¢: ,008983961 Kurtoza: -,087907684
Minimum: 3,000000000 Maksimum: 18,000000000
Alfa Cronbacha: ,790444880 Alfa standaryzowana ,789153434

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,561339712
Statystyki po usunigciu pozycji: Niewiele 0oséb w przedsigbiorstwie posiadaja wiedz¢ na temat
wschodzacych rynkow

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete Korel. usuniete

Pracownicy w przedsigbior- 6,553746 |5,113561 |2,261318 |0,669626 |0,673259
stwie maja doswiadczenie
W pracy za granica

Moje przedsigbiorstwo wie, 6,530945 |4,913537 |2,216650 |0,695889 |0,642761
jak funkcjonuje rynek
w innych krajach

Nasza strategia e-commerce 6,752443 | 6,512006 |2,551863 |0,543565 |0,780350
zZwraca uwage na roznice
mig¢dzy rynkiem krajowym
i zagranicznym

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Tabela 41. Strategiczna orientacja przedsi¢biorstwa / przedsi¢biorcza
orientacja przedsiebiorstwa

Sred.: 20,687296417 Suma: 6351,0000000

Skos$no$¢: -,184244119 Kurtoza: ,436582728

Minimum: 6,000000000 Maksimum: 36,000000000

Alfa Cronbacha: ,924749630 Alfa standaryzowana ,923513573

Srednia kor. miedzy pozycjami: , 717527362

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usunigte usuni¢te | usunigte Korel. usunigte

1 2 3 4 5 6

Silny nacisk na marketing 16,23779 31,50372 | 5,612817 |0,535553 |0,941960
sprawdzonych produktéw

Przedsigbiorstwo sprzedaje 17,33876 26,25657 | 5,124117 |0,851099 |0,901761
wiele nowych produktow
poprzez strong internetowa
(e-commerce)

Podejscie przedsigbiorstwa 17,34202 | 26,75273 | 5,172304 |0,936520 | 0,889909
do handlu elektronicznego
jest odpowiedzig na dziatania
konkurencji

Handel elektroniczny stuzy | 17,62215 | 27,73997 |5,266874 |0,883427 |0,897924
do prowadzenia agresywnej
sciezki konkurowania
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1 2 3 4 5 6
Pelne zaangazowanie si¢ w 17,33225 26,71046 |5,168216 |0,905858 |0,893744
handel elektroniczny jest
konieczny do osiagnigcia
celéw przedsigbiorstwa
W obliczu niepewnosci, nasze | 17,56352 | 31,45118 | 5,608135 |0,607992 | 0,932038
podejscie do handlu elektro-
nicznego jest ostrozne
Sred.: 13,114006515 Suma: 4026,0000000
Skosénos¢: -,043876664 Kurtoza: ,116804998
Minimum: 4,000000000 Maksimum: 25,000000000
Alfa Cronbacha: ,963447134 Alfa standaryzowana ,964631635
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,87507300
Statystyki po usunigciu pozycji: Silny nacisk na marketing sprawdzonych produktow;
W obliczu niepewnosci, nasze podejscie do handlu elektronicznego jest ostrozne
Sred. gdy | War. gdy |OdSt. gdy| Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete | Korel. | usunigte
Przedsigbiorstwo sprzedaje wiele no- | 9,76547 | 12,72676 | 3,567458 | 0,893857 | 0,958527
wych produktéw poprzez strong inter-
netowa (e-commerce)
Podejscie przedsigbiorstwa do handlu | 9,76873 | 13,46769 | 3,669835 | 0,935128 | 0,944670
elektronicznego jest odpowiedzig na
dziatania konkurencji
Handel elektroniczny shuzy 10,04886 | 14,11813 | 3,757411 | 0,886215 | 0,958937
do prowadzenia agresywnej
$ciezki konkurowania
Pelne zaangazowanie si¢ w handel 9,75896 | 13,22529 | 3,636659 | 0,931967 | 0,945168
elektroniczny jest konieczny do
osiaggnigcia celdw przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 42. Tworzenie przewagi na rynku miedzynarodowym prosze ocenié
wydajno$¢ przedsiebiorstwa w ponizszych kontekstach

Sred.: 6,693811075
Sko$no$é: 1,340807650
Minimum: 3,000000000
Alfa Cronbacha: ,979519626

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,945883221

Suma: 2055,0000000

Kurtoza: 1,398191471
Maksimum: 21,000000000

Alfa standaryzowana ,980074660

rodowej ekspansji

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete usuniete usuniete Korel. usuniete
Wzrost sprzedazy na rynkach | 4,423453 | 6,087789 |2,467345 |0,959719 |0,967325
mig¢dzynarodowych
Wzrost liczby klientow 4,433225 | 6,160850 |2,482106 |0,973039 |0,956935
zagranicznych
Wzrost znaczenia migdzyna- | 4,530945 | 6,763701 |2,600712 |0,937897 |0,983159

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Wart.

Wykres wartosci wiasnych

Q.

KD
1

Liczba warto$ci wtasnych

Rys. 53. Charakterystyka testu ,,osypiska” wykres wartosci wlasnych
do modelu ,,orientacja na wiedze a zdolno$¢ budowy przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstw MSP”

Zrédto: opracowanie podstawie badan whasnych.
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Tabela 43. Wiedza i jej chlonno$¢ Absorptive capacity w organizacjach a budowa
struktur miedzyorganizacyjnych i w tworzeniu przewag konkurencyjnych
Regression Weights: (Group number 1 — Default model)

Estimate  S.E. C.R. P
Budowa_struktur <— Orientacja_na wiedz¢ , 754 ,079 9,493 HEE
Budowa_struktur < ;r‘;zba zatrudnionyeh | o0 0ge 281 778
Budowa struktur < Kok zalozenia 004 004 1,122 262
- przedsigbiorstwa
Tworzenie przewag <— Budowa_struktur ,335 ,026 12,906 Rk
Absorpcja_wiedzy <— Orientacja_na wiedze 1,000
Potencjat wyko- — Orientacja_na wiedze ,575 ,062 9,269 sk
rzystania_ wiedzy
Faktyezne_wykorzy-__ ueniacia na wiedze | ,907 031 29,021 e
stanie_wiedzy
Tworzenie przewag <— Orientacja na wiedze ,269 ,074 3,615 Rk
Tworzenie_przewag <— ]l;rlggba zatrudnionych | 4 004 -1,122 262
. __ Rok zatozenia przed- .
Tworzenie przewag < sicbiorstwa ,084 ,013 6,345
FWW 1 - Faktyezne_wykorzy- | o4
- stanie_wiedzy
FWW 2 < Faktezne wykorzy- | 907 031 29021 ks
= stanie_wiedzy
FWW 3 < Fakyezne wykorzy- | g7 gy5 3058 e
- stanie_wiedzy
AWZ 1 <— Absorbcja_wiedzy 1,000
AWZ 2 <— Absorbcja_wiedzy ,946 ,050 18,981 HA
AWZ 3 <— Absorbcja_wiedzy 1,152 ,052 22,265 ok
PWW 1 ~ Potencjal_wykorzy- | o
- stania_wiedzy
PWW 2 < Potencialwykorzy- | 'y 55y 139 13331
= stania_wiedzy
PWW 3 < Potencjal wykorzy- 1,614,122 13,190 ke
- stania_wiedzy
BSM 1 <— Budowa_struktur 1,000
BSM 2 <— Budowa_struktur 1,121 ,038 29,434 Hkx
BSM 3 <— Budowa_struktur 1,132 ,037 31,002 HkE
BSM 4 <— Budowa_struktur 1,013 ,043 23,460 Hkx
TPC 3 <— Tworzenie przewag 970 ,025 38,058 HEE
TPC 2 <— Tworzenie_przewag 1,000
TPC 1 <— Tworzenie_przewag ,907 ,031 29,021 Hkok
% < 0,001

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 — Default model)

Estimate
Budowa_struktur <---  Orientacja na wiedze ,616
Budowa_struktur <---  Liczba zatrudnionych prac. -,014
Budowa_struktur <---  Rok zatozenia przedsigbiorstwa -,040
Tworzenie przewag <--- Budowa_struktur ,347
Absorpcja_wiedzy <---  Orientacja na wiedze ,849
Potencjal_wykorzystania wiedzy =~ <--- Orientacja_na_wiedz¢ ,761
Faktyczne wykorzystanie_wiedzy = <--- Orientacja_na_wiedz¢ ,738
Tworzenie przewag <---  Orientacja na wiedz¢ 227
Tworzenie przewag <---  Liczba zatrudnionych prac. -,042
Tworzenie przewag <---  Rok zalozenia przedsigbiorstwa ,051
FWW _1 <---  Faktyczne wykorzystanie wiedzy ,948
FWWwW_2 <---  Faktyczne wykorzystanie wiedzy , 787
FWWw_3 <---  Faktyczne wykorzystanie wiedzy ,936
AWZ 1 <---  Absorbcja_wiedzy ,768
AWZ 2 <---  Absorbcja_wiedzy ,858
AWZ 3 <---  Absorbcja_wiedzy ,963
PWW_1 <---  Potencjal_wykorzystania_wiedzy ,670
PWW 2 <--- Potencjat wykorzystania wiedzy ,902
PWW 3 <--- Potencjal_wykorzystania_wiedzy ,904
BSM 1 <---  Budowa_struktur ,906
BSM 2 <---  Budowa_struktur ,952
BSM 3 <--- Budowa_struktur ,968
BSM 4 <--- Budowa_struktur ,880
TPC 3 <---  Tworzenie przewag ,879
TPC 2 <---  Tworzenie przewag ,937
TPC 1 <---  Tworzenie przewag ,789
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych.
Covariances
Estimate| S.E. C.R. P
Orientacja_na_wiedze <--> Eg:ba zatrudnionych | o001 o4 | L2 | 262
Orientacja_na_wiedzg <--> Rok za_loania ,335 ,026 12,906 HA
przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Correlations: (Group number 1 — Default model)

Estimate
Rok zatozenia przedsigbiorstwa <--> Liczba zatrudnionych prac. -,025
Orientacja_na_wiedze <--> Liczba zatrudnionych prac. -,009
Orientacja_na_wiedzg <--> Rok zalozenia przedsigbiorstwa | ,046

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Squared Multiple Correlations:
(Group number 1 — Default model)

Estimate
Budowa_struktur ,379
Tworzenie przewag 272
Potencjal_wykorzystania wiedzy ,579
Absorbcja_wiedzy ,721
Faktyczne wykorzystanie wiedzy ,544
TP 2 TPC 1 ,622
TP_3 TPC_ 2 ,879
TP_4 TPC_3 773
SM_5 775
SM_3 ,938
SM_2 ,907
SM_1 ,820
ZA 143 ,818
ZA 142 ,814
p.13.3 ,449
CwW_3 927
Cw_2 ,735
CW_1 ,590
ZA 15.1 877
p.13.4 ,620
p.13.1 ,899

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 44. Uwarunkowania zasobowe badanych przedsi¢biorstw MSP

Sred.: 48,811074919 Suma: 14985,000000

Sko$nosé: -,063521048 Kurtoza: 2,917060891
Minimum: 11,000000000 Maksimum: 77,000000000

Alfa Cronbacha: ,880855021 Alfa standaryzowana ,883286819

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,433613007

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cat. | Alfa gdy
usuni¢te usunigte usunicte Korel. usuni¢te

Stworzenie Platformy IT, 46,11075 | 58,67829 | 7,660175 | 0,709608 | 0,862030
bedacej podstawa do rozwoju
w przysztosci

Automatyzacja procesow 45,71010 | 58,36221 | 7,639516 | 0,668540 | 0,865483
zwigzana z obnizkg kosztow
zwiekszajaca wolumen
produkecji

Wykorzystanie 45,12704 | 58,63859 | 7,657584 | 0,697502 | 0,862967
technologii informacyjnych
w zarzadzaniu

Strategiczne wspierajace 45,60912 | 59,57360 | 7,718393 | 0,641991 | 0,867295
wejscie na nowy rynek (wdra-
zajace nowe ustugi, produkty)

Jakie sg umiejg¢tnosci pracow- | 44,13029 | 61,35762 | 7,833110 | 0,581847 | 0,871508
nikoéw zwiazane z IT
w przedsigbiorstwie

Czy posiadane zdolnosci IT 44,15961 | 59,90612 | 7,739904 | 0,646194 | 0,866850
w przedsicbiorstwie
maja wpltyw na jako$¢
realizowanych zadan

Sie¢ relacji z konsumentami 43,69056 | 67,25603 | 8,200977 | 0,469852 | 0,877659

Reputacja 43,56352 | 66,35671 | 8,145963 | 0,516471 | 0,875294
Znajomo$¢ rynku 43,64169 | 66,17130 | 8,134574 | 0,532149 | 0,874525
Posiadane kompeterncje 43,32573 | 64,78642 | 8,049001 | 0,605152 | 0,870556
(specjalisci)

Zaufanie 43,04235 | 67,89723 | 8,239978 | 0,470698 | 0,877841

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych
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Tabela 45. Pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstw MSP

Sred.: 28,315960912
Skosno$é: -1,477773066
Minimum: 6,000000000
Alfa Cronbacha: ,859299086

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,515094991

Suma: 8693,0000000
Kurtoza: 6,996854145
Maksimum: 40,000000000

Alfa standaryzowana ,858932835

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuni¢te | usuni¢te | usunigte Korel. usunigte
Kosztowa pozycja 24,17915 | 11,22198 | 3,349922 |0,478719 |0,864489
przedsi¢biorstwa
Marka i jej $wiadomos¢ 23,53746 | 10,22905 |3,198289 |0,689032 |0,828932
u konsumenta
Opanowanie technologii 23,44951 |10,01292 |3,164320 |0,694582 |0,827401
(kompetencje techniczne)
Rentowno$¢ i sita finansowa | 23,75570 | 10,14553 |3,185205 |0,631047 |0,839390
Kultura organizacji 23,42345 | 9,76857 3,125471 | 0,755584 | 0,815967
Wiedza 23,23453 19,99711 3,161821 |0,656267 |0,834650
Sred.: 24,179153094 Suma: 7423,0000000
Skosénos¢: -1,377542204 Kurtoza: 6,511905450
Minimum: 5,000000000 Maksimum: 35,000000000
Alfa Cronbacha: ,864488588 Alfa standaryzowana ,865038122
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,569087347
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuni¢te | usuniete | usunigte Korel. usunigte
Marka i jej $wiadomos¢ 19,40065 | 7,816678 |2,795832 |0,631175 |0,849068
u konsumenta
Opanowanie technologii 19,31270 | 7,257265 |2,693931 |0,737400 |0,822862
(kompetencje techniczne)
Rentowno$¢ i sita 19,61889 | 7,675604 |2,770488 | 0,591838 |0,859800
finansowa
Kultura organizacji 19,28665 | 7,096988 |2,664017 |0,787529 |0,810066
Wiedza 19,09772 | 7,280353 |2,698213 |0,685741 |0,836078

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Tabela 46. Koncentracja przedsi¢biorstwa na tworzeniu struktur sieciowych

Sred.: 10,000000000
Skos$nosé: 1,051552578
Minimum: 4,000000000
Alfa Cronbacha: ,883900616

Srednia kor. miedzy pozycjami: ,683295095

Suma: 3070,0000000

Kurtoza: ,646715403
Maksimum: 27,000000000

Alfa standaryzowana ,887018903

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuni¢te | usuniete | usuniete Korel. usuniete
Utworzenie organizacji uczacej 7,390880 | 14,85699 | 3,854476 |0,800791 | 0,829790
si¢ poprzez wspotprace z innymi
przedsiebiorstwami
Ponadnarodowej strategii 7,644951 | 15,25830 |3,906188 |0,782090 | 0,837556
tancucha dostaw
Opracowanie i realizacja ponadna- | 7,723127 | 15,20999 | 3,899998 | 0,844243 |0,815910
rodowej strategii marketingowe;j
Pozycjonowanie i segmentacja 7,241042 | 16,44353 | 4,055062 | 0,584668 |0,914977
w sieci globalnej (internet)
Sred.: 7,241042345 Suma: 2223,0000000
Skosnos¢: 1,099888759 Kurtoza: ,590505740
Minimum: 3,000000000 Maksimum: 21,000000000
Alfa Cronbacha: ,914977294 Alfa standaryzowana ,915907500
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,787010826
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usunigte | usunigte | Korel. | usunigte
Utworzenie organizacji uczacej 4,631922 | 7,587646 |2,754568 | 0,793250 | 0,908078
si¢ poprzez wspotprace z innymi
przedsigbiorstwami
Ponadnarodowej strategii 4,885993 | 7,534234 |2,744856 | 0,833252 |0,873710
tancucha dostaw
Opracowanie i realizacja ponadna- | 4,964170 | 7,734873 |2,781164 | 0,862381 | 0,851688
rodowej strategii marketingowe;j
Sred.: 11,775244300 Suma: 3615,0000000
Skosnos¢: ,121176765 Kurtoza: 1,215576329
Minimum: 3,000000000 Maksimum: 21,000000000
Alfa Cronbacha: ,597243504 Alfa standaryzowana ,607645696
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,256928508
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuni¢te | usuniete | usuniete Korel. usuniete
Konsumencie i budowie marki 6,684039 |[4,216130 |2,053322 |0,376488 |0,312266
Radzeniu sobie z niedogodno- 9,244300 |3,911002 | 1,977625 |0,258341 |0,502094
$ciami na wschodzacych rynkach
Intensywnych dziataniach 7,622150 |3,837685 |1,959001 |0,321707 |0,384099
markeitngowych

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Tabela 47. Charakterystyka organizacji i jej podejscie do realizacji
procesow biznesowych

Sred.: 20,931596091
Sko$nosé: ,036958616
Minimum: 6,000000000
Alfa Cronbacha: ,917505042

Srednia kor. miedzy pozycjami: 663586649

Suma: 6426,0000000
Kurtoza: -,651181333
Maksimum: 37,000000000

Alfa standaryzowana ,916591791

Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete Korel. usuniete
Nasza organizacja posiada do- | 17,28013 | 38,60557 | 6,213338 | 0,783357 | 0,900425
brze zdefiniowany, jednolity
proces zbierania informacji
strategicznych, takich jak
udziat w rynku i danych kon-
kurenta zagranicznego
Nasza organizacja jest w stanie 17,44625 | 35,45232 | 5,954185 | 0,879540 | 0,885753
wdrozy¢ mechanizmy koordyna-
cji zespotéw odpowiadajacych
za produkt, promocje i rozwoj
Nasza organizacja jest zdolna 17,24104 | 36,74320 | 6,061617 | 0,846301 | 0,891116
do dzielenia si¢ wiedzg w tan-
cuchu wartosci
Nasza organizacja standaryzuje | 16,67427 | 39,36621 | 6,274250 | 0,715724 | 0,909348
podstawowe procesy
Nasza organizacja skupia si¢ 18,44625 | 41,60216 | 6,449974 | 0,578927 | 0,926875
bardziej na programach global-
nych, w przeciwienstwie do
krajowych
Nasza organizacja jest zaanga- | 17,57003 | 37,26790 | 6,104744 | 0,797885 | 0,898055
zowana w proces planowania
strategicznego i realizacji ce-
16w strategicznych
Sred.: 18,446254072 Suma: 5663,0000000
Skosno$¢: ,022216854 Kurtoza: -,474812323
Minimum: 5,000000000 Maksimum: 35,000000000
Alfa Cronbacha: ,926874578 Alfa standaryzowana ,926619710
Srednia kor. miedzy pozycjami: ,724701071
Sred. gdy | War. gdy | OdSt. gdy | Poz-Cal. | Alfa gdy
usuniete | usuniete | usuniete Korel. usunigte
Nasza organizacja posiada do- 14,79479 | 28,00675 |5,292140 |0,792276 |0,913422

brze zdefiniowany, jednolity
proces zbierania informacji stra-
tegicznych, takich jak udziat

w rynku i danych konkurenta
zagranicznego
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Sred.: 18,446254072
Sko$nosé: ,022216854
Minimum: 5,000000000
Alfa Cronbacha: ,926874578

Srednia kor. migdzy pozycjami: ,724701071

Suma: 5663,0000000

Kurtoza: -,474812323
Maksimum: 35,000000000

Alfa standaryzowana ,926619710

Nasza organizacja jest w stanie
wdrozy¢ mechanizmy koordyna-
cji zespotow odpowiadajacych
za produkt, promocj¢ i rozwoj

14,96091

25,42518 |5,042339 |0,881926

0,895209

Nasza organizacja jest zdolna do
dzielenia si¢ wiedza w tancuchu
warto$ci

14,75570

26,41263 |5,139322 | 0,856938

0,900558

Nasza organizacja standaryzuje
podstawowe procesy

14,18892

28,53760 |5,342059 |0,731741

0,924423

Nasza organizacja jest zaanga-
zowana w proces planowania
strategicznego i realizacji celow
strategicznych

15,08469

27,17849 |5,213300 |0,781381

0,915512

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.







