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Wstep

Male innowacyjne firmy odgrywaja istotne role we wspolczesnej gospodarce. Po-
strzega si¢ je jako firmy aktywnie poszukujace nowych (innowacyjnych) rozwigzan
w celu zaproponowania lepszych ofert rynkowych swoim lub potencjalnym klien-
tom i tym samym dostarczenia im wyzszej wartosci w stosunku do tego, co jest
oferowane obecnie. Sg one waznym zrédlem wynalazkéw, wyrdzniaja sie takze wy-
soka wydajnoscig w dziedzinie innowacji, wprowadzajac je po nizszych kosztach
niz duze przedsiebiorstwa, tworzg i rozwijaja nowe dziedziny wytworczosci, kreujg
nowe branze i gatezie przemystu (dotyczy to zwlaszcza podmiotéw dzialajacych
w obszarach wysokich technologii). Sg czesto firmami wysoko konkurencyjnymi,
szybko rosngcymi i tworzacymi nowe miejsca pracy.

Jesli chodzi o relacje pomiedzy innowacyjnoscig a konkurencyjnoscia matych
firm, to nie sg one oczywiste, jednokierunkowe, gdyz obie te kategorie sg w znacz-
nej mierze niezalezne od siebie. Oznacza to, ze procesy te nie muszg by¢ tozsame,
tzn., ze moga istnie¢ niezaleznie od siebie firmy wyrdznione ze wzgledu na stopien
konkurencyjnosci oraz stopien innowacyjnosci. Wynika to z faktu, ze wplywnaich
funkcjonowanie majg rézne czynniki. Konkurencyjnos¢ moze by¢ wyznaczona
przez takie czynniki, jak cele osobiste przedsiebiorcow (i zarzadzajacych firmami),
posiadane zasoby i zdolnosci (wiedze, kompetencje, $rodki finansowe itp.), stan
i dynamika rynku oraz akceptacja rynkowa dla zaproponowanej oferty. Innowacyj-
nos$¢ matych podmiotéw jest determinowana przez te same czynniki, cho¢ sg one
w wiekszym zakresie bardziej kontrolowane przez przedsigbiorcow, ktorzy moga
okreslac cele o proinnowacyjnym charakterze, tworzy¢ samodzielnie wynalazki,
idee i pomysty bedace podstawa innowacji.

W literaturze po$wieconej zarzagdzaniu w sektorze matych firm wymienia si¢
czesto niski poziom wiedzy biznesowej (gospodarczej) zarzadzajacych jako bariere
w prowadzeniu z sukcesem firm, zwlaszcza mikropodmiotéw, w coraz bardziej
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turbulentnym otoczeniu. Jednoczesnie atrybuty malych firm zwiagzane z ich wiel-
koscia wymagaja zupelnie innego podejscia do zarzadzania wiedza i jej absorp-
cji, ktére rézni sie od rozwigzan stosowanych w duzych podmiotach. Polegaja
one na pozyskiwaniu wiedzy ze zrédel zewnetrznych w o wiele szerszym zakresie
w poréwnaniu z duzymi firmami, poniewaz ich wielko$¢ utrudnia generowanie
i przeplywy wiedzy wewnatrz organizacji. Korzystanie z zewnetrznych zrédet wie-
dzy moze umozliwi¢ przezwyciezenie ,izolacji organizacyjnej wiedzy”, w jakiej
znajduja si¢ male firmy. Budowa ich sktonnosci i zdolnosci do absorpcji wsparcia
zewnetrznego moze by¢ zatem czynnikiem wspomagajacym poprawe jakosci za-
rzadzania oraz orientacj¢ rozwojowag.

Sposrdd zewnetrznych zrodet wiedzy biznesowej matych firm, mogacych wply-
wac na realizowane przez nie procesy, mozna wymieni¢ doradztwo biznesowe ro-
zumiane jako ustuga wiazaca si¢ z proba rozwiagzania zaréwno specyficznych pro-
bleméw z zakresu np. prawa, rachunkowosci, finanséw, sprzedazy, opracowania
strategii rozwoju, jak i probleméw kompleksowego zarzadzania firmami.

Skala korzystania z ustug doradztwa biznesowego jest trudna do precyzyjnego
okreslenia z uwagi na forme udzielanego doradztwa, czestotliwos¢, zakres i roz-
miar $wiadczonych ustug. Szacuje sig, ze z ustug doradztwa biznesowego udzie-
lanego w jakiejkolwiek formie korzysta 20% malych podmiotéw gospodarczych,
w tym 3-5% korzysta z niego w sposob ciagly; przy tym zauwazalna jest pozy-
tywna korelacja czestotliwosci i zakresu korzystania z ustug doradczych ze skala
firm. W niniejszej pracy doradztwo biznesowe jest definiowane przede wszystkim
jako ustuga pozyskana przez malg firme w celu zwiekszenia relatywnej przewagi
konkurencyjnej. Z tego punktu widzenia kluczowa wydaje sie rola doradztwa jako
katalizatora procesu tworzenia i wykorzystania wiedzy, a takze brokera wiedzy.
Wspdlnym wyrdznikiem dla takiego ujecia doradztwa jest wykorzystanie wtasnych
kompetencji dostawcow ustug doradczych (w szczegdlnosci wiedzy i doswiadcze-
nia) w celu podniesienia warto$ci dziatalnosci biznesowej firmy poprzez dostarcze-
nie krétko- lub dlugoterminowego wsparcia. Zakladajac, ze zar6wno wewnetrzne
procesy organizacyjne maltego podmiotu, jak i jego interakcje ze srodowiskiem
zewnetrznym, majace odzwierciedlenie w jego pozycji konkurencyjnej, sg zalezne
od decyzji podejmowanych przez wlasciciela bedacego jednoczesnie zarzadzaja-
cym, wplyw doradcy biznesowego na decyzje strategiczne firmy w krotkim i dtu-
gim okresie powinien by¢ przedmiotem analizy jego oddzialywania na konkuren-
cyjno$c i pozostale wyniki dziatalnosci firmy. Z tego powodu interesujace moze by¢
spojrzenie na doradztwo biznesowe jak czynnik tworzenia i wykorzystania wiedzy
zarzadzajacych, a takze ksztaltowania wynikéw matych przedsiebiorstw.

Prezentowana publikacja jest wynikiem trzyletniego (2013-2016) wysitku ze-
spotu badawczego Uniwersytetu Lodzkiego i Uniwersytetu Szczecinskiego i zo-
stata sfinansowana ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach projektu
badawczego Ksztattowanie konkurencyjnosci matej innowacyjnej firmy - rola do-
radztwa biznesowego. Nadrzednym celem pracy jest identyfikacja, analiza i ocena
obszaréw wplywu doradcéw biznesowych na proces budowania i utrzymywania
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konkurencyjno$ci matych firm innowacyjnych. Aby osiagnac¢ tak sformutowany
cel, przeprowadzono wérdéd podmiotéw z sektora matych firm badanie ankietowe
pozwalajace oszacowac wiedze i Swiadomos¢ przedsigbiorcéw odnosnie do czyn-
nikéw ksztattujacych konkurencyjno$¢ firm oraz miejsca i roli doradztwa bizneso-
wego w tym procesie. Ponadto, przeprowadzono badanie przypadkéw wybranych
podmiotéw, pozwalajgce na analize i oceng przebiegu procesu doradztwa. Uzyska-
ne wyniki pozwolily okresli¢ zakres i mechanizmy oddziatywania doradztwa biz-
nesowego na funkcjonowanie i konkurencyjno$¢ matych innowacyjnych firm.

Przyjeto jako hipoteze gtowna, ze im wieksze sg zakres i zaawansowanie do-
radztwa biznesowego oraz im bardziej przybiera ono forme wspdtpracy z osobami
zarzadzajacymi firmami, tym wyrazniejszy jest jego pozytywny wplyw na osig-
gniecia i konkurencyjno$¢ matych firm innowacyjnych. Wptyw ten jest z jednej
strony bezposredni i dotyczy budowania wiedzy zarzadzajacych tymi podmiotami
oraz poziomu zarzadzania nimi. Z drugiej za$ strony doradztwo biznesowe wptywa
posrednio na ksztaltowanie konkurencyjno$ci innowacyjnych firm.

Wnioskowanie odnosnie wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjno$é
malych firm innowacyjnych, jak i czynnikéw determinujacych powyzsza zaleznos¢
zostalo dokonane na podstawie wynikéw badan empirycznych (ankietowych i stu-
diéw przypadkow) przeprowadzonych wlatach 2014-2016.

W badaniu ankietowym przeprowadzonym w 2016 roku, ktére objeto 400 loso-
wo wybranych przedsiebiorstw z sektora malych firm zlokalizowanych na terenie
calego kraju, spelniajacych kryterium innowacyjnosci i zarazem korzystajacych
z doradztwa biznesowego w ostatnich trzech latach przed wywiadem, skoncen-
trowano si¢ na analizie czynnikowej, w tym przede wszystkim na ocenie wplywu
doradztwa biznesowego na osiggniecia i konkurencyjno$¢ matych podmiotéw.

Studia przypadkow przeprowadzone w latach 2014-2016 objely tacznie 40 ce-
lowo dobranych matych firm, w tym 20 podmiotéw polskich i 20 zagranicznych
(Niemcy, Wielka Brytania, Wlochy), co umozliwilo analiz¢ poréwnawcza w ukta-
dzie miedzynarodowym. Jej celem byto zbadanie i ocena procesu doradztwa w roz-
woju matych przedsiebiorstw. Kryteriami wstepnymi wyboru przypadkow byly
poziom innowacyjnosci i korzystanie z doradztwa biznesowego w okresie ostatnich
trzech lat przed wywiadem oraz znaczacy lub bardzo znaczacy wplyw doradztwa
na dziatalnos¢ firmy. Wszystkie studia przypadkow skupiaty sie¢ wokdt sposobow
udzialu réznego rodzaju doradcéw biznesowych w procesie budowy pozycji kon-
kurencyjnej podmiotu i jego rozwoju. Szczegdlny nacisk potozono na interakcje
pomiedzy przedsiebiorcg i doradcg podczas wspdtpracy oraz wdrazania wynikow
procesu doradztwa.

Konstrukeja niniejszej pracy zostata podporzadkowana jej nadrzednemu celowi
oraz weryfikacji sformutowanej powyzej gtéwnej hipotezy badawczej. Opracowa-
nie zostalo podzielone na pig¢ czgsci obejmujacych 15 komplementarnych rozdzia-
tow, w ktorych przedstawiono czgstkowe dzialania strategiczne podejmowane w ra-
mach projektu i szczegétowo udokumentowano rezultaty kolejnych przedsiewzieé
rozpoznawczych.
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Pierwsza czg$¢ pracy zawiera teoretyczne podstawy ksztaltowania konkuren-
cyjnoséci malej innowacyjnej firmy z udzialem doradztwa biznesowego. Doko-
nano w niej przegladu pojec i definicji oraz klasyfikacji matych przedsiebiorstw
innowacyjnych, czynnikéw konkurencyjnosci, zarzadzania wiedzg oraz poruszo-
no kwestie z zakresu i roli doradztwa biznesowego wystepujacego w literaturze
ekonomiczne;j.

Cze$¢ druga pracy, skladajaca si¢ z trzech rozdziatow, jest poswiecona aspek-
tom metodycznym analizy i oceny roli doradztwa biznesowego w rozwoju matych
tirm. Kolejno oméwiono role doradztwa biznesowego jako zrédta wiedzy dla firm,
anastepnie cele, zakres i metody badan doradztwa biznesowego zaréwno w ujeciu
czynnikowym, jak i procesowym.

Cze$¢ trzecia opracowania jest poswiecona w calosci wynikom badan iloscio-
wych. Zaprezentowane w trzech kolejnych rozdziatach tresci pokazuja przyjete
cele, zakres i metody badan ilosciowych. W kolejnych rozdziatach przedstawiaja
i wyjasniaja determinanty roli doradztwa biznesowego w badanych firmach, do-
tyczace poszczegdlnych obszaréw i zagadnien wpltywu doradztwa biznesowego
na budowanie wiedzy zarzadzajacych i orientacji rozwojowej tych podmiotéw. Po-
nadto prezentuja wptyw doradztwa biznesowego na pozycje konkurencyjng ma-
tych przedsigbiorstw. Wyniki badan ankietowych potwierdzajg hipoteze o wplywie
doradztwa biznesowego na osiaggniecia i konkurencyjnos¢ firm.

Cze$¢ czwarta pracy jest poswiecona przede wszystkim rezultatom badan jako-
$ciowych. Zaprezentowane w kolejnych trzech rozdziatach tresci pokazuja przyjete
cele, zakres i metody badan jakosciowych, a takze wplyw charakteru doradztwa
biznesowego na sukces badz niepowodzenie rozwoju firm. Przedstawione wyni-
ki badan jako$ciowych potwierdzaja hipoteze o pozytywnym wplywie doradztwa
wspotpracujacego na konkurencyjnos¢ firm.

W ostatniej, pigtej czesci pracy, zawierajacej podsumowanie i wnioski, autorzy
podjeli prébe sformulowania konkluzji i rekomendacji dla nauki zarzadzania ma-
tymi innowacyjnymi firmami, konsultingu, a takze dla instytucji odpowiedzial-
nych za polityke wsparcia rozwoju malego innowacyjnego biznesu.
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Rozdziat 1
Pojecie i specyfika matej firmy

1.1. Matafirmaijejznaczenie

Podmioty gospodarcze malej skali sa w swiadomo$ci spotecznej synonimem przed-
siebiorczosci, cho¢ prowadzone badania oraz praktyka gospodarcza wskazuja,
ze rzeczywistos¢ jest daleko bardziej zlozona, a liczne mate firmy i ich wladcicie-
le niekiedy bardziej przypominajg organizacje biurokratyczne niz dynamicznych
i kreatywnych destruktoréw istniejacych relacji rynkowych. Tym niemniej mate
podmioty majg wiele specyficznych charakterystyk rynkowych, finansowych, lo-
kalizacyjnych, organizacyjnych i technologicznych, ktére okreslajg ich operacyjne
i strategiczne zachowania rézne od zachowania duzych przedsigbiorstw. Cechy
te sprawiajg, ze mata organizacja nie jest po prostu ,,przeskalowang”/pomniejszong
wersja duzej firmy (Storey, 1990, s. 143).

W literaturze ekonomicznej brak jest powszechnie przyjetej, jednolitej definicji
matego i Sredniego przedsigbiorstwa (MSP). Przyjmujac, ze kazda firma rozwija sie,
bardzo trudno jest ustali¢ wyrazng granice miedzy podmiotem matym i srednim.
Dlatego tez mowi si¢ facznie o grupie matych i §rednich firm, odrézniajac jg od du-
zych przedsiebiorstw.

Skala firmy jest kategoria ilosciows, jednak z uwagi na fakt, Zze zmiany w roz-
miarach prowadzg do przemian jako$ciowych, to do pomiaru rozmiaru firm wy-
korzystuje sie takze kryteria jakosciowe. Jesli chodzi o kryteria ilosciowe oceny
skali firmy, to moga one dotyczy¢ naktadéw (zatrudnienie, kapital, aktywa) lub
efektow (obroty, warto$¢ dodana, udzial w rynku). Jesli zas chodzi o kryteria ja-
kosciowe oceny skali firmy, to najczesciej wykorzystywane sg niezalezno$¢ firmy,
forma wlasnosci, struktura organizacyjna i/lub zarzadzania. W teorii i praktyce
sg stosowane czesto definicje wielokryterialne, np. zatrudnienie, obroty, niezalez-
no$¢. W zaleznosci od celu, do jakiego ma stuzy¢ pomiar organizacji (naukowe,
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statystyczne, wspomaganie publiczne itp.) wykorzystuje si¢ zaréwno rézne kry-
teria, jak i r6zne progi pomiaru ich skali. Dobér kryteriéow i miar ma charakter
instytucjonalny i historyczny rézny w poszczegdlnych krajach, np. Carland i wspét-
pracownicy (1984) w ramach pojecia ,mata firma” wskazuja, ze s to podmioty pro-
wadzgce swoje operacje na rynku, ale niemajace charakteru dominujgcego na nim.
Utrudnia to analizy poréwnawcze oraz np. prowadzenie skoordynowanej polityki
gospodarczej. Od wielu lat s3 prowadzone pod egida Organizacji ds. Wspolpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD) prace nad ujednoliceniem definicji dotyczacych
kryteriow oceny skali firm.

W obowigzujacej rekomendacji Komisji Europejskiej przyjeto nastepujace kry-
teria oceny skali firm:

* liczbe zatrudnionych,

= obrot,

* sume bilansowg oraz

* niezalezno$c¢.

Obrét i suma bilansowa sg kryteriami alternatywnymi. Celem rekomendacji
byto sprecyzowanie, kto moze ubiega¢ si¢ o wsparcie z najrozmaitszych programow
narodowych i unijnych. Rekomendacje wyodrebniaja nastepujace klasy firm two-
rzacych sektor MSP (Commission Recommendation, 2003):

* bardzo male firmy z liczbg zatrudnionych 0-9 0s6b, o rocznym obrocie nie-

przekraczajacym 2 mln euro lub rocznej sumie bilansowej do 2 mln euro;
w ramach tej grupy mozna wyodrebni¢ firmy samozatrudniajace (0 zatrud-
nionych) i mikrofirmy z zatrudnieniem 1-9 0séb;

* male firmy zatrudniajace 10-49 os6b, o rocznym obrocie nieprzekraczajg-
cym 7 mln euro lub rocznej sumie bilansowej do 10 mIn euro; w ramach tej
grupy mozna wyodrebni¢ firmy o zatrudnieniu 10-19 os6b i 20-49 o0s6b;

» Srednie firmy zatrudniajgce 50-249 0s6b, o rocznym obrocie do 50 mln euro
lub sumie bilansowej do 43 mIn euro; w ramach tej grupy mozna wyodrebni¢
firmy o zatrudnieniu 50-99 0s6b, 100-199 0s6b i 200-249 0séb.

W kwalifikowaniu podmiotéw do omawianych grup (matych i srednich firm)
konieczny jest wcze$niej wspomniany warunek niezaleznosci (do 25% obcych
udzialéw). Proponowana konwencja definicyjna zostala przyjeta takze w Polsce
(Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie gospodarcze;j).

Do specyficznych cech matych firm nalezy osobowe powigzanie wlasnosci oraz
zarzadzania, co wskazuje na pelnienie funkcji wtascicielskich oraz menedzerskich
przez t¢ samg osobe lub grupe oséb. W praktyce oznacza to ogromne mozliwosci
wplywania na dzialania matego podmiotu przez osoby, ktérych zwolnienie z funk-
cji menedzerskiej jest w praktyce niemozliwe. Konsekwencja tego jest znaczace od-
dzialywanie zarzadzajacego na caloksztalt funkcjonowania firmy. Chodzi nie tylko
o kwestie dotyczace formalnych aspektéw zarzadzania, ale réwniez o wpltyw indy-
widualnych czynnikéw osobowosciowych, ktére wplywajg na sposoby dziatania
podmiotu, w tym m.in. nastawienie do ryzyka, ocene potencjalnych nowych pro-
jektow czy stosunek do rozwoju firmy. Ponadto wlasciciele matych przedsigbiorstw
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wykazuja tendencje do kierowania sie potrzeba osiagniecia przede wszystkim swo-
ich celéw osobistych i przedktadania ich ponad interes firmy. W tym kontekscie
male podmioty sg okreslane w literaturze jako ,,emocjonalne jednostki gospodar-
cze”, motywowane raczej przez ,dzialanie” niz przez ,zarzadzanie”; kreujg one
idiosynkratyczng kulture bedaca pod wplywem cech osobowych przedsiebiorcy
i silnie zwigzang z nieformalng komunikacja (Storey, 1994, s. 21-23; Cagliano
iin., 2001; Mazzarol, 2011, s. 154-156). Tak wigc procesy podejmowania decyzji
s3 w znaczgcym stopniu pozbawione formalizacji, znaczaco uzaleznione od relacji
zaufania i oparte na podejsciu holistycznym (Gibb, 2000). Wskazuje si¢ ponadto,
ze male firmy reprezentuja ,.kulture”, w ktorej decyzje i, w konsekwencji, dziatania
wlasciciela bedacego zarazem przedsigbiorcg sg uksztaltowane przez motywacje
do bycia niezaleznym, intuicje¢ i dgzenie do osobistej zgodnosci w ramach relacji
pomiedzy cztonkami zespolu zarzadzajacego matym przedsigbiorstwem (Dalley,
Hamilton, 2000).

Relatywnie niewielki rozmiar tych przedsiebiorstw wiaze sie z sytuacja, w kto-
rej w szczegdlnosci widoczne jest oddzialywanie zasady ograniczonosci zasobow.
W sposob oczywisty odnosi si¢ ono do zasobéw materialnych, ale ma réwniez zna-
czgce oddzialywanie w zakresie zasobow wiedzy, w tym wiedzy o zarzadzaniu oraz
wiedzy wynikajacej z dos§wiadczenia biznesowego. Z tego wzgledu wykorzystanie
zewnetrznych zrédet wiedzy, w tym doradztwa biznesowego, wydaje sie szczegol-
nie korzystne z punktu widzenia tej grupy firm (Hurmerinta-Peltomaki, Numme-
la, 2004; IDC, 2007, s. 12). Zwlaszcza male firmy innowacyjne s postrzegane jako
uzaleznione od mozliwosci skutecznego dostepu do zasobéw wiedzy zewnetrznej
(Caloghirouiin., 2004; Kautonen i in., 2010).

Sposéréd réznych charakterystyk matych przedsiebiorstw wliteraturze wskazuje
sie na dwa mozliwe obszary zachowan, ktdre odrézniajg te podmioty od duzych;
s3 to niepewno$¢ dziatania oraz wigksze prawdopodobienstwo ewolucji i zmiany
(Stawasz, 2008).

Niepewnos¢ dziatania matych firm jest wieksza w pordwnaniu z duzymi przed-
siebiorstwami. Podstawowym zrédlem niepewno$ci dziatania jest podatnos¢
na zmiany zachodzgce w otoczeniu zewnetrznym firm. W szczegdlnosci dotyczy
to rynku, na ktérym one operuja, uwarunkowan ogoélnoekonomicznych, zmian
w technice czy tez zmian prawnych. Niski udzial w rynku i szczuple zasoby wia-
sne powoduja, Ze male organizacje maja minimalne mozliwosci oddzialywania
na otoczenie zewnetrzne, a wszelkie zmiany w nim maja silny wptyw na ich sytu-
acje ekonomiczng i rynkowg. Wysoka niepewno$¢ zewnetrzna maltych podmiotow
jest wzmacniana przez stabo rozwinigty uklad organizacyjny. Brak lub niedoro-
zw0j zarzadzania, stabo$¢ wewnetrznego systemu informacyjnego moga powodo-
wac mniej lub bardziej powazng grozbe utraty kontaktu z otoczeniem w postaci
np. rosngcego niedostosowania oferowanych produktéw do popytu, pociagajacego
za sobg zmniejszenie si¢ rynkow.

Ten element charakterystyki dziatania matych przedsi¢biorstw wigze sie¢
z tym, Ze s3 one postrzegane przez partnerow gospodarczych jako podmioty
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o podwyzszonym stopniu ryzyka, bardziej narazone w poréwnaniu z duzymi kor-
poracjami na niepowodzenie lub upadek. W konsekwencji utrudnia to im dostep
do kredytéw lub pozyczek bankowych i nawigzywanie kontaktéw handlowych. Sy-
tuacja ta odnosi si¢ zwlaszcza do podmiotéw dziatajacych w dynamicznym i kon-
kurencyjnym otoczeniu, a w nieco mniejszym zakresie do przedsiebiorstw operu-
jacych na rynkach lokalnych, zajmujacych nisze rynkowe, dziatajacych w sektorach
tradycyjnych o ustabilizowanej produkeji. Nie s3 one narazone na tak silng presje
zewnetrzng, jak firmy opisane wczesniej. Rowniez wiek organizacji jest uwaza-
ny za istotny czynnik, w kontekscie wysokiej niepewnosci dzialania matych firm,
wplywajacy na niepowodzenie lub upadek w biznesie. Nowo powstale, a takze mlo-
de podmioty cechuje zwykle brak ogélnego doswiadczenia w prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej, niski poziom rozwoju kontaktéw biznesowych, niedostatek
wiedzy menedzerskiej, zaniedbanie kluczowych elementéw biznesu, niewielkie za-
soby wlasne itp. Wysoka niepewnos¢ dziatania malych firm powoduje, ze bardzo
znaczny ich odsetek upada, a $redni okres ich zycia jest krétki. Statystyki krajow
OECD wskazuja, ze w ciggu pierwszych pieciu lat istnienia upada przecigtnie ponad
50% nowo utworzonych firm (Bartelsman i in., 2003).

Mate podmioty cechuje wigksze prawdopodobienstwo ewolucji i zmiany w po-
réwnaniu z duzymi firmami (Stawasz, 2008). Nie mogg one sobie pozwoli¢ na luk-
sus sztywnosci i strategie przetrwania, zwlaszcza, jedli dzialaja w dynamicznym
i konkurencyjnym otoczeniu. Przewaga konkurencyjna duzych organizacji, osia-
gana dzigki korzysciom skali, moze by¢ redukowana przez mate przedsiebiorstwa
dzieki elastycznosci i adaptacyjnosci sposobu wytwarzania do zmieniajgcego sie
popytu. Oznacza to oferowanie na rynku produktéw niszowych, stosowanie rza-
dziej wykonywanych proceséw technologicznych, ustug itd. Dazenie do elastycz-
nosci i szybkosci wzrostu firm jest uznawane za jeden z podstawowych impera-
tywow rozwoju sektora MSP. Zdolno$¢ malych firm do szybkich i radykalnych
zmian w poréwnaniu z duzg firma, przestawienia si¢ i przystosowania do zmienia-
jacych sie warunkdéw i wymagan jest z jednej strony konsekwencja $cistego powia-
zania wlasnosci i zarzadzania oraz bardziej uproszczonej struktury zarzadzania,
z drugiej zas$ strony, wykonywania zadan krétkoterminowych, niepowtarzalnych,
poszukiwania nowych sposobéw realizacji, wprowadzania czestych modyfikacji
i udoskonalen.

Role, miejsce i wage sektora matych firm we wspolczesnym swiecie gospodar-
czym potwierdzaja doswiadczenia krajow wysoko rozwinietych, z ktérych wy-
nika, zZe o poziomie ekonomicznym tych krajow decyduje struktura gospodarki
zdominowana przez sie¢ matych (czy wrecz drobnych) i §rednich firm. Od lat 70.
XX wieku stalo si¢ bezsporne, ze wlasnie male przedsigbiorcze podmioty wyka-
zuja najwieksza dynamike w podejmowaniu ryzyka i zmiany, ceche niezbedng we
wspolczesnej gospodarce §wiatowej (szerzej zob. Dominiak, 2005). Niezaleznie
od rozmaitych uwarunkowan ekonomicznych i pozaekonomicznych, specyficz-
nych dla kazdego kraju, mate firmy odgrywaja niebagatelng role w takich kwe-
stiach gospodarczych, jak:
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* generowanie nowych miejsc pracy i dzigki temu rozwigzywanie jednego
z najtrudniejszych gospodarczych i spotecznych probleméw tych krajow
- bezrobocia;

= racjonalizacja alokacji zasobow;

* innowacje i unowocze$nianie struktury przemystowej;

* rozwdj regionéw i gospodarkilokalnej.

Sektor matych przedsiebiorstw we wspdtczesnych krajach rozwinietych jest
praktycznie jedynym sektorem gospodarki, ktory generuje netto miejsca pracy,
podczas gdy pozostale sektory dokonuja raczej redukcji zatrudnienia niz tworza
nowe miejsca pracy. Male firmy nie tylko zapewniajg prace nowym pracownikom,
ale takze rekompensuja spadek zatrudnienia w duzych korporacjach (Technology,
Productivity and Job Creation, 1998, 2, s. 180; Acs, Audretsch, 1993). Mozna stwier-
dzi¢, ze zdolnos¢ zatrudnieniowa wspdlczesnej gospodarki jest zdeterminowana
przede wszystkim przez przedsigbiorczos¢ i mate podmioty gospodarcze (Kabaj,
2000, s. 106). Tworzenie nowych miejsc pracy odbywa si¢ zaréwno poprzez zakta-
danie nowych przedsigbiorstw, jak i poprzez wzrost juz istniejacych.

Racjonalizacja alokacji zasobéw przez male firmy jest jedng ze szczegdlnie ak-
centowanych funkeji w krajach mniej rozwinietych gospodarczo. Oceniajac je przez
pryzmat tego zagadnienia, gospodaruja one bardziej oszcze¢dnie i produktywnie,
wydajniej wykorzystujac swoje $rodki, tj. kapital, oszczednosci, zasoby ludzkie i na-
turalne, dostepna infrastrukture techniczng czy przedsiebiorczy talent. Dlatego
produkuja dobra i $wiadczg ustugi wysoce efektywnie; sa one dostarczane na rynek
po nizszych cenach, chociaz czesto sg jednoczesnie nizszej jakosci, co odpowiada
rzeczywistemu zapotrzebowaniu mniej zamoznych nabywcéw.

Sektor matych firm jest waznym zrédtem wynalazkéw, wyrdznia sie takze wyso-
ka wydajnoscig w dziedzinie innowacji, wprowadzajac je po nizszych kosztach niz
duze organizacje. Znaczenie innowacyjnosci tego sektora jest silniej akcentowane
w krajach rozwinietych. Male innowacyjne firmy, zwlaszcza dziatajace w obszarach
wysokich technologii, w duzym stopniu poszukuja innowacji, tworza i rozwijaja
nowe dziedziny wytwdrczosci, nowe branze i galezie przemystu oparte na nowych
technologiach (Niedzielski, Rychlik, 2006, s. 85 i nast.). Czesto sg one podmiota-
mi szybko rosngcymi, tworzacymi nowe miejsca pracy (Technology and Economy,
1995, 5. 107).

Jako podmioty o charakterze lokalnym i bardziej elastyczne w wyborze loka-
lizacji niz duze organizacje, mate firmy sg uzyteczne w lokalnej polityce dekon-
centracji, maja istotny wplyw na rozwdj regionu i lokalnej gospodarki, jej atrakcyj-
nos¢ i konkurencyjnos¢. Szczegdlnie wazne znaczenie maja sieci matych i §rednich
przedsiebiorstw. Ich powstanie i rozwoj w gospodarkach wysoko rozwinigtych
(zwlaszcza we Wloszech, Francji, Niemczech i Stanach Zjednoczonych) wigza sie
ze zjawiskiem regionalnej dyfuzji know-how i blisko$ci rynkéw zbytu oferujacych
rosngce mozliwosci sprzedazy (Porter, 1998, 124).
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1.2. Zréznicowanie matych firm

Sektor malych firm nie jest jednorodny, a wrecz nalezy podkresli¢, ze cechuje go
ostra heterogeniczno$¢. Jest on bardzo zréznicowany z punktu widzenia motywa-
cjiicelow oraz kontaktéw matych podmiotéw z otoczeniem, pod wzgledem formy
i charakteru wlasnosci, potozenia geograficznego i zakresu dziatania (przedsiebior-
stwa operujace na rynku lokalnym i globalnym), formy organizacyjno-prawne;j itd.
Jednak najbardziej réznicujacg cecha jest podzial firm z punktu widzenia ich celow,
rozwoju oraz kontaktéw z otoczeniem.

Podzial ten wiaze sie z osoba przedsiebiorcy, odzwierciedlajac w duzej mierze
jego cechy osobowosci. Ma to zwigzek z silnym sprzezeniem wlasnosci i zarzadzania
w przypadku matych firm, okreslanym jako ,,personalizacja zarzadzania”, co ozna-
cza, ze znacznie czesciej w poréwnaniu z duzg organizacja wlasciciel malej firmy jest
réwnoczesnie jej menedzerem. Takie cechy jak motywacja przedsigbiorcy, jego wiek,
wyksztalcenie i doswiadczenie, kontakty osobowe itp. wptywaja w sposéb istotny
na wybor dzialalnosci biznesowej, cele i strategie firmy, jej funkcjonowanie i wzrost,
aw rezultacie na sukces lub niepowodzenie firmy. W literaturze przedmiotu wyod-
rebnia si¢ na tej podstawie rdzne kategorie malych przedsigbiorstw (Piasecki, 1998,
s. 94 inast.; Gruszecki, 2002, s. 161 i nast.; Kirchhoff, 1994, s. 63 i nast.).

Wazng forma w sektorze matych firm jest firma rodzinna - podmiot gospodar-
czy, w ktérym dwoéch lub wiecej czlonkéw rodziny dzieli prace i wlasnos¢ przed-
siebiorstwa oraz ma decydujacy wplyw na jego kierownictwo!. Firmy te majg wiele
zalet mogacych stanowic¢ o ich istotnej przewadze konkurencyjnej, w szczegolnosci
zdolnos$¢ do szybkiego podejmowania decyzji i elastyczno$¢ w dostosowaniu si¢
do sytuacji rynkowej, szybszg komunikacje i silng motywacje do dzialania (Jezak
iin., 2004, s. 225-26). Z drugiej strony cechuje je wiele stron ujemnych ostabiajg-
cych ich mozliwosci rozwojowe, w tym zwlaszcza szczuplo$é srodkow finanso-
wych, czeste konflikty i wasnie wewnetrzne, zachowawcza postawa lub nieche¢
do szybkiego wzrostu (Skuteczne dziatanie, 2007, s. 14).

Inng osig zréznicowania sektora matych firm jest orientacja rozwojowa. Cho¢
podmioty gospodarcze malej skali w obiegowej opinii sg synonimem przedsie-
biorczosci, to liczne male przedsiebiorstwa i ich wlasciciele bardziej przypominaja
podmioty stabilne i wprowadzaja zmiany przede wszystkim pod wpltywem oto-
czenia zewnetrznego. Gerber i wspotpracownicy (1988) nazwali wlascicieli takich
podmiotdw nie ,,przedsiebiorcami”, lecz ,,rzemies$lnikami”. Charakteryzuja si¢ one
prymatem celow osobistych wlasciciela nad celami firmy. Piasecki (1998) wskazuje
na znaczace rozwarstwienie sektora malych firm pod wzgledem orientacji wzro-
stowej, co ukazuje podzial na firmy przedsiebiorcze oraz podmioty substytucji

1 Szacujesie, ze firmy rodzinne stanowia okoto 50-80% ogdtu podmiotéw w krajach wy-
soko rozwinietych. W Polsce 63% przedsiebiorstw deklaruje, ze jest zarzadzana przez
jednego wtasciciela, a 13% z nich opisatoby swoja firme jako rodzinng (zob. Thornton,
2004, s. 11).
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dochodow. W tej typologii firmy przedsigbiorcze charakteryzujg si¢ nastawieniem
na wzrost, elastyczno$cia dzialania oraz strategicznym podej$ciem do innowacji.
Mozna je odnies¢ w pewnym stopniu do schumpeterowskiej ,,nieposkromione;j
kreatywnosci”, ,dzikosci ducha”, ,,gorejacej duszy” (Meyer, 2010). Natomiast w od-
niesieniu do podmiotéw substytucji dochodéw wskazywana jest raczej koncen-
tracja na stabilnosci dziatania, budowaniu rentownosci i ograniczaniu ryzyka.

Zblizone, cho¢ bazujace na nieco odmiennej perspektywie podejscie do rézni-
cowania matych przedsigbiorstw pokazuje Global Entrepreneurship Monitor, ktory
w 2001 r. wprowadzil w ramach prowadzonych badan rozréznienie oparte na zatoze-
niu, Ze s3 dwa zasadnicze powody rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej, a miano-
wicie dostrzezenie okazji biznesowej lub brak innej (lub satysfakcjonujacej) mozliwo-
$ciznalezienia pracy (Reynolds i in., 2002). Cho¢ powody, dla ktérych podejmowane
sg decyzje o zalozeniu malej firmy ewoluujg w czasie, to zaklada sig, ze wplywaja
one na pierwsze decyzje strategiczne, a nastepnie na osiagane rezultaty (Collins i in.,
2004). Tak wigc male firmy zalozone z koniecznosci rzadziej niz ogét przedsigbiorstw
tworza miejsca pracy dla nowych pracownikéw, ich produkty/ustugi niezbyt czesto
sg wynikiem prac badawczo-rozwojowych, stad tez czesciej dziatajg w sektorach low-
-tech (Blockiin., 2015). W Polsce odsetek firm zakladanych z koniecznos$ci stanowi
istotng czes$¢ sektora matych przedsigbiorstw, gdyz w latach 2011-2015 oscylowat
od niemal 50% do 28% w ostatnim roku analizy (Tarnawaiin., 2016, s. 31-32).

Czes¢ tego sektora to firmy innowacyjne oraz charakteryzujace sie orientacja
na zmiany i rozwoj w réznych aspektach swojego funkcjonowania. Odnies¢ je mozna
do wspomnianych wczes$niej firm przedsiebiorczych czy tez, czesciowo, firm zakla-
danych w powigzaniu z dostrzezeniem okazji rynkowej. Stanowig one wazna, cho¢
liczbowo relatywnie niewielka czes¢ sektora. Global Entrepreneurship Monitor wska-
zuje, ze odsetek podmiotéw zaktadanych przy wykorzystaniu produktéw zupetnie
nowych i nieznanych na rynku wynosi w warunkach europejskich okoto kilkunastu
procent populacji (Tarnawa iin., 2016, s. 32). Wsrdd firm innowacyjnych wyrdzniajaca
sie grupe stanowig przedsiebiorstwa dziatajace w sektorach high-tech (technologicz-
nych), zakladane przy wykorzystaniu transformacji wiedzy (zwykle wiedzy naukowe;j)
w produkt rynkowy (Glodek, 2005, s. 11-13). Cho¢ ich innowacyjnos¢ nie jest kwestio-
nowana, to jednak zwykle nie przekfada sie ona na dynamike rozwoju, co jest taczo-
ne czesto z zalozycielami firm technologicznych, wywodzacymi si¢ na ogét z sektora
nauki i rzadko posiadajacymi doswiadczenie biznesowe (Glodek, 2005, s. 37-39).

Postugujac si¢ kryterium kreatywnosci i innowacyjnosci oraz umiejetnosci za-
rzadczych i poruszania si¢ w srodowisku biznesowym, Timmons (1999, s. 26-27)
zdefiniowal ramy do analizy typéw oséb zarzadzajacych malymi firmami (ilustra-
cja 1.1). Pod wzgledem wymienionych kryteriéw przedsigbiorca rézni si¢ od innych
typow wiascicieli zwiazanych z realizacjg dzialan biznesowych, tzn. z utworzeniem
firmy w celu sprzedazy produktéw lub §wiadczenia ustug oraz administrowania
nig. Przedsigbiorca jest takze w swych dziataniach odmienny od wynalazcy, ce-
chuje si¢ bowiem wysoka motywacja do podejmowania dziatan i zwigzanymi z nig
umiejetno$ciami.
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Wysokie Wynalazca wizjoner Przedsiebiorca
Kreatywno$é
i innowacyjnosc .
Niskie Wtasciciel firmy Menedzer
Niskie Wysokie

Umiejetnosci zarzadcze, know-how i funkcjonowanie w sieciach

Ilustracja 1.1. Cechy przedsiebiorcy w odniesieniu do pojeé powigzanych
Zrédto: Timmons (1999, s. 27).

1.3. Transformacja zarzadzania w matej firmie

Osiagniecie sukcesu w rozwoju matej firmy wymaga odpowiedniego przygotowania
i uruchomienia podstawowych czynnikéw wzrostu. W literaturze przedmiotu pa-
nuje zasadniczo zgodno$¢, ze czynniki te nie sg stale, niezmienne dla réznych typow
podmiotdw, ich celéw i motywdw oraz pozycji w otoczeniu (Ropega, 2013; Wiklund
iin., 2009; Wasilczuk, 2005, s. 45; Smallbone i in., 1995). Koncepcja etapowych mo-
deli cyklu zycia firmy jest jednym z rodzajow podejscia do opisu zjawisk powstania
irozwoju organizacji (Hofer, Charan, 1984). Zaklada on, ze proces ewolucji podmio-
tu jest dzielony na poszczegolne, zasadniczo réznigce sie od siebie, fazy rozwojowe.
W miare przechodzenia przedsigbiorstwa od nizszych (wczesniejszych) faz rozwoju
do faz wyzszych (pdzniejszych) wylaniaja sie nowe uwarunkowania powodujace za-
potrzebowanie na np. nowe umiejetnosci badz dodatkowe zasoby.

Piasecki (red., 2001, s. 40) wskazuje, Ze w miare jak firma zwigksza swoje roz-
miary, zmienia si¢ nie tylko skala jej dziatania, ale réwniez jej charakter i metody
zarzadzania. Firma, przechodzac od fazy poczatkowej i wczesnego wzrostu do faz
bardziej zaawansowanego wzrostu, wprowadza stopniowo zmiany w procesie zarzg-
dzania. W przypadku niewielkiej skali dziatalnosci i nieznacznej ztozonosci operacji
charakterystyczne sg struktury proste, niesformalizowane i mozliwe jest kierowanie
wzrostem przez niewielki zespdt. Gdy jednak rosng skala dziatalnosci i ztozonos¢
operacji, wowczas aktywnos¢ przedsigbiorcy i proste struktury organizacyjne moga
nie wystarczy¢ do skutecznego zarzadzania wzrostem. Ten proces zmian, ktore
przedsiebiorcza firma musi wprowadzi¢, decydujgc si¢ na kontynuowanie wzrostu,
jest na tyle ztozony i trudny, ze okresla si¢ go mianem transformacji od przedsie-
biorczego do profesjonalnego zarzadzania (Targalski, 2003, s. 117). Zarzadzanie
przedsigbiorcze oznacza dominujacg pozycje przedsigbiorcy (lub zespolu przedsie-
biorcéw) i jest wiazane z dziatalnoscig kreatywna i innowacyjng. Zarzadzanie pro-
fesjonalne oznacza natomiast wiekszg role delegowania uprawnien, wigksza forma-
lizacje dziatania oraz struktur, wigze sie ze zmiang optyki z szukania nowych okazji
rynkowych na budowanie wydajnosci i efektywnosci dzialania (ilustracja 1.2).



Pojecie i specyfika matej firmy 25

Fazy rozwoju Zalozenie firmy i wezesny wzrost Pézniejszy wzrost
Czynniki Przedsigbiorczos¢ — przedsigbiorca
krytyczne

Transformacja zarzadzania wzrostem >

Zarzgdzanie — menedzer

llustracja 1.2. Przedsiebiorczosc i zarzadzanie w procesie wzrostu firmy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Targalski (2003, s. 9); Smolarek (2008, s. 73).

Proces transformacji w zarzadzaniu wzrostem firmy zawiera wiele krokéw
w systemie organizacyjnym i w strukturze firmy, polegajacych na (Piasecki, red.,
2001, s. 42):

= ustaleniu potrzeby transformacji;

= rozwoju zasobow ludzkich;

* wprowadzeniu delegowania odpowiedzialnosci;
* rozwoju sformalizowanej kontroli.

Powodzenie tego procesu nie jest jednak tylko zabiegiem organizacyjnym. Wy-
maga ono bowiem fundamentalnych zmian w postawie i zachowaniu przedsigbiorcy.
Przede wszystkim jego akceptacji i rzeczywistego wprowadzenia zmian w syste-
mie zarzadzania firma, delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci na inne osoby;,
atakze korzystania z systemu kontroli. Przyklady stosunkowo nielicznych udanych
przedsiewzig¢ dynamicznych pokazuja, ze wigkszo$¢ firm z sektora MSP pozostaje
niewielkimi podmiotami, badz to stajac si¢ firmami ,,stylu zycia”, badz to z uwagi
na niepowodzenie procesu transformacji zarzadzania.

Nie mniej istotny dla powodzenia przedsiewziecia jest moment wprowadzenia
zmian w zarzadzaniu wzrostem. Zbyt wczesne wprowadzenie zmian moze hamo-
wac przedsiebiorczg energie i elastycznos¢ niezbedne do rozpoczecia i kontynuowa-
nia rozwoju. Jednak zbyt dtugie czekanie i opéznienie we wprowadzaniu zmian
moga z kolei uczyni¢ organizacj¢ niezdolng do efektywnego i wydajnego dziatania
niezbednego dla rozwoju nowego przedsiewzigcia. Wybdr momentu wprowadzenia
zmiany wymaga wiec duzej rozwagi, ,wyczucia” specyfiki realizowanego przed-
siewziecia oraz rozpoznania jego krytycznych czynnikéw i warunkow realizacji.
Kelley i Marram (2004, s. 410) podaja, ze we wczesne;j fazie realizacji przedsiewzigcia
wzrostowego przedsigbiorca powinien skupi¢ si¢ na kluczowych czynnikach, takich
jak odpowiedni zespét ludzi zdolny do elastycznosci i uczenia si¢ oraz wyposazo-
nych w szerokie kwalifikacje, efektywny system kontroli zbudowany tak szybko jak
to tylko mozliwe oraz strategia finansowania zapewniajaca ptynnos¢ finansowa
przedsiewziecia. Gdy firma posigdzie umiejetno$¢ zarzadzania szybkim wzrostem
przedsiewziecia, przedsigbiorca powinien ,,zainstalowa¢” mechanizm zapewniajacy
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sprawne kontynuowanie wzrostu. Do czynnikéw krytycznych w tej fazie wzrostu
nalezg delegowanie uprawnien, profesjonalizacja organizacji oraz planowanie stra-
tegiczne niezbedne do budowania scenariuszy dalszego rozwoju przedsigwzigcia.

Powigzania miedzy zarzadzaniem wzrostem w poszczegoélnych fazach sg skom-
plikowane. Jest to proces interaktywny i paralelny. Gdy podmiot wprowadzi sku-
teczny mechanizm zarzadzania kontynuowaniem wzrostu przedsiewziecia, moze
potrzebowa¢ modyfikacji swoich procedur i rozwigzan niezbednych do kreowania
nowych form wzrostu i nowych przedsiewzig¢, tj. tworzenia (lub doskonalenia)
nowego zespotu ludzi, systemu kontroli i strategii finansowania. Te dziatania moga
by¢ konieczne do dobrego przygotowania sie firmy do skutecznego wykorzystania
okazji tak charakterystycznego dla przedsigbiorczych zachowan. Sukces w zarza-
dzaniu szybkim wzrostem bedzie wymagac z kolei skupienia si¢ na modyfikacji
mechanizmu zarzadzania kontynuowaniem wzrostu przedsigwzigcia.

Transformacja zarzadzania wigze sie z redefinicja roli przedsigbiorcy oraz regut
zarzadzania przedsigbiorstwem. W tym kontekscie mozna zauwazy¢ wiele roznic
pomiedzy sposobami dzialania przedsigbiorcy i menedzera (tabela 1.1). Podejscie
prezentowane przez Gibba (1993) jest zbiezne z opisem prezentowanym powyzej.
Wedlug przywotanego autora menedzer jest skoncentrowany na formalizacji re-
alizowanych dziatan, ich planowaniu oraz pomiarze sukcesu na podstawie pozy-
skanych zasobdw i kontroli nad nimi. Przedsigbiorca z kolei opiera si¢ bardziej
na podejsciu nieformalnym i poszukuje okazji rynkowych.

Tabela 1.1. Zarzadzanie przedsiebiorcze i menedzerskie

Przedsiebiorca Menedzer

Wzrost przez zarzadzanie projektem

,od podstaw” Wzrost przez pozyskiwanie (np. zasobdw)

Porazka oznacza problemy z kontrola

Porazka oznacza stracone okazje ,
zasobdw

Ocena jest dokonywana, kiedy zadanie jest | Ewaluacja jest dokonywana w regularnych,
skoniczone zaplanowanych odstepach czasu

Dziatanie opiera na wizji krotkoterminowej Dziatanie opiera na wizji dtugoterminowej

Poszukuje zmiany przyrostowej umozliwia- | Poszukuje znaczgcej zmiany, postugujac sie

jacej minimalizowad ryzyko kryteriami wynikajacymi z analizy

Miarg statusu jest sukces rynkowy Miarg sukcesu jest kontrola nad zasobami
Dziata na rynku zgodnie z kryterium efek- Dziata zgodnie z kryterium efektywnosci
tywnosci informacji usprawiedliwiajacej kontrole
Nieformalne planowanie strategiczne Formalne planowanie strategiczne

Wykorzystuje strategie dziatania, kiedy jest

to potrzebne Wykorzystuje strategie prenegocjacji

Unika kosztéw zarzadu przez podwykonaw- | dazy do uzyskania kontroli nad zasobami,
stwo co daje mu poczucie wtadzy

Zrédto: Gibb (1993, . 8).



Rozdziat 2
Konkurencyjnosc matych firm

2.1. Pojecie konkurencyjnosci firmy

Pojecia wzrostu, rozwoju i konkurencyjnosci taczg si¢ z zagadnieniem gtéwnych
celow dziatania i wynikéw firm. Formulowanie celéw dziatania ma miejsce juz w fa-
zie tworzenia przedsigbiorstwa, a pozniej wplywa na ksztalt i charakter wszystkich
decyzji o podstawowym dla niego znaczeniu. Wsrdd zasadniczych celéw dziatania
podmiotu mozna wymieni¢ na przyktad wysoki poziom obstugi klienta, dominuja-
cg pozycje na rynku, zysk dlugookresowy, przetrwanie i rozwdj. Dwa ostatnie cele
czesto s3 uwazane za przeciwstawne, wplywajace na odmienne funkcjonowanie fir-
my. Dazac do przetrwania, przyjmuje ona pozycje¢ defensywng w stosunku do oto-
czenia, nie zmienia metod dzialania, zamierza najcze¢sciej jedynie utrzymac swoja
pozycje rynkowa. Natomiast dgzenie do rozwoju wymusza na niej zastosowanie
ekspansywnego, innowacyjnego stylu dzialania (Rézanski, 1998, s. 13). Przyjmujac
perspektywe dtugookresows, zmienia sie relacja miedzy przetrwaniem i rozwojem
przedsiebiorstwa. Rozwdj staje si¢ warunkiem koniecznym jego przetrwania i reali-
zacji celow w dlugim okresie, umozliwia skoordynowane zmiany systemoéw, dosto-
sowujace je do ciggle zmieniajacego sie otoczenia (Pierscionek, 2003, s. 12). W tym
ujeciu rozwoj firmy jest przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym, Scisle faczacym
sie z jej innowacyjnoscia (techniczng i organizacyjng), prowadzi do przeobrazen we-
wnatrz podmiotu, uksztaltowania nowej hierarchii celéw, zmiany potozenia firmy
w otoczeniu itp.

Termin ,konkurencja” pochodzi od tacinskiego stowa concurrentia, co oznacza
»biec razem” w rozumieniu wspétzawodnictwa (Stankiewicz, 2002, s. 17-18). Poje-
cie to jest nierozerwalnie zwigzane z ekonomia jako nauka. ,,Idea konkurencji, czyli
rywalizacji wielu jednostek czy grup o osiggniecie tego samego celu, zajmowala
w literaturze ekonomicznej poczesne miejsce od samych jej poczatkéw” (Gorynia,
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red., 2002, s. 26). Wyjasnienie zjawiska konkurencji w procesach gospodarowa-
nia stanowilo i stanowi kluczowy przedmiot zainteresowania teorii i praktyki
nauk ekonomicznych (Stankiewicz, 2002, s. 11). Nalezy zauwazy¢, ze zagadnienie
ksztaltowania konkurencyjnosci firm znajduje sie¢ w obszarze co najmniej dwoch
dyscyplin w ramach nauk ekonomicznych, czyli ekonomii i nauk o zarzadzaniu,
i podlega zjawisku konwergencji (Dzikowska, Gorynia, 2012). Traktowanie i po-
strzeganie konkurencji ulegalo zmianom wraz z rozwojem spoleczno-gospodar-
czym oraz wraz z ewolucja pogladéw czolowych myslicieli poszczegélnych szkot
i kierunkéw ekonomicznych w kolejnych okresach historii. Nalezy podkresli¢,
ze badania w obszarze konkurencyjnosci przedsigbiorstw sg wielowatkowe, gdyz
kwestia ta obejmuje wiele problemow, ktére ponadto szybko si¢ zmieniajg (Stankie-
wicz, 2002, s. 12) i ewoluuja.

Konkurencyjno$¢ jest z jednej strony cecha (atrybutem) skutecznie dzialajacej
firmy, a z drugiej procesem, w ktérym firmy ze sobg rywalizuja. W pierwszym
ujeciu konkurencyjnosc jest wynikiem dochodzenia do zakladanego (uzyskanego)
stanu. Konkurencyjno$¢ mozna wigc rozumiec jako posiadanie zdolnosci do umie-
jetnosci konkurowania, do budowania bogactwa, osiagniecia pozycji rynkowej
(przewagi konkurencyjnej). W drugim ujeciu konkurencyjno$¢ jest procesem,
w ktoérym przedsigbiorstwa rywalizujg, zabiegajac o jak najkorzystniejsze wyni-
ki na rynku, a takze budujac zdolno$¢ do osiggania konkurencyjnosci (przewagi
konkurencyjnej). Konkurencyjno$¢ procesowa prowadzi zatem do osiggania kon-
kurencyjnosci atrybutowej (Adamik, 2011, s. 16-17; Liao i in., 2015), a to z kolei
moze prowadzi¢ do innych osiagnie¢ firm (wzrost i rozwdj, rentowno$¢ i produk-
tywnos¢) (Audretsch, Walshok, 2013. s. 1).

Analizujac zjawisko konkurencyjnosci od strony rynku, wystepuje ono, gdy
uczestnicy rynku (mechanizmoéw rynkowych) rywalizuja miedzy sobg w da-
zeniach do analogicznych celdéw, co oznacza, ze dziatania podejmowane przez
jednych uczestnikow rynku dla osiagnigcia swoich celéw utrudniaja (a nawet
uniemozliwiajg) osigganie takich samych celéw przez innych uczestnikow ryn-
ku (Stankiewicz, 2002, s. 18). Konkurowanie na rynku ,,(...) oznacza rywalizacje,
ktéra ma na celu pokonanie lub osiggniecie przewagi nad podmiotami zmierza-
jacymi do realizacji podobnych lub identycznych dazen. W sferze ekonomicznej
moga konkurowac ze sobg kraje, regiony, miasta, sektory, przedsiebiorstwa, gru-
py ludzi i pojedyncze osoby. Rywalizacja ta moze dotyczy¢ dostepu do szeroko
rozumianych zasobow, dobr i ustug, kapitatu, wtadzy, uznania, pozycji i presti-
zu” (Dzikowska, Gorynia, 2012). Tak wiec pojecie konkurencyjno$ci moze by¢
rozpatrywane z punktu widzenia réznych kryteriéw, co wynika z potrzeb oséb
podejmujacych badania w okre§lonym obszarze. Wérdd tych kryteriow mozna
wyrézni¢ m.in. (Stankiewicz, 2002, s. 18):

* aren¢ konkurencji,

* podmioty konkurencji,

* przedmiot konkurencji,

= zakres (zasigg) konkurencji,
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» charakter konkurencji,
* intensywnos¢ konkurencji.

Na potrzeby niniejszej publikacji rozwazania konkurencyjnosci zostang ograni-
czone do poziomu firm, ze szczeg6lnym uwzglednieniem sektora MSP. Konkuren-
cyjnos¢ firm jest definiowana jako ich umiejetnos¢ funkcjonowania w otoczeniu
konkurencyjnym (Dzikowska, Gorynia, 2012), w ktérym funkcjonujg inne pod-
mioty. Jest to zdolnos¢ do zaprojektowania, wytworzenia i sprzedazy produktow
i ustug na rynku, na ktérym podobne produkty i ustugi sa oferowane przez inne
podmioty gospodarcze. Tak wiec wielowymiarowa konkurencja migdzy podmio-
tami, rozumiana jako dostep do zasobow w celu przeksztalcania ich w produkty
i ustugi spelniajace szerokie wymagania konsumentdw, jest cechg rynku. Bycie
konkurencyjnym zapewnia przedsi¢biorstwu trwanie i rozwoj.

Definiowanie konkurencyjnoéci podmiotéw z sektora MSP w kategoriach trwania
irozwoju wynika z faktu oddziatywania na firme nie tylko otoczenia konkurencyjne-
go (inne przedsigbiorstwa), lecz takze z faktu oddziatywania otoczenia o charakterze
ogolnym, makroekonomicznym, czego przyktadem sa np. cykle koniunkturalne.
Podlega ona oddziatywaniu réznych cykli koniunkturalnych, ktére maja zarow-
no charakter ogélnogospodarczy, jak i specyficzny dla okreslonej branzy/sektora,
w ktérym funkcjonuje okreslona firma. Wystepowanie cykli koniunkturalnych ma
charakter obiektywny i kazda organizacja musi/powinna uwzgledniac ten fakt, tj. do-
stosowywac swoja dziatalnos¢ do tego typu zjawisk. Dlatego mate przedsiebiorstwo
w okresie prosperity rynku podejmuje dzialania dostosowujace, np. w zakresie zwigk-
szenia mocy produkcyjnych/przetworczych (wzrost i/lub rozwdj firmy), a w okresie
dekoniunktury podejmuje dziatania dostosowujace majgce zapewnic jej przetrwanie
(np. ograniczenie zakresu funkcjonowania, redukcja zatrudnienia itp.).

Przejawem posiadania zdolnosci konkurencyjnych przez male firmy jest zatem
zaréwno zwigkszanie zakresu produkcji/§wiadczenia ustug, jak i ich zdolnosci
do czasowego ograniczania zakresu swojej dziatalnosci, redukeji wielkosci np. za-
trudnienia, dzieki czemu zapewniajg one sobie przetrwanie na rynku, a w kon-
sekwencji w kolejnym cyklu koniunkturalnym, korzystnym dla branzy/sektora,
w ktérym funkcjonuja, podjecie dziatan rozwojowych, dzieki ktérym wzmacniaja
sie, rozwijaja swoje zasoby i kompetencje, pamietajac o koniunkturalnosci funk-
cjonowania rynku. Nalezy zauwazy¢, ze okres dekoniunktury rynkowej, czy wrecz
kryzysu, jest nie tylko czasem oczyszczania rynku ze stabych podmiotéw, ktére
w nalezyty sposéb nie uksztaltowaly swojej zdolnosci konkurencyjnej, lecz takze
momentem przygotowywania si¢ na ekspansje rynkowg (rozwdj) przedsiebiorstw
posiadajacych wspomniane zdolnosci konkurencyjne!.

Mata firma, majac zdolno$¢ konkurencyjna, zdolno$¢ do konkurowania na ryn-
ku, posiada jednoczesnie zdolnos¢ do trwania i rozwoju, a aby to zapewni¢ w diu-
gim okresie osiagga pozytywne wskazniki ekonomiczne. Fakt osiggania negatywnych

1  Szerzej na temat funkcjonowania firm i ich strategii z uwzglednieniem cykléw
koniunkturalnych, w szczegdlnosci w okresie dekoniunktury zob. A. Zelek (2003).
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wskaznikéw ekonomicznych w krétkim horyzoncie czasowym nie jest dowodem na to,
ze nie posiada ona zdolnos$ci konkurencyjnej. Jedynie osigganie w dtuzszym horyzoncie
czasowym negatywnych wskaznikéw charakteryzujacych dziatalnos¢ podmiotu jest
istotnym sygnalem, ze traci on badz utracit zdolnos¢ konkurowania na rynku.

2.2. Wybrane czynniki i ujecia konkurencyjnosci
matych firm

W klasycznym ujeciu determinanty konkurencyjnosci dzieli si¢ na wewnetrzne i ze-
wnetrzne (Plawgo, 2004, s. 23-24). Wewnetrzne czynniki sg zwigzane ze zdolnoscia-
mi firm do rozwinigcia swojej konkurencyjnosci (wlasnych przewag konkurencyj-
nych). Czynniki zewnetrzne wynikaja z faktu oddziatywania na przedsiebiorstwo
nie tylko otoczenia konkurencyjnego (inne przedsigbiorstwa), lecz takze z faktu od-
dzialywania otoczenia o charakterze makroekonomicznym, mezoekonomicznym
i mikroekonomicznym (Lisowska, 2015, s. 115-138). Wyjasnieniem s3 tutaj nowocze-
sne nurty teorii firmy: zasobowa, zdolnosci dynamicznych, kompetencyjna, oparta
na wiedzy, wyrdzniajacych zdolnosci, jako odpowiedz na odejscie od klasycznych
strategii przywddztwa kosztowego, dyferencjacji oraz koncentracji, ktére ogniskowa-
ty sie wokdt podstawowych czynnikéw rynkowych konkurencyjnosci, nietworzacych
jednak podstaw trwalej konkurencyjnosci malych firm (Karpacz, 2011, s. 24; Pier-
scionek, 2003, s. 204). Zdolnosci wewnetrzne matych podmiotéw, majace kluczowe
znaczenie dla ich konkurencyjnosci, wystepuja zaréwno na poziomie strategicznym,
jakiorganizacyjnym (Chaston, 2010, s. 93 i nast.). Do tych pierwszych mozna zaliczy¢
zdolno$¢ do osiggniecia przez firme szczegdlnej pozycji rynkowej dajacej jej przewage
kosztowa lub przewage w zréznicowaniu produktéw i zdolno$¢ efektywnego jej wy-
korzystania. Jest to zatem zdolnos¢ do identyfikowania wylaniajacych si¢ okazji i for-
mulowania skutecznej odpowiedzi strategicznej. Kluczowe zdolnosci organizacyjne
obejmuja z kolei innowacje, produktywno$¢, zasoby ludzkie, wiedze i informacje.

Inny podziat kluczowych zdolnosci zaproponowat J. Kay (1996, s. 32), dzielac je
nawewnetrzne i zewnetrzne powigzania firmy z pracownikami, dostawcami, klienta-
mi i konkurentami (tzw. architekture), sposob postrzegania firmy przez klientéw (re-
putacje) oraz zdolnos¢ do tworzenia doskonalszych produktéw/ustug i poszukiwania
nowych rozwigzan z zakresu techniki lub organizacji (innowacje), a takze posiadane
aktywa strategiczne (zjawisko naturalnego monopolu, specyficzng przewage kosz-
towa, korzystanie ze skutkow regulacyjnej dziatalnosci panistwa w gospodarce).

Jednym z interesujacych podej$¢ do opisu zdolnosci wewnetrznych ksztaltu-
jacych konkurencyjno$¢ matych firm jest propozycja Adamik (2011, s. 26), ktéra
wymienia sze$¢ obszaréw umiejetnosci:

* rozpoznawaniaiwykorzystywania okazji rynkowych,

* nawigzywania zwigzkéw wspoltpracy opartych na kompromisie i zaufaniu,
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= przedsiebiorczych (podejmowanie decyzji, wykorzystywanie informacji, po-
dejmowanie ryzyka, tworzenie innowacyjnych rozwigzan),

* organizatorskich (zwigzanych z umiejetnym gromadzeniem i wykorzy-
stywaniem wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw ludzkich, finansowych
i technologicznych),

* mysSlenia strategicznego,

* zaangazowania w procesy rozwoju biznesu calego potencjatu kadrowego
firmy.

Waznym pojeciem zwigzanym z konkurencyjnoscig przedsigbiorstw jest po-
tencjal konkurencyjny definiowany jako ogoé! zasoboéw materialnych i niematerial-
nych. Zasoby firmy sa w literaturze przedmiotu opisywane z réznych punktéw
widzenia (Kunasz, 2006). W niniejszej pracy przyjmuje sie podejscie eklektyczne?
budowania przewagi konkurencyjnej, ktére jest polaczeniem podejscia zasobowe-
go oraz pozycjonowania, wypracowanych w ramach zarzadzania strategicznego
tirmg. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ szeroki zakres zasobéw organizacyj-
nych, zaréwno o charakterze materialnym, jak i niematerialnym, takich jak aktywa
trwale, maszyny i urzadzenia, zasoby finansowe, zapasy, pracownicy wraz z ich
kompetencjami, wiedza o procesach techniczno-technologicznych, procedury, wie-
dza o rynku, powigzania rynkowe, kontakty handlowe marka firmy, kompetencje
itp. Generalnie zasoby te, przy pewnym uproszczeniu w celu usystematyzowania,
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy (Barney, 1991):

= zasoby kapitatu fizycznego (zasoby materialne),

= zasoby kapitaltu ludzkiego (zasoby ludzkie),

= zasoby kapitalu organizacyjnego (zasoby niematerialne).

Wedlug koncepcji zasobowej firmy réznig si¢ miedzy sobg w sposéb zasadniczy
z uwagi na posiadane zasoby, ktorych uzytkowanie wplywa na efektywnos$¢ ich
funkcjonowania i w rezultacie na ich wyniki (Bednarz, 2011). Uwaza sig, ze przed-
siebiorstwa maja przewage nad konkurencja, jesli sa w stanie zaoferowac produkty
wysokiej jakosci, po nizszych cenach niz ich konkurenci i s3 w stanie zaoferowac
najlepsze ustugi. Jednak rozstrzygajace znaczenie ma tutaj posiadanie unikalnych
zasobow i zdolnosci, trudnych do nasladowania i uzyskania. Sg to cechy charak-
terystyczne, ktore pozwalaja podmiotom osiggnac przewage konkurencyjng. Od-
réznia to je od konkurentéw (Sipa, 2008). Istota podejscia zasobowego w zakresie
konkurencyjnosci firm jest wiec fakt ich heterogenicznosci, co wynika z nierow-
nomiernosci rozlozenia zasobow na poszczegdlne firmy oraz w firmach. Ponadto
zasoby nie sg doskonale mobilne. Nalezy zauwazy¢, ze coraz wigkszego znaczenia
w procesach gospodarowania nabiera wiedza, ktérg w powyzszym ujeciu nalezy
umiejscowi¢ w kapitale organizacyjnym oraz w kapitale ludzkim, tworzacych war-
tosci niematerialne.

Rozwinieciem ujecia zasobowego jest koncepcja dynamicznych zdolnosci skon-
struowana z uwagi na dynamizm konkurencyjnego $rodowiska, w ktérym operuja

2 Podejscie takie zostato szeroko uzasadnione przez M. Dzikowska i M. Gorynie (2012).



32 Konkurencyjnosc¢ i innowacyjno$é matych firm

organizacje. Im bardziej dynamiczne (turbulentne) jest otoczenie rynkowe i tech-
nologiczne (wiedzy), tym silniejszy pojawia sie stymulator do ksztaltowania dy-
namicznych zdolnosci, ich poszczegélnych zdolnosci/sktadnikéw, w odpowiedzi
na zewnetrzne zmiany. Rozwdj poszczegolnych zdolnosci w czasie, podobnie jak
zasobdw firmy, znajduje si¢ takze pod wplywem jej strategii rozwoju. Zdolnosci
dynamiczne mogg prowadzi¢ do lepszych wynikéw przedsigbiorstw, gdy poszcze-
gélne zdolnosci sg rozwijane zgodnie ze strategicznym wyborem przedsigbiorstw
(Krupski, 2011, s. 128; Ambrosini iin., 2009; Wang, Ahmed, 2007). Podejscie to kla-
dzie nacisk na zdolnos¢ przedsiebiorstw do rekonfiguracji swoich zasobdw, przede
wszystkim w obszarze innowacji. Wedlug Teece’a do zdolnosci dynamicznych za-
licza si¢ zdolno$¢ identyfikacji i oceny okazji i zagrozen (sensing), zdolno$¢ mobili-
zowania zasobow i wykorzystywania okazji (seizing) oraz zdolnos¢ ciaglej odnowy
zasobOw i rutyn (transforming) (Teece, 2007).

W celu uproszczenia dalszych rozwazan ksztattowania konkurencyjnosci matych
tirm przyjmie si¢ uproszczone zalozenie o podziale zasobéw na zasoby materialne,
ludzkie (praca) oraz zasoby niematerialne (wiedza, zasoby informacyjne, kapitat
intelektualny, kapital organizacyjny). Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wspolczesna
organizacja wykorzystuje zasoby nie tylko bedace w jej granicach (istota podejscia
zasobowego), ale takze poza jej granicami. Wprzeganie w procesy warto$ciotworcze
zasoboéw bedacych poza granicami firmy w coraz wigkszym zakresie jest wykorzy-
stywane w strategii kreowania jej konkurencyjnosci na rynku.

Umiejetnos¢ wykorzystania zasobéw bedacych poza granicami organizacji staje sie
coraz istotniejsza determinantg ksztaltowania konkurencyjnosci matych podmiotow.
Zdolnos¢ ta (kompetencja) wydaje si¢ silnie skorelowana z kompetencja w zakresie
umiejetnosci kooperacji nie tylko z naturalnymi sojusznikami, do ktérych z pew-
noscig nalezy zaliczy¢ np. dostawcow, ale, co wazniejsze, z konkurentami w branzy.
Umiejetno$¢ ta pozwala w wyniku wspotpracy, kooperacji wykorzystywac zasoby
(kompetencje), ktdre sa niedostepne lub trudno dostepne dla firmy, a strategia wspot-
pracy pozwala nie tylko pozyskac rzadkie/ograniczone zasoby, ale takze niejednokrot-
nie zmniejszy¢ koszty dostepu do nich. Generalnie umiejetnosé wspolpracy z rozny-
mi interesariuszami staje si¢ dla matych przedsigbiorstw coraz wazniejszym zroédlem
budowania przewagi konkurencyjnej na wspofczesnym, zglobalizowanym rynku.

Biorac pod uwage ewolucje pojecia ,konkurencja” w naukach ekonomicznych
poprzez uwzglednianie roli wspdtpracy z interesariuszami, pojecie to mozna zdefi-
niowac jako zespot dziatan tworzacych proces realizacji zamierzonych przez uczest-
nikow rynku celéw, polegajacy na integracji instrumentéw konkurencji umozliwia-
jacych stworzenie najbardziej korzystnej oferty, poprzez szereg réznokierunkowych
dzialan, takich jak zapewnienie dodatkowych ustug dzigki dotaczeniu do zasadni-
czej oferty ustug towarzyszacych, atrakcyjnych cen - przez réznicowanie ich wyso-
kosci, form i warunkéw platnosci, odpowiedniej dystrybucji - przez doskonalenie
form, kanaléw dystrybucji oraz obstugi klientéw, w tym obstugi posprzedazowej,
komunikacji — dzieki zapewnieniu szybkiej i rzetelnej informacji. Tak postrzega-
na konkurencja prowadzi do partnerstwa i korzystnych interakeji z otoczeniem,
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innowacyjnosci oferty, udziatu klientdw w jej tworzeniu oraz wykorzystania poten-
cjatu wiedzy nie tylko pracownikéw, ale i innych interesariuszy firm.

Ksztaltujac konkurencyjno$¢ poprzez kreowanie kluczowych kompetenciji, be-
dacych rezultatem kombinacji/konfiguracji wzajemnie uzupetniajacych si¢ umie-
jetno$ci/kompetencji pracownikow i grup pracowniczych, male przedsiebiorstwa
muszg uwzglednic fakt, ze powinny by¢ one trudne do skopiowania przez konku-
rentéw. Kompetencje te moga objawia¢ si¢ w réznych obszarach funkcjonalnych
przedsigbiorstwa, np. w budowaniu systemu dystrybucji, obstudze logistycznej, ob-
studze posprzedazowej, zapewnieniu jakosci produkeji wyrobow czy swiadczenia
ustug, pozyskiwaniu zewnetrznych zrédet finansowania, we wspotpracy z part-
nerami biznesowymi, zarzadzaniu relacjami z klientami w celu maksymalizacji
dochoddéw, wykorzystaniu mediéw spotecznosciowych na potrzeby kampanii mar-
ketingowych, zdobywaniu nowych rynkéw oraz nowych klientéw itp. Wszystkie
tego typu elementy ksztaltowania konkurencyjnosci przez matle przedsiebiorstwa
mozna wpisa¢ w koncepcje eklektyczng, co zobrazowano na ilustracji 2.1.

Trwato$¢ przewagi konkurencyjnej

> 4
Zasoby warto$ciowe Zasoby warto$ciowe, rzadkie, niepodlegajace
- + imitacji oraz substytucji i dobrze zorganizowane
Dziatania zwigzane z poprawg efektywnosci +
operacyjnej Dziatania zwigzane z poprawa efektywnosci
operacyjnej

o Relatywnie latwe do nasladowania ® Relatywnie trudne do nasladowania

Zasoby warto$ciowe Zasoby wartosciowe, rzadkie, niepodlegajace
+ imitacji oraz substytucji i dobrze zorganizowane
Dziatania zwigzane z zajmowang pozycja +
strategiczng Dziatania zwigzane z zajmowang pozycja
strategiczng

Trwalos$¢ przewagi konkurencyjne;j

<&
<

@ Relatywnie tatwe do nasladowania ® Bardzo trudne do nasladowania

llustracja 2.1. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa - koncepcja eklektyczna
Zrédto: Dzikowska, Gorynia (2012, 5. 23).

Nalezy zauwazy¢, ze, jak wskazuja badania w zakresie znaczenia zasobdw firm
w zakresie ksztaltowania konkurencyjnosci, ,,(...) nie wszystkie elementy poten-
cjalu konkurencyjnego sa jednakowo istotne, a w dodatku nawet w ramach tych
samych elementéw w przekroju branzowym moga wystepowac roéznice w zakresie
poziomu ich istotnosci” (Dzikowska, Gorynia, 2012).

Wspdlpraca ta jest wzmacniana jednoczesnie réznymi rozwigzaniami techno-
logicznymi, w tym opartymi na rozwigzaniach informatyczno-informacyjnych?.

3 Przyktadem jest rozwdj e-biznesu i duzy udziat sektora MSP w tym obszarze gospo-
darki. Szerzej na temat uwarunkowan e-biznesu zob. Olszanski, Piech (red., 2012).
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Przykladem moze by¢ $cislejsza wspdtpraca z klientami (konsumentami), co obec-
nie w literaturze prezentuje si¢ jako zjawisko prosumpcji (Szulc, 2017) lub wspot-
praca z konkurentami opisywana jako zjawisko kooperencji* (koopetycji). Nie bez
znaczenia dla funkcjonowania i budowania przewagi konkurencyjnej matych pod-
miotéw majg takze inne zjawiska zwigzane z e-zjawiskami typu internet rzeczy,
uberyzacja® itp.

Budowanie zaréwno konkurencyjnosci, przewagi konkurencyjnej, jak i zdolno-
$ci konkurencyjnej matych firm musi by¢ dzialaniem przemys$lanym i wykorzystu-
jacym rozne aspekty ich funkcjonowania (szerzej zob. Porter, 2006; Pierscionek,
2003, 5. 234). Jak wskazuje sie w literaturze przedmiotu, dziatania te mozna nazwa¢
strategia budowania konkurencyjnosci firmy lub strategia budowania przewagi
konkurencyjnej. Pod pojeciem strategii rozumie si¢ szeroki program wytyczania
i osiggania celéw przedsiebiorstwa oraz reakeji przedsigbiorstwa na oddziatywanie
jego otoczenia w czasie (Stoner i in., 1999, s. 266).

Strategie te, wykorzystujac rézne aspekty rynkowe oraz posiadane przez przed-
siebiorstwa zdolnosci i kompetencje, s3 zréznicowane. W sposéb syntetyczny moz-
liwe strategie wdrazane przez male firmy zaprezentowano w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Rodzaje strategii wedtug kryteriéw majacych praktyczne znaczenie dla matych firm

Kryterium Rodzaje strategii Charakterystyka strategii
1 2 3
Strateia Polega ona na wzglednym obnizeniu kosztéw
rzewg : poprzez zastosowanie postepu techniczno-
Eosztovgej -organizacyjnego. Dotyczy produktéw maso-
Strategie wego zastosowania.
ofensyV\{ne Strrzztv\e;glai Atak idzie na jako$¢, atrakcyjnosé, nowocze-
(strategie Przewasl | ¢nose.z reguty dotyczy débr luksusowych.
ataku,zre- | jakosciowej
guty typu Strategia ni- Polega na sta;ym monitorowaniu rynku,
dynamicz- sovr r%kowe' szukaniu luk i ich natychmiastowym uzupet-
Kryterium nego) yry ) nianiu. Jest ona stosunkowo kosztowna.
aktywnosci Strategia dv- Polega na ciggyych zmianach asortymentu
gla dy wyrobdw i ustug, przede wszystkim przez
ferencjacji . .
innowacje.
) Strategia Wystepuje ona szczegdlnie w sytuacjach
Strategie przetrwania | kryzysowych.
defensyw- Strategia
ne (obrony gla Polega ona na szukaniu pomocy z zewnatrz.
asekuracyjna
- o charakte-
rze statycz- | Strategia Polega na tym, ze firma ma formalnie stra-
nym) biurokra- tegie, ale jej nie realizuje albo udaje, ze ja
tyczna realizuje.

4 Szerzejnatematistoty i roli kooperencji zob. Cygler (2009).
5  Szerzej natemat tego zjawiska i konsekwencji zob. Gajewski i in. (red., 2016, s. 18).
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3

Kryterium
nowosci

Strategie pionierskie

Polegaja one na wykorzystaniu w przyszej
strategii zupetnie nowych, dotychczas niezna-
nych rozwigzan techniczno-organizacyjnych.
Najczesciej dotyczy to wynalazkéw i innych
projektéw innowacyjnych oraz wynikéw prac
naukowo-badawczych.

Strategie nasladowcze

Maja one charakter adaptacyjny i polegaja

na skutecznym wykorzystaniu dobrych,
sprawdzonych i znanych rozwigzan, zasad-
niczo techniczno-organizacyjnych. Polegaja
one przede wszystkim na zakupie licencji

na wynalazkii wzory uzytkowe oraz na stoso-
waniu projektéw racjonalizatorskich. Sa typo-
we dla matych firm.

Kryterium
funkcji
przedsie-
biorstwa

Strategia marketingowa

Dotyczy konkretnych dziatan, ktére prowadza
do osiagniecia celow rynkowych przedsie-
biorstwa.

Strategia innowacyjna

Jest ona zwigzana z wprowadzeniem innowa-
¢ji: techniczno-technologicznych, organiza-
cyjnych, produktu.

Strategia kadrowa

Dotyczy probleméw zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci
polega na dazeniu do utworzenia skuteczne-
go systemu motywacji pracowniczej.

Strategia ekonomiczno-fi-
nansowa

Dotyczy ekonomicznych metod osiaggania
celow strategicznych lub odzwierciedla eko-
nomicznie przyjeta i realizowang strategie.

Kryterium
bezpie-
czenstwa

Strategie bezpieczne

Sa one zwigzane z ponoszonym ryzykiem
(sa jego funkcja). Ryzyko tych strategii jest
mniejsze niz jego dopuszczalny poziom.

Strategie niebezpieczne

S3 one zwigzane z ponoszonym ryzykiem
(sa jego funkcja). Ryzyko tych strategii jest
wieksze niz jego dopuszczalny poziom.

Zrédto: Smolarek (2008, s. 58); Pierécionek (2003, s. 234-235).

Wspolczesne otoczenie, w ktérym funkcjonujg mate firmy, wymusza, aby w co-
raz wiekszym zakresie planowaly one swoja przysztos¢, przewidywaly jak bedzie
ksztaltowac si¢ otoczenie, przed jakimi wyzwaniami stang w nadchodzacej przy-
szto$ci. Jest to tym bardziej istotne, ze mate podmioty nie maja mozliwosci ksztal-
towania otoczenia, tak jak wybrane wigksze podmioty gospodarcze, ktére stanowia
takze konkurencje dla malych firm. Male przedsigbiorstwa musza zatem w coraz
wiekszym zakresie wykorzystywa¢ w swoim funkcjonowaniu dorobek nauk o za-
rzadzaniu w zakresie zarzadzania strategicznego i zdobywaé/ksztaltowac swoje
kompetencje w zakresie zarzadzania strategicznego. Male firmy powinny zdawa¢
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sobie sprawe nie tylko z wagi planowania przyszlosci i zarzadzania nia, ale takze
odnajdywac w sobie i otoczeniu zrédia swojej konkurencyjnosci. Wskazane w ta-
beli 2.2 rodzaje strategii moga by¢ jedna z podpowiedzi, jak mate podmioty radzg
sobie z tym problemem. Czgs¢ strategii jest wzajemnie wykluczajaca sie; dotyczy
to strategii w ramach okreslonej, tej samej ptaszczyzny wyboru, np. wybierajac
strategie uniku przedsigbiorstwo nie realizuje strategii konfrontacji. Jednak czes¢
strategii przypisanych do réznych plaszczyzn wyboru moze by¢ realizowana,
co w konsekwencji w praktyce pozwala firmie wdrozy¢ strategie charakteryzujaca
sie cechami réznych ,,klasycznych” strategii.

Tabela 2.2. Obszary wyboru strategii

Plaszczyzna wyboru Tresé Rodzaje strategii
Pole dziatan konkuren- Wybor rynku, na ktérym : Sjcrategla speqa.llzaql (zawgze-
. . O . nie pola dziatania)
cyjnych (gdzie konkuru- przedsiebiorstwo zamie- . S
. , = Strategia dywersyfikacji (posze-
jemy?) rza konkurowadé . 4 .
rzenie zakresu dziatania)
= Strategia konfrontacji (rozwdj
Okreslenie zasadniczych kosztem konkurentow)
Relacje z konkurentami relacji z konkurentami, = Strategia wspotpracy (rezygna-
(jak konkurujemy?) wyznaczenie pola wspét- cja z konfrontacji)

pracy i obszaru walki Strategia uniku (bezpieczna

egzystencja obok rywala)

Strategia przewagi kosztowej

Rodzaje przewagi konku- | Okreslenie podstaw (koszty jako skuteczny orez
rencyjnej (czym konkuru- | budowy pozycji konku- w walce z konkurentami)
jemy?) rencyjnej = Strategia wyrdzniania (znalezie-

nie atrybutéw unikalnosci)

Zrédto: Smolarek (2008, s. 59).

Male przedsigbiorstwo, realizujac strategie rozwoju oraz zapewnienia kon-
kurencyjnosci, korzysta z wielu narzedzi, ktére moga charakteryzowac rézne
typowe, wymienione/opisane powyzej strategie. Implementuje wtasna zindywi-
dualizowang strategie, np. strategie uniku konfrontacji, lub buduje wspdtprace/
kooperacje z konkurentami (strategia wspodtpracy), dywersyfikuje obszar swojej
dziatalnosci (strategia dywersyfikacji), jednoczesnie monitoruje swoje koszty, aby
réwniez w tym obszarze (strategia przywodztwa kosztowego) ksztaltowac swoja
konkurencyjnosc¢.

Zatem we wspolczesnej gospodarce mata firma, wykorzystujac swoje naturalne
przewagi konkurencyjne w postaci zwinnosci, szybkiego reagowania i dostosowy-
wania si¢ do zmian w otoczeniu, w coraz wigkszym zakresie buduje przewage kon-
kurencyjng, wykorzystujac przewagi niematerialne i behawioralne. Wzrost znacze-
nia przewag tego typu jest rezultatem wzrostu znaczenia zasobéw niematerialnych
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w procesach gospodarowania, a w szczegolnosci wiedzy i specyfiki gospodarki
opartej na wiedzy. Zarzadzanie wiedzg i budowa kompetencji przedsigbiorstwa,
umiejetno$¢ szukania okazji rynkowych i ich efektywnego wykorzystania czy tez
diagnozowania nisz rynkowych sg narzedziami ksztaltowania konkurencyjnosci
malych podmiotéw na globalizujacym si¢ wspolczesnym rynku.

Problem zarzgdzania wiedzg i kompetencjami w podmiotach sektora MSP zo-
stanie rozwiniety w rozdziale 4. niniejszej publikacji.

2.3. Zroznicowanie matych firm pod wzgledem
innowacyjnosci i konkurencyjnosci

Wspolczesnie powszechnie wskazuje sig, ze budowanie konkurencyjnosci matych
firm powinno w duzym stopniu opierac si¢ na innowacyjnosci, tj. stosowaniu no-
woczesnych rozwigzan o roznym charakterze, nie tylko innowacji techniczno-tech-
nologicznych, ale takze innowacji organizacyjnych czy marketingowych. Znajduje
to rowniez odzwierciedlenie w budowaniu i modyfikacji modelu biznesu, na pod-
stawie ktorego funkcjonuje podmiot. Uwaza si¢ innowacyjnos¢ za jeden z zasadni-
czych stymulatoréw konkurencyjnosci przedsigbiorstw, stad tez uwarunkowania
i czynniki tego procesu sg przedmiotem zainteresowania zaréwno badaczy, jak
i praktykow zarzadzania oraz polityki rzadowej wspierajacej rozwoj firm (Wach,
2008, s. 233-242).

Relacja miedzy innowacyjnoscia i konkurencyjnoscia nie jest jednak oczywista,
jednokierunkowa, oba procesy nie musza by¢ bowiem tozsame, tzn., Ze moga ist-
niec¢ niezaleznie od siebie firmy wyréznione ze wzgledu na stopien konkurencyj-
nosci oraz stopien innowacyjnosci. Jest przeciez wiele innowacji, ktére nie sg z po-
wodzeniem wykorzystywane przez przedsiebiorcéw dla poprawy pozycji konku-
rencyjnej, podobnie jak jest wiele czynnosci przedsiebiorczych realizowanych bez
ciagtej eksploatacji innowacji. Niezalezno$¢ ta moze oznaczacé, ze innowacyjnoscé
przedsiebiorstw nie gwarantuje poprawy konkurencyjnosci lub ze firmy stabo in-
nowacyjne moga by¢ podmiotami wysoko konkurencyjnymi, przyczyniajacymi sie
np. zaréwno do wzrostu, jak i wysokiej rentownosci (Cieslik, 2014).

Niezaleznos¢ innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm wynika z faktu, Ze znaj-
duja sie one pod wptywem réznych czynnikéw. Konkurencyjnos¢ moze by¢ wy-
znaczona przez takie czynniki, jak cele osobiste wlascicieli firm, posiadane zasoby
i zdolnosci (kompetencje, $rodki finansowe itp.), stan i dynamika rynku oraz ak-
ceptacja rynkowa dla oferty firmy. Innowacyjnos¢ podmiotéw jest determinowana
przez te same czynniki, cho¢ s3 one w pewnym zakresie bardziej kontrolowane
przez przedsiebiorcow, ktérzy moga okreslac¢ cele bedace np. proinnowacyjne, two-
rzy¢ samodzielnie wynalazki, idee i pomysly bedace podstawg innowacji. Przy da-
nych ograniczeniach rynkowych i zasobowych przedsigbiorcy moga by¢ niezdolni



38 Konkurencyjnosc¢ i innowacyjno$é matych firm

do osiaggniecia zamierzonego stopnia innowacyjnosci, ale przedsiebiorca, ktory
ciagle wynajduje nowe wynalazki i prébuje by¢ innowacyjny jest innym rodzajem
przedsiebiorcy niz ten, ktéry rozpoczyna dziatalno$¢ z jedng innowacja i czyni
niewielki wysilek, aby powiekszy¢ innowacje posiadane przez podmiot.

Wedtug J. Schumpetera, przedsigbiorca to zarazem innowator, ktdry dzigki in-
nowacjom uzyskuje przewage konkurencyjng (,,kreatywna destrukcja”), a dzieki
niej kreuje dochdd i tworzy nowe miejsca pracy. Schumpeter przyznal role te role
duzym firmom ze wzgledu na posiadane przez nie zasoby i mozliwosci. Role ma-
tych przedsiebiorstw w procesie schumpeterianskiej ,kreatywnej destrukeji”
przedstawit Kirchhoff (1994, s. 65-67). W jego ujeciu przedsiebiorczo$¢ i innowacje
nie muszg by¢ jednak procesami tozsamymi, jak twierdzit Schumpeter, co oznacza
zréznicowanie sektora MSP pod wzgledem ,,kreatywnej destrukcji”. Wykorzystu-
jac koncepcje Kirchoffa, mozna stwierdzi¢, ze sektor matych firm nie jest wiec jed-
norodny, a wrecz przeciwnie, stanowi zbior bardzo zréznicowanych jednostek pod
wzgledem konkurencyjnosci i innowacyjnosci.

Wirod charakterystyk mogacych mie¢ wptyw na zalezno$¢ miedzy innowa-
cyjnoscia i konkurencyjnosci znajduja si¢ zardwno czynniki wewnetrzne, jak
i zewnetrzne. Najbardziej zauwazalne réznice w tych charakterystykach dotycza
typow firm spelniajacych zaltozenie o silnej zalezno$ci miedzy innowacyjnoscia
i konkurencyjnoscig. Odnosza si¢ one do zasiegu rynku, zdolnosci innowacyjnej
firm, ich strategii innowacji oraz wspdtpracy z otoczeniem w dziedzinie innowacji
(Stawasz, 2013).

Stosunkowo najbardziej korzystne warunki do ksztattowania konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw w wyniku wykorzystania innowacji wystepuja w przypadku
operowania na rynkach o wigkszym zasiegu, umiarkowanego otoczenia gospo-
darczego i wigkszej skali dzialalno$ci, a do gtéwnych przewag konkurencyjnych
nalezg nowoczesnos¢ technologiczna i produktowa. Prowadza one w szerszym
zakresie prace rozwojowe, aktywny monitoring techniki i rynku oraz wykorzy-
stuja transfer wewnetrzny jako sposdb realizacji innowacji. Posiadajg strategie in-
nowacji, na dtuzszy okres planujg innowacje, a wérdd priorytetéw rozwojowych
ktadg wigkszy nacisk na nowe technologie i produkty. Bardziej pozytywnie oce-
niajg one takze wplyw innowacji na konkurencyjno$¢. Wspolpraca z otoczeniem
w dziedzinie innowacji jest kolejnym czynnikiem, ktéry tworzy korzystne warun-
ki do ksztaltowania konkurencyjnosci firm w wyniku wykorzystania innowacji,
w tym wspolpraca ze sferg B+R oraz aktywne poszukiwanie w swoim otoczeniu
okazji technicznych.



Rozdziat 3
Innowacyjnosc matych firm

3.1. Pojecie innowacjiiinnowacyjnosci firm

Nasilanie sie presji konkurencyjnej w coraz bardziej otwartym i globalnym $wiecie
wymusza wysoka innowacyjno$¢ i poprawe jakosci oferowanych produktow i ustug.
Jednym z kluczowych warunkéw tych przeobrazen jest rozwo6j nowoczesnej przed-
siebiorczosci zorientowanej na innowacyjno$¢ i modernizacje produkgji, ktéra moze
z powodzeniem konkurowa¢ na rynkach §wiatowych. Wskazuje si¢ na potrzebe wy-
tworzenia mechanizmoéw w celu wytworzenia trwatej innowacyjnosci i zdolnosci
do ekspansji sektora malych i srednich przedsigbiorstw (Bogdanienko, 2007).

Zjawisko innowacji jest nieroztacznie zwigzane z pojeciem zmiany, nowosci, re-
formy lub idei postrzeganej jako nowa. Za innowacje uwaza si¢ najrézniejsze fakty,
procesy i zjawiska o charakterze technicznym, organizacyjnym, spotecznym lub
psychologicznym. Tak bardzo zréznicowane i niesprecyzowane pojmowanie inno-
wacji wynika zaréwno z niedlugiej tradycji badan nad innowacjami, jak i odmien-
nosci ujec teoretycznych.

Do oceny innowacyjnosci firm kluczowe znaczenie ma rozréznienie miedzy stano-
wiskiem odnoszacym innowacje na poziomie firm do jego otoczenia (czy innowacja
stanowi nowo$¢ dla przemystu badz rynku) a stanowiskiem definiujacym innowacje
jako nowos¢ dla samego przedsiebiorstwa, niezaleznie od innowacji innych podmio-
tow w tym samym przemysle lub segmencie rynku. To pierwsze stanowisko przyjmuje
poglad Schumpetera, Ze innowacja oznacza tworzenie zmian fundamentalnych lub
radykalnych, obejmujacych transformacje nowej idei lub technologicznego wynalazku
w rynkowy produkt lub proces, za$ wszelkie upowszechnianie innowacji stanowi od-
rebny rodzaj zmian, ktore sg okreslane mianem imitacji. Oznacza to, ze innowacja sta-
nowi kazdorazowo zmiane niepowtarzalng (jednorazows, nieciagla), natomiast zmia-
ny o charakterze imitacyjnym lub inwencyjnym maja ciagly, powtarzalny przebieg.
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Z drugiej strony definiuje si¢ innowacje jako pomyslng ekonomicznie eksploata-
cje nowych (dla firmy) pomystéw. To drugie ujecie innowacji koresponduje z po-
gladem Portera o roli innowacji na poziomie mikro jako proby tworzenia przewagi
konkurencyjnej przez postrzeganie lub odkrywanie nowych lub ulepszonych spo-
sobow konkurowania w przemysle i przenoszenia ich na rynek. Podejscie do inno-
wacji kladace nacisk na komercjalizacje pomystow lub metod, ktdre s3 nowoscia
dla firmy, oznacza w konsekwencji, Ze wiele innowacji w praktyce moze miec raczej
charakter zmian przyrostowych i adaptacji zaleznych od akumulacji matych osig-
gnie¢ niz zmian radykalnych i pionierskich bedacych wynikiem wielkich przeto-
moéw w technice. Innowacje sg tutaj traktowane jako kontinuum zmian, obejmu-
jace z jednej strony proste modyfikacje istniejacych produktéw, procesow i prak-
tyk (ktére moga by¢ nowe dla przedsigbiorstwa, ale niekoniecznie dla przemystu)
do fundamentalnie nowych produktéw i proceséw z drugiej strony (ktére sg nowe
zaréwno dla przemystu, jak i dla firmy). Pozwala to na przyjecie zalozenia, ze inno-
wacyjnos$¢ podmiotdw jest takze stopniowalna, w miejsce uproszczonego podziatu
na firmy innowacyjne i nieinnowacyjne, umozliwiajac tym samym rozwazanie jej
stopnia lub nate¢zenia dla firm o réznej skali, rodzaju dzialalnosci, lokalizacji itp.
(Stawasz, 1999, s. 12-13).

To ostatnie rozumienie innowacji i innowacyjnosci zostalo przyjete w niniej-
szym opracowaniu. Innowacje definiuje si¢ jako pierwsze dla firmy komercyjne
zastosowanie nowego rozwigzania, ktorego efektem sa:

* nowe lub udoskonalone produkty,
* nowe lub zmodernizowane metody wytworcze,
* zmiany organizacyjne i marketingowe.

Realizacja innowacji angazuje wiele czynnosci produkcyjnych, naukowych,
technicznych, organizacyjnych, finansowych i handlowych.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele réznych klasyfikacji innowacji.
Klasyczna klasyfikacja innowacji wykorzystuje kryterium przedmiotowe. Wedlug
niego mozna dokona¢ podzialu innowacji na cztery kategorie: innowacje w pro-
dukcie, innowacje w procesie, innowacje organizacyjne oraz innowacje marketin-
gowe. Dwa pierwsze rodzaje innowacji okreslane bywaja ogélng nazwg innowacji
technicznych, a dwa pozostale rodzaje okreslane s ogélna nazwg innowacji nie-
technicznych (Matusiak, red., 2011, s. 108-110). Podzial przedmiotowy innowacji
powinien uwzglednia¢ charakter dziatalnosci przedsigbiorstw, dotyczy to w szcze-
golnosci podziatu na produkcje i ustugi. Innowacje w obszarze ustug maja bowiem
nieco inne charakterystyki od zachodzacych w obszarze produkcji, wynikajace
z odmiennosci produktu i ustugi (Niedzielski, 2013, s. 120-121).

Inna klasyfikacja innowacji ma miejsce ze wzgledu na kryterium oryginalnosci,
zwigzane z pierwszym zastosowaniem nowego rozwigzania technicznego. Zgodnie
z tym kryterium, terminem ,innowacja” nalezy okresla¢ pierwsze zastosowanie
produkcyjne nowej wiedzy, natomiast kolejne zastosowania sg okreslane mianem
dyfuzji (upowszechnien). W praktyce dostowne skopiowanie jakiej$ innowacji nie
wystepuje zbyt czgsto ze wzgledu na konieczno$¢ przeprowadzenia mniejszych lub
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wiekszych modyfikacji w samym rozwigzaniu oraz w sposobie jego wprowadzenia
do produkgji. Dlatego tez mozna méwi¢ o innowacjach pionierskich (oryginalnych,
kreatywnych), bedacych wynikiem oryginalnych rozwigzan, ktére dotad nie byly
produkcyjnie wykorzystywane, oraz o innowacjach adoptowanych (powielajacych,
nasladowczych), ktére w danym miejscu i czasie przynosza okreslone korzysci pro-
dukcyjne i rynkowe.

Innowacyjnos¢ firm to cecha podmiotéw gospodarczych, oznaczajaca ich mo-
tywacje i zdolno$¢ do poszukiwania, tworzenia, a takze absorpcji i komercyjnego
wykorzystywania jakichkolwiek wynikow badan naukowych, nowych koncep-
cji, pomysiow i wynalazkéw, prowadzacych do wzrostu poziomu nowoczesnosci
i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej firm czy realizacji ambicji technicznych
przedsiebiorcy. W tym kontekscie innowacje, rozumiane jako proces uczenia si¢
zaréwno ze zrédet wewnetrznych, jak i zewnetrznych, sa traktowane jako podsta-
wowe zroédlo kumulowania specyficznych, unikalnych i wyrézniajacych zdolnosci
przedsigbiorstw (Conway, Steward, 2009, s. 12).

W literaturze dotyczacej innowacji cz¢sto podkresla sie systematycznosé
i permanentny charakter dziatan innowacyjnych stanowigcych przedmiot pod-
stawowej dziatalnosci firmy, znaczny wysitek badawczy oraz nowoczesnos¢
wprowadzanych rozwigzan jako warunkow jej innowacyjnosci (Janasz, Koziol,
2007, s. 43-44). Wydaje si¢, Ze w tym ujgciu nie rozréznia si¢ bogactwa zacho-
wan innowacyjnych podmiotéw, bedacego wynikiem zréznicowania sektorowe-
go i srodowiskowego, skali organizacji, jej struktury i strategii, predyspozycji
i aspiracji przedsiebiorcow. Pojecie innowacyjnej firmy jest tutaj zawezone jedy-
nie do podmiotéw wysoce kreatywnych, o wysokich kompetencjach technolo-
gicznych, systematycznie (np. corocznie), wrecz ustawicznie komercjalizujacych
nowe koncepcje i rozwigzania i poswigcajacych na tego rodzaju aktywnos¢ gros
swojej uwagi, wysitkdw, zasobdw i kompetencji'. Sg to cechy charakterystyczne
raczej dla podmiotéw wysoko innowacyjnych, dzialajacych przede wszystkim
w sektorach nowoczesnych technicznie, w ktérych sag wymagane zasadniczo
wysokie kompetencje technologiczne, ale takze przedsigbiorczos¢, elastycznosé
i dazenie do rozwoju wlasnych technologii. Ich konkurencyjnos¢ zalezy glow-
nie od zdolnosci do utrzymywania wysokiego poziomu nowoczesnosci i jakosci
wyrobdw, cigglego wprowadzania nowosci na rynek i unikalnosci ustug. Reali-
zowane przez nie strategie innowacyjne wymagaja intensywnego zaangazowa-
nia si¢ w prace B+R, systematycznego monitorowanie zmian technologicznych,
nawigzywania kontaktow z otoczeniem (klientami, innymi firmami i r6znego
rodzaju instytucjami technicznymi, naukowymi itp.) (Zakrzewska-Bielawska,
2011, s. 48 i nast.).

1 Mniegjrygorystyczne okreslenia innowacyjnosci firm sa zawarte w miedzynarodowym
podreczniku metodologicznym OECD i Eurostatu (Oslo Manual) czy stosowane w ra-
mach programu Community Innovation Survey (CIS), wedtug ktérych, za innowacyjne
podmioty uznaje sie te, ktére wprowadzity innowacje w okresie trzech lat.
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Poza wymieniong grupa firm wysoko innowacyjnych znajduja si¢ podmioty
takze innowacyjne, jednak podejmujace z réznym natezeniem (nieregularnie)
zmiany przyrostowe, adaptacje rozwigzan uzytkowanych gdzie indziej, stabo
(wrecz wcale) zaangazowane w prowadzenie oryginalnych badan i prac technicz-
nych, a bardziej w poszukiwanie innowacji rozwiazujacych ich problemy rynkowe
i produkcyjne. Jest to obszerna kategoria przedsiebiorstw, zwlaszcza tych o mniej-
szej skali, ktdre stabos¢ technologiczng kompensuja czesto zwiekszong przedsie-
biorczoscia i elastyczno$cia (Stawasz, 1999, s. 97-98). Ich konkurencyjnoéc¢ zalezy
przede wszystkim od zdolno$ci do utrzymywania wysokiego poziomu elastycz-
nosci, reagowania na potrzeby rynku, utrzymywania kontaktéw z klientami oraz
niskich cen. Wdrazane przez nie strategie innowacyjne z reguly nie wymagaja
szerszego zaangazowania sie w badania i rozwoj. Dzialaja one praktycznie we
wszystkich sektorach gospodarki, ale ich ,,wtasciwg” dziedzing jest sektor okresla-
ny jako ,zdominowany przez dostawcow techniki” (sektory tradycyjne, rzemioslo,
budownictwo), w ktérym sg dominujacg kategoria firm. W pozostalych sektorach
podmioty te musza wykazac sie zdolnoscig do wyszukiwania nisz sektorowych
oraz niskimi kosztami produkcji pozwalajagcymi im na skuteczne konkurowanie
z innymi kategoriami firm.

Innowacje staja si¢ coraz bardziej procesem sieciowym, w ktérym wystepu-
je coraz wieksza liczba uczestnikéw o bardzo wyspecjalizowanych umiejetno-
$ciach izasobach, réznigcych sie specyfika i motywami dziatania. Wspolczesne
firmy, szczegdlnie innowacyjne, potrzebuje dla swojego rozwoju lokalnego oto-
czenia, ktore jest dzisiaj rozpatrywane nie tylko jako miejsce lokalizacji, lecz
jako system sktadajacy sie z sieci przedsiebiorstw, ztozonych relacji miedzy nimi,
rodzaju sily roboczej, infrastruktury i jakosci zycia. Wazna role maja tu do ode-
grania wladze lokalne, instytucje publiczne i prywatne oraz duze firmy, lokalne
systemy wspierania badan, ksztalcenia, finansowania przedsigwzig¢¢ innowacyj-
nych. Male podmioty musza wspélpracowac z innymi firmami i instytucjami.
Wspoélpraca za posrednictwem sieci utatwia przezwycigzenie tych ograniczen,
pomaga mniejszym organizacjom w angazowanie si¢ we wspdlne rozwigzywa-
nie problemoéw (Poznanska, 2014, s. 155; Chaston, 2010, s. 139-141). Srodowisko
podmiotéw sieci, istniejace jako struktura o wyraznie okreslonym zasiggu lo-
kalnym czy regionalnym, pelni tu role ,inkubatora proceséw innowacyjnych”
(Jewtuchowicz, 2005, s. 151).

3.2. Rodzaje innowacyjnych matych firm

Pojawienie si¢ problematyki innowacyjno$ci matych firm w naukach ekonomicz-
nych i zarzadzania wigze si¢ z rosnacg gospodarczg rolg sektora MSP w krajach
wysoko rozwinigtych od poczatkéw lat 70. XX wieku, a nastepnie zwigkszonym
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zainteresowaniem badaczy, praktykéw i politykéw zagadnieniami przedsiebiorczo-
$ciikonkurencyjnosci przedsigbiorstw (lata 90. ubiegtego wieku i poczatek XXI
wieku). Zainteresowanie innowacyjnoscig matych przedsiebiorstw w Polsce datuje
sie od poczatku lat 90. XX wieku, co w sposdb naturalny wynika z rosnacej roli tego
sektora w transformujgcej sie gospodarce oraz jego wptywu na nowoczesno$¢ i kon-
kurencyjnos¢ catej gospodarki.

Podmioty o mniejszej skali z uwagi na swoje specyficzne cechy (tzw. przewagi
behawioralne) pelnig zauwazalng i rosnacg role jako wazne zrédto wielu wynalaz-
kéw i innowacji, katalizator postepu technicznego w gospodarce. Rola ta jest jednak
zréznicowana i zalezy m.in. od specyfiki sektorowej, rodzaju innowacji realizowa-
nych przez przedsiebiorstwa w toku cyklu zycia produktu, barier wejscia na rynek
iinnych czynnikéw, w tym od polityki innowacyjnej panstwa. Maly podmiot po-
dejmujacy innowacje jest zmuszony z racji ograniczonych zasobéw i kompetencji
do poszukiwania ich w swoim otoczeniu, stykajac si¢ z siecig wyspecjalizowanych
partnerow, ktérzy moga oferowac niezbedne ustugi.

Male firmy jako calo$¢ sa waznym aktorem w procesach innowacyjnych w go-
spodarce, ale role, ktore odgrywaja poszczegdlne przedsiebiorstwa sg bardzo zréz-
nicowane. Z punktu widzenia innowacyjnosci jest to sektor bardzo heterogeniczny
(Tidd iin., 2005, s. 196 i nast.). Kazda z firm (lub ich wyodrebnionych grup) ma
swoje wlasne specyficzne zachowania innowacyjne - od prostych imitacji do in-
nowacji radykalnych, od stosunkowo wyizolowanej dziatalnosci innowacyjnej
do bardzo skomplikowanych powigzan z innymi podmiotami. Rzutuje to narole,
jaka odgrywaja poszczegélne przedsigbiorstwa lub ich grupy w gospodarce i tech-
nice, na atrakcyjno$¢ matych i §rednich firm dla ich partneréw w procesie inno-
wacyjnym, na oceng ich znaczenia dla gospodarki dokonywana przez polityke
gospodarczg.

Zapotrzebowanie malych innowacyjnych firm na réznego rodzaju ustugi (tech-
niczne, doradcze, finansowe itp.) i kontakty z otoczeniem (inne firmy, jednostki
B+R, instytucje wsparcia) bedzie si¢ znaczaco rézni¢ w zaleznosci od charakte-
rystyki sektora, w ktérym one operuja, skali dzialalnosci, charakterystyke $rodo-
wiska, w ktorym sg one zlokalizowane i w ktérym dzialaja, od technologii, ktére
sa tworzone i eksploatowane oraz ogdlnej strategii firm i ich zdolno$ci do korzysta-
nia z efektow zewnetrznych.

Istotng role w dostepie do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji odgrywa
wsparcie publiczne przedsigbiorstw. Moze rzutowa¢ ono bowiem na ich zdol-
no$¢ do nawigzywania wspoétpracy, a takze na zdolnos¢ do absorpcji i wprowa-
dzania innowacji i w rezultacie na uzyskany poziom innowacyjnosci. Polityka
wspierania dzialan innowacyjnych firm staje jednak wobec ogromnej réznorod-
nosci zachowan innowacyjnych matych podmiotéw (Forsman, 2009; de Jong,
Marsili, 2006). Generalnie, wyréznia si¢ tutaj dwie grupy firm (Stawasz, 1999,
s. 96-98):

= aktywne innowacyjnie (i technologicznie) oraz

= slabe (bierne) innowacyjnie.
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Obie grupy przedsigbiorstw maja odmienne kompetencje i potrzeby w dzie-
dzinie innowacji. Stosownie do tego podziatu sa dobierane instrumenty polityki
innowacyjne;j.

Glownym problemem matych firm aktywnych innowacyjnie o wysokich kom-
petencjach technologicznych jest ograniczona zdolnos¢ do absorpcji coraz bardziej
ztozonych i sprzezonych technologii. Maja one trudnosci z cigglym monitoro-
waniem i oceng pojawiajacych sie okazji technicznych i rynkowych oraz nabycia
i eksploatacji nowych technologii (Jasinski 2014, s. 67). Problemy te poglebiaja sie
w przypadku wystgpienia trudnosci z nawiazaniem wspoélpracy z instytucjami na-
ukowymi, bedacymi dla nich Zrédlami najnowszej wiedzy, a takze z finansowa-
niem nowych przedsigwzie¢. W tych warunkach publiczne wsparcie jest zoriento-
wane na zmniejszanie ryzyka technicznego i finansowego innowacji. W literaturze
poswieconej innowacjom wskazuje si¢ na konieczno$¢ sformutowania zintegrowa-
nej polityki innowacyjnej bedacej odpowiedzig na specyficzne potrzeby matych
firm innowacyjnych o wysokiej technologii (Tidd i in., 2005, s. 228-229; Matejun,
2008, s. 59 i nast.). Chodzi tutaj o wypracowanie zestawu dziatan obejmujacych
wezlowe punkty powstawania innowacji, a nastepnie ich absorpcje przez firmy.
Mozna wymieni¢ takie dzialania, jak zapewnienie podmiotom dostepu do pro-
gnoz rozwoju nauki i techniki, informacji o planach rozwoju gospodarczego, upo-
wszechnianie informacji o najnowszych osiggnieciach naukowo-technicznychiich
mozliwych zastosowaniach, wspieranie kooperacji malych firm z publicznymi in-
stytucjami naukowymi itp. Powyzsze cele moga by¢ osiagane poprzez wspomaga-
nie rozwoju infrastruktury posrednictwa i transferu technologii (zwtaszcza cen-
trow technologii, parkéw naukowych), rozwoju instytucji wysokiego ryzyka, w tym
tazy zalazkowej, pomoc w dostepie matych przedsigbiorstw do ustug doradczych
i szkoleniowych o najwyzszym poziomie naukowym i technicznym (Matusiak,
2010, s. 146 i nast.).

Male firmy o niskiej innowacyjnosci, stabe technologicznie stanowia najliczniej-
sz cze$¢ sektora MSP. Maja one problemy z monitorowaniem postepu technicz-
nego, szybka reakcja na zmiany oraz regularng odnowg produktéw i proceséw.
Wplywaja na to m.in. stabos¢ zarzadzania, niekompletna wiedza techniczna, kon-
serwatyzm wiascicieli lub menedzeréw oraz brak srodkéw finansowych. Trudnosci
w dziedzinie innowacji rzutujg na ich konkurencyjnos¢ i dynamike gospodarcza.
Stad najwazniejszym wyzwaniem dla tej grupy podmiotéw jest podniesienie kom-
petencji technicznych, a podstawowym srodkiem wzrost zdolnosci do absorpciji
wiedzy technicznej ich personelu. W praktyce oznacza to konieczno$¢ pozyskiwa-
nia wykwalifikowanych pracownikéw oraz podnoszenia ich umiejetnosci poprzez
edukacje i szkolenia. Sg to jednak przedsigwzigcia kosztowne, czgsto utrudniajace
podejmowanie innowacji (Stawasz, 2005).
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3.3. Zdolnosc innowacyjna firm

Najskuteczniejszym sposobem przeksztalcenia innowacji w trwala przewage kon-
kurencyjng wydaje sie jej pofaczenie z inng/innymi wyrézniajacymi zdolnosciami
tirm. Przedsigbiorstwa konkuruja bowiem raczej zdolnosciami do rozwoju nowych
produktéw niz nowymi produktami (Lawson, Samson, 2001). Za kluczowe uwa-
za sie nabycie zdolnosci organizacyjnych do szybkiej odpowiedzi na srodowiskowe
zmiany, rozwdj rynkéw, technologii i rozwdj biznesu. Efektywno$¢ innowacji jest
zwigzana z odmienna zdolnoscig organizacji do stalego mobilizowania ich zasobow
i zdolnosci dopasowania wraz ze zmieniajacymi si¢ okazjami. W tym kontekscie
zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw moze by¢ rozpatrywana jako wskaznik ich
sukcesu.

W tradycyjnym ujeciu innowacji zdolnos¢ innowacyjna jest rozumiana jako
wktlad do procesu innowacji, zasadniczo jako formalne naklady na prace badaw-
czo-rozwojowe (B+R), w rezultacie ktérych powstaje wynik innowacji (nowe pro-
dukty, technologie). Jednak nacisk wylacznie na wiedze techniczng i naukowsg jako
zrédla innowacji moze by¢ problematyczny dla podmiotéw o mniejszej skali, gdzie
innowacje zwykle nie sg oparte na najnowszej wiedzy, a sg raczej wynikiem wielu
czynnikéw, w tym nieformalnych prac B+R, korzystania z zewnetrznych zrédet
innowacji itp. Studia po$wigcone innowacjom w sektorze MSP pokazuja, Ze inno-
wagcje niekoniecznie s3 wynikiem formalnych prac B+R, ale wynikaja raczej z roz-
woju biezgcego biznesu, wspotpracy z klientami lub optymalizacji proceséw bizne-
sowych (Forsman, Rantanen, 2011). Ponadto oficjalne statystyki nie uwzgledniajg
w pelni wydatkéw na prace B+R o malej skali. Powoduje to w rezultacie niedosza-
cowanie wysitku badawczego przedsigbiorstw. Innowacje w matych firmach czesto
obejmuja takie dzialania, jak eksperymenty, uczenie, ewaluacja i adaptacja techno-
logii, a to moze rzutowa¢ na trudnosci z rozréznieniem rozwoju innowacji od in-
nych rodzajéw dziatalnosci gospodarczej, szczegolnie w mikro- i maltych przedsie-
biorstwach, w ktorych prace rozwojowe sa zintegrowane z biezaca dzialalnoscia.

Nowsze ujecie zdolnosci innowacyjnej wywodzi sie z koncepcji dynamicznych
zdolnosci i ktadzie nacisk na zdolno$¢ firm do rekonfiguracji swoich zasobow
w obszarze innowacji jako reakcji na zmieniajace si¢ Srodowisko rynkowe i tech-
nologiczne, tworzace liczne wyzwania dla rozwoju biznesu (ilustracja 3.1) (Teece,
2012). Zdolnos¢ innowacyjna jest przedstawiana jako koncepcja ztozona, wielo-
czynnikowa i wieloobszarowa, obejmujaca wiele zasobow i czynnikéow o charak-
terze wewnetrznych i zewnetrznym organizacji, ze szczegolng rola dynamicznych
zdolnosci do ciaglej transformacji wiedzy i idei w nowe produkty, procesy i systemy
przynoszace w efekcie korzysci dla firm (Martinez-Roman i in., 2011). Szerokie
i kompleksowe ujecie obszaréw/czynnikéw zdolnosci innowacyjnych proponuja
Lawson i Samson (2001), wymieniajac nastepujace obszary:

= wizjeistrategie,
* baze kompetencji,
* system informacyjny i inteligencje organizacyjna,
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* orientacj¢ na klienta,

» zarzadzanie wiedzg (kreatywnosc¢ iidee),

* systemyistruktury organizacyjne,

» kulture organizacyjna i klimat w organizacji,

» zarzadzanie technologig.

Czynniki te mogg mie¢ r6zny wplyw na wynik innowacji, zwlaszcza, gdy sg roz-
patrywane w izolacji lub w réznych czesciach organizacji, bez uwzglednienia sy-
nergicznych relacji migdzy nimi (Lawson, Samson, 2001; Zastempowski, 2013).

Zrodla wewnetrzne Strategia innowacji
o Umigejetnosci menedzerskie
i techniczne

e Prace badawcze i rozwojowe \
e Wynalazczo$¢ wewngtrzna

}

Zréodia zewnetrzne

Innowacje

ZDOLNOSC INNOWACYJNA
e Zasoby
e Zdolno$ci dynamiczne

e Sieci wspotpracy ze sfera

nauki i techniki / L)
e Sieci wspolpracy i kooperacji

rynkowej . -
e Doradztwo i szkolenia Dy nanlgzm irodowzska

. . . L]
e Natura i rozmiar wsparcia Tyn}? ik
e Technika

instytucjonalnego

llustracja 3.1. Model zdolno$¢ innowacyjna - innowacje
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tworzenie skutecznych strategii innowacyjnych MSP wymaga zatem budowy
wewnetrznej i zewnetrznej zdolnosci innowacyjnej, nie rozstrzygajac kwestii zna-
czenia i roli, ani wzajemnych powigzan obu tych zdolnosci w procesie innowaciji.
Ksztaltowanie wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej odnosi si¢ do rozwoju umie-
jetno$ci zaréwno kadr menedzerskich, jak i pozostatych pracownikéw, w zakresie
tworzenia wiedzy i wdrazania innowacyjnych rozwiazan, formulowania strategii
innowacyjnych oraz budowania struktur i kultury organizacyjnej sprzyjajacych
tworzeniu i absorpcji innowacji oraz wynalazczosci pracowniczej. Budowa ze-
wnetrznej zdolnosci innowacyjnej obejmuje zardwno tworzenie sieci powigzan
ze sferg nauki i techniki, z partnerami rynkowymi w dziedzinie innowacji, jak
i korzystanie ze wsparcia publicznego w zakresie innowacji.

Znaczenie poszczeg6lnych czynnikéw dla skutecznego budowania zdolnosci in-
nowacyjnej MSP zalezy m.in. od prowadzonej lub zamierzonej dzialalnosci inno-
wacyjnej, orientacji innowacyjnej firmy, faz cyklu zycia innowacji, skali organiza-
cji, typu otoczenia itp. W tym pierwszym przypadku zdolno$¢ innowacyjna, a wiec
uklad i znaczenie poszczegdlnych czynnikéw, bedzie odmienna w przypadku inno-
wagcji przyrostowych i innowacji radykalnych czy innowacji oryginalnych badz imi-
tacji, podobnie w przypadku firm o réznej skali, dzialajacych w ustabilizowanym
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badz turbulentnym $rodowisku (Terziovsky, ed., 2007, s. 22 i nast.; Xu i in., 2012,
s. 101-102; Krzakiewicz, Cyfert, 2016).

W odniesieniu do podmiotéw o malej skali interesujaca jest klasyfikacja zdol-
nosci innowacyjnej zbudowana na bazie koncepcji zdolnosci absorpcji i koncepciji
procesu uczenia. Wyrdznia ona pig¢ rodzajow zdolnosci innowacyjnej (Forsman,
2009):

= przedsigbiorcze (zdolnos$¢ do identyfikacji okazji, sita intencji — powigzanie
ze strategia, sktonnos¢ do ryzyka, zdolno$¢ do krystalizacji celow i wiedzy
dla réwnowazenia ich z zasobami);

= sieciowe (orientacja relacji, wrazliwos$¢ na uczenie sie poprzez sieci, zdol-
no$¢ i intencje do internalizacji wiedzy partneréw oraz zdolno$¢ do budowy
i utrzymania zaufania miedzy partnerami);

* dotychczasowg wiedze (wzmacnia zdolnos¢ do modyfikacji i adaptacji ze-
wnetrznej wiedzy i utatwia ich transformacje w nowe kombinacje wiedzy);

= menedzerskie (umiejetnosci zarzadzania i przywodztwo, w tym umiejetnosci
zarzgdzania zmiana i projektami);

= organizacyjne (elastycznosc¢ i szybkos¢ dziatania w implementacji zmiany,
gdzie popyt kieruje procesami, a kultura innowacyjna jest kombinowana
z postawami zorientowanymi na odbiorce).

Samodzielne podejmowanie wlasnych prac badawczych, projektowania i wdra-
zania nowej produkcji wymaga posiadania przez firmy wlasciwych kompetencji
technicznych, menedzerskich oraz zdolnosci do uczenia si¢. Wymog ten spetnié
moga zasadniczo jedynie duze podmioty dysponujace zasobami ludzkimi, finan-
sowymi, rzeczowymi i informacyjnymi o odpowiedniej skali, jakosci i komplemen-
tarnosci. Jednak nawet duze przedsigbiorstwa nie moga polega¢ wylacznie na wila-
snych zasobach i umieje¢tnosciach. Sytuacja powyzsza stymuluje firmy do ,,otwie-
rania procesu innowacyjnego” (openness innovation process), tj. podejmowania
i rozwoju réznego rodzaju form wspoétpracy z zewnetrznymi partnerami, majace;j
na celu uzyskanie dostepu do zrddel nowej wiedzy i umiejetnosci oraz komple-
mentarnych zasobow (Vahter i in., 2014). Dostep do zewnetrznej wiedzy, innych
zasobow i ustug oraz ich absorpcja stajg sie kluczowym czynnikiem innowacyjno-
$ci firm, zwlaszcza o mniejszej skali (Stanistawski, 2017, s. 76; Mellahi, Wilkinson,
2008; Edwards i in., 2005). Ograniczony dostep podmiotéw do ustug zewnetrz-
nych, niska zdolno$¢ do absorpcji i zastosowan moga rzutowac na charakter wpro-
wadzanych w nich innowacji - s3 to z reguly drobne usprawnienia i modyfikacje
realizowane z wykorzystaniem wtasnych zasobow i pomystow. Wyjatkiem moga
by¢ przedsigbiorstwa zalozone i/lub prowadzone przez wynalazcéw, mistrzow
techniki, zdolnych do samodzielnego tworzenia oryginalnych rozwigzan.

Procesy innowacyjne w matych firmach przebiegaja odmiennie niz w duzych
podmiotach. I chociaz wszystkie organizacje muszg posiada¢ zar6wno wewnetrzng
zdolno$¢ do tworzenia nowych produktéw, technologii lub metod organizacji, jak
izdolnos¢ do absorpcji i zastosowania wiedzy wytworzonej poza nimi, aby czerpa¢
korzysci z jej efektow, to jednak mate firmy maja:
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* wieksze problemy niz duze podmioty z wewnetrzng zdolnoscig innowacyjna
(choc¢ sg takie dziedziny - nisze, w ktérych specyficzne cechy malych firm
pozwalaja zdoby¢ im przewage techniczng i rynkowa);

* wieksze problemy niz duze przedsigbiorstwa w wyszukiwaniu i ocenie
roznorodnych zasobdéw zewnetrznych, ich absorpcji, w tym rozpoznania,
asymilacji, transformacji i zastosowania; ponadto sg one bardziej wrazliwe
na jako$¢ i otwartosc¢ otoczenia (cho¢ i tutaj specyficzne cechy matych firm
pozwalaja ztagodzi¢ wspomniane ograniczenia).

Z drugiej strony, prosta struktura organizacyjna, doskonata znajomos¢ ryn-
ku i $cisle, czesto nieformalne relacje z klientami pozwalaja podmiotom o matlej
skali na szybsze uczenie si¢ i rozpoznanie potrzeb klientéw oraz wprowadzanie
innowacji.

Przyspieszenie zmian w technice i organizacji, a z drugiej strony problemy z nie-
dostatkiem wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej MSP zmuszaja je do energiczne-
go poszukiwania w otoczeniu niezbednych zasobéw wiedzy, finansowych, tech-
nicznych i innych pod grozba stagnacji lub wrecz wypadniecia z rynku w rosnacej
liczbie dziedzin gospodarki. Kluczowymi czynnikami innowacyjnosci MSP staja si¢
zatem eksploracja otoczenia, dostep do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji oraz
rozwdj zdolnosci przedsigbiorstw do absorpcji innowacji i ich zastosowania (Sta-
nistawski, 2017, s. 305 i nast.). Nalezy ponownie podkresli¢, ze ograniczony dostep
przedsigbiorstw do ustug zewnetrznych, niska zdolnos¢ do absorpcji i zastosowan
moga rzutowac na charakter wprowadzanych w przedsiebiorstwach innowaciji,
bedacych z reguty drobnymi usprawnieniami i modyfikacjami realizowanymi
z wykorzystaniem wlasnych zasobow i pomystéw Wyjatkiem moga by¢ przedsie-
biorstwa zalozone i/lub prowadzone przez wynalazcéw, mistrzéw techniki, zdol-
nych do samodzielnego tworzenia oryginalnych rozwiazan (Simon, Dietl, 2009,
s. 35-38).

Wazng role w dostepie do zewnetrznych ustug na rzecz innowacji odgrywa
wsparcie publiczne MSP. Moze bowiem rzutowac na ich zdolno$¢ do nawiazywa-
nia wspolpracy, a takze na budowanie zdolnosci do absorpcji i wprowadzania in-
nowacji i w rezultacie na uzyskany poziom innowacyjnoséci. Dotyczy to zaréwno
wsparcia w dostepie do wyspecjalizowanych ustug na rzecz innowacji, takich jak
zmniejszenie kosztéw dostepu do informacji, utatwienia w nawigzaniu wspotpra-
cy z instytucjami badawczymi, finansowymi i doradczymi, upowszechnianie no-
wych rozwigzan technicznych, jak i bezposredniego wsparcia finansowego fazy
B+R i wdrozeniowe;j.



Rozdziat 4
Zarzadzanie wiedzg w matych firmach

4.1. Wprowadzenie

Wspolczesna firma moze uzyskac relatywna przewage konkurencyjna i osiggnac sukces
rynkowy m.in. dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu wiedzy i kompetencji osob zarza-
dzajacych, pracownikéw oraz wiedzy i kompetencji dostepnych w jej otoczeniu (Czapla,
2013). Pojecie ,,wiedza” jest zlozone, niejednorodne, odnosi si¢ do réznych form aktyw-
nosci ludzkiej i ma specyficzne cechy. Nabierajg one szczegdlnego znaczenia, gdy sg roz-
patrywane jako zasob, ktdry jest wykorzystywany przez przedsiebiorstwo. W przypadku
innowacyjnych podmiotéw zasob w postaci wiedzy oraz umiejetnosci jej przetwarzania
i dostosowywania do swoich potrzeb stanowi podstawe ich dziatania i rozwoju.

W ujeciu Freilinga (2004) budowanie zasobow wiedzy w firmie stanowi proces
zwigzany z gromadzeniem aktywdéw. Aby jednak mogly one zosta¢ uzyte w ztozonych
dzialaniach, szczegdlnie w dzialaniach nierutynowych dla konkretnego podmiotu,
powinny mie¢ cechy unikalne, indywidualne, dostosowane do specyfiki organizacj,
rynku lub produktu. Z tej perspektywy wagi nabiera nie tylko swiadomo$¢ znaczenia
i przydatnosci wiedzy oraz jej gromadzenia, ale przede wszystkim umiejetnos¢ za-
rzadzania wiedza w kontekscie potrzeb przedsigbiorstwa i jej proceséw rozwoju.

W literaturze po$wieconej zarzagdzaniu w sektorze matych firm wymienia si¢
niski poziom wiedzy, w tym z zakresu zarzadzania, jako jedna z barier prowadzenia
z sukcesem dzialalnosci gospodarczej, zwlaszcza przez podmioty o najmniejszej
skali, w coraz bardziej niepewnym otoczeniu. Potrzebna wiedza moze by¢ zarow-
no rozwijana samodzielnie przez zarzadzajacych, jak i pozyskiwana z otoczenia,
np. od doradcéw w postaci profesjonalnej i niezaleznej ustugi, i wptyna¢ w konse-
kwencji na formulowanie strategii rozwoju (Blackburniin., 2013).

Problem roli i uwarunkowan tworzenia wiedzy w matych firmach jest wciaz sta-
bo rozpoznany w literaturze (Glodek, Lobacz, 2015; Tuszynski, 2013, s. 83). Zakres
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iintensywno$¢ zarzadzania wiedzg oraz jej wykorzystania s bardzo zréznicowane
z uwagi na liczne uwarunkowania branzowe, firmowe, postaw i orientacji rozwo-
jowych wilascicieli i/lub zarzadzajacych, rozwoju rynku ustug doradczych, polityki
wsparcia itp. (Webber i in., 2010). Dotyczy to takze relacji wiedza zarzadzajacych
- strategia rozwoju podmiotow. Wyniki badan sg niejednoznaczne. Z jednej strony
istniejg badania wykazujace pozytywny wplyw wiedzy zarzadzajacych na orienta-
cje rozwojows, jakos¢ zarzadzania i wyniki firm (Mole i in., 2013). Z drugiej stro-
ny przeprowadzono réwniez badania, ktére wykazujg ograniczony wptyw pozio-
mu wiedzy zarzadzajacych na formulowanie strategii rozwoju i uzyskane wyniki
przedsiebiorstw (Johnson i in., 2007).

4.2. Pojecie wiedzy

Przez wiedzg rozumie si¢ uporzadkowany zespdt nalezycie uzasadnionych syste-
mow informacji dotyczacych regut dzialan ludzkich, majgcych na celu zmiane rze-
czywisto$ci otaczajacej cztowieka (Monkiewicz, 1981, s. 15). Wiedza i informacja
to obecnie istotne czynniki konkurencyjnosci organizacji. W wielu najnowszych
opracowaniach podkresla sie znaczenie wiedzy jako zasobu organizacji, co znajduje
odzwierciedlenie w koncepcjach zarzadzania tym zasobem, mimo Ze jest on z natu-
ry nieograniczony (przyrastajacy). Docenienie roli i znaczenia wiedzy we wspolcze-
snych procesach gospodarowania znajduje odzwierciedlenie poprzez fakt, ze w na-
ukach ekonomicznych uznano ja za czwarty zaséb, obok klasycznych zasoboéw, ta-
kich jak ziemia, kapital i praca. Wiedza byta przedmiotem zainteresowania réznych
nauk od poczatku rozwoju naszej cywilizacji. Arystoteles, prezentujac taksonomie
wiedzy, wskazal nastepujace jej rodzaje (OECD, 2000, s. 15):

* wiedze, ktora charakteryzuje si¢ uniwersalnos$cia i wysokim stopniem ute-
oretycznienia (episteme),

* wiedze¢ instrumentalng, kontekstowa, praktyczna (techne),

* wiedze normatywna oparta na doswiadczeniu, kontekscie oraz zdrowym
rozsadku (phronesis).

Zaprezentowany podzial jest wykorzystywany w naukach ekonomicznych i na-
ukach o zarzadzaniu. Przykladem moze by¢ raport OECD (2000, s. 14-15), w kto-
rym sklasyfikowano wiedze w cztery odrebne kategorie:

» know-what (wiedzie¢ co - fakty, informacje) — kategoria ta odnosi sie do fak-
tow i przybiera posta¢ danych, ktore moga by¢ latwo przechowywane i prze-
sylane za pomoca tradycyjnych i elektronicznych srodkéw przekazu;

*  know-why (wiedziec dlaczego — zasady i prawa obowigzujace w naturze oraz
w spoleczenstwie) — jest to wiedza o zwigzkach przyczynowo-skutkowych
dotyczacych praw natury, czltowieka i spoteczenstwa; ten rodzaj wiedzy
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staje si¢ najczesciej produktem rynkowym i jest bardzo trudny do przecho-
wywania, a dostep do niego przyspiesza postep techniczny;

= know-how (wiedziec jak — kompetencje i umiejetnosci) — kategoria ta odnosi
sie do ludzkich umiejetnosci, czyli do zdolnosci robienia czegos, jest podsta-
wa do praktycznego dziatania, w ktérym uzewnetrznia si¢ w postaci kwali-
fikacji i pozadanych umiejetnosci; nie powinno si¢ jednak klasyfikowa¢ wie-
dzy know-how jako typowo praktycznej, dotyczy to w szczegdlnosci wiedzy
tworzonej przez naukowcdw; nawet znalezienie zlozonego rozwigzania dla
probleméw matematycznych wymaga intuicji i umiejetno$ci rozpoznania
prawidlowosci opartych na doswiadczeniu;

= know-who (wiedzie¢ kto — wspolpraca sieciowa) — jest najczesciej domeng
jednostki, zespotu lub organizacji; jest to wiedza o tych, ktoérzy maja pozo-
stale rodzaje wiedzy; najcenniejszym jej elementem jest to, ze za jej pomoca
mozna odnalez¢ wiedzg istotng dla organizacji; jest to najwazniejszy rodzaj
wiedzy z punktu widzenia ekonomicznego — wyzwaniem jest tutaj zidentyfi-
kowanie jednostek (zespoldw, organizacji), ktore maja taka wiedze, dotarcie
do nich i spozytkowanie ich zasobéw do celow organizacji.

Mozna wyrdznié sze$¢ dalszych szczegdtowych kategorii wiedzy, w tym: wie-
dziec kiedy (wiedza o momentach dokonywania transakeji), wiedzie¢ ktéry(e) (iden-
tyfikacja czynnikow), znad relacje (wiedza odnosénie do relacji pomiedzy czynnika-
mi), wiedziec¢ gdzie (wiedza odno$nie do miejsc poszukiwania zasobow), wiedzie¢
czy (wiedza odnosnie do kalkulacji dotyczacych podejmowania przysztych dziatan)
oraz wiedziec czy i jesli (wiedza odnosnie do sposobéw reagowania na konsekwen-
cje dzialan) (Materska, 2006, s. 43).

Podsumowujac, wiedza jest to 0ogot wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywa-
nych przez jednostki i organizacje do rozwigzywania probleméw. Obejmuje ona
zar6wno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogoélne zasady i szczegoélowe wska-
zOwki postepowania. Rozmiary, formy dziatalnosci gospodarczej oraz poziom za-
spokojenia potrzeb spolecznych w okreslonym czasie sg funkcja bedacych do dys-
pozycji spoleczenstwa zasobow i efektywnosci ich wykorzystania.

Toffler (1985), jako jeden z prekursoréw koncepcji gospodarki opartej na wiedzy
i wskazywania jej jako waznego, odrebnego zasobu w procesach gospodarowania,
podkredlit znaczenie wiedzy i jej niepowtarzalno$¢, wskazujac jej cztery gléwne
cechy, takie jak (Strojny, 2000):

* dominacja wiedzy zwigzana z jej szczeg6lnym miejscem wsrod pozosta-
tych zasobdw, co wynika z faktu, ze pozycja konkurencyjna zalezy wlasnie
od efektywnego wykorzystania wiedzy;

* niewyczerpalnos¢ wiedzy taczona z tym, ze nie moze si¢ ona ,,zuzy¢” w pro-
cesie przekazywania; w przeciwienstwie do innych zasobow, im wiecej i cze-
$ciej jest ona uzywana, tym bardziej ro$nie jej wartos¢;

= symultanicznos¢ wiedzy oznaczajaca mozliwos¢ korzystania z niej w tym
samym czasie przez wiele 0sob i proceséw oraz w wielu miejscach naraz;
w przypadku tradycyjnych zasobow jest to zasadniczo niemozliwe;
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» nieliniowo$¢ oznaczajaca niemozno$¢ prognozowania skutkow zastosowa-
nia wiedzy; moze by¢ ona z powodzeniem wykorzystana w jednej organiza-
cji, a w innej moze okazac si¢ bezuzyteczna; ponadto w przypadku wiedzy
mogga, ale nie musza wystapic¢ korzysci skali.

Wiedza, jako zaséb wykorzystywany w funkcjonowaniu firm i jako zaséb stu-
z3cy do kreowania ich konkurencyjnosci, ma cechy, ktére w do$¢ znaczacy sposéb
odrdzniajg ja od pozostalych zasobéw i nadaja jej wyjatkowy charakter (Grudzew-
ski, Hejduk, 2001, s. 51):

* niezanika w trakcie uzytkowania, a wrecz rosnie jej ilos¢;

* to, ze kto$ ja ma, nie oznacza, ze kto$ inny bedzie jej pozbawiony; wartos¢
wiedzy wzrasta wraz z liczbg oséb ja posiadajacych;

" im czesciej sie jej uzywa, tym wiecej jej powstaje;

» warto$¢ wiedzy w produkcie wzrasta, gdy wzrasta liczba jej uzytkownikows;

= jest trudna do zlokalizowania;

* fatwo si¢ rozprzestrzenia, moze istnie¢ w wielu miejscach w tym samym cza-
sie;

* najbardziej wartosciowej wiedzy nie da si¢ przenies¢ i zastosowaé w innej
organizacji (Levitt, 1991);

* jest wzgledna i wieloznaczna, przez co moze by¢ réznie wykorzystywana;

= szybko si¢ dezaktualizuje;

* potrafisi¢ materializowa¢ w postaci produktu lub ustugi;

* sama w sobie moze by¢ produktem;

* jestzwigzana zludzmi, przeptywa przez spolecznosci i organizacje na wiele
sposobow;

* nowa wiedza powstaje na styku wiedzy poprzedniej - bez ,,starej”, ,,ztej” wie-
dzy nie mozna tworzy¢ wiedzy ,,nowe;j” i ,lepszej”.

4.3. Wiedzajawna oraz wiedza ukryta

Jedna z najczesciej stosowanych klasyfikacji wiedzy jest wydzielenie wiedzy jawnej
(explicit knowledge) i wiedzy ukrytej (tacit knowledge). Wiedza jawna czesto przyj-
muje postac fizycznych zapiséw o rozmaitej formie, m.in. dokumentoéw, ksiazek,
materialéw szkoleniowych, instrukgji. Jest relatywnie fatwa do skodyfikowania
i, co za tym idzie, mozliwy jest jej relatywnie tatwy transfer. Wiedza ukryta obejmuje
natomiast zaréwno elementy techniczne, jak i poznawcze (Nonaka, Takeuchi, 1995,
s. 23-24).Aspekt techniczny zawiera konkretne know-how, a aspekt poznawczy mo-
dele mentalne, ktérymi ludzie postuguja si¢ w swoim zyciu. Wiedza ukryta to taka,
ktora jest uswiadomiona i wykorzystywana w codziennym zyciu, jednak trudno
ja okresli¢, mozna ja wyrazi¢ stowami ,wiemy wiecej niz potrafimy powiedzie¢”
(Polanyi, 2002, s. 73).
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Jedna z cech wiedzy ukrytej jest jej utrudniony transfer. Jest ona gromadzo-
na przez doswiadczenie jednostkowe, a jej przekazywanie opiera si¢ nie tylko
na komunikatach, ale czesto przez wspdlne doswiadczenie i osobiste uczestnictwo
w procesie. Takie przenoszenie wiedzy jest efektywne w matych grupach, ale wraz
ze wzrostem liczby zainteresowanych staje si¢ ono coraz trudniejsze, az do stopnia,
w ktorym jest niemozliwe.

Firmy sektora MSP oraz ich pracownicy dysponujg zaréwno wiedzg jawna,
jakiukryta. Ze wzgledu jednak na to, Ze wiedza jawna (formalna) jest tatwiejsza
do przekazywania i fatwo jest ja zidentyfikowac, czesto przywiazuje sie do niej
w organizacjach wigkszg wage niz do wiedzy ukrytej. Ponadto fatwiejszy jest po-
miar powigzania wiedzy jawnej ze skutecznoscig funkcjonowania podmiotéw
na rynku, szczegolnie w odniesieniu do dokumentéw poswiadczajacych posiadanie
wiedzy formalne;j.

4.4. Matafirma a potrzeba wiedzy zewnetrznej

Cze$¢ wiedzy, ktora jest mozliwa do wykorzystania przez dane przedsiebiorstwo,
to wiedza wewnetrzna (Perechuda, 1999, s. 69), ktéra podmiot uzyskuje i wypraco-
wuje w trakcie dzialalnosci. Jest to wiedza charakterystyczna dla danej organiza-
cji, obejmuje bowiem typowe dla niej normy zachowan, dziatan, procedur rozwia-
zywania problemoéw oraz wlasne know-how w postaci patentéw, licencji, wzoréw
uzytkowych, usprawnien, technologii1 itp. Jednoczesnie Zimniewicz (1999, s. 81-84)
wskazuje, ze cz¢$¢ bazy wiedzy firmy lezy poza jej granicami. Jest to wiec wiedza,
ktérg moze ona (przy zalozeniu swojej aktywnosci i podejmowania réznorodnych
dzialan) pozyskac z zewnatrz (niejako ,,zassac”).

Matle podmioty niejako z definicji dysponuja ograniczonymi zasobami, w tym
w wielu przypadkach ograniczonymi zasobami wiedzy o zarzadzaniu oraz do-
$wiadczeniem biznesowym. Z tego wzgledu wykorzystanie zewnetrznych zrédet
wiedzy wydaje si¢ szczegdlnie korzystne z punktu widzenia tej grupy firm, zwlasz-
cza gdy ich sytuacja konkurencyjna jest postrzegana w kategoriach uzaleznie-
nia od mozliwosci skutecznego dostepu do zasobow wiedzy (Hurmerinta-Pelto-
méki, Nummela, 2004; Caloghirou i in., 2004). Zwiazek ten mozna dostrzec m.in.

1 Konferencja Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD) w Uniwersalnym
kodeksie transferu technologii przez technologie rozumie usystematyzowana wiedze
niezbedna przy uruchamianiu odpowiedniej produkcji wyrobdéw, wdrazaniu procesu
technologicznego lub $wiadczeniu ustug. Rozréznia sie przy tym trzy postacie wiedzy
naukowo-technicznej: wiedze naukowo-techniczna czysta, w postaci informacji za-
wartej w dokumentach, publikacjach, projektach itp., wiedze naukowo-techniczna
reprezentowana przez kadry naukowo-techniczne, jej umiejetnosci, system szkolenia
itp., wiedze naukowo-techniczna uprzedmiotowiong w nowoczesnych wyrobach.



54 Konkurencyjnosc¢ i innowacyjno$é matych firm

w odniesieniach do szczegdlnie wysokiego zainteresowania doradztwem bizneso-
wym w grupie malych przedsiebiorstw innowacyjnych (Kang, Kang, 2009).

Pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz wydaje si¢ istotne dla utrzymania pozycji
konkurencyjnej matych innowacyjnych firm. Niektoére z nich napotykaja na luke
wiedzy krytyczna dla ich dzialalnosci, ktéra wynika ze stosukowo wysokiej ztozo-
nosci problemoéw o charakterze technologicznym i rynkowym, z ktérymi musza
zmierzy¢ si¢ zorientowani na innowacje przedsiebiorcy w trakcie funkcjonowania
i rozwoju ich organizacji. Problemy te sg zwigzane z okreslaniem i tworzeniem
potencjatu innowacji, a takze ochrong przed erozja renty innowacyjnej podczas
wdrazania innowacji na rynek. Moga by¢ one ograniczone w przypadku, gdy reali-
zacja proceséw innowacyjnych oparta jest na szerszym, w tym uwzgledniajacym
zrédla zewnetrzne, zakresie wiedzy (Mazzarol, Reboud, 2009, s. 1-36; Chrisman
iin., 2005). Wszystkie one s kluczowe dla utrzymania konkurencyjnoscii zyskow-
nosci realizowanych przedsiewzig¢ biznesowych.

Rozwoj malych innowacyjnych firm tworzy ponadto potrzebe pozyskiwania
nowej wiedzy z zewnatrz, ktora jest potrzebna do tworzenia i wdrazania nowych
produktéw oraz zarzadzania procesem ekspansji przedsiewzigcia, wymagajacych
czesto rozpoznania nowych opcji oraz rozwigzan, ktére umozliwiajg organizacjom
radzenie sobie z biezacymi oraz przysztymi problemami (Wren, Storey, 2002). Po-
zwala to im na wejscie w kolejne fazy rozwojowe wymagajace okreslonych dzialan
w obszarze konfiguracji zasobdw, interakeji z rynkiem, a takze codziennych ope-
racji. Stad mozna wskazac, ze korzystanie z zewnetrznej wiedzy, w tym w formie
doradztwa, jest szczegdlnie potrzebne w momentach transformacji firmy, np. gdy
planuje ona wdrozenie na rynek nowych ofert rynkowych wykorzystujacych nowg
badz zmodyfikowang kombinacje zasobow.

4.5. Wiedza biznesowa - znaczenie i zrodta jej
pozyskiwania przez mata firme

Wiedza o rynku oraz produkcie pozwala na identyfikacje okazji rynkowej, jednak
wiedza o charakterze biznesowym ma szerszy zakres, stanowi narzedzie, ktére
umozliwia zaréwno realizacje proceséw zwigzanych z rozpoznaniem i oceng jej po-
tencjalnej wartosci, jej ewentualng modyfikacja, jak i przyswojenie i eksploatacje
rozwigzan w ramach mechanizméw organizacyjnych. Jest zatem kluczowym czyn-
nikiem umozliwiajacym firmie zrozumienie potrzeb dotyczacych gospodarowania
zasobami oraz zaplanowania i realizacji proceséw umozliwiajacych jej dziatalnie
irozwdj w warunkach rynkowych.

Do kluczowych obszaréw wiedzy biznesowej, waznej w etapie powstawania
przedsiebiorstwa, nalezy zaliczy¢ marketing, planowanie i zarzadzanie proce-
sami oraz zarzadzanie finansami. W zaleznosci od sektora oraz rodzaju firmy
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i planowanej przez nig strategii rozwoju, znaczenia nabierajg inne szczegétowe
rodzaje wiedzy biznesowej, takie jak m.in. logistyka, zarzadzanie wlasnoscig in-
telektualna, sieciowanie podmiotéw, zarzadzanie projektami oraz zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

Powigzanie wiedzy biznesowej oraz uwarunkowan tworzenia nowych firm jest
obiektem analiz naukowych. Mazzarol (2011, s. 161-162), podsumowujgc doswiad-
czenia zawarte w literaturze wskazal na 11 najcze¢stszych przyczyn niepowodzen
wérdd poczatkujacych organizacji. Zaliczyt do nich m.in. niedoszacowanie zasobow
(fizycznych oraz czasu), bledy w lokalizacji, zarzadzaniu finansami, a takze w za-
rzadzaniu pracownikami oraz rozwojem firmy. Wszystkie wymienione przyczyny
niepowodzen sg powigzane z roznymi aspektami zastosowania wiedzy biznesowe;j
przez przedsigbiorcéw rozpoczynajacych dzialalno$¢ gospodarcz. Stad tez wynika
zalozenie, ze wyzszy poziom réznych sktadnikow wiedzy biznesowej w firmie moze
wywiera¢ pozytywny wplyw na osiggane wyniki. W tym kontekscie badania prowa-
dzone przez McMahona (2001) wskazujg na znaczenie posiadania przez wiascicieli
malych firm wiedzy z zakresu zarzadzania finansami, natomiast analizy Woodsa
iJoyce’a (2003) na wage kompetencji z zakresu planowania biznesu.

Wiele zZrédet wiedzy biznesowej w matym podmiocie ma charakter zewnetrzny,
zwigzany z transferem wiedzy z instytucjii osob z otoczenia przedsiebiorstwa. Na-
leza do tej grupy zaréwno réznego typu instytucje dziatajace w obszarze szkolen
i edukacji, doradcy biznesowi, jak i partnerzy biznesowi wspoéipracujacy z matymi
tirmami w réznych konfiguracjach. Niejako osobnym kanatem transferu wiedzy
biznesowej do malej organizacji sa pracownicy pozyskiwani z zewnatrz, dysponuja-
cy wiedzg biznesowg i stanowiacy potencjal w zakresie jej implementacji wewnatrz
tirmy. Jako zrédlo wiedzy, typowe dla duzych podmiotéw, a relatywnie rzadko
wykorzystywane jako Zrédlo wiedzy biznesowej przez male firmy mozna wskaza¢
przejecia przedsigbiorstw i fuzje z innymi pomiotami.

Zrédtami zewnetrznej wiedzy biznesowej, powszechnie wykorzystywanymi
przez firmy, sg zatem szkolenia i kursy oferowane przez wiele instytucji, takich jak
uczelnie wyzsze, szkoly réznego typu, stowarzyszenia przemystowe, izby handlowe
iinne organizacje branzowe. Ponadto mozna ten typ zrédel wiedzy biznesowej po-
taczy¢ z roznego rodzaju produktami edukacyjnymi, takimi jak np. ksigzki specja-
listyczne, bazy danych, filmy szkoleniowe czy tez programy e-learningowe. Wiedza
pozyskiwana w tej formie ma zazwyczaj charakter wiedzy ogélnej, odnoszacej si¢
do zagadnien zwigzanych z generalnymi zasadami dzialania i rozwoju przedsie-
biorstw lub ich czesci. Potrzeba pozyskania wiedzy o profilu bardziej zindywiduali-
zowanym pociaga zwykle za sobg skorzystanie z ustug doradczych, ktore daja szan-
se przejscia z poziomu ogdlnego do konkretnego przypadku firmy, z jej unikalnymi
cechami iszczegdlng sytuacja rynkowa. Doradztwo biznesowe daje wigc mozliwos¢
pozyskania wiedzy uwzgledniajacej specyfike danego podmiotu i jego wyzwan.
Oczywiscie w tym przypadku szczegolnego znaczenia nabiera jako$¢ doradcy, jego
kompetencji merytorycznych i interpersonalnych. Uczestniczy on bowiem w pro-
cesie selekcji wiedzy, ktéra moze by¢ przydatna dla przedsigbiorstwa oraz odgrywa
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wiodaca role w procesie jej dostosowania do konkretnej sytuacji organizacyjnej
irynkowej.

Zrédlem zewnetrznej wiedzy biznesowej, pokrewnym doradztwu, jest mento-
ring, ktéry dotyczy zindywidualizowanego, odnoszacego si¢ do konkretnej osoby,
wsparcia merytorycznego przekazywanego przez osobe dysponujacg znaczacym
doswiadczeniem w danej dziedzinie. Czesto podkresla sie w tym kontekscie po-
trzebe partnerskiej, a niekiedy nawet przyjacielskiej relacji pomiedzy mistrzem
a uczniem. Celem mentoringu jest pomoc uczniowi w rozwijaniu jego potencjatu.
W przypadku matych firm literatura przedmiotu wskazuje na role relacji mento-
ringowych w odniesieniu do wspierania innowacyjnych podmiotéw w fazie budo-
wy koncepcji ich funkcjonowania i wezesnych etapow rozwoju.

Zewnetrzna wiedza biznesowa jest takze pozyskiwana poprzez odpowiednie
zarzadzanie kontaktami z uczestnikami rynku. W kontekscie zdobywania wiedzy
biznesowej do najwazniejszych grup uczestnikéw rynku mozna zaliczy¢ partneréw
biznesowych, w tym dostawcéw, odbiorcéw, udziatowcodw i inwestoréw strategicz-
nych oraz konkurentéw. Transfer wiedzy moze zachodzi¢ w zréznicowany sposob,
od obserwacji i dobrowolnego czerpania dobrych praktyk z jednej strony, do zmian
wymuszonych przez dominujacych zleceniodawcéw z drugiej. Rugraff i Hansen
(2011) wskazujg na potencjat efektéw uczenia sie, ktory jest powigzany z wielkoscia
luki wiedzy wystepujacej m.in. w obszarze rozwoju organizacji i technik zarzadza-
nia, wystepujacej pomiedzy duzymi przedsiebiorstwami a mniejszymi podmiota-
mi lokalnymi. Wyréznili oni dwa typy efektéw transferu wiedzy, biorac pod uwage
kryterium kierunku wystepujacych oddziatywan:

= efekty wertykalne, wystepujace gdy wiedza przyptywa w ukladzie piono-
wym, np. poprzez podwykonawstwo, outsourcing, franchising itp. na dostaw-
cow, posrednikow, nabywcdw oraz

= efekty horyzontalne, majace miejsce, gdy wiedza przenika w uktadzie pozio-
mym, np. na lokalnych konkurentéw.

Zrédtem wiedzy pozyskiwanej z zewnatrz moze by¢ w malej firmie zatrudnianie
nowych pracownikéw w celu uzupetnienia lub poszerzenia zasobow wiedzy orga-
nizacji. W przypadku realizacji tego celu waznym czynnikiem staje si¢ ocena takich
kompetenciji, jak poziom prezentowanej wiedzy, zdolnosci w zakresie kooperacji
i pracy zespolowej (w tym zwlaszcza dzielenia si¢ wiedzg z innymi), kreatywnos¢
i zdolno$¢ akceptacji pomystéw innych osob oraz konwersacji w zakresie umiejet-
nosci przekonywania innych do swoich pogladéw i przekazywania im wiedzy (Ma-
jewska-Bator, Bator, 2011). W przypadku malych podmiotéw i ich zasobu wiedzy
biznesowej widoczne sa pewne stabosci tego zrédta wiedzy, szczegdlnie w odniesie-
niu do dominujacej pozycji przedsigbiorcy w ramach struktury zarzadzania w fir-
mie. Dotyczg one jednak przede wszystkim transferu wiedzy z zakresu zarzadzania
strategicznego, ktdre jest wytaczna domena (i kompetencja) przedsigbiorcy.

Opisywana wczesniej specyfika malych firm w odniesieniu do wykorzysty-
wanych mechanizméw zarzadzania, w kontekscie osobowosci przedsigbiorcy,
wskazuje na znaczacy wplyw cech osobowosciowych na sposéb zarzadzania
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organizacja i jej procesami. Dazenie do niezalezno$ci moze w czeéci przypadkow
ogranicza¢ sklonno$¢ do korzystania z zewnetrznych zZrédet wiedzy, szczegélnie
w zakresie zarzadzania, ktore wydaje si¢ wytaczng kompetencjg przedsiebiorcy
(i zarzadzajacego). Tak wigc Dalley i Hamilton (2000) twierdza, Ze w odniesieniu
do pozyskiwania wiedzy wskazuje sie, ze wlasciciele-przedsigbiorcy poszukuja
zasadniczo wiedzy zewnetrznej, ktéra moze by¢ bezposrednio zastosowana w re-
alizowanych procesach. Preferuja oni ,uczenie si¢ poprzez dzialanie” (learning by
doing) i doceniajg zwlaszcza warto$¢ ,,uczenia sie poprzez doswiadczanie”, pod-
kreslajac, ze z ich punktu widzenia jest to najbardziej warto$ciowa forma zdoby-
wania wiedzy (Dalley, Hamilton, 2000). Szczeg6lng role w rozwoju bazy wiedzy
biznesowej matej firmy odgrywa zatem proces uczenia si¢ przez dzialania, kto-
re prowadzg do wyksztalcenia sie specyficznych wzorcow zachowan w zakresie
rozwigzywania problemdéw zarzadzania i budowania struktur organizacyjnych.
W dluzszej perspektywie jest on raczej procesem ciagtego poszukiwania dobrych
rozwigzan (zwykle nie najlepszych, lecz wystarczajacych w danej sytuacji) za po-
mocg systemu prob i bledow.

Coaching moze by¢ traktowany w kategoriach instrumentu wzmacniajace-
go procesy uczenia si¢ przedsigbiorcy na podstawie posiadanych juz informacji.
Coaching nawiagzuje do procesu doskonalenia kwalifikacji przez nabywanie no-
wych umiejetnosci, korygowanie nieskutecznych zachowan, ale na bazie juz po-
siadanej wiedzy. Polega on na wsparciu udzielanym przez trenera (a czasem wrecz
wspolpracujacego partnera) w procesie samooceny, udzielaniu informacji zwrotnej
i planowaniu nowych strategii postepowania (Wujec, 2012). Stad narzedzie to moz-
na okresli¢ raczej jako czynnik wzmacniajacy baze wiedzy biznesowej firmy, jed-
nak w ograniczonym stopniu zwigzany z doptywem wiedzy z zewnatrz. W ramach
coachingu szczegdlna role odgrywaja coaching biznesowy oraz coaching menedzer-
ski odnoszacy si¢ wprost do probleméw zarzadzania.

4.6. Zdolnosc absorpcji wiedzy

Jako jeden z kluczowych czynnikéw odnoszacych sie do mozliwosci wykorzystania
wiedzy zewnetrznej w ramach firmy nalezy wskaza¢ zagadnienie zdolnosci absorp-
cji wiedzy, w tym wiedzy biznesowej. W literaturze zarzadzania zdolnos¢ absorpcji
wiedzy jest definiowana jako zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do rozpoznania wartosci
nowej wiedzy, do jej asymilacjiido jej przeksztalcenia w komercyjny rezultat (Zahra,
George, 2002). Jest to zdolnos¢ dynamiczna, wptywa bowiem na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej w dynamicznym otoczeniu poprzez wspieranie m.in. procesu inno-
wacji i strategicznej elastycznosci (Matejun, 2015, s. 75).

Todorova i Durisin (2007) wyrdzniaja pie¢ sktadowych zdolnosci absorpgji (por.
ilustracja 4.1):
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* zdolno$¢ do wartosciowania zewnetrznej wiedzy,
* zdolno$¢ nabycia/pozyskania wiedzy,

* zdolno$¢ asymilacji wiedzy,

* zdolnos¢ transformacji wiedzy oraz

* zdolno$¢ eksploatacji wiedzy.

Zdolnosé absorpcji

Asymilacja

L

—»| Nabycie Eksploatacja | L p Wyniki

\ Transformacja

Rozpoznanie

Wiedza - wartos$ci

llustracja4.1. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Todorova, Durisin (2007, s. 774-786).

Rozrdznienie tych zdolnosci jest wazne w ewaluacji ich unikalnego wktadu
do tworzenia innowacji i przewagi konkurencyjnej firm, pozwala bowiem wyja-
$ni¢, dlaczego przedsigbiorstwa roznig si¢ miedzy sobg, jedne sg bardziej skutecz-
ne niz inne w pozyskiwaniu i wykorzystywaniu wiedzy. Uklad powiazan miedzy
poszczegdlnymi sktadnikami zdolnosci absorpcji jest skomplikowany, brakuje
w literaturze zgodnosci co do ich kolejnosci i sity powigzan oraz znaczenia w za-
leznosci od przedmiotu dziatalnosci, dynamizmu otoczenia oraz strategii rozwoju
(Patterson, Ambrosini, 2015).

Skutecznos¢ zarzadzania wiedzg biznesowa w malych firmach wymaga zatem
budowy zdolnosci absorpcji umozliwiajacej wykorzystanie wiedzy w procesie kre-
owania strategii rozwoju, tworzenia innowacji i ksztaltowania przewagi konku-
rencyjnej (Labas iin., 2015). Stawia to wyzwania dla matych przedsigbiorstw, tym
wieksze, biorac pod uwage, ze z reguly nie maja one odpowiedniej struktury za-
rzadzania i profesjonalnych zarzadzajacych. Istotna role odgrywaja tutaj zdolnos¢
do rozpoznania wartosci oferowanych informacji oraz zdolno$¢ do ich asymilacji
pozwalajacej na analize, interpretacje i zrozumienie. Sg to zdolnosci szczegdlnie
wazne i trudne do wdrozenia w branzach zaawansowanych technologicznie i inno-
wacyjnie. Zdolno$¢ do transformacji wiedzy oznacza zdolnos¢ do zmiany i rozwoju
procedur, ktdre pozwalaja na integrowanie istniejacej wiedzy z pozyskang wiedza,
powigkszanie zasobu wiedzy, jego modyfikacje oraz uzyskanie efektu synergii.
Z kolei zdolno$¢ eksploatacji tak powstalego zasobu wiedzy oznacza mozliwos¢
poprawy istniejacych lub tworzenie nowych kompetencji w zakresie zarzadzania
(m.in. do budowy strategii rozwoju i opracowywania innowacji).
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4.7. Podsumowanie

Do cech specyficznych matych firm, w tym zwlaszcza podmiotéw o najmniejszej
skali, nalezg przede wszystkim dominujaca rola wlasciciela w zarzadzaniu pod-
miotem, proste struktury, ograniczone zasoby rzeczowe i niematerialne, intuicyjny
sposob zarzadzania. Kluczowe decyzje dotyczace przedsiebiorstwa sa podejmowa-
ne na ogol przez jedna osobe — wiadciciela. Jego cechy osobiste i postawy, zestaw
wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci determinujg sposob zarzadzania firma oraz
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu lub poniesienia porazki. Wsrdd cech
charakterystycznych zwigzanych z zarzadzaniem w malych podmiotach mozna
wyrdzni¢ m.in.:

* niski poziom wiedzy i umiejetnosci (zaréwno niedostateczne umiejetnosci

i kompetencje, jak i niska sktonnos¢ do uczenia sie),

= bledy w strategii rozwoju,

* nieche¢ do delegowania uprawnien,

= koncentracja na dziatalnosci operacyjne;j.

Proste struktury organizacyjne, z jednej strony, sprzyjaja elastycznosci dzialania
i nastawieniu na okazje, jednak z drugiej strony, moga utrudnia¢ podejmowanie
dzialalno$ci rozwojowej (Bartlett, Bukovi¢, 2001).

Ograniczone zasoby (kadrowe, finansowe, techniczne itp.) matej firmy wply-
waja na ograniczono$¢ zasobow wiedzy wewnetrznej i co za tym idzie utrudnia-
ja profesjonalizm w zarzgdzaniu. Szczegdlnym wyzwaniem w matych przedsie-
biorstwach w tym kontekscie jest dostep do informacji i ich pdzniejsza analiza,
a zwlaszcza brak czasu na doglebna ocene zebranych informacji czy tez btedna
interpretacja sygnatéw (Beaver, Jennings, 2005).

Atrybuty matych firm zwiazane z ich wielkoscig wymagaja zupelnie innego
podejscia do zarzadzania wiedzg i jej absorpcji, ktore rézni sie od rozwigzan
stosowanych w wiekszych organizacjach (Supyuenyong i in., 2009). Polega ono
na uzaleznieniu malych podmiotéw od zewnetrznych zrédet wiedzy w o wiele
szerszym zakresie w poréwnaniu z wiekszymi organizacjami. Wynika to z jednej
strony m.in. z ograniczonej organizacyjnej wewnetrznej bazy wiedzy, a z dru-
giej, zdecydowanie wiekszymi mozliwosciami przekazywania wiedzy w ra-
mach bezposrednich interakcji. Korzystanie z zasobow z zewnatrz firmy moze
umozliwi¢ przezwyciezenie ,izolacji organizacyjnej wiedzy”, w jakiej znajduja
si¢ male przedsiebiorstwa (Labas i in., 2015). Budowa sklonnosci i zdolnosci
matych firm do korzystania i absorpcji wsparcia zewnetrznego moze by¢ zatem
czynnikiem wspomagajacym poprawe jako$ci zarzadzania oraz ich orientacje
rozwojowg (Sciasciaiin., 2014). Mozna wymieni¢ tutaj zdolnos$¢ do skanowania
otoczenia, rozpoznania wartosci oferowanych informacji doradczych oraz, jak
juz wspomniano wczesniej, zdolnos¢ do ich asymilacji pozwalajacej na anali-
z¢, interpretacje i ich zrozumienie (Patterson, Ambrosini, 2015; Hutchinson,
Quintas, 2008). Warto ponownie zwro6ci¢ uwage na zdolno$¢ do transformacji
informacji doradczej, co oznacza zdolnos¢ do zmiany i rozwoju procedur, ktére
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pozwalajg na integrowanie istniejacej wiedzy z wiedzg doradcza, powigkszanie
zasobu wiedzy, jego modyfikacje, uzyskanie efektu synergii. Z kolei zdolno$¢
eksploatacji tak powstalego zasobu wiedzy oznacza mozliwos¢ poprawy istnie-
jacych lub tworzenie nowych kompetencji w zakresie zarzagdzania m.in. do bu-
dowy strategii rozwoju i opracowywania innowacji (Todorova, Durisin, 2007;
Volberdaiin., 2010).
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Rozdziat 5

Doradztwo biznesowe jako zrodto
wiedzy dla matych firm

5.1. Wprowadzenie

Doradztwo biznesowe jest istotnym skladnikiem dyskusji o sposobach dziatania
irozwoju matych firm, w szczegélnosci w odniesieniu do budowy bazy wiedzy i po-
konywaniu ograniczen wyznaczanych przez zasoby wewnatrz organizacji. Z tej
perspektywy doradztwo biznesowe jest czynnikiem wykorzystywanym szeroko
w ramach publicznego wsparcia sektora MSP. Mimo ze w Europie mozna zauwazy¢
wzrost dynamiki rozwoju sektora ustug szkoleniowych i konsultingowych (Soria-
no, 2003), to jednak stopien jego wykorzystania przez mate podmioty jest nizszy
od oczekiwan instytucji odpowiadajacych za ksztaltowanie polityki publicznej
w poszczegdlnych krajach Europy (North i in., 2011).

5.2. Doradztwo biznesowe dla matej firmy - typy,
zrodta, ograniczenia

Doradcy biznesowi moga by¢ postrzegani jako grupa aktoréw rynkowych zdolnych
do dostarczenia zasobow wiedzy do firm; z tej perspektywy doradztwo biznesowe
jawi sie jako jeden z zasoboéw dostepnych dla przedsigbiorstw (Chrisman i in., 2005;
Bennett, Robson, 2003). Dostep do zasobu tego typu oraz mozliwo$¢ jego wyko-
rzystania wydaja sie szczegdlnie wazne dla mniejszych podmiotéw gospodarczych.
Pozyskanie doradztwa moze bowiem zmniejsza¢ niekorzystne skutki zwigzane
ze zjawiskiem ograniczonych zasobow.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na znaczace zréznicowanie doradztwa
dostarczanego do matych firm innowacyjnych. Dotyczy ono nie tylko rodzaju po-
trzebnego doradztwa lub typu doradcy (Bennett, Robson, 1999), ale réwniez po-
ziomu zarzadzania, dla ktdrego jest Swiadczone doradztwo (Northiin., 2011), oraz
typu relacji formalnych pomiedzy firma i doradcg (Strike, 2012).W swoim obszer-
nym opracowaniu poswieconym doradztwu dla matych przedsi¢biorstw Bennett
i Robson (1999) wskazujg na sze$¢ typéw doradcéw biznesowych:

= zawodowych doradcéw o orientacji specjalistycznej,

» zawodowych doradcéw o orientacji ogdlnej,

* doradcéw wywodzacych si¢ z kontaktéw rynkowych,

* doradcow wywodzacych sie z kontaktow osobistych,

* doradcow bedacych wspotpracownikami w relacjach biznesowych oraz
* instytucje publiczne.

Powyzsza lista obejmuje zaréwno podmioty profesjonalne, w tym organizacje
publiczne lub prywatne, jak i podmioty §wiadczace ustugi nieformalnie i w sposéb
niezwiazany z dzialalnoscia zarobkowa.

Mughan i wspétpracownicy (2004) dostarczaja liste podmiotow swiadczacych
wsparcie doradcze dla MSP w europejskich realiach gospodarczych. Obejmuje ona
zaréwno instytucje rzadowe, jak i podmioty sektora prywatnego. Jaques i Povey
(2007) rozrdzniaja trzy role doradcéw biznesowych:

1) doradcéw ,,operacyjnych”, ktérych mozna okresli¢ jako doradcow ,,pierwszego
kontaktu”; sg to firmy lub osoby, ktére posiadaja szerokie spojrzenie na wiele
probleméw przedsigbiorstwa, ale nie majg gltebokiej wiedzy specjalistycznej;

2) doradcéw ,specjalistycznych”, ktorzy dysponujg wiedzg z takich dziedzin, jak
ICT, rozwdj innowagcji i technologii, finanse, wymiana miedzynarodowa, szko-
lenia zawodowe, rozwigzania srodowiskowe itd.;

3) doradcéw ,menedzeréw”, ktdrzy sa odpowiedzialni za kierowanie doradcami
specjalistycznymi lub operacyjnymi, ale takze osobiscie wykonuja cze$¢ zadan
doradczych.

Chociaz znaczaca cze$¢ opracowan naukowych i projektéw badawczych koncen-
truje sie na formalnych zrédtach doradztwa, zaobserwowano, ze wlasciciele matych
firm wykazuja skfonno$¢ do czestego wykorzystywania réznego typu zrodet nie-
formalnych (Soriano, Castrogiovanni, 2012). Odnosi si¢ to nie tylko do przyjaciot,
cztonkoéw rodziny i innych oséb nalezacych do kregu znajomych, ale takze oséb
i podmiotow, ktore s3 powigzane relacjami biznesowymi (ale nie bezposrednio do-
radczymi), np. ksieggowych, dostawcdw, pracownikéw banku, klientéw/odbiorcow
czy tez partneréw handlowych (Blackburn, Jarvis, 2010). Nieformalne doradztwo
jest wykorzystywane czesto zwlaszcza przez firmy nowo zatozone (do trzech lat
dzialalnosci) i znajdujace si¢ w okresie transformacji (North i in., 2011). Ponadto
grupa podmiotéw, ktora charakteryzuje sie wysokim wykorzystaniem doradztwa
nieformalnego, s3 rowniez firmy rodzinne (Strike, 2012).

W odniesieniu do matych firm innowacyjnych podkresla si¢ natomiast,
ze wykorzystuja one szeroki wachlarz form doradztwa biznesowego, poczawszy
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od doradztwa bliskiego kregu rodziny i znajomych, poprzez ustugi §wiadczone
przez organizacje rzagdowe i samorzadowe, a na prywatnych konsultantach kon-
czac (Bennett, Robson, 2003; Ramsden, Bennett, 2005). Jednak praktyka poka-
zuje, ze czesto korzystaja one ze specyficznych dla tej grupy podmiotéw zrodet
doradztwa. Zaliczy¢ do nich nalezy inwestoréw seed capital lub venture capital,
wspotwlascicieli majgcych inne wyksztalcenie niz ekonomiczne/menedzerskie lub
specyficzne doswiadczenia, pracownikéw i innych przedsigbiorcéw podejmuja-
cych podobne lub inne dzialania biznesowe (North i in., 2011; Soriano, Castro-
giovanni, 2012).

Wystepowanie tak szerokiego i zréznicowanego wachlarza podmiotéw
$wiadczacych doradztwo dla malych firm mozna powiazac z typowa dla mniej-
szych podmiotéw sktonnoscig do zachowan nieformalnych opartych m.in.
na relacjach wykorzystujacych osobiste znajomosci. Bennett i Robson (2004)
podkreslaja, ze granica pomiedzy doradztwem formalnym i nieformalnym cze-
sto ,,zaciera si¢” w procesie doradczym, stad stopien sformalizowania ustugi do-
radczej jest czesto pochodng konkretnej sytuacji, relacji pomiedzy podmiotami
oraz zakresu doradztwa. To ,,zacieranie si¢” granicy sugeruje, ze rozrdznienie
doradcéw na podstawie ich pochodzenia, z punktu widzenia matego przedsie-
biorstwa, nie stanowi istotnego problemu. Kluczowym czynnikiem jest w tym
przypadku znalezienie poszukiwanej wiedzy zewnetrznej, gotowej do bezpo-
$redniego zastosowania w procesach wewnetrznych firmy. Znaczenie ma zatem
raczej wynik doradztwa niz rodzaj doradcy, ktéry przyczynit si¢ do dostarczenia
potrzebnej wiedzy.

Z kolei wyniki badania Northa i wspotpracownikow (2011) wskazuja, ze pod-
mioty, ktdre poczatkowo korzystajg z porad nieformalnych, w nastepnej kolejnosci
poszukuja zwykle formalnych zrédet wiedzy, co moze §wiadczy¢ o znaczeniu nie-
formalnego doradztwa w procesie zmiany zachowan przedsiebiorcy. W badaniu za-
chowan firm w odniesieniu do doradztwa zastosowano podejscie polegajace na roz-
réznieniu opartym na zawartosci doradztwa, poddajac analizie dwa jego typy:

= doradztwo transakcyjne oraz

* doradztwo transformacyjne.

Doradztwo transakcyjne jest udzielane na warunkach rynkowych, za posred-
nictwem konkretnej informacji w celu wsparcia codziennych dziatan biznesowych.
Z kolei doradztwo transformacyjne jest $wiadczone w sytuacji, gdy jest wymagane
doglebne wsparcie diagnostyczne w celu identyfikacji i rozwigzania probleméw
utrudniajacych przejscie do kolejnych etapdéw rozwoju firmy.

Christensen i Klyver (2006) dokonali z kolei rozréznienia rodzajéw doradztwa
na podstawie sposobow zaangazowania doradcy w rozwiazanie problemu przedsie-
biorstwa. Przeciwstawili oni sytuacje, w ramach ktérej doradca dysponuje wiedza
typu know what odnoszacg si¢ do sposobu, w ktérym jest mozliwe rozwiazanie
problemu, sytuacji, w ktorej doradca angazuje wiedze know how dotyczaca sposo-
bu dojscia do rozwigzania problemu. W tym drugim przypadku doradca przybie-
ra role poréwnywalng do agenta zmiany, gdzie konieczne jest pozyskanie wiedzy
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o firmie i kontekscie jej funkcjonowania, a nastepnie wspotuczestniczy w kreowa-
niu nowej wiedzy, ktéra moze by¢ uzyta w przedsigbiorstwie jako jeden z jego stra-
tegicznych, unikalnych zasobdw.

5.3. Wykorzystanie doradztwa biznesowego
przez mate firmy

Jak wspomniano na wstepie niniejszego rozdzialu, mimo zréznicowanej oferty do-
radczej, stopien wykorzystania doradztwa przez mate firmy jest nizszy niz mozna
by oczekiwa¢, w szczegdlnos¢ w odniesieniu do oczekiwan instytucji odpowiadaja-
cych za ksztaltowanie polityki publicznej (North i in., 2011). Jednocze$nie badania
dotyczace ustug doradczych dla matych przedsigbiorstw wskazuja na wystepowanie
wielu czynnikéw wplywajacych negatywnie na zakres wykorzystania doradztwa
oraz jego odbior przez przedsiebiorcéw. Wigzane sg one z postrzeganiem doradztwa
jako ustugi o relatywnie niskiej jakosci, odbiegajacej od oczekiwan przedsigbiorcow
(Tann, Laforet, 1998), co skutkuje po cz¢sci obnizeniem zaufania wobec doradcow
jako grupy zawodowej (Scott, Irwin, 2009).

Warto zauwazy¢, ze wiele problemdw jest zwigzanych z odmiennymi punktami
widzenia obu stron procesu doradztwa. Adamson (2000) wskazuje na przyklad,
ze poczatkowe spotkania doradcow z ich klientami - matymi firmami obfituja
w liczne nieporozumienia. Przywotany autor wigze to przede wszystkim z cechami
osobowosciowymi obu stron i wynikajacym z nich odmiennym podejsciem do pro-
blemdw firmy i sposobdw ich rozwigzywania. Ponadto zidentyfikowano wystepo-
wanie wérdd wlascicieli matych firm obaw zwigzanych z interakcjami w ramach
doradztwa. Dotyczy to zaréwno interakcji osobistej miedzy wlascicielem bedacym
zarazem przedsigbiorcg i doradcg zewnetrznym, jak i interakeji zwigzanej z reali-
zacja zadan w ramach organizacji (Ramsden, Bennett, 2005). Dyer i Ross (2007)
sugerujg nawet mozliwo$¢ pojawienia si¢ niecheci przedsigbiorcéw do korzystania
z ustug doradczych ze wzgledu na obawy zaburzen réwnowagi wladzy w firmie
oraz ryzyko wynikajace z obciazajacych wspoélprace roznic w postrzeganiu rzeczy-
wisto$ci przez wlasciciela-przedsiebiorce oraz zewnetrznego doradce. Szczegdlnie
widoczne sg obawy wlascicieli bedacych jednoczesnie przedsigbiorcami zwigzane
z tym, czy bedg oni w stanie pracowac jak rownorzedny partner z ,,madrymii wy-
ksztalconymi doradcami”. Niektorzy autorzy sugeruja wrecz, Ze zgoda na zasto-
sowanie porady udzielonej przez osobe spoza firmy moze by¢ postrzegana przez
wladciciela malej firmy jako symbol uzaleznienia, a czasem nawet porazki (Curran
iin., 1993). Poszukiwanie zewnetrznego doradztwa wigze si¢ zatem dla wlasciciela
firmy czesto z pokonaniem wiasnych oporéw natury psychologicznej zwigzanych
z wewnetrznym poczuciem koniecznosci przyznania si¢ do wlasnej niewiedzy
(Chrismaniin., 2005; Johnsoniin., 2007).
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Postrzeganie doradztwa dla malych przedsiebiorstw jako ustugi niskiej jakosci
mozna wigza¢ ponadto z sygnatami o niedopasowaniu oferty doradczej do istniejg-
cych potrzeb firm. Yusuf (2010) w swojej analizie pokazuje, ze poczatkujacy przed-
siebiorcy, uczestniczacy w programach doradczych, w ponad 30% przypadkéw
zglaszali, ze otrzymali wsparcie jedynie w dwoch (lub mniej) z czterech pozada-
nych obszaréw. Wsrdd poczatkujacych przedsiebiorcow, poszukujacych ogélnego
doradztwa lub szkolen, jedynie 18% otrzymalo realne wsparcie, za$ 17% potwier-
dzilo uzyskanie pomocy w zakresie zwigzanym z produktem lub rynkiem. Zgodnie
z badaniami Bennetta (2007) oczekiwania firm odnosnie do szkolen oraz doradz-
twa w zakresie eksportu i dotacji zostaly speinione jedynie w 40% przypadkow.
Z kolei, w przypadku doradztwa dotyczacego ksztaltowania nowego produktu/
ustugi, sprzedazy i marketingu oraz innowacji i technologii, wyniki byly znaczaco
gorsze. Generalizujac wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze doradcy biznesowi po-
strzegani s3 jako uzyteczni w ramach probleméw o charakterze wyspecjalizowa-
nym, gdy oczekiwania firm sg wasko sprecyzowane i mozliwe jest jednoznaczne
i proste okreslenie potrzeb doradczych (Lobacz, 2011).

Cho¢ w $wietle badan trudno uznacé zatem ustugi doradcze za kluczowe dla dzia-
talnosci malej firmy, to w czesci przypadkow przedsigbiorcy uwazaja, ze sa one dla
nich istotnym wsparciem (Berry, Sweeting, 2006). Wren i Storey (2002) wymieniaja
dwa powody celowego poszukiwania doradztwa przez mniejsze firmy, a mianowi-
cie potrzebe kontaktu z nowoczesnymi rozwigzaniami ze wzgledu na przewidy-
wanie problemdéw mogacych sie pojawi¢ w przysztosci oraz konieczno$¢ zmaga-
nia si¢ z istniejacym juz kryzysem firmy. W tym kontekscie podaja takze dowody
empiryczne potwierdzajace pozytywny wplyw doradztwa biznesowego na wzrost
sprzedazy, wielkos¢ przychodéw oraz zatrudnienia otrzymanego w $rednich przed-
siebiorstwach (wdrazajacych nowe projekty) w zakresie marketingu (Wren, Storey,
2002). Analizy te wskazuja w szczegolnosci na znaczacg role doradcédw bizneso-
wych w zakresie dostarczenia wiedzy o charakterze technicznym.

Wykorzystanie doradztwa biznesowego przez mate firmy dotyczy zasadniczo
wszystkich obszaréw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Niemniej jednak
wyniki badan potwierdzaja, Ze znaczaca wigkszos¢ dziatalnosci doradczej polega
na dostarczaniu wsparcia w zakresie relatywnie wasko zarysowanych probleméw
biznesowych. North i wspdétpracownicy (2011) wskazuja, ze ma to miejsce az w 83%
przypadkow doradztwa dla firm sektora MSP w Wielkiej Brytanii. Typowe doradz-
two jest zwigzane z dziedzing ksiegowosci oraz zagadnieniami prawnymi. Ponad-
to, jako obszary gléwnego zainteresowania matych przedsiebiorstw brytyjskich,
wskazano sprzedaz i marketing, aspekty finansowe oraz zagadnienia dotyczace
systemow IT i stron internetowych. Do innych, nieco rzadziej wystepujacych ob-
szarow doradztwa naleza kwestie dotyczace informacji rynkowej (w tym rynkow
miedzynarodowych), rozwigzan technicznych odnoszacych si¢ do nowych produk-
tow oraz zarzadzania zasobamiludzkimi i zarzadzania przeptywami finansowymi.
Moze to wskazywac, ze korzystanie z doradztwa biznesowego jest zwigzane z jed-
nej strony z problemami, na jakie napotykajg firmy w ramach swojej dziatalnosci
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operacyjnej, a z drugiej strony, z czynnikami towarzyszacymi niektérym przedsie-
wzieciom rozwojowym.

Badanie zrealizowane przez Northa i wspélpracownikéw (2011) wskazuje
ponadto, ze jedynie relatywnie niewielka grupa MSP (17%) skorzystata w ciagu
trzech lat poprzedzajacych badanie z ustug doradztwa odnoszacego sie do bardziej
kompleksowych zagadnien. Biorac pod uwage, ze jakikolwiek rodzaj doradztwa
byt wykorzystany przez mniej niz polowe podmiotéw, mozna stwierdzi¢, ze kom-
pleksowe doradztwo ma charakter niemal unikalny'. Kontrastuje to ze stwierdze-
niem Chrismana i wspétpracownikéw (2005), ktérzy uwazajg ten typ doradztwa
za szczegolnie efektywny i warto$ciowy sposob transferu wiedzy do firm, w tym
firm nowo powstajacych.

Bardziej kompleksowe zagadnienia wymagaja prawdopodobnie zaangazowa-
nia w proces doradczy wiedzy o charakterze ukrytym, ktéra z definicji jest trud-
no transferowalna i ktéra wymaga $cislej, bezposredniej wspdtpracy obu stron,
aby proces transferu mogl nastapi¢. Chrisman i wspétpracownicy (2005) uwazaja,
ze transfer wiedzy ,,ukrytej” z zewnatrz jest szczegdlnie korzystny dla firm nowo
utworzonych. Wiedza ta moze istotnie zwigkszac jakos¢ oraz wartos¢ procesu do-
radztwa. Poniewaz wiedza ,,ukryta”, jako cze$¢ wiedzy posiadanej przez firme, jest
zreguly unikalna dla danej osoby i przedsiewzigcia, moze ona mie¢ charakter zaso-
bu rzadkiego, cennego, trudnego do nasladowania i jedynie substytucyjnego (a nie
wprost zastegpowalnego) dla innej wiedzy o podobnej jakosci (Labasiin., 2015).

Poniewaz wiedza ,,ukryta” jest $ci§le powigzana z jej kontekstem, kreuje to do-
datkowe ograniczenia w zakresie jej transferowalnos$ci do podmiotéw trzecich
(Chaston, 2010, s. 93 i nast.; Thorpe i in., 2005). W odniesieniu do doradztwa biz-
nesowego mozemy zalozy¢, ze transfer wiedzy musi by¢ bezposrednio powiazany
z celem samego doradztwa. Dlatego tez wiedza ,,ukryta”, zwigzana z dana organi-
zacja, powinna zosta¢ transferowana w scistej relacji do cech tej konkretnej orga-
nizacji i jej sytuacji biznesowej, a nie jako informacje ogdlne.

Ograniczona zdolno$¢ do kodyfikacji wiedzy ,,ukrytej” dodatkowo komplikuje
proces jej ewentualnego przenoszenia do firm. Potencjalny sposob przekazywa-
nia wiedzy ,ukrytej” powinien uwzglednia¢ koniecznos¢ bezposredniej interakcji
dwdch lub wigcej jednostek. Zazwyczaj jest to czasochtonne i wymaga duzego za-
angazowania obu stron.

Szczegolny charakter procesu transferu wiedzy w formie doradztwa pozwala
sadzi¢, ze aby mogl one nastapic, potrzebna jest relacja zaufania pomiedzy uczest-
niczacymi w nim stronami. Zaufanie jako pojecie nie ma jednolitej definicji i mimo
ze jest wykorzystywane w wielu dyscyplinach nauki, nie nalezy oczekiwac spdjno-
$ci definicyjnej nawet w ramach poszczegdlnych obszaréw tematycznych (Walter,
Smallbone, 2006). Niemniej jednak, w odniesieniu do relacji biznesowych, koncep-
cja zaufania jest wigzana z postrzeganiem prawdopodobienstwa, ze dany podmiot

1 Na bazie danych dostarczonych przez Northa i wspotpracownikéw (2011) mozna
szacowad, ze odnosi sie ono do okoto 7% matych i $rednich firm brytyjskich.
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zachowa sie w sposdb, ktéry jest od niego oczekiwany (Gambetta, 1988). William-
son (1993) wskazuje, ze zaréwno w ramach relacji osobistych, jak i zawodowych,
zaufanie opiera si¢ na kalkulacji ryzyka. Podmiot, ktéry obdarza zaufaniem strone
z nim wspolpracujacy, jest zatem przekonany, ze postepuje racjonalnie, poniewaz
ryzyko niewywigzania si¢ z zachowania zwigzanego z zaufaniem jest uzasadnione
przez potencjalne zyski, jesli zaufanie zostanie podtrzymane.

W odniesieniu do doradztwa biznesowego jednym z czynnikéw zaufania jest
kwestia podejmowania dziatan niepozadanych na podstawie zdobytej wiedzy
na temat firmy, w tym ujawnienia jej na zewnatrz. W innym przypadku czes¢ wia-
$cicieli-przedsigbiorcéw moze okazywac brak zaufania do odpowiedniej jakosci
oferowanej ustugi (Scott, Irwin, 2009), co wigze si¢ z ryzykiem braku uzyskania
oczekiwanych efektow oraz utraty zasobow zaangazowanych w doradztwo, w tym
czasu przedsigbiorcy.

5.4. Ujecie doradztwa biznesowego
dla matych firm

Przedstawione powyzej rozwazania wyznaczaja elementy, ktére powinny by¢ wzie-
te pod uwage przy analizie wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjno$é
malych firm. Sposréd nich kluczowe jest pojecie doradcy biznesowego. Szerokie
zakreslenie definicji doradcy biznesowego oraz jego roli w rozwoju przedsigbiorstw,
w tym podnoszeniu ich konkurencyjno$ci, umozliwia uwzglednienie specyfiki zro-
det doradztwa wykorzystywanych przez mate firmy. W tym ujgciu mozna bowiem
przyja¢, ze doradcami biznesowymi sg osoby wykorzystujace wlasne kompetencje
(wszczegolnosci wiedze i doswiadczenie) w celu podniesienia wartosci dziatalnosci
gospodarczej podmiotu poprzez dostarczenie mu kroétko- lub dtugoterminowego
wsparcia. Zalicza sie tu osoby zatrudnione zaréwno w prywatnej, jak i w publicznej
organizacji, prowadzace dzialalnos¢ na wlasny rachunek lub tez dzialajace poza sfera
obrotu gospodarczego i udzielajace wsparcia na bazie relacji pozabiznesowych.

Przy tak okreslonym pojeciu doradcy mozna przyjac postrzeganie doradztwa
biznesowego jako ustugi pozyskanej po okreslonym koszcie w celu podniesienia
przewagi konkurencyjnej o warto$¢ wyzsza niz 6w poniesiony koszt, niezaleznie
od tego, czy koszt jest zwiazany z rzeczywistym przeptywem srodkéw finansowych
(Srodki wiasne firmy czy $rodki publiczne) czy tez wynika jedynie z kalkulacji cza-
su i zaangazowania przedsigbiorcy zwigzanych ze wspdtpraca z doradca.

Takie podejscie, jakkolwiek proste w swojej logice, pociaga za soba wiele kwestii
zwigzanych z pomiarem zjawiska, zwlaszcza, jedli dotyczy zachowan mniejszych
podmiotow, ktore s3 dynamiczne ze swej natury oraz zalezne od wielu wewnetrz-
nych i zewnetrznych czynnikéw. Kwestie te wynikajg m.in. z trudno$ci w oddzie-
leniu wptywu doradcy biznesowego od wartosci, ktéra wynika z kompetencji
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wlasnych organizacji (wiedzy biznesowej, rynkowej i specjalistycznej pozyskane;
w procesach uczenia sig¢), czy tez mozliwoéci wystgpowania dlugoterminowego
efektu wplywu doradztwa biznesowego uzyskanego w przesztosci.

Dlatego przy analizie wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjnos¢
firm nalezy uwzgledni¢ kontekst, w jakim zachodzg procesy doradcze oraz proce-
sy rozwoju firm. Duza rola przedsigbiorczego zarzadzania wymaga za$ zwrdcenia
szczegolnej uwagi nie tylko na przedsiebiorstwo, ale takze na osobe przedsigbiorcy
jako jednostke podejmujaca decyzje w okreslonych, wlasciwych jej uwarunkowa-
niach i pod wptywem zindywidualizowanych, réwniez emocjonalnych czynnikoéw.
W procesie doradczym wazne jest ponadto zwrécenie uwagi nie tylko na charakter
czy zakres ustug doradczej, ale réwniez na relacje osobiste wystepujace w procesie
doradczym, szczegdlnie relacje pomiedzy doradcg i przedsiebiorcg, wptywajace
hamujaco lub stymulujaco na przeptyw wiedzy.



Rozdziat 6

Rola doradztwa biznesowego

w ksztattowaniu konkurencyjnosci
matych innowacyjnych firm - ujecie
czynnikowe

6.1. Wptyw doradztwa biznesowego
na konkurencyjnos¢ matych innowacyjnych
firm - model konceptualny

Wsréd czynnikéw mogacych determinowac pozytywna relacje miedzy korzysta-
niem z ustug doradczych i wynikami firm, a takze miedzy poziomem wiedzy z za-
kresu zarzadzania i jakoscig zarzadzania firmg z uwzglednieniem doradztwa biz-
nesowego, mozna wymienic:

= czynniki charakteryzujace zarzadzajacego (wyksztalcenie i wiek zarzadza-

jacego, pozycja w zarzadzie firmy, wiedza biznesowa),

= czynniki zwigzane z przedsigbiorstwem (skala dziatalnosci, wiek, branza,

lokalizacja, profil dziatalnosci, forma prawna) oraz

= czynnikizwigzane stricte z zarzadzaniem (orientacja rozwojowa, forma pla-

nowania, poziom zarzgdzania).

Czynniki te i ich wzajemne powigzania réznicujg sektor matych innowacyjnych
firm i maja znaczenie dla skutecznosci doradztwa biznesowego w ksztaltowaniu
konkurencyjnosci podmiotéw (Berry i in., 2006; Boter, Lundstrom, 2006).

Poprawna identyfikacja czynnikéw i wspoétzaleznosci w trojkacie wiedza bizne-
sowa — doradztwo biznesowe - zarzadzanie moze dostarczy¢ wiedzy o determinan-
tach wplywajacych na zakres i intensywno$¢ oraz forme korzystania z ustug dorad-
czych przez mate firmy. Zalezno$¢ miedzy jakoscig zarzadzania i wiedzg biznesowa
moze oznaczac, ze do podnoszenia poziomu zarzadzania niezbedne jest posiadanie
wiedzy z zakresu zarzadzania. Z kolei korzystanie z doradztwa biznesowego moze
pelni¢ w tym procesie trzy funkcje:
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* pozytywnie wplywa¢ na zmniejszenie luki wiedzy z zakresu zarzadzania,
wspomagajac posrednio podnoszenie poziomu zarzadzania,

* bezposrednio uczestniczy¢ w podnoszeniu poziomu zarzadzania badz

* wspomagac zarzadzajacych w poprawie skutecznosci zarzadzania.

Istotne znaczenie ma tutaj $wiadomo$¢ zarzadzajacych na temat roli ustug do-
radczych w tym procesie. Rzutuje to bowiem na zakres i intensywno$¢ wlaczenia
ustug doradczych do procesu zdobywania wiedzy i tworzenia strategii rozwoju
(Moleiin., 2013).

W pracy przyjeto zalozenie, ze wplyw doradztwa biznesowego na konkuren-
cyjnos¢ firm jest posredni i wiaze sie przede wszystkim z oddzialywaniem na za-
rzadzajacych firmami (poprzez wplyw na podnoszenie poziomu wiedzy i $wiado-
mosci zarzagdzajacych), a takze na zarzadzanie firmami (zaréwno poprzez wplyw
na jako$¢ zarzadzania w zakresie zarzadzania strategicznego, koordynacji dzia-
talnosci oraz zarzadzania biezacego, jak i wplywajac na procedury zarzadzania,
priorytety i planowanie).

Jak przedstawiono powyzej, celem pracy jest okreslenie roli doradztwa bizne-
sowego w ksztaltowaniu konkurencyjnos$ci matych innowacyjnych firm. Model
konceptualny oddzialywan w kontekscie tworzenia wiedzy z zakresu zarza-
dzania i podnoszenia poziomu zarzadzania przedsigbiorstwami oraz ich wyni-
kow przedstawia ilustracja 6.1. Doradztwo biznesowe oddzialuje bezposrednio
na tworzenie wiedzy z zakresu zarzadzania w firmach, wptywa takze na zarza-
dzanie: bezposrednio (opracowywanie rozwigzan i procedur) oraz posrednio
poprzez wplyw na zarzadzajacych firmami (jako$¢ zarzadzania w poszczegdl-
nych obszarach zarzadzania, procedury zarzadzania, priorytety rozwojowe
firm forme planowania). Doradztwo biznesowe oddzialuje posrednio poprzez
zarzadzanie na wyniki/osiggniecia podmiotéw w postaci tworzenia pozycji kon-
kurencyjnej, oddzialywania na ich wzrost, innowacyjno$¢ oraz na wyniki eko-
nomiczne (zysk, obroty).

Czynniki ogélne (P)
— firmowe |
— osobowosciowe

Konkurencyjnos¢

(P,

|

’ Doradztwo biznesowe (P.)

llustracja 6.1. Wptyw doradztwa biznesowego na osiggniecia matych innowacyjnych firm
-model konceptualny
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W pracy przedstawiono pie¢ propozycji badawczych, w tym trzy gtéwne:

= doradztwo biznesowe ma bezposredni i pozytywny wplyw na rozwéj wiedzy
biznesowej zarzadzajacych i pozostatych pracownikéw (P;);

* doradztwo biznesowe ma bezposredni i pozytywny wplyw na zarzadzania
tirma (jakos¢ i procedury zarzadzania) (P,);

» doradztwo biznesowe ma posrednii pozytywny wplyw na konkurencyjnos¢
tirm (P3) poprzez wptyw na wiedze¢ biznesowg i jako$¢ zarzadzania (tworza-
ce kompetencje menedzerskie)

oraz dwie pomocnicze:

= obezposrednim i pozytywnym wplywie wiedzy biznesowej na jako$¢ za-
rzadzania (P);

* omoderujagcym wplywie doradztwa biznesowego na relacje wiedza bizneso-
wa - jako$¢ zarzadzania (Ps).

Jako czynniki egzogeniczne potraktowano wybrane charakterystyki firm (skala
dziatalnosciibranza), charakterystykizarzadzajacego (wyksztalcenie i wiek zarza-
dzajacego, doswiadczenie, pozycja w przedsiebiorstwie) (czynnik Pg) oraz charak-
terystyki doradztwa biznesowego (czestotliwos¢, zakres i forma ustug doradczych,
dostawca ustug doradczych, zarzadzanie procesem doradczym) (czynnik P5).

6.2. Analiza czynnikow okreslajacych
konkurencyjnosc matych innowacyjnych
firm

Model konceptualny, opisujacy czynniki ksztaltujace konkurencyjno$¢ matych in-
nowacyjnych firm, przedstawia ilustracja 6.2. Lacznie wyrézniono 16 czynnikéw
(plus doradztwo biznesowe), ktére ujeto w czterech grupach wedtug ich wptywu
na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw.
A. Czynniki pierwszego rzedu (pie¢ czynnikow)
1. Innowacje
Skala
Zarzadzanie
Rynek
. Branza
B. Czynniki drugiego rzedu (dwa czynniki w odniesieniu do zarzadzania)
6. Charakterystyki zarzadzajacego firma
7. Procedury zarzadzania
C. Czynniki trzeciego rzedu (siedem czynnikéw w odniesieniu do zarzadzajacych
— pie¢ pierwszych czynnikéw i procedur zarzadzania- dwa kolejne czynniki)
8. Liczba osob w zarzadzie firm

SN



74 Rola doradztwa biznesowego w rozwoju matych firm - ujecie modelowe

9. Relacje rodzinne w zarzadzie firm

10. Doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych

11. Profil wyksztalcenia zarzadzajacych

12. Wiedza biznesowa zarzadzajacych

13. Priorytety rozwoju

14. Forma planowania

D. Czynniki czwartego rzedu (dwa czynniki w odniesieniu do poziomu wiedzy

biznesowej oraz procedur zarzadzania)

15. Zr6dta podnoszenia wiedzy

16. Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej oraz doradztwo biznesowe jako zrd-
dto podnoszenia wiedzy biznesowej i wplywajace na zdolno$¢ absorpciji
wiedzy

l Konkurencyjnosc l

_—

l Innowacje l l Skala l l Wiek firm l l Zarzgdzanie Rynek Branza

Procedury

Liczba 0sob Relacje rodzinne Doswiadczenie Profil Wiedza l Priorytety ‘ l Planowanie
w zarzadzie w zarzadzie zawodowe wvksztatcenia biznesowa /
l Zrodla wiedzy l l Zdolnos¢ absorpcji wiedzy l

Doradztwo biznesowe

llustracja 6.2. Czynniki okreslajace konkurencyjno$é matych innowacyjnych firm - model
konceptualny
Zrédto: opracowanie wtasne.



Rozdziat7

Doradztwo biznesowe w ujeciu
procesowym

7.1. Problem pomiaru procesu

Mimo wielu rozwazan poswieconych wsparciu firm przez doradcow biznesowych!,
poczawszy od oceny wplywu ustug wsparcia, na analizie satysfakcji firm z otrzyma-
nego doradztwa konczac, problem oddzialywania doradcéw na rezultaty uzyskiwa-
ne przez male firmy pozostaje wcigz nie do konca zbadany. Analiza dotychczaso-
wych studiéw nad tym zagadnieniem wskazuje na wykorzystywanie w badaniach
podejscia selektywnego i statycznego, ograniczajacego znaczenie zmiennosci przed-
siebiorstwa i rynku oraz efektéw wystepujacych lub mogacych wystapi¢ w dtugim
okresie. W szczegdlnosci zas mozna zauwazy¢ brak kompleksowego modelu po-
zwalajacego na zbadanie wplywu doradztwa biznesowego na proces przedsigbior-
czy przebiegajacy w dynamicznym otoczeniu, a takze na przewage konkurencyjna
malej innowacyjnej firmy, ktora ksztaltuje sie pod wplywem decyzji strategicznych
przedsigbiorcy.

W niniejszym rozdziale podjeto probe sformulowania modelu, przyjmujac
perspektywe procesowg oraz podejscia zasobowego i kompetencji firmy. Wpltyw
doradcy biznesowego opisano na podstawie modelu procesu przedsiebiorczego,
ktory umozliwia uchwycenie krétkiego i dtugiego horyzontu czasowego. Majac
powyzsze na wzgledzie, modelem objeto analize zasobow i kompetencji przedsie-
biorstwa, ktdre sa gromadzone, konfigurowane i integrowanie w jego struktury
w procesie przedsigbiorczym jako rezultat uzyskanego doradztwa biznesowego.
Opisywany model stanowi rozwinigcie koncepcji przedstawionej przez Lobacz
i Glodka (2015).

1  Poréwnajrozwazania zawarte w rozdziale 5 niniejszej publikacji.
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Punktem wyjs$cia modelu jest proces w znaczeniu sekwencji dziatan, ktére sg od-
powiednio uporzadkowane, co znajduje swoje odzwierciedlenie w tzw. strukturze
dzialan (Davenport, 1993). Proces mozna utozsamiac z okreslonymi czynnosciami,
ktére sa wzajemnie wspolzalezne, i w wyniku ktérych powstaja okreslone rezultaty
(Downar, 2006). Dzialania te z reguly sg osadzone w okreslonym czasie i miejscu.
Majac zdefiniowany poczatek i koniec, proces ma na celu przeksztalcenie sktadni-
kow wejsciowych w skiadniki wyjsciowe (inputs/outputs). Jest on wiec ustruktu-
ryzowanym, mierzalnym zbiorem dziatan zaprojektowanych tak, aby umozliwi¢
otrzymanie okreslonego rezultatu (Davenport, 1993). Perspektywa procesowa po-
zwala uchwyci¢ przeksztalcenia skfadnikow uczestniczacych w procesie, generowa-
ne w czasie, przez okreslenie dzialan méwiacych o jakosci tych transformacji oraz
efektow wskazujacych na wartos¢ dodana podjetych czynnosci.

O ile jednak istota procesu wydaje si¢ jednoznaczna, o tyle wyrézni¢ mozna
rozne rodzaje procesow. I tak w literaturze wyrdznia si¢ pojecie procesu bizneso-
wego, kladac szczegolny nacisk na kwestie zwigzane z oddzialywaniem na rynek.
Jest on zatem definiowany jako cigg powigzanych logicznie czynnosci, ktore tacza
dzialania organizacji z potrzebami rynku w celu osiagniecia okreslonego efektu
biznesowego (McAdam i in., 2006; Davenport, Short, 1990). Proces biznesowy na-
lezy rozumie¢ jako logiczng organizacje ludzi, materialow, energii, wyposazenia
i procedur odnoszacych sie do czynnosci firmy zaprojektowanych w celu wytwo-
rzenia okreslonego produktu koncowego (Pall, 1987).

Podejscie od strony procesu biznesowego pozwala na wlaczenie powiazan ze-
wnetrznych i wplywu otoczenia na decyzje i dzialania podmiotu (Autio, Klofsten,
1998). Ponadto pozwala ono uwzgledni¢ ewolucje procesu wynikajaca np. z bu-
dowania sieci kontaktéw i prowadzacg w konsekwencji do udoskonalania kolej-
nych iteracji proceséw (Woolgar i in., 1998). O ile w odniesieniu do wewnatrzor-
ganizacyjnych dzialan korporacyjnych wskazuje si¢ na procesy biznesowe jako
ogodlnie miedzyfunkcjonalne, lezace poza tradycyjnag, wertykalna, hierarchiczna
strukturg (Lee, Dale, 1998), o tyle w przypadku dzialan przedsigbiorczych zwraca
sie uwage na silny wplyw powigzan, ktére oddziatujg na ich przebieg (Woolgar
iin., 1998).

W analizie proceséw przedsigbiorczych przyjmuje si¢ podejscie statyczne i/lub
dynamiczne (Todorovic, Suntornpithug, 2008). Ujecie statyczne opisuje ciag zda-
rzen nastepujacych po sobie, ukladajacych sie w pewna sekwencje uwarunkowa-
nych wzajemnie kolejnych stanéw. W podejsciu dynamicznym wskazuje si¢ nato-
miast istnienie interakcji pomiedzy przebiegiem zdarzen a wptywem czynnikow
zewnetrznych, uwzgledniajac zaleznosci zachodzace miedzy réznymi poziomami
organizacji (poziomami jednostkowym, organizacyjnym i systemowym). Czgsto
to te interakcje determinuja istnienie swego rodzaju mostéw lub kluczowych po-
wigzan (Vohora i in., 2004), ktére warunkuja mozliwos¢ przejscia pomiedzy po-
szczegblnymi fazami procesu.

Odnoszac si¢ do logiki procesow, Van de Ven (1992) wyrdznit trzy zasadnicze
sposoby podejscia do ich badania, przyjmujac, ze proces:
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1) wyjaénia zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy zmiennymi;
2) odzwierciedla sciezke myslowa — zmiany znaczeniowe determinujgce dziatania
podmiotéw, czyli zmiany zmiennych w czasie;
3) opisuje dziatania podmiotéw jako serig¢ nastepujacych po sobie zdarzen, central-
nym punktem nie s3 zmienne, ale postep dzialan i zdarzen.
Powyzsze sposoby podejscia sa wykorzystywane do badania proceséw zwigza-
nych z formowaniem si¢ i rozwijaniem firm innowacyjnych, powinny by¢ zatem
adekwatne do analizy roli doradztwa biznesowego w procesie przedsigbiorczym.

7.2. Koncepcja pomiaruijej konsekwencje
7.2.1. Podejscie zasobowe jako ptaszczyzna analizy

W ramach podejscia zasobowego firmy sa postrzegane jako wiazki specyficznych
zasobow (Penrose, 1959; Barney, 1991; Mahoney, Pandian, 1992), ktére sa do niej
przypisane i wyrdzniaja ja sposrod innych podmiotéw. Posiadanie unikalnej
konfiguracji zasobéw powoduje, ze firma funkcjonuje na rynku w sposoéb roz-
ny od konkurentéw (Barney, 1991). Zasoby sa pozyskiwane z rynku oraz trans-
formowane w wewnetrznych strukturach organizacyjnych, przy wykorzystaniu
posiadanych zdolnosci od postaci ogdélnych do form bardziej unikalnych, two-
rzacych kompetencje, okreslajac w ten sposob heterogeniczno$¢ przedsiebiorstw
i w konsekwencji ich pozycje konkurencyjna (Freiling i in., 2008). Takie podejscie
zaklada, ze firmy uzyskuja przewage konkurencyjna dzieki dostepowi do zasobow
oraz ich transformacji w zasoby o charakterze strategicznym, na podstawie kto-
rych jest dostarczana warto$¢ w proponowanych ofertach rynkowych (Eisenhardt,
Martin, 2000). Procesy odpowiedzialne za pozyskanie i transformacje¢ zasobéw
(ich konfiguracje oraz integracje), zgodnie z podejsciem zdolnosci dynamicznych
(Eisenhardt, Martin, 2000), waznym nurtem badan w paradygmacie podejscia
zasobowego, sg uznawane za zdolnosci stuzace jako unikalne dla firmy ,,prze-
tworniki”. Kompetencje organizacyjne s zatem w konsekwencji definiowane
jako szczegdlne przymioty przedsigbiorstwa, wytworzone na bazie pozyskanych
zasobow, w procesie ich transformacji, a w konsekwencji zalezne od tejze $ciezki
transformacji (path-dependent).

Dynamike wynikajaca z przedstawionego procesu transformacji zasoboéw
mozna bezposrednio powigzaé z procesem przedsiebiorczym?, koncentrujgcym
sie na dostrzeganiu okazji rynkowych oraz transformowaniu tych okazji w ofer-
ty rynkowe przy wykorzystaniu zasobéw bedacych pod kontrolg przedsigbiorcy.
W tym procesie oferty rynkowe sa rozwijane na bazie zasobow zintegrowanych

2 W literaturze opisano wiele modeli procesu przedsiebiorczego. Zob. m.in. Kazanjian,
Drazin (1989); Shane (2004); Kuratko, Hodgetts (2004); Mazzarol (2011).
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w zdolnosci (kompetencje) organizacyjne firmy. Z perspektywy podejscia zaso-
bowego wiedza o okazjach rynkowych moze by¢ postrzegana jako zasob firmy,
ale niewyroézniajacy, gdyz konkretna okazja rynkowa moze by¢ jednoczesnie
dostrzezona przez innych graczy rynkowych (mimo ze moze mie¢ ona dla nich
r6zng wartos$¢) (Braunerhjelm i in., 2010), natomiast procesy strategiczne stuzace
do transformacji tej okazji w konkurencyjng oferte rynkowa jako unikalne zdol-
noéci firmy.

Warto zaznaczy¢, ze podmioty innowacyjne charakteryzuje wyzszy niz prze-
cietny stopien koncentracji na rozwijaniu nowych rozwigzan, stad tez w ich
przypadku szczegolnej uwagi wymaga ztozony proces zwigzany z transformacja
wiedzy, nadajacy jej unikalny charakter, i potencjal implementacyjny w postaci
nowych lub udoskonalonych ofert rynkowych. Nowa wiedza moze by¢ wowczas
traktowana jako okazja przedsiebiorcza (Shane, 2004), poniewaz tworzy podstawe
dla nowych ofert rynkowych, ale jednoczesnie wystepuje jako specyficzny zaséb
niematerialny (Barney, 1991; Eisenhardt, Martin, 2000). Procesy zaangazowane
w transformacje wiedzy z form bardziej ogélnych w innowacje uznaje sie z kolei
za specyficzne zdolnosci innowacyjne (Liao i in., 2007).

7.2.2. Koncepcja modelu procesowego

Na podstawie zalozen teoretycznych przedstawionych w poprzednim podrozdziale
proces rozwoju oferty malej innowacyjnej firmy zostal opisany z wykorzystaniem
trzech oddzielnych, lecz bezposrednio powiazanych warstw procesu.

1. Warstwa zwigzana z budowaniem kompetencji organizacyjnych, obejmujaca
transformacje zasobéw potrzebnych do zaproponowania oferty rynkowej, przy
wykorzystaniu zdolno$ci zwiazanych z poszukiwaniem i konfiguracja zasobow
oraz ich integracja.

2. Warstwa zwigzana z budowaniem koncepcji przedsiewziecia, obejmujaca trans-
formacje wiedzy z okazji rynkowej w oferte rynkowa opartg na konkurencyjnym
modelu biznesu, przy wykorzystaniu zdolno$ci zwigzanych z poszukiwaniem
okazji rynkowej, poszukiwaniem zrédet zysku oraz przygotowaniem oferty ryn-
kowe;j.

3. Warstwa zwigzana z budowaniem koncepcji produktu, obejmujaca transforma-
cje wiedzy specjalistycznej od jej ogolnych form do wiedzy zaimplementowanej
w innowacyjnym produkcie, przy wykorzystaniu zdolnosci zwiazanych z poszu-
kiwaniem wiedzy specjalistycznej, poszukiwaniem zastosowania wiedzy oraz za-
stosowaniem wiedzy w postaci nowego rozwigzania.

Elementy poszczegoélnych warstw przedstawia ilustracja 7.1.

Badania wskazuja, zZe charakter zdolno$ci zaangazowanych w przedsigbiorcze
wykorzystanie zasobow jest zalezny zaréwno od osoby przedsigbiorcy odpowie-
dzialnego za proces, jak i od otoczenia, w jakim ten proces zachodzi (Teece, 2007).
Na przyklad szybkos¢ podejmowania decyzji strategicznych oraz wynikajacych
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znich dzialan zalezy od proaktywnej postawy wlasciciela—przedsiebiorcy, a jedno-
cze$nie od wymogow i mozliwosci wynikajacych z dynamiki rynku. Podobnie po-
ziom innowacyjnosci komercjalizowanych produktéw, poza innymi czynnikami,
wynika z aktualnej pozycji rynkowej firmy i jej stadium rozwoju z jednej strony,
oraz dojrzalosci rynku warunkujacej podejmowanie dziatan ryzykownych, doste-
pu do zasobéw oraz mozliwosci aliansow strategicznych z drugiej strony (Lobacz,
2012, s. 167-169).

Na procesy zwigzane z transformacja zasobéw wplywa wiele wewnetrznych i ze-
wnetrznych czynnikéw, zatem ewoluujg one w czasie. Dlatego w ramach opisanego
powyzej modelu wykorzystanie zdolnosci dynamicznych skutkuje nieuniknionymi
powtdrzeniami opisanych dzialan. Te iteracje, jako bezposrednio powigzane z ofer-
tami rynkowymi firmy, wydaja si¢ wystepowac czesciej w przypadku podmiotow
na wczesnych etapach rozwoju oraz gdy na rynkach wystepuja szybkie zmiany®.
Co wiecej, badania wskazuja, ze prowadzga one do coraz wyzszej innowacyjnosci
(od przyrostowych do bardziej radykalnych) w przypadku matych innowacyjnych
firm (Lobacz, 2012, s. 167).

Kolejne iteracje procesu, niezaleznie od rozwazanego poziomu innowacyjnosci,
prowadzg do akumulacji zasoboéw (w tym kompetencji organizacyjnych) oraz zdol-
nosci (w tym zdolnosci dynamicznych), ktére sg potrzebne do efektywnego funk-
cjonowania w miarg, jak firma rozwija si¢ (Lobacz, 2012, s. 162). Wykorzystujac
to podejécie, zaprezentowany model w odniesieniu do rozwoju matlej innowacyjnej
tirmy moze by¢ okreslony jako model przedsigbiorczego cyklu innowacji, ujmuja-
cy proces akumulacji kompetencji w relacji do innowacyjnosci przedsiebiorstwa,
poprzez podejscie etapowe, przy uwzglednieniu dynamiki rynku.

Schemat opisujacy etapowy rozwoj matych firm przedstawia ilustracja 7.2.

Budowanie przewagi konkurencyjnej malej innowacyjnej firmy jest w tym uje-
ciu postrzegane jako rezultat procesu. Pozycja konkurencyjna wynika z dokonane;j
transformacji zasobéw na koniec kazdej iteracji procesu. Wartos¢ oferty rynkowej
jest kumulowana wewnatrz dzialan wykorzystanych do dostarczenia innowacji
na rynek. Przewaga konkurencyjna jest w tym podejsciu zalezna od zasobdw be-
dacych pod kontrolg przedsigbiorcy, zdolnosci firmy potrzebnych do przeksztat-
cenia tych zasoboéw oraz zdolno$ci dynamicznych determinujacych dopasowanie
realizowanych dziatan do zmiennych uwarunkowan zewnetrznych. Na podstawie
dotychczasowych dociekan naukowych mozna przypuszczad, ze zréznicowane
czynniki (zasoby, zdolno$ci) maja wieksze znaczenie dla budowania konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa w zaleznosci od etapow jego rozwoju (Eisenhardt, Mar-
tin, 2000). Kolejne iteracje procesu stwarzajg natomiast mozliwos¢ ciaglego do-
skonalenia wszystkich elementéw procesu i w ten sposob udoskonalania efektow
koncowych.

3 Por. koncepcje wykorzystania zdolno$ci dynamicznych D.J. Teece’a (2007).
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7.3. Analiza wptywu doradcow

Zaproponowane podejscie teoretyczne tworzy ramy dajace mozliwo$¢ nowego spoj-
rzenia na rol¢ doradcéw biznesowych w rozwoju malej innowacyjnej firmy. Przede
wszystkim pozwala ono na uje¢cie dynamiczne, przyjmuje bowiem perspektywe
procesu przedsiebiorczego z uwzglednieniem zasobdw i zdolnosci wykorzystywa-
nych do przygotowania innowacyjnej oferty rynkowej oraz rezultatéw wynikajacych
zpodjetych dziatan, definiujacych w konsekwencji konkurencyjnos¢ firmy. Ponadto
model umozliwia oddzielenie dziatan od efektéw (jak zaprezentowano na ilustracji
7.3), dzigki temu mozliwe jest okreslenie osobno oddzialywania (rezultaty na pozio-
mie dzialan) oraz wplywu doradcy biznesowego (rezultaty na poziomie efektow).

Oddziatywanie doradcy biznesowego jest definiowane w tym kontekscie jako
udziat w dziataniach firmy, niezaleznie od strategicznego znaczenia tych dziatan.
Z kolei wptyw doradcy jest rozumiany jako konkretny wklad wniesiony w efekty
zrealizowanych dziatan. Takie rozréznienie daje mozliwos¢ zwiekszenia precyzji
analizy poprzez charakterystyki zaréwno procesu, jak i jego efektow. Co wiecej,
iteracje przewidziane w zaproponowanym podejsciu procesowym tworzg ramy nie
tylko dla analizy bezposredniego oddzialywania i wptywu doradcy, odnoszacego sie
do biezgcej oferty rynkowej (analiza w krétkim okresie), ale takze efektow postepu-
jgcych, ktore moga nastepowaé w dlugim horyzoncie czasowym.

Oddzialywanie doradcy moze by¢ analizowane w odniesieniu do dziewigciu dzia-
tan ujetych w modelu (po trzy dziatania zwigzane z kazda warstwa procesu), stano-
wiacych zdolnosci niezbedne do transformacji wiedzy specjalistycznej w innowacje,
okazji rynkowej w oferte rynkowa oraz zasobéw w kompetencje organizacyjne (por.
ilustracja 7.3). W odniesieniu do kazdego ze wskazanych dzialan doradca biznesowy
moze wystepowac jako katalizator procesu i/lub broker wiedzy i co za tym idzie moze
mie¢ wplyw na sposob, w jaki proces przebiega. Na przyktad trzypoziomowa ska-
la zaangazowania w uczestnictwo w procesie moze obejmowac inicjowanie danego
dzialania (poziom pierwszy), wspieranie realizacji danego dzialania (poziom drugi),
i umozliwienie (warunkowanie) realizacji dziatania (poziom trzeci). Na kazdym po-
ziomie strategiczne zaangazowanie przedsiebiorcy i doradcy biznesowego moze by¢
mierzone w stosunku do etapu rozwoju firmy i jej innowacyjnosci.

Wplyw doradcy mozna zmierzy¢ na podstawie efektow ujetych w modelu jako
wynik realizowanych dzialan (por. ilustracja 7.3). Zaproponowane ramy analizy
pozwalajg na pomiar zaréwno wplywu bezposredniego, kiedy udzielone wspar-
cie ma przelozenie na efekt nastepujacy bezposrednio po dzialaniu, w ktérym
uczestniczyt doradca (np. wplyw na opracowany i wdrozony model biznesowy
jako nastepstwo wsparcia uzyskanego w zakresie poszukiwania zrédet zysku), jak
i wplywu postepujacego, czyli wartosci dodanej obserwowanej w postaci efektow
wystepujacych w procesie pozniej niz bezposrednio po zaistnieniu wsparcia, ale
w obrebie tej samej warstwy procesu (w podanym przyktadzie: wptyw na opraco-
wany i wdrozony model biznesowy jako konsekwencja wsparcia uzyskanego w za-
kresie poszukiwania okazji rynkowej).
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MATRYCA DZIALAN MATRYCA EFEKTOW
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Zastosowa-
Poszuki- nie Wiedza
Budowanie Poszuki- wanie wiedzy Transfor- .
" . . . . uzyteczna .
koncepcji wanie zastosowa- W postaci macja Wiedza . Innowacja
. p . ekonomicz-
produktu wiedzy nia nowego wiedzy nie
wiedzy rozwigza-
nia
Budowanie Poszuki- Poszuki- Przygoto- Transfor-
koncepcji wanie wanie wanie macja Okazja Model Oferta
przedsig- okazji zrodet oferty okazji rynkowa biznesu rynkowa
wzigcia rynkowej zysku rynkowej rynkowej
Poszuki-
Budowanie wanie
kompetencji Poszuki- efektywnej N Transfor- Zasoby Kompetencje
N . 5 Integracja . o 3 g
organizacyj- wanie konfigura- , macja Zasoby strategiczne organizacyjne
“ 5 zasobow :
nych zasobow cji zasobow
zasobow
Poszuki- Dzialanie
. wanie zmierzajace .
Ogolne p:;sai\;:‘ sposobu do Ogoblne Okazja Koncepcja I’rzedcsil:wzle;
ujgcie e wykorzys- wykorzys- ujgcie przedsig- przedsig- . s
dziatan mozh_w 08 tania tania efektow biorcza wzigcia skomercjali
ci TR S, zowane
mozliwos$- mozliwos-
ci ci

llustracja 7.3. Model przedsiebiorczego cyklu innowacji - ujecie matrycowe oddzielajace
dziatania od efektéw
Zrédto: tobacz (2012, s. 133).

Zastosowana w modelu forma matrycy umozliwia takze powigzanie ze soba
wszystkich zdefiniowanych efektow i w zwigzku z tym stwarza mozliwo$¢ analizy
efektu rozprzestrzeniania si¢ wplywu doradcy, tj. zaobserwowania skutkéow do-
radztwa wystepujacych w odniesieniu do innych warstw procesu anizeli ta, w od-
niesieniu do ktorej, wsparcie wystapilo, w tym mozliwych efektow negatywnych
(w podanym przykladzie: wplyw na opracowany i wdrozony model biznesowy
jako konsekwencja doradztwa uzyskanego w zakresie poszukiwania efektywnej
konfiguracji zasobow). Ponadto wskazane jest podejscie iteracyjne, jako ze wykra-
cza poza matryce i pozwala uchwycic¢ kolejne powtoérzenia procesu (w powigzaniu
z przygotowaniem kolejnych ofert rynkowych). Daje to mozliwos¢ analizy diugo-
terminowego wplywu oraz jego trwalosci (posta¢ oferty rynkowej lub sposéb jej
tworzenia jako nastepstwo doradztwa uzyskanego we wcze$niejszych iteracjach
procesu).

Przedstawiony model znajduje zastosowanie zwlaszcza w analizie efektéw
doradztwa biznesowego w odniesieniu do rozwoju malych firm innowacyjnych.
Jego wartos¢ wynika przede wszystkim z faktu, Ze ma on klarowna podstawe
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teoretyczng, a jednocze$nie upraszcza podejscie procesowe. Moze by¢ zatem szero-
ko stosowany, w szczegolnosci w badaniach eksploracyjnych opartych na metodach
jakosciowych. Ujete w modelu dzialania i efekty moga by¢ réznie zoperacjonalizo-
wane, zgodnie z potrzebami celu badan.

Zawarte w modelu rozdzielenie dzialan i efektow stwarza mozliwo$ci wskazania
udzialu doradcy biznesowego w podejmowaniu decyzji strategicznych, m.in. iden-
tyfikacji przypadkow, w ktérych wplyw na firme (efekt doradztwa) moze by¢ niski,
mimo znaczgcego zaangazowania doradcy. Wyniki badan wskazuja, ze sytuacja
taka moze mie¢ miejsce m.in., gdy doradztwo jest wiadczone w ramach procesu
realizowanego na skale, ktdra jest relatywnie niewielka w poréwnaniu z gléwnymi
procesami firmy, lub w ramach projektéw innowacyjnych, ktére zakonczyly sie nie-
powodzeniem i ich efektem nie byla nowa oferta rynkowa (Lobacz, Glodek, 2011).
W tym przypadku otwarta jest perspektywa analizy dotyczaca zakresu, w jakim
oddzialywanie doradcy (mimo braku bezposredniego wplywu) mialo przetozenie
na efekty w nastepnych iteracjach procesu.

Warto zaznaczy¢, ze zaprezentowany model zapewnia przejrzyste ramy analizy
bezposrednich i posrednich skutkéw réznych form doradztwa biznesowego, w tym
np. coachingu, mentoringu, ogolnego doradztwa biznesowego i doradztwa specja-
listycznego. Na podstawie logiki matrycy mozliwe jest analizowanie kazdej formy
doradztwa oddzielnie lub réznych jego form razem potaczonych w specyficzne
wigzki, odpowiednio do celéw analizy. Taka mozliwos¢ jest szczegdlnie cenna przy
pomiarze wptywu doradztwa na rozwdj matych firm innowacyjnych.
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Rozdziat 8
Opis badan ilosciowych

8.1. Cele, zakresi metodabadan ilosciowych

Celem ogdlnym przeprowadzonych badan ankietowych bylo okreslenie deter-
minant roli doradztwa biznesowego w ksztaltowaniu konkurencyjnosci matych
innowacyjnych firm, ze szczegélnych uwzglednieniem czynnikéw zwiazanych
z zarzgdzaniem.

Cele szczegdtowe badan dotyczyly:

rozpoznania bezposredniego wpltywu doradztwa biznesowego na poziom
wiedzy biznesowej zarzadzajacych i pracownikéw oraz na poziom zarza-
dzania firma z uwzglednieniem zarzadzania strategicznego, koordynacji
dziatan i zarzadzania biezacego;

rozpoznania posredniego wplywu doradztwa biznesowego na konkuren-
cyjnos¢ firm, poprzez wplyw na poziom wiedzy biznesowej zarzadzajacych
i pracownikéw oraz na poziom zarzgdzania firma;

rozszerzenia wiedzy o funkcjonowaniu matych innowacyjnych firm, w tym
o innowacyjnosci, pozycji konkurencyjnej i orientacji rozwojowej firm, wie-
dzy biznesowej zarzadzajacych ijakosci zarzadzania firma;

rozszerzenia wiedzy o charakterystykach doradztwa biznesowego w matych
innowacyjnych firmach, w tym o zakresie i obszarach korzystania z ustug
doradczych, dostawcach ustug doradczych, motywach i barierach korzysta-
nia z doradztwa;

rozpoznania charakteru relacji firma - doradcy w procesie korzystania
z ustug doradczych i jej wplywu na osiagniete wyniki.

Zakres podmiotowy badan obejmuje przedsiebiorstwa krajowe z grupy mikro
i matych podmiotéw (o zatrudnieniu do 49 oséb), nalezace do réznych dziedzin
gospodarczych. Zakres przedmiotowy danych obejmuje:
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charakterystyke firmy i zarzadzajacych;

rozwdj i konkurencyjnos¢ firmy;

wiedze biznesowa zarzadzajacych i pracownikéw;
charakterystyki zarzadzania firma;

zakres i charakter uzyskanych ustug doradczych;
zdolno$¢ absorpcji ustug doradczych;

motywy ibariery w korzystaniu z ustug doradczych;
relacje i formy wspotpracy firmy z doradca.

W badaniach poczyniono zalozenie, Ze na skutecznos¢ ustug doradczych moga
mie¢ wplyw:

czynniki charakteryzujace firme:

a) cechy charakterystyczne firmy (skala, wiek, branza, rynek, innowacyj-
nos¢, konkurencyjnosé),

b) cechy osobowosciowe charakteryzujace osoby zarzadzajace (wiek, do-
$wiadczenie, wyksztalcenie, relacje rodzinne, wiedza biznesowa),

czynniki zwigzane z bezposrednio z zarzagdzaniem (orientacja rozwojowa,

system planowania, zdolno$¢ absorpcji),

rodzaje i formy wspdtpracy z doradca,

jakos¢ oferowanych ustug doradczych (zrédta doradztwa).

W badaniach przyjeto hipoteze gléwna: doradztwo biznesowe ma pozytywny
bezposredni badz posredni wplyw na osiagniecia i konkurencyjnos¢ matych inno-
wacyjnych firm. Jako hipotezy szczegélowe przyjeto:

doradztwo biznesowe ma bezposredni i pozytywny wplyw na budowanie
wiedzy zarzadzajacych,

doradztwo biznesowe ma bezposredni i pozytywny wplyw na poprawe po-
ziomu zarzadzania,

doradztwo biznesowe ma posredni i pozytywny wplyw na ksztaltowanie
konkurencyjnosci firm,

orientacja rozwojowa firm ma pozytywny wplyw na korzystanie z doradz-
twa biznesowego i moderujagcy na podniesienie ich konkurencyjnosci w wy-
niku doradztwa,

skala firm ma pozytywny wptyw na korzystanie z doradztwa biznesowego
i moderujacy na podniesienie ich konkurencyjnosci w wyniku doradztwa,
innowacyjno$¢ firm ma pozytywny wplyw na korzystanie z doradztwa biz-
nesowego i moderujacy na podniesienie ich konkurencyjnosci w wyniku
doradztwa,

zdolnos¢ do absorpcji wiedzy doradczej ma pozytywny wplyw na zakres ko-
rzystania z doradztwa biznesowego, na poprawe poziomu wiedzy biznesowej
i poziomu zarzadzania oraz na podniesienie konkurencyjnosci firm,

zakres i intensywnos¢ doradztwa biznesowego ma pozytywny wplyw na osia-
gniecia i konkurencyjno$¢ firm,

charakter wspoétpracy firm z doradcami ma pozytywny wplyw na osiggnie-
cia i konkurencyjno$¢ firm.
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Badanie zostalo przeprowadzone metoda wywiadéw bezposrednich telefonicz-
nych wspomaganych komputerowo (CATI), z wykorzystaniem formularza ankieto-
wego. W celu pozyskania oryginalnych danych na temat przedmiotu badania z wyko-
rzystaniem specjalistycznego oprogramowania badawczo-analitycznego, ankieterzy
taczyli si¢ telefonicznie z zarzadzajacymi przedsigbiorstwami i uzyskiwali odpowie-
dzi na pytania kwestionariusza, odnotowujac je przy uzyciu komputera. Umozliwilo
to realizacje¢ wielu scenariuszy wywiadéw, w zaleznosci od wystepowania poszcze-
gblnych zjawisk, kluczowych dla przedmiotu badania. Wywiadami obje¢to podmioty,
ktére w momencie prowadzenia badan spetnialy warunek przynaleznosci do sektora
mikro i malych firm (o zatrudnieniu do 49 0s6b) oraz w trzech kolejnych latach po-
przedzajacych badanie prowadzily dzialalnos¢ innowacyjna i korzystaly z doradztwa
biznesowego. Wywiady ankietowe przeprowadzono z wlascicielami lub wspotwlasci-
cielami firm badz ich gtéwnymi menedzerami. Podstawg badan ankietowych bylo
narzedzie badawcze — kwestionariusz badania Ksztattowanie konkurencyjnosci matej
firmy - rola doradztwa biznesowego przygotowane przez autoréw opracowania. Ba-
dania zrealizowano w okresie od czerwca do sierpnia 2016 r.

W metodyce badan przyjeto, ze proba bedzie reprezentatywna, aby umozliwi¢
wnioskowanie dla grupy krajowych mikro i malych podmiotéw korzystajacych
z uslug doradztwa biznesowego. Wzér na wielko$¢ reprezentatywnej proby wy-
liczono wedtug J. Steczkowskiego (1995, s. 190-191; por. ponadto Matejun, 2015):
n=0,25%xu,2xN/[0,25x%x u,?+ N x d?], gdzie: n - liczebno$¢ proby; N - li-
czebnos¢ populaciji, ktorej dotyczy wnioskowanie; d — maksymalny dopuszczalny
blad szacowania; u, — wartos¢ zmiennej losowej u o rozkladzie normalnym stan-
daryzowanym, dla ktérej przedziat ufnosci P (-u, 2 < U <u2) =1 - a. Przyjeto:
d =0,005; a = 0,05 (1 - a=0,95), u, = 1,96; woéwczas minimalna liczebno$¢ proby
wynosi 384 jednostek dla 1,75 mln aktywnych podmiotéw gospodarczych spelnia-
jacych warunek przynaleznosci do grupy krajowych mikro i matych podmiotéow
(o zatrudnieniu do 49 oséb) nalezacych do réznych dziedzin gospodarczych.

W metodyce badan przyjetej przez zesp6l badawczy zalozono, ze proba bedzie
liczy¢ 400 podmiotow gospodarczych z sektora krajowych mikro i matych firm
wybranych losowo za pomoca generatora liczb losowych na grupie 9703 przedsig-
biorstw z bazy REGON GUS. Wstepnie wytypowano 1412 podmiotéw gospodar-
czych. Wywiad ,,wlasciwy” realizowano jedynie z firmami spelniajagcymi wszystkie
wymogi ramowe. Po analizie kompletnosci uzyskanych danych i ich spéjnosci przy-
jeto do analizy syntetycznej wyniki dotyczace 400 firm. Wspotczynnik odpowiedzi
(response rate) wyniost 14,5%, a wspolczynnik skuteczno$ci wyniost 4,1%.

Uzyskane w wyniku badan ankietowych oryginalne dane poddano analizie sta-
tystycznej oraz statystycznej analizie poréwnawczej. W opracowaniu zostata prze-
prowadzona standardowa procedura analizy i opisu danych, wchodzaca w skiad
statystyki opisowej i matematycznej. Dobdr czynnikéw determinujacych wplyw
doradztwa biznesowego na wybrane obszary funkcjonowania i wyniki matych in-
nowacyjnych firm przeprowadzono z uwzglednieniem kryteriéw: merytorycznego,
formalnego i statystycznego.



20 Czynniki konkurencyjnosci matych innowacyjnych firm...

8.2. Ogolna charakterystyka badanej proby

Wiek firm

Badane firmy mozna uzna¢ za dojrzate pod wzgledem okresu dziatalnosci (tabela
8.1). Ponad 4/5 z nich funkcjonuje na rynku ponad 4 lata, 1,5% podmiotéw stanowia
start-upy (do jednego roku dziatalnosci). Co siddma firma moze by¢ uznana za fir-
me poczatkows, tzn. o okresie dziatalnosci nie przekraczajacym 3 lat. Blisko potowa
tirm moze by¢ uznana za mlode (4-10 lat).

Tabela 8.1. Wiek firmw 2016r.

Grupy firm Liczba firm Odsetek firm (w %)
Start-up (do jednego roku) 6 1,5
Firmy poczatkowe (1-3 lata) 59 14,8
Firmy mtode (4-10 lat) 199 49,8
Firmy dojrzate (powyzej 10 lat) 136 34,0

Dane dla400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Strukturabranzowa

Struktura branzowa préby firm jest bardzo zréznicowana (tabela 8.2). Przewazaja
ustugi (52,5%), relatywnie duzy udzial ma handel (15,5%), a najmniejszy produk-
cja (9,8%). W tabeli 8.2 wyrdzniono ponadto firmy ze sfery IT i pozostatych ustug
informatycznych z uwagi na ich liczebnos¢ i nowoczesnos¢ - ich udziat w prébie
wynosi 22,3%.

Tabela 8.2. Dziedziny dziatalnosci firm w 2016 r.

Dziedziny Liczba firm Odsetek firm (w %)
Produkcja* 39 9,8
Handel 62 15,5
Ustugi 201 52,5
IT 89 22,3

Dane dla400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie uzyskanych danych mozna zauwazy¢, ze im wieksza firma, tym
wiekszy udzial produkeji, a mniejszy ustug i handlu. Dla najmniejszych przedsig-
biorstw (1-4 zatrudnionych) udzial ten wynosi 7,5%, a dla firm o zatrudnieniu
20-49 0s6b wynosi 22,4%. W przypadku firm ze sfery IT i pozostatych ustug infor-
matycznych najwiekszy udzial maja podmioty o zatrudnieniu 20-49 oséb (28,6%),
a najmniejszy podmioty o zatrudnieniu 5-9 oséb (11,2%).
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Srednia wielko$¢ zatrudnienia w badanej probie wynosi 7,7 osoby (tacznie z wha-
$cicielem), a mediana 3 osoby (typowa badana firma), co oznacza, ze analizowana
proba jest bardzo zréznicowana. Lacznie badane firmy zatrudnialy 3075 pracow-
nikow. Przewazajg mikrofirmy o zatrudnieniu 1-9 oséb (77%), firm matych jest
natomiast 92 (23%).

W analizie dokonano bardziej szczegélowego podziatu przedsiebiorstw wedlug
zatrudnienia na cztery grupy: o zatrudnieniu 1-4 osoby (255 podmiotéw, co stano-
wi okolo 64% préby), w tym podmiotéw najmniejszych, jednoosobowych (samoza-
trudnienie) jest 132 (33% proby), o zatrudnieniu 5-9 0séb (53 podmioty, co stanowi
okoto 13% proby), o zatrudnieniu 10-20 0séb (43 podmioty, co stanowi okolo 11%
proby), o zatrudnieniu 21-49 0s6b (49 podmiotéw, co stanowi okoto 12% préby)
(tabela 8.3).

Z poréwnania skali i wieku badanych firm wynika, Ze im starsze sa przedsie-
biorstwa, tym wyzszym $rednim zatrudnieniem one si¢ charakteryzuja. Srednia
wielko$¢ zatrudnienia w start-upach wynosi 3,5 osoby, za$ w firmach dojrzatych
(powyzej 10 lat) 12,3 osoby.

Tabela 8.3. Struktura wielkosci badanych firm (wedtug liczby pracujacych) w2016 r.

Kategorie firm (liczba Liczebno$é firm Odsetek firm (w %)
zatrudnionych)
1-4 255 63,8
5-9 53 13,3
10-20 43 10,8
21-49 49 12,3

Danedla400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Innowacyjnos¢

Innowacyjno$¢ podmiotéw mierzono poziomem nowosci najbardziej znaczacych
zmian w ich opinii, wprowadzonych w ostatnich trzech latach (2013-2015). Chodzi
o nowosci, ktére firma wprowadzita do swojej oferty, tj. nowe lub udoskonalone pro-
dukty/ustugi, lub udoskonalone metody produkcji/ $wiadczenia ustug, lub zmiany
w organizacji dzialania. W badanej probie wszystkie przedsigbiorstwa byty innowa-
cyjne. Przewazaly firmy o najnizszym poziomie nowosci, czyli przeprowadzajace
zmiany bedace nowosciami jedynie dla niej samej (191 podmiotow, 47,8% badane;
proby) (ilustracja 8.1). Firm o wysokim poziomie innowacyjnosci w skali miedzy-
narodowej byto jedynie 31 (7,8% proby).
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Nowe w skali migdzynarodowej 8%
Nowe dla rynku krajowego 24%
Nowe dla rynku lokalnego 21%
Nowe jedynie dla firmy 43%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

llustracja 8.1. Rozktad procentowy poziomu innowacyjnosci firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Populacje firm podzielono na dwie grupy wedtug poziomu innowacyjnosci:
(1) grupe firm o niskiej innowacyjnosci, tj. posiadajacych nowosci jedynie dla firmy
idla rynku lokalnego (275 firm, 68,8%) oraz (2) grupe podmiotéw o wysokiej inno-
wacyjnosci, tj. oferujacych nowosci dla rynku ogoélnokrajowego i miedzynarodowe-
go (125 firm, 31,3% proby). Przewaza grupa pierwsza o niskiej innowacyjnosci (po-
nad 2/3 badanej proby), zas grupa o wysokiej innowacyjnosciliczy ponizej 1/3 préby.
Im wyzsza jest innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, tym nieco wyzsze $rednie zatrud-
nienie (z wyjatkiem firm o najwyzszej innowacyjnosci w skali migdzynarodowe;j).
W przypadku grupy przedsigbiorstw o niskiej innowacyjnosci srednie zatrudnienie
wynosi 7,4 osoby, a dla grupy firm o wysokiej innowacyjnosci wynosi 8,3 osoby.

Rynek zbytu

W badanej populacji przewaza krajowy i regionalny rynek zbytu (odpowiednio 45,5%
137,5% firm). Udzial podmiotéw z dominujacym rynkiem migdzynarodowym jest nie-
duzy i wynosi okolo 17% (tabela 8.4). Zaobserwowano nastepujace zaleznosci: im bar-
dziej innowacyjne przedsigbiorstwo, tym wigkszy rozmiar rynku; im wiekszy rozmiar
rynku, tym wigksza skala dziatalnosci firmy; jest ona takze bardziej innowacyjna.

Tabela 8.4. Dominujacy rynek zbytu w 2016 .

Zasieg rynku zbytu Liczba firm Odsetek firm (w %)
Regionalny 150 37,5
Krajowy 182 45,5
Miedzynarodowy 67 16,8

Danedla399 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Konkurencyjnosé

Badanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw polegato na oszacowaniu ich przewag
nad gltéwnymi konkurentami w 2016 r. w zakresie uzyskiwanych wynikéw i posia-
danych zasobdéw, dotyczacych np. nowoczesnosci lub innowacyjnosci oferty, kosz-
tow lub cen, jakosci, serwisu, promocji, logistyki, obstugi klienta itp. Pomiar kon-
kurencyjnosci zostal przeprowadzony wedltug skali od 1 do 5 pkt., gdzie 1 oznaczalo
bardzo staba konkurencyjnos¢, a 5 - bardzo silng konkurencyjnosé. Sredni poziom
konkurencyjnosci w badanej populacji byt umiarkowany i wynidst 3,4 pkt., za$ me-
diana wyniosta 3,0 pkt. Bardzo stabg konkurencyjnoscig charakteryzowalo si¢ 3,8%
tirm, a bardzo silng 16,3%. Przewazaly oceny ,,3”.
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llustracja 8.2. Rozktad procentowy ocen konkurencyjnosci firm (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Badang populacje podzielono na dwie grupy wediug konkurencyjnosci: grupe
o obnizonej konkurencyjnosci (oceny 1-2 pkt.) i grupe o podwyzszonej konku-
rencyjnosci (oceny 4-5 pkt.). Przewazaja podmioty o podwyzszonej konkurencyj-
nosci, ktére stanowia 44,1% proby (ilustracja 8.2). Firmy o podwyzszonej konku-
rencyjnosci sa wigksze i nieznacznie bardziej innowacyjne w poréwnaniu do firm
o obnizonej konkurencyjnosci. Najwyzsza ocen¢ konkurencyjnosci otrzymaty
przedsiebiorstwa najwieksze, a najnizsza firmy najmniejsze. Zalezno$¢ miedzy in-
nowacjami a konkurencyjnoscig podmiotow jest staba.

Charakterystyka zarzadzajacych
Pojecie ,,zarzadzajacy” dotyczy wylacznie tych oséb w firmie, ktére majg wpltyw
na decyzje dotyczace caloksztaltu jej dziatalnosci. Nie dotyczy ono np. kierownikow
dzialéw i menedzeréw odpowiedzialnych za jeden rodzaj dziatan w przedsigbior-
stwie, np. dyrektora ds. marketingu.

W badanej populacji przewazajg firmy zarzadzane jednoosobowo (60%
podmiotéw), a w nastepnej kolejnosci dwuosobowo (okoto 28% firm). 12,3%



94 Czynniki konkurencyjnosci matych innowacyjnych firm...

przedsigbiorstw ma zarzady liczace trzy lub wigcej oséb. Wystepuja wyrazne za-
leznosci: im wigksza firma, tym wigkszy zarzad, oraz migdzy innowacjami a wiel-
koscia zarzadu firm. Jezeli chodzi o relacje rodzinne w zarzadzie przedsigbiorstw,
to w badanej populacji przewazaja firmy rodzinne (Ygcznie 70,8% ogoétu podmio-
tow), w tym potowa firm to podmioty zarzadzane przez rodziny. Okoto 30% firm
jest zarzadzana przez osoby niebedace czlonkami rodziny.

Polowa zarzadzajacych ma wyksztalcenie techniczno-przyrodnicze, a w na-
stepnej kolejnoséci ekonomiczne (31%). Najbardziej innowacyjne podmioty sa za-
rzadzane przez osoby z wyksztalceniem prawniczym (80%) oraz ekonomicznym
(41,3%).

Zarzadzajacy firmami odznaczajg si¢ duzym doswiadczeniem zawodowym,
$wiadczy o tym $redni wiek pracy zarzadzajacych, ktory jest wysoki i wynosi
12,6 lat, zalezny od skali, wieku i konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Im wigksza
firma, tym wigksze $rednie doswiadczenie zawodowe zarzadzajacego; im starsze
przedsigbiorstwo, tym wieksze srednie doswiadczenie zawodowe zarzadzajacego;
podobnie, im bardziej konkurencyjna firma, tym wieksze srednie do§wiadcze-
nie zawodowe zarzadzajacego. Natomiast innowacyjnos¢ podmiotéw nie zalezy
od $redniego do$wiadczenia zawodowego zarzadzajacego.

Strategiczne podejscie do zarzadzania firma

Blisko 2/3 firm wskazuje jako gléwny priorytet swojego dzialania rozwoéj badz
wzrost skali dziatalnosci. Utrzymanie dotychczasowej skali dziatalnosci de-
klaruje co czwarte przedsiebiorstwo, a orientacje na przetrwanie co dziewiate
(tabela 8.5). Swiadczy to o orientacji prorozwojowej badanych podmiotéw. Fir-
my zorientowane na utrzymanie skali dziatalnos$ci lub o orientacji rozwojowej
zajmuja pozycje konkurencyjng wyzsza niz firmy zorientowane na przetrwanie.
Ponadto firmy zorientowane na przetrwanie sg mniejsze niz przedsiebiorstwa
zorientowane na utrzymania skali dzialalnoscilub o orientacji rozwojowej. Od-
notowano tez wyrazny zwigzek miedzy innowacyjnoscig firm a ich orientacja
rOZWOjow3.

Tabela 8.5. Priorytety dziatania firm w latach 2013-2016

Wyszczegdlnienie Liczba firm Odsetek firm (w %)
Rozwdj/wzrost skali dziatalnosSci firmy 252 63,2
Utrzymanie dotychczasowej skali firmy 103 25,8
Obrona przed kryzysem/przetrwanie 44 11,0

Danedla 399 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Blisko 2/3 firm planuje rozwdj swojej dziatalnosci, jednak czyni to przede
wszystkim nieformalnie (45% badanych przedsigbiorstw). Jedynie co piaty pod-
miot ma plan formalny rozwoju. Okoto 36% firm nie przygotowuje planu rozwoju.
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Wystepuje wyrazna zalezno$¢ miedzy konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia oraz
skalg firm a posiadaniem planu rozwoju (jest ona wieksza w przypadku planu for-
malnego). Wéréd najmniejszych przedsigbiorstw o zatrudnieniu 1-4 oséb 14,1%
ma plan formalny, w grupie o zatrudnieniu 5-9 oséb posiada plan formalny 22,6%
tirm, w grupie o zatrudnieniu 10-20 oséb 23,3% podmiotéw opracowuje plan for-
malny, natomiast w grupie firm najwiekszych (o zatrudnieniu 21-49 os6b) planem
takim dysponuje 35,58% przedsiebiorstw.

Wiedza biznesowa zarzadzajacych

Ocena wiedzy biznesowej zarzadzajacych dotyczyla ich opinii na temat stanu obec-
nie posiadanej wiedzy z zakresu kierowania firma w jej r6znych obszarach, w tym
technik i sposobow kierowania nig (nie oznacza to w zadnej formie oceny formalnej
stanu wiedzy), w skali 1-5 pkt., gdzie 1 oznaczalo bardzo niski poziom wiedzy, a 5
~ bardzo wysoki poziom wiedzy. Sredni poziom wiedzy biznesowej w badanej popu-
lacji byt do$¢ wysoki i wynidst 3,81 pkt. Swiadczy to o wysokim mniemaniu zarzg-
dzajacych matymi podmiotami o swoich umiejetnosciach menedzerskich. Bardzo
niski poziom wiedzy biznesowej odnotowalo 1,5% zarzadzajacych, a bardzo wysoki
26%. Przewazaly oceny ,,4” (ilustracja 8.3).
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llustracja 8.3. Rozktad procentowy oceny poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych
(w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Badang populacje podzielono na dwie grupy wedltug oceny punktowej wiedzy:
grupe o niskim poziomie wiedzy (oceny 1-3 pkt.) oraz o wysokim poziomie wie-
dzy (oceny 4-5 pkt.). Przewaza udzial drugiej grupy o wysokim poziomie wiedzy
biznesowej (63,3%) w poréwnaniu do pierwszej grupy o niskim poziomie wiedzy
biznesowej (36,7%).
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Wystepuje wyrazna zalezno$¢ oceny wiedzy biznesowej ze: skalg dzialania
podmiotéw (najwicksze firmy 4,2 pkt., a najmniejsze 3,61 pkt.), ich konkuren-
cyjnoscig, innowacyjnoscia, posiadaniem formalnego planu rozwoju, wiekiem
firm oraz do$wiadczeniem zarzadzajacego. W przypadku przedsigbiorstw ma-
jacych plan rozwoju ocena wiedzy biznesowej zarzadzajacych wynosi 3,53 pkt.,
aw przypadku firm funkcjonujacych bez planu 2,77 pkt. Wystepuje takze pewne
zréznicowanie wedtug poziomu wyksztalcenia zarzadzajacych: od 2,84 pkt. dla
0s0b z wyksztalceniem zawodowym, poprzez 3,02 pkt. dla oséb z wyksztalceniem
$rednim, do 3,43 pkt. dla 0séb z wyksztalceniem wyzszym.

Najwazniejszym zrodtem podnoszenia poziomu wiedzy biznesowej zarza-
dzajacych jest uczenie si¢ oparte na wtasnym doswiadczeniu (ponad 2/3 firm).
Pozostale Zrodta majg mniejsze znaczenie — uczenie si¢ od partneréw bizneso-
wych (15,5% podmiotéw), kursy i szkolenia (9% firm). Fakt korzystania przez
zarzadzajacych z doradztwa biznesowego odnotowalo 7,5% badanych przedsie-
biorstw. Biorac pod uwage wielokrotne odpowiedzi, ponad 3/4 firm uczy si¢
na bazie wlasnego doswiadczenia, okolo 40% uczy si¢ od partneréw bizneso-
wych oraz wykorzystujac kursy i szkolenia, a 1/4 podmiotéw korzysta z profe-
sjonalnego doradztwa biznesowego jako zrédla podnoszenia wiedzy bizneso-
wej. Firmy, ktore uczg si¢ od doradcow sa wieksze, bardziej innowacyjne, pro-
rozwojowe, planuja formalnie, maja wyzsza ocene wiedzy, natomiast s3 mniej
konkurencyjne.

Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej

W analizie dokonano oceny umiejetnosci zarzadzajacych firmami, dotyczace ab-
sorpcji uzyskanej wiedzy biznesowej w skali 1-5 pkt., gdzie 1 oznacza bardzo staby
wplyw, a 5 - bardzo silny wptyw. Srednie oceny dla wyréznionych pieciu obszaréw
absorpcji wiedzy sa wysokie i oscyluja w przedziale 3,5-3,8 pkt. Najwyzsze oce-
ny majg miejsce w przypadku przyswojenia wiedzy (3,8 pkt.) oraz praktycznego jej
wykorzystania (3,6 pkt.). Nieco nizsze oceny (cho¢ takze zauwazalne) majg umie-
jetnosci zarzadzajacych w pozostalych obszarach, tj. rozpoznania wartosci wiedzy
(3,5 pkt.) oraz jej pozyskania i przeksztalcenia (3,5 pkt.) (ilustracja 8.4).

Wysokie oceny zdolno$ci zarzadzajacych firmami, dotyczace absorpcji uzy-
skanej wiedzy od doradcy biznesowego, maja zwigzek z wieloma cechami przed-
siebiorstw; Oceny te s3 wyzsze w przypadku firm bardziej innowacyjnych, kon-
kurencyjnych, prorozwojowych, wykorzystujacych procedury planowania for-
malnego, a takze wyzszej oceny wiedzy zarzadzajacych, czestszego korzystania
z ustug doradczych, w tym doradztwa profesjonalnego, oraz uczenia si¢ od pro-
fesjonalnych doradcow.
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Ilustracja 8.4. Ocena zdolnosci absorpcji wiedzy biznesowej (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.
Jakosc¢ zarzadzania

Ocena zarzadzania obejmuje ocene jego jakosci w zakresie zarzadzania strategiczne-
go, koordynacji dzialalnosci oraz zarzadzania biezacego (operacyjnego).

ZarZdeanie bieiqce ﬁmlq — 4’1
Koordynowanie réznych dziatan firmy _ 3,9
Zarzadzanie rozwojem - 3.8

3,6 3,7 3.8 3,9 4 4,1 4,2

llustracja 8.5. Ocena jakosci zarzadzania firma (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanej probie przedsigbiorstw wystepuje do$¢ wysoka ocena jakosci zarza-
dzania nimi we wszystkich wyréznionych obszarach zarzadzania. Stosunkowo
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najwyzej firmy oceniajg zarzadzanie biezace — $rednia ocena wynosi 4,1 pkt. w skali
1-5, gdzie 1 — oznacza bardzo niska jako$¢, a 5 - bardzo wysoka jakos¢ zarzadza-
nia. Stosunkowo najnizej oceniono jakos¢ zarzadzania strategicznego (zarzadzania
rozwojem firmy) — §rednia ocena wyniosta 3,8 pkt. (ilustracja 8.5).



Rozdziat9

Doradztwo biznesowe w badanych
firmach

9.1. Charakterystyka uzyskanych ustug
doradztwa biznesowego

Doradztwo biznesowe w niniejszym opracowaniu jest definiowane jako fachowa
ustuga dostarczana przez firmy konsultingowe, ale tez przez inne wyspecjalizowane
podmioty prywatne i publiczne oraz przez znajome osoby prywatne i partneréw biz-
nesowych nieswiadczacych ustug doradczych w sposéb ciagty. Korzystanie z ustug
doradczych wiaze si¢ z proba rozwigzania zaréwno czgstkowego problemu z zakresu
np. prawa, rachunkowosci, finanséw, sprzedazy, opracowania planu rozwoju, jak
i probleméw kompleksowego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Do cech doradztwa biznesowego §wiadczonego na rzecz firm zaliczono obszar
$wiadczonych ustug doradczych, rodzaj dostawcy ustug, a takze czestotliwos¢ ko-
rzystania z ustug doradczych oraz motywy i bariery, sposéb i formy wspdtpracy
przedsiebiorstw z doradca.

Obszary doradztwa biznesowego

Wszystkie badane podmioty korzystaty w latach 2013-2016 z ustug doradztwa biz-
nesowego dotyczacego prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Do podstawowych
obszaréw $§wiadczonych ustug nalezaty Zrédta finansowania oraz ksieggowo$¢ (39,3%
podmiotow). W dalszej kolejnosci byty to ustugi z zakresu prawa i podatkow (18,5%
firm), produkji, logistykiiIT (12,5% przedsigbiorstw) oraz zarzadzania strategicz-
nego i rozwoju (10,5% firm) (ilustracja 9.1).

Obszary doradztwa biznesowego maja zwigzek z wieloma cechami przedsig-
biorstw: ich innowacyjnoscia, nastawieniem prorozwojowym, wiedzg zarzadza-
jacych (produkgcja, logistyka i IT), korzys$ciami (sprzedaz i marketing, produkgja,
logistyka i IT, prawo i podatki, organizacja i zarzadzanie).
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Zarzadzanie finansami, ksiggowos¢ 39

Prawo, podatki 19

Produkcja, logistyka, IT 12

Zarzadzanie strategiczne, 1ozwoj 11

Marketing, sprzedaz, zakupy 9
Organizacja i zarzadzanie 8
Zarzadzanie personelem 3
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llustracja 9.1. Obszary ustug doradczych (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dostawcy ustug doradztwa biznesowego

Najczestszymi i najwazniejszymi (pierwszy wybor) dostawcami ustug doradczych
dla firm byty: biuro ksiegowo-podatkowe (36,5% podmiotéw) oraz doradca prawny
irzecznik patentowy (24% przedsigbiorstw) (ilustracja 9.2). Z profesjonalnych ustug
doradztwa biznesowego (firmy konsultingowe badz prywatny doradca) korzystalo
okoto 13% firm. Wedtug kryterium czestotliwo$ci korzystania z ustug doradczych
dominujg kontakty z biurem podatkowym (przecig¢tnie dwa kontakty rocznie), z do-
stawcami (przecietnie 1,2 kontaktéw rocznie) oraz z radcg prawnym (przecietnie
1,1 kontaktéw rocznie).

Biorac pod uwage wielokrotne odpowiedzi, okoto 58% przedsi¢biorstw korzy-
stalo z ustug doradczych biura ksiegowo-podatkowego, a okoto 30% z ustug dorad-
cy prawnego i rzecznika patentowego. Lacznie 17% firm korzystato z ustug profe-
sjonalnego doradcy biznesowego. Byly to podmioty wigksze, mniej innowacyijne,
zdecydowanie bardziej konkurencyjne, mniej prorozwojowe, posiadajace plany
formalne, o wyzszej ocenie wiedzy zarzadzajacych.
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Biuro ksiggowo-podatkowe _ 37
Radca prawny, rzecznik patentowy _ 24
Firma konsultingowa _ 13
Czlonek rodziny, znajomy _ 9

Partner biznesowy - 8

Doradca bankowy

Instytucje wsparcia biznesu - 4
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Ilustracja 9.2. Dostawcy ustug doradczych (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Czestotliwosc korzystania zdoradztwa

W badanej probie dominowalo sporadyczne (kilka razy w analizowanym okre-
sie) korzystanie z ustug doradczych (okoto 62% firm), a w przypadku co si6dmego
przedsigbiorstwa tylko raz korzystano z ustug doradczych. Co czwarta firma korzy-
stala czgsto badz bardzo czesto z ustug doradczych (ilustracja 9.3).
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llustracja 9.3. Czestotliwo$¢ korzystania z ustug doradczych (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Czestotliwos¢ korzystania z ustug doradczych ma zwiagzek z wieloma cechami
przedsigbiorstw. Jest ona wigksza w przypadku skali dziatania firm (z wyjatkiem
grupy podmiotéw o zatrudnieniu 10-20 osé6b), firm bardziej innowacyjnych, mniej
konkurencyjnych, prorozwojowych, wykorzystujacych formalne planowanie,
atakze w przypadku wyzszej oceny wiedzy zarzadzajacych.

Motywy i bariery korzystania z doradztwa biznesowego

Wsréd motywow korzystania z doradztwa biznesowego w matych innowacyjnych fir-
mach wyrdzniono luke wiedzy biznesowej zarzadzajacych, problemy w zarzadzaniu fir-
ma oraz priorytety rozwojowe przedsigbiorstw. Jako miare intensywnosci korzystania
z ustug doradztwa biznesowego przyjeto czestotliwos¢ korzystania z tego typu ustug.

Z uzyskanych danych wynika, ze jedynie w przypadku priorytetéw rozwojo-
wych mozna zauwazy¢ zwiazek z czestotliwoscig korzystania z doradztwa bizne-
sowego (tabela 9.1). Firmy, ktorych priorytetem rozwojowym byto przetrwanie lub
obrona przed kryzysem, korzystaty z ustug doradztwa biznesowego znacznie cze¢-
$ciej niz firmy, ktérych priorytetem byl rozwdj (odpowiednio 34,1% i 17,5% firm).
Jesli chodzi o pozostale czynniki (luka wiedzy zarzadzajacych oraz problemy w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami), to mozna zauwazy¢, ze uzyskane wyniki wskazujg
raczej na $wiadomo$¢ zarzadzajacych odnosnie do roli doradztwa biznesowego
jako warunku intensywnego korzystania z tego typu doradztwa (dotyczy to przede
wszystkim wymaganego poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych).

Tabela 9.1. Motywy korzystania z doradztwa biznesowego a czestotliwos¢ ustug (w %)

Czestotliwos¢ korzystania z ustug
Wyszczegélnienie doradztwa biznesowego
Niska Wysoka

Luka wiedzy biznesowej zarzadzajacych:
a) niska 76,0 24,0
b) wysoka 77,8 22,2
Problemy w zarzadzaniu strategicznym
2;:’12 o 74,9 25,1
b) duze 76,9 23,1
Problemy w koordynacji dziatan firmy
a) mate 73,0 27,0
b) duze 80,5 19,5
Problemy w zarzadzaniu biezacym firma
a) mate 72,5 27,5
b) duze 93,9 6,1
Priorytety firm:
a) rozwdj 82,5 17,5
b) przetrwanie lub obrona przed kryzysem 65,9 34,1
Razem 76,0 24,0

Danedla400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W badanej populacji ponad 1/5 firm (21,2%) nie napotyka na trudnosci zwig-
zane z korzystaniem z ustug doradztwa biznesowego. Pozostate 4/5 podmiotéow
wskazuje na réznego rodzaju bariery w skutecznym korzystaniu z doradztwa biz-
nesowego (ilustracja 9.4).

Brak barier 21
Niska uzytecznos¢ ustug doradczych 17
Zbyt wysokie koszty ustug doradczych 14
Brak wiedzy o ustugach doradczych 12
Niski poziom fachowosci ustug doradczych 12
Brak zaufania do doradcow 11
Brak czasu 7
Trudnosci aplikacyjne 5
Stabo$¢ wspotpracy z doradca 1

0% 10% 20% 30%

Ilustracja 9.4. Bariery korzystania z ustug doradczych (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwazniejszg (pierwszoplanowa) barierg w skutecznym korzystaniu z do-
radztwa biznesowego jest niska uzytecznos¢ (przydatnos¢) oferowanych ustug
(okolo 17% firm). W dalszej kolejnosci duze znaczenie majg zbyt wysokie koszty
ustug (14,4%), brak wiedzy o oferowanych ustugach doradczych (11,8%), niski
poziom fachowosci ustug (11,6%) oraz brak zaufania do doradcéw (11,3%). Po-
zostale bariery majg ograniczone znaczenie. Zwraca uwage praktycznie brak
trudnos$ci we wspolpracy z doradca. Biorac pod uwage wielokrotne odpowie-
dzi, na pierwszym miejscu wsrdd barier w skutecznym korzystaniu z doradztwa
biznesowego przedsiebiorstwa wymieniaja zbyt wysokie koszty (34%), a w dal-
szej kolejnosci niska uzytecznos¢ oferowanych ustug (23%) oraz brak zaufania
do doradcéw (21%).

Bariery korzystania z doradztwa biznesowego wykazujg zwiagzek z wieloma ce-
chami firm. Sg one wigksze w przypadku wiekszej luki wiedzy zarzadzajacych,
wigkszych problemdéw w zarzadzaniu, wigkszych probleméw ze zdolnoscig ab-
sorpcji wiedzy. Wystepuja one raczej w firmach mniejszych, mniej innowacyjnych,
mniej konkurencyjnych, prorozwojowych, z nieformalnym planowaniem, charak-
teryzujacych si¢ rzadszym korzystaniem z ustug doradczych, a takze niska oceng
korzysci z doradztwa biznesowego.
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Ocena zgodnosci korzysci z ustug doradczych z oczekiwaniami
W pracy dokonano oceny zgodnosci korzysci z ustug doradczych z oczekiwaniami
(tabela 9.2).

Tabela 9.2. Ocena zgodnosci korzysci z ustug doradczych z oczekiwaniami

Wyszczegdlnienie Liczba firm Odsetek firm (w %)
Zgodne z oczekiwaniami 235 58,8
Czesciowo zgodne z oczekiwaniami 140 35,0
Niezgodne z oczekiwaniami 25 6,3

Danedla 400 firm.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Blisko 59% firm korzystajacych z ustug doradztwa biznesowego uznalo, ze uzy-
skato korzysci zgodnie z oczekiwaniami, a 35% przedsigbiorstw uzyskato korzysci
czgéciowo zgodne z oczekiwaniami. Jedynie 6,3% podmiotow stwierdzilo, ze uzy-
skane rezultaty doradztwa nie byly zgodne z ich oczekiwaniami. Ocena zgodnosci
uzyskanych korzysci z oczekiwaniami ma zwigzek z wieloma cechami badanych
firm. Wystapil wyrazny zwigzek ze skalg dzialania podmiotéw (im wigksze firmy,
tym nizsza ocena), z ich innowacyjnoscia i konkurencyjnoscia (im wyzsza innowa-
cyjnos¢ i konkurencyjnos¢ firm, tym nizsza ocena), w firmach prorozwojowych,
w firmach z wyzsza oceng wiedzy zarzadzajacych, w przypadku, gdy wiedza po-
chodzaca od doradcy profesjonalnego jest waznym zrédtem uczenia si¢ zarzadzaja-
cych oraz gdy wyzsza jest intensywno$¢ korzystania z doradztwa biznesowego.

9.2. Relacje doradca - firma w procesie
doradczym

W procesie doradczym wyrdzniono dwie fazy: inicjacji i realizacji, w ktorych wyste-
puja relacje migdzy doradca i firma. Ponadto analizg objeto identyfikacje czynnikow
wyboru doradcy oraz forme realizacji ustugi doradczej (ilustracja 9.5).

Proces doradczy

/ \

Wybér doradcy Forma doradztwa

Faza inicjacji Faza realizacji

Ilustracja 9.5. Proces doradczy
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ustalenie problemu doradczego

Rozpoznanie problemu do rozwigzania moze by¢ wynikiem pracy zaréwno osoby
zarzadzajacej, samodzielnie identyfikujacej problem lub tez we wspoétpracy z dorad-
3, jak i samodzielnej inicjatywy doradcy.

Tabela 9.3. Ustalenie problemu doradczego

Wyszczegodlnienie Liczba firm Odsetek firm (w %)
Osoba zarzadzajaca samodzielnie 247 61,9
Osoba zarzadzajaca wraz z doradca 109 27,8
Doradca samodzielnie 40 10,3
Inne 1 0,3

Danedla 399 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanej probie rozpoznanie problemu do rozwigzania lezy po stronie osoby
zarzadzajacej, samodzielnie ustalajacej problem (okoto 62% firm) lub wspdlnie
z doradcg (okoto 28%) (tabela 9.3). Jedynie w co dziesiatej firmie to doradca samo-
dzielnie definiuje problem do rozwigzania. Oznacza to, ze w blisko 90% podmio-
tow problem ustala zarzadzajacy (przede wszystkim samodzielnie, a cz¢sciowo
wspolnie z doradcg), a w 37% firm udzial w tym procesie bierze doradca (cze¢scio-
wo samodzielnie, zasadniczo jednak we wspotpracy z zarzadzajacym). Inicjacja
problemu do rozwigzania wykazuje zwigzek z wieloma cechami przedsigbiorstw.
Rola wspoélpracy z doradcg jest podkreslana przede wszystkim w firmach naj-
wiekszych (20-49), mniej innowacyjnych, mniej konkurencyjnych, ze srednim
doswiadczeniem zarzadzajacych oraz z czgstszym korzystaniem z doradztwa
biznesowego.

Realizacja zlecenia doradczego

Realizacja zlecenia (zadania) doradczego moze by¢ dzielem doradcy, samodzielnie
ustalajacego sposob (i harmonogram) realizacji ustugi; moze ona réwniez nastepo-
wacé w wyniku wspdlpracy z osoba z firmy.

Tabela 9.4. Realizacja zlecenia (zadania) doradczego

P . - Odsetek firm
Wyszczegdlnienie Liczba firm (W %)
Doradca samodzielnie 48 12,1
Doradca samodzielnie + informacje od firmy 113 28,5
Doradca wspdlnie z osoba zarzadzajaca 236 59,4

Danedla397 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Realizacja zlecenia doradczego byla przede wszystkim wspdlnym zadaniem
doradcy i osoby zarzadzajacej (59,4% firm) (tabela 9.4). W 28,5% przedsigbiorstw
doradca samodzielnie realizowat zlecenie doradcze, korzystajac z informacji po-
chodzacych od firmy, a w co 6smym podmiocie doradca wyltacznie samodzielnie
realizowal zlecenie doradcze. To oznacza, ze zasadniczo doradca samodzielnie re-
alizowat zlecenie doradcze w 40% badanych firm.

Wspdtpraca firmy i doradcy w fazie realizacji zlecenia doradczego ma zwia-
zek z wieloma cechami przedsigbiorstw. Wykazano tutaj brak jej zwiazku ze skala
dziatania firm, natomiast ma miejsce w podmiotach innowacyjnych, mniej kon-
kurencyjnych, rodzinnych, prorozwojowych, z wyzsza ocena wiedzy zarzadzaja-
cych, a takze w przypadku, gdy wiedza uzyskana od doradcy jest waznym zrédiem
uczenia sie zarzadzajacych oraz gdy maja miejsce czeste kontakty z doradca. Jesli
zarzadzajacy i doradca wspélnie ustalali problem do rozwigzania, to na etapie re-
alizacji czesciej wspodlnie go tez rozwiagzywali.

Wspolnie realizacja 42

Oddzielnie 30

Petna wspotpraca 17

Wspolnie inicjatywa 11

0% 10% 20% 30% 40% 50%

llustracja 9.6. Wspétpraca doradcow z firma (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Biorac pod uwage caly proces doradczy (inicjatywa + realizacja), wyodrebnio-
no cztery przypadki firm: (1) pelna wspoélpraca firmy z doradca, (2) wspolpraca
czeg$ciowa obu stron (w fazie inicjacji doradztwa), (3) wspolpraca cze$ciowa obu
stron (w fazie realizacji doradztwa), (4) brak jakiejkolwiek wspdtpracy. W badane;j
probie przewaza wspodtpraca czgsciowa dotyczaca fazy realizacji doradztwa (42,3%
firm), a w dalszej kolejnosci brak wspolpracy (30,3% podmiotéw) (ilustracja 9.6).
Wspolpraca czesciowa (zaréwno w fazach inicjatywy, jak i realizacji) dotyczy 53%
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przedsigbiorstw. Pelng wspdtprace firmy z doradca (zaréwno w fazie inicjatywy, jak
i realizacji) odnotowalo okoto 17% podmiotow.

Typ wspdtpracy ma zwigzek z wieloma cechami firm. Wykazuje on zwigzek
ze skala dziatania firm (pelna wspolpraca dotyczy wigkszych firm), ich konku-
rencyjnoscia (stabsza wspolpraca), oceng wiedzy zarzadzajacych (petna wspotpra-
ca), rozwojem (pelna wspolpraca), planem formalnym (pelna wspoétpraca), a takze
w przypadku, gdy wiedza od doradcy jest waznym zrédtem uczenia sie zarzadza-
jacych (petna wspolpraca) i gdy majg oni czeste kontakty z doradztwem (petna
wspolpraca).

Forma wspotpracy firmy zdoradca
Wspolpraca firmy z doradca biznesowym moze by¢ realizowana na zasadach
umownych lub nieformalnych.

Tabela 9.5. Formawspétpracy zdoradca

Wyszczegdlnienie Liczba firm Odsetek firm (w %)
Brak umowy pisemnej 141 35,3
Czesciowo pisemna (gtéwnie ustna) 57 14,3
Gtéwnie pisemna (czesciowo ustna) 52 13,0
W catosci pisemna 149 37,3

Danedla 399 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Realizacja zlecenia doradczego odbywa sie w formie umowy pisemnej (37,3%
firm) badz bez zadnej umowy pisemnej, np. ustnej (35,53% podmiotéw) (tabela
9.5). Umowy czesciowe (pisemne i ustne) dotycza 27% przedsiebiorstw. Umowy
pisemne (lub w wiekszosci pisemne) dotycza potowy firm, podobna sytuacja ma
miejsce w przypadku uméw ustnych.

Forma pisemna realizacji zlecenia doradczego ma zwigzek z wieloma cechami
firm. Stwierdzono wyrazny jej zwigzek ze skala dziatania firm, a brak zwigzku
z ich innowacyjnoscia i konkurencyjnos$cia. Zwiazek ten wystepuje takze, gdy
przedsiebiorstwem zarzadzajg trzy i wiecej osoby, w firmach nierodzinnych, pro-
rozwojowych, z planowaniem formalnym, z wyzsza ocena wiedzy zarzadzaja-
cych, a takze w przypadku, gdy wiedza pochodzaca od doradcy profesjonalnego
jest waznym zrodlem uczenia si¢ zarzadzajacych oraz gdy maja miejsce czeste
kontakty z doradztwem i gdy doradztwo profesjonalne ma znaczenie dla funk-
cjonowania firmy.

Wybér doradcy
Wybdr doradcy przez firme jest wynikiem wielu czynnikéw, w analizie wyrézniono
dziewiec takich czynnikéw.
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Tabela 9.6. Czynniki wyboru doradcy biznesowego

P . . Odsetek firm
Wyszczegolnienie Liczba firm (W %)
Polecenie od osoby trzeciej 144 36,0
Dobre do$wiadczenie doradcze 75 18,8
Dobre doswiadczenie biznesowe 56 14,0
Kontakty osobiste 53 13,3
Przydzielenie przez instytucje 20 5,0
Nieznana uprzednio osoba/firma, ryzyko 17 4.3
Z ogtoszenia 15 3,8
Konkurencyjna cena ustugi 13 3,3
Inne 7 1,8

Danedla 399 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwazniejszymi czynnikami (pierwszoplanowymi) byly polecenia od osoby
trzeciej (36% firm), dobre doswiadczenia doradcze (okoto 19% firm), dobre do-
swiadczenie biznesowe (14% przedsigbiorstw) oraz doswiadczenie osobiste (13,3%
podmiotéw) (tabela 9.6). Sg one wazne dla ponad 4/5 badanych firm i §wiadcza
o ostroznym, przemys$lanym podejsciu do wyboru doradcy. Warto zauwazyg,
ze podjecie wspdtpracy z nieznanym doradcg byto wazne dla zaledwie 4,3% pod-
miotéw, ogloszenie prasowe dla 3,8% przedsigbiorstw, a konkurencyjna cena ustugi
dla 3% firm. Biorcg pod uwage wielokrotne odpowiedzi, wyboér doradcy zalezy
od polecenia od osoby trzeciej (44% przedsigbiorstw), dobrych doswiadczen bizne-
sowych (21% firm) oraz od kontaktéw osobistych (20% podmiotéw). W analizie nie
stwierdzono wyraznych powigzan czynnikéw wyboru doradcy z cechami firm.



Rozdziat 10

Determinanty konkurencyjnosci
matych firm

10.1. Wprowadzenie

Model konceptualny prezentujacy czynniki ksztaltujace konkurencyjnos¢ matych
innowacyjnych firm przedstawia ilustracja 10.1. Na potrzeby celéw badan wyréz-
niono facznie pigtnascie czynnikéw, w tym szes¢ czynnikéw pierwszego rzedu
(podstawowych) i dziewie¢ czynnikéw drugiego rzedu (zwigzanych z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem). Do czynnikéw podstawowych zaliczono:
1) innowacje (poziom nowo$ci wprowadzanych zmian w latach 2013-2016);
2) skale dziatania firm (wielko$¢ zatrudnienia na dzien 30 czerwca 2016 r.);
3) wiek firm (liczbe lat ich funkcjonowania na rynku na dzien 30 czerwca 2016 r.);
4) rynek (w podziale na rynek lokalny, krajowy i migdzynarodowy);
5) branze (w podziale na produkcje, handel i ustugi lub bardziej szczegdtowo);
6) zarzadzanie (mierzone wedlug oceny jakosci zarzadzania).
Natomiast do czynnikéw drugiego rzedu zaliczono:
1) liczbe 0sob zarzadzajacych;
2) relacje rodzinne w zarzadzie firm;
3) dos$wiadczenie 0s6b zarzadzajacych;
4) profil wyksztalcenia osob zarzadzajacych;
5) poziom wiedzy biznesowej 0sob zarzadzajacych;
6) zrédta podnoszenia poziomu wiedzy oséb zarzadzajacych;
7) zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej;
8) priorytety rozwoju firm;
9) forme planowania.

W analizie dokonano oceny wplywu poszczegdlnych wyrédznionych czynnikow
na konkurencyjno$¢ badanych matych innowacyjnych firm w okresie 2013-2016
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(bez uwzglednienia wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjno$¢ podmio-
tow). W celu ustalenia wzajemnych zaleznosci zastosowano unormowane wspot-
czynniki kontyngencji C Pearsona oraz korelacji rang Spearmana.

Konkurencyjnosé¢
// h 'V\\
Skala Wiek Zarzadzanie Branza Rynek
A
Liczba osob Relacje Dos$wiad- Profil Wiedza Zdolnos¢
w zarzadzie rodzinne czenie wyksztalcenia biznesowa absorpcji wiedzy
Priorytety rozwoju Planowanie

llustracja 10.1. Czynniki okreslajace konkurencyjnos¢ matych innowacyjnych firm
-model konceptualny
Zrédto: opracowanie wtasne.

10.2. Zaleznosci miedzy konkurencyjnoscia
a wybranymi czynnikami
funkcjonowania firm

Wyniki analizy zaleznosci miedzy konkurencyjnoscig a wybranymi czynnikami
funkcjonowania badanych matych firm innowacyjnych przedstawiono w zalaczni-
ku 1. Na podstawie przeprowadzonej analizy zaleznosci miedzy konkurencyjnoscia
awybranymi czynnikami funkcjonowania przedsiebiorstw (tabela 10.1) mozna wy-
odrebnic trzy grupy zalezno$ci:

* grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwigza-
ne z zarzadzajacymi (poziom wiedzy biznesowej zarzadzajacych, zdolnos¢
absorpcji ich wiedzy biznesowej), zarzagdzaniem (zarzadzanie strategiczne,
priorytety rozwojowe firm, forma planowania), a takze z firma (skala i wiek
przedsiebiorstw);

» grupe o stabej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z zarzadzaniem
(zarzadzanie ogolne,), zarzadzajacymi firmami (doswiadczenie zarzadzaja-
cych, profil wyksztalcenia zarzadzajacych, liczba 0sdb zarzadzajacych, rela-
cje rodzinne wsrod osob zarzadzajacych);
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= grupe wykazujacg brak zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwia-
zane z firmg (rynek, branza) oraz zarzadzaniem i zarzadzajacymi (zrédla
podnoszenia poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych, innowacje, zarza-
dzanie biezace, koordynacja dzialan).
Zwiazek miedzy innowacyjnoscia firm a ich konkurencyjnoscig jest nieistotny
statystycznie, co oznacza, Ze wzrost innowacyjnosci podmiotéw nie wpltywa naich
konkurencyjnos¢.

Tabela 10.1. Analiza czynnikéw wptywajacych na konkurencyjno$é firm

Grupy zaleznosci Czynniki

. Wiedza biznesowa zarzadzajacych

. Skala dziatania firm

. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej

. Wiek firm

. Priorytety rozwojowe firm

. Do$wiadczenie zawodowe zarzadzajacych
. Liczba 0s6b w zarzadzie

. Zarzadzanie strategiczne

. Forma planowania

O umiarkowanej zaleznosci

O 00 ~NO U WN

—
o

. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
O stabej zaleznosci 11. Relacje rodzinne w zarzadzie
12. Zarzadzanie ogblne

13.Branza

14. Zrédta wiedzy biznesowej
15. Rynek

16. Zarzadzanie biezace

17. Innowacje

18. Koordynacja dziatan

Brak zaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wptyw doradztwa biznesowego
na poziom wiedzy biznesowej
i zarzadzania

11.1. Wprowadzenie

Model badawczy opisujacy bezposredni wptyw doradztwa biznesowego na wyniki
tirm, tj. na wiedze biznesowq i zarzadzanie, przedstawia ilustracja 11.1. Wyrézniono
cztery nastepujace oddziatywania.

1. Wplyw doradztwa biznesowego na wiedze¢ biznesowg zarzadzajacych i pracow-

nikow (O)).

2. Wplyw doradztwa biznesowego na zarzadzanie (zarzadzanie strategiczne, koor-

dynacje dziatan, zarzadzanie operacyjne) (O,).

3. Wplyw wiedzy biznesowej na zarzadzanie (O5).
4. Moderujacy wplyw doradztwa biznesowego na relacje wiedza biznesowa - za-
rzadzanie (Oy).

W modelu uwzgledniono takze czynniki kontrolne, moderujace oddziatywa-
nia w ramach modelu (Os). Nalezg do nich czynniki zwigzane funkcjonowaniem
firm (skala dziatania, wiek firm, innowacje, branza i rynek), z osobami zarzadza-
jacymi podmiotami (do$wiadczenie zawodowe, profil wyksztalcenia, liczba oséb
zarzadzajacych, relacje rodzinne w zarzadzie), a takze zwigzane z wiedzg bizne-
sowg (zrédla pozyskiwania wiedzy) i zarzadzaniem (zdolno$¢ absorpcji wiedzy
biznesowej, priorytety rozwojowe, forma planowania). Uwzgledniono réwniez
moderujacy wpltyw czynnikéw zwigzanych z udzielanym doradztwem bizneso-
wym (czestotliwos$¢ korzystania z ustug doradczych, charakterystyki procesu do-
radczego, obszar doradztwa, zgodnos¢ uzyskanych korzysci z ustug doradczych
z oczekiwaniami).
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Wiedza biznesowa o Zarzadzanie
e zarzadzajacych ’ o| ® zarzadzanie strategiczne
— e pracownikow 1 | o koordynacja dzialan
Czynniki e zarzadzanie operacyjne
kontrolne 04

e firmowe
e osobowe Os
(6]} 02

Doradztwo biznesowe

llustracja 11.1. Wptyw doradztwa biznesowego na wiedze biznesowa i zarzadzanie
-model badawczy
Zrédto: opracowanie wtasne.

11.2. Wptyw doradztwa biznesowego na poziom
wiedzy biznesowej

11.2.1. Wiedza biznesowa zarzadzajacych a wybrane czynniki
funkcjonowania firm

Wyniki analizy zalezno$ci migdzy poziomem wiedzy biznesowej a wybranymi
czynnikami funkcjonowania matych firm innowacyjnych przedstawiono w zalacz-
niku 1. Na podstawie przeprowadzonej analizy zalezno$ci migdzy poziomem wie-
dzy biznesowej a wybranymi czynnikami funkcjonowania firm (tabela 11.1) mozna
wyodrebnic trzy grupy zaleznosci:

* grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwig-
zane z firma, zarzadzaniem oraz zarzadzajacymi (konkurencyjnos¢ firm,
doswiadczenie zarzadzajacych, liczba 0séb zarzadzajacych, profil wyksztal-
cenia zarzadzajacych, relacje rodzinne wsrdd oséb zarzadzajacych, forma
planowania, skala dzialania firm, zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej za-
rzadzajacych, rynek, zarzadzanie strategiczne);

» grupe o slabej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z zarzadzajacymi
firmami (wiek firm);

» grupe charakteryzujaca sie brakiem zaleznosci, obejmujacg réoznorodne
czynniki zwigzane z przedsigbiorstwem (zrédta wiedzy biznesowej, branza,
zarzadzanie ogdlne, innowacje).
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Tabela 11.1. Zalezno$¢ poziomu wiedzy biznesowej firm zwybranymi czynnikami
ich funkcjonowania

Grupy zaleznosci Czynniki

1. Konkurencyjno$é

2. Doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych
3. Liczba oséb w zarzadzie

4. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
5. Relacje rodzinne w zarzadzie

O umiarkowanej zaleznosci 6. Skala dziatania firm

7. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej
8. Forma planowania

9. Rynek

10. Priorytety rozwojowe firm

11. Zarzadzanie strategiczne

O stabej zaleznosci 12. Wiek firm

13. Zrédta wiedzy biznesowej
14. Branza

15. Zarzadzanie ogblne

16. Innowacje

Brak zaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

11.2.2. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej kadry
zarzadzajacej w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego

W opracowaniu podjeto probe oceny wptywu doradztwa biznesowego na podnie-
sienie poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych i pracownikow firmach w skali
1-5 pkt., gdzie 1 oznaczalo bardzo niski wptyw, a 5 - bardzo wysoki wptyw (ilustra-
cja 11.2). Sredni wplyw doradztwa biznesowego w odniesieniu do kadry zarzadza-
jacej byl wysoki i wyniost 3,3 pkt. (mediana wyniosta 3 pkt.).

Wyniki analizy zalezno$ci miedzy wplywem doradztwa biznesowego na pod-
niesienie poziomu wiedzy kadry zarzadzajacej a wybranymi czynnikami funkcjo-
nowania firm innowacyjnych przedstawiono w zalaczniku 1. Na podstawie prze-
prowadzonej analizy (tabela 11.2) mozna wyodrebnic cztery grupy zaleznosci:

= grupe o silnej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z podniesieniem

poziomu wiedzy biznesowej, poprawa innowacyjnosci i konkurencyjnosci
tirm oraz poprawg jakosci zarzadzania nimi w wyniku uzyskania doradztwa
biznesowego;

= grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujaca réznorodne czynniki zwigza-

ne z firmga, zarzadzaniem oraz zarzadzajacymi (liczba oséb zarzadzajacych,
relacje rodzinne wsrdd osob zarzadzajacych, zdolnos¢ absorpcji wiedzy biz-
nesowej zarzadzajacych, dos§wiadczenie zarzadzajacych, konkurencyjnos¢
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tirm, proces doradczy, zrodia wiedzy biznesowej, czestotliwos¢ doradztwa,
priorytety rozwojowe firm, zgodno$¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami);
» grupe o stabej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firmami i zarza-
dzajacymi (wiedza biznesowa, skala firm);
* grupe wykazujaca brak zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwigza-
ne z firmg i zarzadzajacymi (wiek firm, profil wyksztalcenia zarzadzajacych,
branza, rynek, forma planowania).
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14

17
14
13
11 11 10
10% ’—‘
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Kadra OPracownicy

llustracja 11.2. Rozktad procentowy ocen wptywu doradztwa na wiedze biznesowa
(w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zauwazy¢ istotne znaczenie charakterystyk procesu doradczego dla wply-
wu doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy kadry zarzadzajacej.

Zaleznos$¢ miedzy wplywem doradztwa biznesowego na podniesienie pozio-
mu wiedzy biznesowej kadry zarzadzajacej a poziomem ich wiedzy jest istotna,
choc¢ staba i wynosi 0,131 (wedtug wspoétczynnika korelacji rang Spearmana), przy
poziomie istotnosci 0,01. Oznacza to, ze wzrostowi wptywu doradztwa bizneso-
wego towarzyszy wigkszy poziom wiedzy biznesowej kadry zarzadzajacej. Ponad
2/3 tirm o wysokiej ocenie wplywu doradztwa biznesowego podniosta poziom
wiedzy biznesowej kadry zarzadzajacej. Pozostata 1/3 przedsiebiorstw nie odno-
towala poprawy poziomu wiedzy biznesowej z uwagi na ograniczenia personal-
ne, zasobowe. W przypadku podmiotéw o niskiej ocenie wptywu doradztwa biz-
nesowego na wzrost poziomu wiedzy biznesowej kadry zarzadzajacej 60% z nich
zdotato podnies¢ poziom wiedzy biznesowej, co oznacza, ze wigkszos$¢ sposrod
nich miata potencjal poprawy swojej wiedzy biznesowej przy niskim udziale ustug
doradczych.
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Tabela 11.2. Zalezno$¢ wptywu doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy
biznesowej zarzadzajacych zwybranymi cechami firm

Grupy zaleznosci Czynniki

. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej
. Poprawa koordynacji dziatan

. Poprawa konkurencyjnosci

Poprawa innowacyjnosci

Poprawa zarzadzania operacyjnego
Poprawa zarzadzania strategicznego

O silnej zaleznosci

. Liczba 0s6b w zarzadzie

. Relacje rodzinne w zarzadzie

. Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej

. Dodwiadczenie zawodowe zarzadzajacych

. Proces doradczy

. Zrédta wiedzy biznesowej

. Czestotliwosé doradztwa

. Priorytety rozwojowe firm

. Zgodnos¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami

©WowN|[OUAWN

[
= O

O umiarkowanej zaleznosci

=
g b~ wN

16. Wiedza biznesowa
17. Skala dziatania firm

18. Wiek firm

19. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
Brak zaleznosci 20.Branza

21. Rynek

22. Forma planowania

O stabej zaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niski poziom wiedzy biznesowej taczy sie raczej z niskim wplywem doradztwa
biznesowego (prawidlowos¢ te spetnia 58% firm z tej grupy), natomiast wysoki
poziom wiedzy biznesowej taczy si¢ w jednakowym stopniu z niskim i wysokim
wplywem doradztwa biznesowego.

Mozna sadzi¢, ze ogolnie badane firmy poprawily poziom wiedzy biznesowej
kadry zarzadzajacej przy stabym udziale ustug doradczych. W przypadku, gdy fir-
my okreslity udzial doradztwa biznesowego w poprawie poziomu wiedzy kadry
zarzadzajacej jako wysoki, mialo to miejsce przy juz wysokim poziomie wiedzy.
Wydaje si¢ zatem, ze wysoki poziom wiedzy moze by¢ warunkiem skutecznosci
doradztwa biznesowego.
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11.2.3. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej pracownikow
w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego

Sredni wptyw doradztwa biznesowego na podniesienie wiedzy biznesowej pozosta-
tych pracownikéw w badanej populacji firm byt niski i wynidst 2,2 pkt. (mediana
2 pkt.) (tabela 11.3). Blisko potowa pracownikéw nie podniosta poziomu swojej wie-
dzy biznesowej mimo uzyskanego doradztwa biznesowego.

Tabela 11.3. Zalezno$¢ wptywu doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy
biznesowej pozostatych pracownikéw z wybranymi cechamifirm

Grupy zaleznosci Czynniki

1. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej zarza-
dzajacych

2. Poprawa zarzadzania strategicznego

. Poprawa koordynacji dziatan

O silnej zaleznosci

. Relacje rodzinne w zarzadzie

. Poprawa konkurencyjnosci

Poprawa innowacyjnosci

. Poprawa zarzadzania operacyjnego

. Proces doradczy

. Wiedza biznesowa zarzadzajacych

10. Czestotliwos¢ doradztwa

O umiarkowanej zaleznosci 11. Liczba os6b w zarzadzie

12.7rédta wiedzy biznesowej

13. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
14. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej
15. Skala dziatania firm

16. Forma planowania

17. Branza

18. Doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych

O stabej zaleznosci 19. Priorytety rozwojowe firm
20. Wiek firm
Brak zaleznosci 21.Rynek

22. Zgodnosc korzysci z doradztwa z oczekiwaniami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki analizy zaleznosci miedzy wptywem doradztwa biznesowego na pod-
niesienie poziomu wiedzy biznesowej pracownikéw firm a wybranymi czynnikami
funkcjonowania firm przedstawiono w zalaczniku 1. Na podstawie przeprowadzo-
nej analizy mozna wyodrebnic cztery grupy zaleznosci:

* grupe o silnej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z podniesieniem

poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych oraz poprawa jakosci zarzadza-
nia firmg w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego;
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= grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujaca réznorodne czynniki zwigza-
ne z firmg, zarzadzaniem nig oraz zarzadzajacymi (relacje rodzinne wsréd
0s6b zarzadzajacych, poprawa innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm,
proces doradczy, poziom wiedzy biznesowej zarzadzajacych, czestotliwos¢
doradztwa, liczba 0s6b zarzadzajacych, wiedza biznesowa, zrédta wiedzy
biznesowej, profil wyksztalcenia zarzadzajacych, zdolnos¢ absorpcji wiedzy
biznesowej zarzadzajacych, skala dziatania firm, forma planowania, branza,
doswiadczenie zarzadzajacych);
= grupe o stabej zaleznosci, obejmujaca priorytety rozwojowe firm;
= grupe charakteryzujaca si¢ brakiem zaleznosci, obejmujacg réznorodne
czynniki zwigzane z firma (wiek firm, rynek, zgodnos¢ korzysci z doradz-
twa z oczekiwaniami).
Warto podkresli¢ znaczenie charakterystyk procesu doradczego dla wply-
wu doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy biznesowej
pracownikéw.

11.3. Wptyw doradztwa biznesowego na poziom
zarzadzania

11.3.1. Zaleznosci miedzy poziomem zarzadzania a wybranymi
czynnikami funkcjonowania firm

Wryniki analizy zaleznoéci miedzy poziomem zarzadzania a wybranymi czynni-
kami funkcjonowania firm przedstawiono w zalaczniku 1. Na tej podstawie mozna
wyodrebnic trzy grupy zaleznosci (tabela 11.4):
= grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma
oraz zarzadzajacymi (priorytety rozwojowe firm, profil wyksztalcenia za-
rzadzajacych), skala dziatania firm, forma planowania, zdolno$¢ absorpciji
wiedzy biznesowej zarzadzajacych);
= grupe o stabej zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwigzane z firma
(konkurencyjno$¢ firm);
= grupe wykazujacg brak zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma
oraz zarzadzajacymi (zrédta wiedzy biznesowej, branza, liczba 0sdb zarzg-
dzajacych, rynek, relacje rodzinne wsrod oséb zarzadzajacych, wiedza biz-
nesowa, innowacje, doswiadczenie zarzadzajacych, wiek firm).
Dominujg czynniki o umiarkowanym znaczeniu dla ksztaltowania poziomu za-
rzadzania, obszerna jest takze lista czynnikéw niepowigzanych z zarzagdzaniem.
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Tabela 11.4. Zalezno$¢ poziomu zarzadzania firm z wybranymi czynnikami funkcjonowania
firm

Grupy zaleznosci Czynniki

1. Priorytety rozwojowe firm

2. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych

O umiarkowanej zaleznosci 3. Forma planowania

4. Zdolnos$¢ absorpcji wiedzy biznesowej
5. Skala dziatania firm

O stabej zaleznosci 6. Konkurencyjnos¢

7. Zrédta wiedzy biznesowej

8. Liczba osdb w zarzadzie

9.Branza

10. Rynek

Brak zaleznosci 11. Relacje rodzinne w zarzadzie

12. Wiedza biznesowa

13. Innowacje

14. Doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych
15. Wiek firm

Zrédto: opracowanie wtasne.

11.3.2. Podniesienie poziomu zarzadzania w wyniku uzyskania
doradztwa biznesowego

W opracowaniu podjeto probe oceny wplywu doradztwa biznesowego na podnie-
sienie poziomu zarzadzania w firmach w podziale na zarzadzanie ogdlne (suma-
ryczne), zarzadzanie rozwojem, koordynacje dzialan i zarzadzanie biezace w skali
1-5 pkt., gdzie 1 oznaczato bardzo niski wplyw, a 5 - bardzo wysoki wptyw (ilustra-
cja 11.3). Sredni wplyw doradztwa biznesowego w badanej populacji byt umiarko-
wany zaréwno w odniesieniu do zarzadzania ogdlnego, jak i wyrdéznionych trzech
obszaréw zarzadzania. W odniesieniu do zarzadzania ogélnego wplyw ten wyniost
2,7 pkt., natomiast w przypadku zarzadzania rozwojem wyniost 2,8 pkt., koordyna-
cji dzialan 2,6 pkt., a zarzadzania biezacego 2,7 pkt. Powyzsze dane wskazuja na za-
uwazalny, cho¢ malo zréznicowany, wplyw doradztwa biznesowego na podniesienie
poziomu zarzgdzania w malych firmach innowacyjnych.

Wyniki analizy zaleznosci miedzy wplywem doradztwa biznesowego na pod-
niesienie poziomu zarzadzania a wybranymi czynnikami funkcjonowania firm
zaprezentowano w zalaczniku 1. Na podstawie przeprowadzonej analizy wplywu
doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu zarzadzania ogélnego mozna
wyodrebnié cztery grupy zaleznosci (tabela 11.5):
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grupe o silnej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firma i zarzadza-
jacymi nig oraz doradztwem (proces doradczy, relacje rodzinne wéréd osob
zarzadzajacych, czestotliwos¢ doradztwa, zrodla wiedzy biznesowej);
grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firmga,
zarzadzaniem nig oraz zarzadzajacymi (zarzadzanie ogolne, profil wyksztal-
cenia zarzadzajacych, priorytety rozwojowe firm, liczba osob zarzadzajg-
cych, doswiadczenie zarzadzajacych, rynek, zgodnoé¢ korzysci z doradztwa
z oczekiwaniami, zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej zarzadzajacych,
poziom dotychczasowej wiedzy biznesowej);

grupe o stabej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firma (konku-
rencyjnos¢ firm);

grupe cechujacy sie brakiem zaleznosci, obejmujacg réoznorodne czynni-
ki zwigzane z firmg (branza, forma planowania, wiek firmy, koordynacja
dzialan, zarzadzanie rozwojem, skala dzialania firmy, zarzadzanie biezace,
innowacje).

34
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llustracja 11.3. Rozktad procentowy ocen wptywu doradztwa na poziom zarzadzania
(w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto podkresli¢ znaczenie charakterystyk procesu doradczego dla wplywu
doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu zarzgdzania ogélnego.
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Tabela 11.5. Zalezno$¢ wptywu doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu zarzadzania
ogblnego zwybranymi cechamifirm

Grupy zaleznosci Czynniki

. Proces doradczy

. Relacje rodzinne w zarzadzie
. Czestotliwo$¢ doradztwa

. Zr6dta wiedzy biznesowej

O silnej zaleznosci

. Zarzadzanie ogdlne

. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych

. Priorytety rozwojowe firm

. Liczba 0séb zarzadzajacych

. Dodwiadczenie zarzadzajacych

. Rynek

. Zgodno$¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami)

. Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej zarzadzajacych
. Poziom dotychczasowej wiedzy biznesowe;j

O oo ~No Ul | WN =

O umiarkowanej zaleznosci

=
= O

[
w N

=
N

O stabej zaleznosci . Konkurencyjnosé

15. Branza

16. Forma planowania

17. Wiek firm

18. Koordynacja dziatan
19. Zarzadzanie rozwojem
20. Skala dziatania firm
21.Zarzadzanie biezace
22. Innowacje

Brak zaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaleznos¢ miedzy wplywem doradztwa biznesowego zaréwno na podniesienie
poziomu zarzadzania ogdlnego, jak i w poszczegélnych obszarach zarzadzania
a dotychczasowym poziomem zarzadzania ogdlnego i w poszczegélnych obsza-
rach zarzadzania jest nieistotna. Warto natomiast zauwazy¢, ze badane firmy
poprawily swoj poziom zarzadzania przy niskim udziale ustug doradczych. Na-
tomiast, jesli udzial doradztwa biznesowego w poprawie poziomu zarzgdzania
przedsiebiorstwa okreslity jako wysoki, wowczas mialo to miejsce przy wysokim
poziomie zarzadzania. Wydaje si¢ zatem, ze wysoki poziom zarzgdzania moze by¢
warunkiem skuteczno$ci doradztwa biznesowego. Dotyczy to zaréwno zarzadza-
nia ogdlnego, jak i zarzadzania rozwojem, koordynacji dzialan czy zarzadzania
biezacego.
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11.4. Wptyw wiedzy biznesowej na zarzadzanie
firmami

Zaleznos¢ miedzy poziomem wiedzy biznesowej zarzadzajacych a poziomem
zarzadzania w badanych firmach jest zréznicowana, biorac pod uwage zaréwno
zarzadzanie ogdlne, jak i wyrdznione obszary zarzadzania (mierzone wspodtczyn-
nikiem korelacji rang Spearmana):

= wprzypadku zarzadzania strategicznego (rozwojem) jest istotna statystycz-

nie, cho¢ umiarkowana i wynosi 0,161 przy poziomie istotnosci 0,01;

= w przypadku koordynacji dzialan, zarzadzania biezacego (operacyjnego)

oraz zarzadzania ogolnego jest nieistotna statystycznie.

W analizie uwzgledniono wptyw doradztwa biznesowego na podniesienie po-
ziomu wiedzy zarzadzajacych i pracownikéw oraz wplyw doradztwa biznesowe-
go na podniesienie poziomu zarzadzania ogélnego i w wyréznionych obszarach
(tabela 11.6). Rozpatrywane zalezno$ci przyjmuja wysokie poziomy, sg istotne
statystyczne we wszystkich przypadkach. Oznacza to, ze podniesienie poziomu
wiedzy biznesowej zarzadzajacych oraz pracownikéw, uzyskane dzieki doradztwu
biznesowemu, silnie rzutuje na poprawe jakosci zarzadzania firma, w odniesieniu
do zarzadzania rozwojem, koordynacji dzialan, zarzadzania biezacego i zarzadza-
nia ogoélnego. Sytuacja ta rézni si¢ diametralnie od rozpatrywanej wyzej zaleznosci:
dotychczasowy poziom wiedzy biznesowej — dotychczasowy poziom zarzadzania,
ktora jest staba w przypadku zarzadzania rozwojem lub nieistotna statystycznie
w odniesieniu do koordynacji dziatan, zarzadzania biezacego oraz zarzadzania
ogolnego.

W badanej populacji matych innowacyjnych firm korzystanie z doradztwa biz-
nesowego, jesli wplywa ono korzystnie na podniesienie wiedzy biznesowej, to pro-
wadzi ono do poprawy poziomu zarzgdzania, a tym samym poprawia relacje wie-
dza biznesowa - poziom zarzadzania.

Tabela 11.6. Zalezno$ci miedzy podniesieniem poziomu wiedzy oraz podniesieniem poziomu
zarzadzania w wyniku doradztwa biznesowego
(mierzone wspdtczynnikiem korelacji rang Spearmana)

Zarzadzanie
Wyszczegolnienie . koordynacja . .
rozwojem dziatan biezgce ogolne
S | Zarzadzajacy 0,424*** 0,514*** 0,425*** 0,425***
©
(]
= Pracownicy 0,461*** 0,452*** 0,365*** 0,428***

* kK

zalezno$¢ na poziomie istotno$ci 0,01
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przypadku firm o wysokiej ocenie wplywu doradztwa biznesowego na wzrost
poziomu wiedzy biznesowej (oceny 4-5 w skali pigciopunktowej) 39-44% z nich
zdotalo podnies¢ poziom zarzgdzania dzigki doradztwu biznesowemu. Wskazuje
to na fakt, ze wiekszo$¢ podmiotéw z grupy o wysokiej ocenie wplywu doradztwa
biznesowego na wzrost poziomu wiedzy biznesowej nie zdotala wykorzystac pod-
niesienia poziomu wiedzy biznesowej do poprawy zarzadzania.

W przypadku firm o niskiej ocenie wptywu doradztwa biznesowego (oceny
1-3 w skali pigciopunktowej) na wzrost poziomu wiedzy biznesowej sytuacja wy-
glada jeszcze bardziej niekorzystnie. Zaledwie 6-17% sposréd nich zdotato popra-
wi¢ poziom zarzgdzania dzieki doradztwu biznesowemu.

11.5. Wptyw poziomu wiedzy biznesowej
i poziomu zarzadzania na konkurencyjnos¢
firm

Zaleznos$¢ wptywu poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych oraz poziomu za-

rzadzania na konkurencyjno$¢ firm jest zréznicowana, biorac pod uwage zaréwno

zarzadzanie ogdlne, jak i wyr6znione obszary zarzadzania (mierzone wspoélczynni-
kiem korelacji rang Spearmana):

* wprzypadku wiedzy biznesowej jest istotna statystycznie, cho¢ umiarkowa-
naiwynosi 0,336 przy poziomie istotnosci 0,01;

» wprzypadku zarzadzania strategicznego (rozwojem) i zarzadzania ogélnego
jestistotna statystycznie, cho¢ staba i wynosi odpowiednio 0,166 1 0,102 przy
poziomie istotnosci 0,01;

* wprzypadku koordynacji dziatan i zarzadzania biezacego (operacyjnego) jest
nieistotna statystycznie.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformulowa¢ nastepujace wnio-
ski uzupelniajgce powyzsze zaleznosci.

1. Wigkszo$¢ badanych matych innowacyjnych firm ocenila swoja konkurencyj-
no$¢ jako niska; dotyczyto to 221 firm (okoto 56% ogédtu proby); 44% przedsie-
biorstw ocenilto swojg konkurencyjnos¢ jako wysoka (dotyczylo to 176 podmio-
tow).

2. Wérdd firm o niskiej ocenie konkurencyjnosci przewazaty podmioty o wysokim
poziomie wiedzy biznesowej i zarazem wysokim poziomie zarzadzania (okoto
37% badanych firm).

3. Wsrdd firm o wysokiej ocenie konkurencyjnosci przewazaly przedsigbiorstwa
charakteryzujace si¢ wysokim poziomem wiedzy biznesowej i zarazem wysokim
poziomem zarzgdzania (okofo 52% firm).
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4. Wsréd podmiotdw o niskim poziomie wiedzy biznesowej i zarazem niskim po-
ziomie zarzgdzania 93% z nich odnotowato niskg ocene roli doradztwa w popra-
wie ich konkurencyjnosci; jedynie 7% sposréd nich odnotowato wysoka oceng
roli doradztwa w poprawie ich konkurencyjnosci.

5. Wsrod przedsiebiorstw o wysokim wzro$cie poziomu wiedzy biznesowej dzieki
doradztwu biznesowemu i zarazem o wysokim wzro$cie poziomu zarzadzania
dzieki temu doradztwu 55% odnotowalo wysoka oceng roli doradztwa w popra-
wie ich konkurencyjnosci, za$ 45% — niska ocene¢ roli doradztwa w poprawie kon-
kurencyjnosci.

Tabela 11.7. Zaleznos$ci w uktadzie konkurencyjnos¢ - wiedza biznesowa - zarzadzanie
(rozwojem, koordynacja dziatan, zarzadzanie biezace, zarzadzanie ogdlne)

(mierzone wspédtczynnikiem korelacji rang Spearmana)

Konku- Zarza- Koor- Zarza- Zarza-
Wyszcze- R . dzanie . : :
e rencyj- Wiedza dynacja dzanie dzanie
golnienie i rozwo- s iy .
nos¢ . dziatan biezace ogodlne
jem
Konkuren- | 149
cyjnosé
Wiedza 0,336*** 1,000
Zarza-
dzanie 0,166*** 0,161*** 1,000
rozwojem
Koordyna- | o, 0,026 0,546*** 1,000
cja dziatan
Zarzadza_ * kK *kk
Toa 0,057 0,062 0,526 0,641 1,000
nie biezace
zarzadza- | ) o) 0,091 0,806*** | 0,832*** | 0,790*** 1,000
nie ogdlne

Danedla 399 firm; *** zalezno$¢ istotna na poziomie 0,01; ** - zalezno$¢ istotna na poziomie 0,05
Zrédto: opracowanie wtasne.






Rozdziat 12

Determinanty wptywu doradztwa
biznesowego na poprawe
konkurencyjnosci firm

12.1. Wprowadzenie

Model badawczy opisujacy wpltyw doradztwa biznesowego na poprawe konku-
rencyjnosci firm przedstawia ilustracja 12.1. Wyrdzniono cztery nastgpujace
oddzialywania.

1. Bezposredni wplyw doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy

biznesowej i poziomu zarzadzania (O,).

2. Wplyw wiedzy biznesowej i poziomu zarzadzania na konkurencyjnos¢ firm

w wyniku doradztwa biznesowego (O,).

3. Moderujacy wplyw doradztwa biznesowego na relacje wiedza biznesowa — po-

ziom zarzadzania (O3).

4. Po$redni wplyw doradztwa biznesowego na konkurencyjnos¢ firm (O,).

W modelu uwzgledniono takze czynniki kontrolne, moderujace oddzialywania
w ramach modelu (O5). Naleza do nich czynniki zwigzane z funkcjonowaniem
firm (skala dzialania, wiek firm, innowacje, branza i rynek), zwigzane z zarzadza-
jacymi firmami (doswiadczenie zawodowe, profil wyksztalcenia, liczbg oséb za-
rzadzajacych, relacje rodzinne w zarzadzie), a takze zwigzane z wiedza biznesowa
(zrodta pozyskiwania wiedzy) i zarzadzaniem (zdolnos¢ absorpcji wiedzy bizneso-
wej, priorytety rozwojowe, forma planowania).

Uwzgledniono ponadto moderujacy wplyw czynnikéw zwigzanych z udzie-
lanym doradztwem biznesowym (czestotliwo$¢ korzystania z ustug doradczych,
charakterystyki procesu doradczego, obszar doradztwa, zgodno$¢ uzyskanych ko-
rzysci z ustug doradczych z oczekiwaniami).
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Kompetencje
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. X Konkurencyjnos¢
e wiedza biznesowa 'y >
Czynniki e zarzadzanie
kontrolne 0;
e firmowe —>
e osobowe Os
O O4

Doradztwo biznesowe

llustracja 12.1. Wptyw doradztwa biznesowego na wiedze biznesowa i zarzadzanie
-model badawczy
Zrédto: opracowanie wtasne.

12.2. Wptyw doradztwa biznesowego na poprawe
konkurencyjnosci firm

W opracowaniu podjeto probe oceny wptywu doradztwa biznesowego na poprawe
konkurencyjno$ci malych firm innowacyjnych w skali 1-5 pkt., gdzie 1 oznaczato
bardzo niski wptyw, a 5 - bardzo wysoki wptyw (ilustracja 12.2). Sredni wptyw
doradztwa biznesowego w badanej populacji byt niski i wyniost 2,6 pkt. (mediana
wyniosta 3 pkt.).

40%

32

30%
25
23

20%
10%

0%

llustracja 12.2. Rozktad procentowy ocen wptywu doradztwa biznesowego
na konkurencyjnosc firm (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Badang populacje podzielono na dwie grupy wedlug oceny punktowej wiedzy:
grupe o niskim wplywie doradztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci
firm (oceny 1-3 pkt.) oraz grupe o wysokim wptywie doradztwa biznesowego
na poprawe konkurencyjnosci firm (oceny 4-5 pkt.). Dominuje udzial pierwszej
grupy (80%) w poréwnaniu do grupy drugiej (20%). Sredni poziom wptywu do-
radztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw w pierwszej
grupie wynosi 2,1 pkt., za§ w drugiej grupie wynosi 4,4 pkt.

Wyniki analizy zaleznosci miedzy wplywem doradztwa biznesowego na popra-
we konkurencyjnoéci firm a wybranymi czynnikami funkcjonowania badanych
malych firm przedstawiono w zalaczniku 1. Na podstawie przeprowadzonej ana-
lizy wplywu doradztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci mozna wyod-
rebnié cztery grupy zaleznosci (tabela 12.1):

= grupe o silnej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z poprawg innowa-

cyjnosci, podniesieniem poziomu wiedzy biznesowej oraz poprawa jakosci
zarzgdzania firma w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego;

= grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujaca réznorodne czynniki zwia-

zane z firma, zarzadzaniem nig oraz zarzadzajacymi (zdolno$¢ absorpcji
wiedzy biznesowej zarzadzajacych, doswiadczenie zarzadzajacych, konku-
rencyjnos¢ firm, relacje rodzinne wéréd oséb zarzadzajacych, forma plano-
wania, proces doradczy, zgodnos¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami,
priorytety rozwojowe firm);

= grupe o slabej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firmami (liczba

0s6b zarzadzajacych, wiek firm, skala dziatania firm);

= grupe wykazujaca brak zaleznosci, obejmujacg réznorodne czynniki zwigza-

ne z firma (profil wyksztalcenia zarzadzajacych, zrodta wiedzy biznesowej,
branza, rynek, czestotliwo$¢ doradztwa).

Warto podkredli¢ stabe znaczenie charakterystyk procesu doradczego dla wptywu
doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu wiedzy kadry zarzadzajace;.

Zalezno$¢ migedzy wptywem doradztwa biznesowego na poprawe konkurencyjno-
$cifirm a poziomem konkurencyjnosci jest istotna statystycznie, cho¢ umiarkowana
i wynosi 0,205 (mierzona wspofczynnikiem korelacji rang Spearmana), przy pozio-
mie istotnosci 0,01. Spelnia jg okofo 62% badanych firm. Oznacza to, Ze wzrostowi
wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw towarzyszy
w nieco wigkszym stopniu wiekszy poziom konkurencyjnosci niz odwrotnie.

Nalezy zauwazy¢, ze 2/3 firm o wysokiej ocenie wplywu doradztwa bizneso-
wego podniosta swojg konkurencyjnos$¢, pozostata 1/3 podmiotéw nie odnoto-
wala poprawy konkurencyjnosci z uwagi na ograniczenia personalne, zasobowe.
W przypadku firm o niskiej ocenie wptywu doradztwa biznesowego na popra-
we konkurencyjnosci 60% zdotato podnies¢ swoja konkurencyjnos$é, co oznacza,
ze wiekszo$¢ z nich miala potencjal poprawy swojej konkurencyjnosci przy niskim
udziale ustug doradczych.

Poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstw ma raczej zwigzek z oceng skuteczno-
$ci doradztwa biznesowego. Niski poziom konkurencyjnosci faczy sie z niska ocena
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wplywu doradztwa biznesowego, jedynie 12,2% firm z tej grupy podniosto bowiem
swoja konkurencyjno$¢ dzieki doradztwu biznesowemu. Natomiast w przypadku
podmiotéw o wysokiej konkurencyjnosci odsetek ten byt wyzszy i wynidst 30,1%.

Tabela 12.1. Analiza czynnikdw wptywajgcych na poprawe konkurencyjnosci firm
zuwzglednieniem doradztwa biznesowego (grupy wybranych czynnikdw)

Grupy zaleznosci Czynniki

. Poprawa innowacyjnosci

. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej
Poprawa zarzadzania strategicznego

. Poprawa koordynacji dziatan

Poprawa zarzadzania operacyjnego

O silnej zaleznosci

. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej

. Do$wiadczenie zawodowe zarzadzajacych

. Konkurencyjnosé

. Relacje rodzinne w zarzadzie

. Forma planowania

. Proces doradczy

. Zgodno$¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami
. Priorytety rozwojowe firm

OW®ONOO | U WN R

O umiarkowanej zaleznosci

= e e
W N = O

=
N

. Liczba 0séb w zarzadzie
. Wiek firm
. Skala dziatania firm

—
6]

O stabej zaleznosci

—
[e)]

—
—

. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
. Zrédta wiedzy biznesowej

.Branza

. Rynek

. Czestotliwo$¢ doradztwa

=
O

Brak zalezno$ci

NN
= O

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna s3dzi¢, ze ogolnie badane firmy poprawity swoja konkurencyjno$¢ przy
umiarkowanym udziale ustug doradczych. W przypadku, gdy przedsiebiorstwa
okreslily udziat doradztwa biznesowego w poprawie konkurencyjnosci jako wyso-
ki, mialo to miejsce przy wysokiej konkurencyjnosci. Wydaje si¢ zatem, ze wysoki
poziom konkurencyjnosci sprzyja skutecznosci wykorzystania doradztwa bizne-
sowego. Doradztwo biznesowe jest uznawane zatem za skuteczny czynnik poprawy
konkurencyjnosci firm o wysokiej juz konkurencyjnosci. Podmioty cechujace si¢
niska konkurencyjnoscig znacznie stabiej poprawily swoja pozycje konkurencyjna
dzigki doradztwu biznesowemu.

Podniesienie poziomu konkurencyjnosci firm jest silnie zwigzane z poprawg inno-
wacyjnosci firm uzyskana dzieki doradztwu biznesowemu. Zaleznos¢ obu kategorii
jest istotna statystycznie, silna i wynosi 0,574 (mierzona wspdtczynnikiem korelacji
rang Spearmana), przy poziomie istotnosci 0,01. Spelnia ja okoto 82% przedsigbiorstw.
Oznacza to, ze wzrostowi wptywu doradztwa biznesowego na innowacyjnos$¢ firm
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towarzyszy wiekszy poziom konkurencyjnosci osiggniety dzieki doradztwu bizneso-
wemu. Sytuacja powyzsza kontrastuje z wczesniejszym wnioskiem o braku zaleznosci
statystycznej migedzy innowacyjnoscia a konkurencyjnoscia badanych firm. Wydaje
sig, ze doradztwo biznesowe wptywajac na podniesienie innowacyjnosci firm, wplywa
w konsekwencji w zauwazalny sposéb na poprawe ich konkurencyjnosci.

Analiza danych potwierdza pewne zréznicowanie wyrdznionych grup firm we-
dlug stopnia poprawy konkurencyjnosci z uwzglednieniem doradztwa biznesowe-
go w zakresie do$§wiadczenia zawodowego zarzadzajacych, konkurencyjnosci firm,
poprawy innowacyjnosci, zdolnosci absorpcji doradztwa biznesowego, procesu do-
radczego, a takze oceny korzysci uzyskanych z doradztwa biznesowego w stosunku
do oczekiwan (tabela 12.2).

Tabela 12.2. Podstawowe réznice w charakterystykach firm wedtug stopnia poprawy
konkurencyjnosci z uwzglednieniem doradztwa biznesowego dla wyrdznionych grup (w %)

Firmy o wysokim
wptywie doradztwa
biznesowego

Firmy o niskim wptywie

Cechy doradztwa biznesowego

Doswiadczenie zarzadzaja-

cycht 11,9 15,5
Poziom wiedzy Niski (61,5) Wysoki (77,5)
Konkurencyjnosé Niska (61,1) Wysoka (66,3)
Innowacyjnosc Niska (68,5) Niska (68,8)
Poprawa innowacyjnosci? Niska (85,2) Wysoka (69,4)

Zdolno$¢ absorpcji doradz-

e Niska (53,4) Wysoka (74,2)

Realizowany wraz doradca Realizowany wraz doradca

Proces doradczy (12,9) (28.7)

Korzys$ci zgodne z oczekiwa-

o 54,6 73,8
niami

1w latach; 2 poprawa innowacyjnosci dzieki doradztwu biznesowemu
Zrédto: opracowanie wtasne.

12.3. Wptyw podniesienia poziomu zarzadzania
na poprawe konkurencyjnosci firm

Zaleznos$¢ miedzy poziomem zarzadzania badanymi firmami a ich konkurencyj-
noscig, biorgc pod uwage zaréwno zarzadzanie ogolne, jak i wyrdznione obszary
zarzadzania jest istotna statystycznie, ale staba (mierzona wspoélczynnikiem kore-
lacji rang Spearmana):
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» wprzypadku zarzadzania strategicznego (rozwojem) i zarzadzania ogélnego
jest istotna statystycznie, wynosi odpowiednio 0,166 i 0,102 przy poziomie
istotnosci 0,01;

* w przypadku koordynacji dzialan oraz zarzadzania biezacego (operacyjne-
go) jest nieistotna statystycznie.

Sytuacja ksztaltuje si¢ odmiennie przy uwzglednieniu wptywu doradztwa biz-
nesowego na podniesienie poziomu zarzgdzania ogélnego i w wyréznionych ob-
szarach zarzadzania oraz wplywu doradztwa biznesowego na poprawe konkuren-
cyjnosci firm (tabela 12.3). Rozpatrywane zaleznosci przyjmuja wysokie poziomy
isg istotne statystycznie we wszystkich obszarach zarzadzania. Oznacza to, Ze pod-
niesienie poziomu zarzgdzania firmami, zarowno w odniesieniu do zarzadzania
rozwojem, koordynacji dzialan, zarzadzania biezgcego, jak i zarzadzania ogolnego
uzyskane dzigki doradztwu biznesowemu silnie rzutuje na poprawe konkurencyj-
nosci osiggnieta dzigki temu doradztwu. Sytuacja ta rozni si¢ zatem diametralnie
od rozpatrywanej uprzednio zalezno$ci: dotychczasowy poziom zarzadzania wie-
dzy biznesowej — dotychczasowa konkurencyjnos¢ firm, ktéra jest staba w odnie-
sieniu do zarzgdzania rozwojem, koordynacji dzialan, zarzadzania biezacego i za-
rzadzania ogélnego. W badanej populacji malych innowacyjnych firm korzystanie
z doradztwa biznesowego, jesli wptywa ono korzystnie na podniesienie poziomu
zarzadzania, prowadzi do poprawy konkurencyjnosci tych firm, a tym samym po-
prawia relacje poziom zarzadzania - konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Tabela 12.3. Zaleznosci miedzy podniesieniem poziomu zarzadzania oraz poprawg
konkurencyjnosci firm w wyniku doradztwa biznesowego
(mierzone wspédtczynnikiem korelacji rang Spearmana)

Zarzadzanie Wspétczynnik korelaciji
Zarzadzanie rozwojem 0,485***
Koordynacja dziatan 0,473***
Zarzadzanie biezace 0,453***
Zarzadzanie ogdlne 0,487***

Dane dla 400 firm; *** zalezno$¢ istotna na poziomie 0,01
Zrédto: opracowanie wtasne.

W 3/4 badanych firm zaltozenie o zaleznosci obu analizowanych czynnikéw,
a mianowicie, ze wzrostowi poziomu zarzgdzania dzigki wykorzystaniu doradz-
twa biznesowego towarzyszy poprawa konkurencyjnosci osiagniete zostalo dzieki
temu doradztwu. Nalezy jednak zauwazy¢ dominujacy udzial w badanej popula-
cji podmiotéw o niskiej ocenie wplywu doradztwa biznesowego na podniesienie
poziomu zarzadzania i zarazem o niskiej ocenie wptywu doradztwa biznesowego
na poprawe konkurencyjnosci (2/3 przedsiebiorstw).

Blisko polowa firm o wysokiej ocenie wplywu doradztwa biznesowego na poprawe
poziomu zarzadzania podniosto swoja konkurencyjnos¢ (49% podmiotéw). Natomiast
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w przypadku firm o niskiej ocenie wplywu doradztwa biznesowego na poprawe po-
ziomu zarzadzania zaledwie 12%% sposrod nich podniosto swoja konkurencyjnos¢,
co oznacza, ze wigkszo$¢ z nich nie potrafita poprawic¢ swojej pozycji konkurencyjne;j.

Ocena wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjnos¢ wiaze sie z po-
prawa poziomu zarzgdzania. Wérod firm o wysokiej ocenie wptywu doradztwa
biznesowego na poprawe swojej konkurencyjnosci blisko 2/3 uprzednio poprawito
poziom zarzadzania (66% przedsiebiorstw). W przypadku podmiotéw o niskiej
ocenie wplywu doradztwa biznesowego na poprawe swojej konkurencyjnosci jedy-
nie 19% poprawito wczesniej poziom zarzadzania. Powyzsze dane wskazuja, ze po-
prawa poziomu zarzadzania w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego wptywa
na poprawe konkurencyjnosci firm.

Mozna sadzi¢, iz ogélnie badane firmy poprawily swoja konkurencyjnos¢ raczej
przy uprzedniej poprawie poziomu zarzadzania firmg bedacej wynikiem doradz-
twa biznesowego.

12.4. Wptyw podniesienia poziomu wiedzy
biznesowej i podniesienia poziomu
zarzadzania na poprawe konkurencyjnosci
firm (zuwzglednieniem doradztwa
biznesowego)

Z przeprowadzonej analizy dotyczacej poprawy konkurencyjnosci firm uzyskanej
w wyniku doradztwa biznesowego w uktadzie poziom wiedzy - poziom zarzadzania
mozna wyciaggna¢ nastepujace wnioski (tabela 12.4).

1. Zdecydowana wiekszo$¢ firm ocenita poprawe swojej konkurencyjnosci z udziatem
doradztwa biznesowego jako niska. Dotyczylo to 315 podmiotéw (79,7% proby).

2. Jedynie okoto 1/5 przedsigbiorstw ocenita poprawe swojej konkurencyjnosci z udzia-
tem doradztwa biznesowego jako wysoka. Dotyczyto to 80 firm (20,3% proby).

3. Wsrdd firm o niskiej ocenie roli doradztwa w poprawie ich konkurencyjnosci
przewazaly podmioty o wysokim poziomie wiedzy biznesowej dzi¢ki doradz-
twu biznesowemu i zarazem wysokim poziomie zarzgdzania osiggnietemu dzieki
temu doradztwu (39% firm).

4. Wsr6d podmiotéw o wysokiej ocenie roli doradztwa w poprawie ich konkuren-
cyjnosci przewazaly firmy z wysokim poziomem wiedzy biznesowej dzigki do-
radztwu biznesowemu i zarazem wysokim poziomem zarzgdzania uzyskanemu
dzieki temu doradztwu (60% przedsiebiorstw).

5. Wsréd firm o niskim wzro$cie poziomu wiedzy biznesowej dzigki doradz-
twu biznesowemu i zarazem niskim wzro$cie poziomu zarzgdzania mimo
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wykorzystania doradztwa biznesowego 93% z nich odnotowato niskg ocene roli
doradztwa w poprawie swojej konkurencyjnosci; jedynie 7% spo$réd nich sfor-
mutowato wysoka ocene roli doradztwa w poprawie pozycji konkurencyjne;.

. Wéréd firm o wysokim wzroscie poziomu wiedzy biznesowej dzieki doradztwu i za-
razem wysokim wzro$cie poziomu zarzadzania dzieki temu doradztwu 55% odno-
towalo wysoka oceng roli doradztwa w poprawie konkurencyjnosci, natomiast 45%
odnotowato niskg ocene roli doradztwa w poprawie swojej pozycji konkurencyjnej.

Tabela 12.4. Poprawa konkurencyjno$ci w wyniku doradztwa biznesowego w uktadzie
poziom wiedzy - poziom zarzadzania (w %)

L Skala | Liczba | Odsetek Czynniki
P- zmiany | firm | firm (w %) y
1 Niska 46 11,6 Niski poziom wiedzy biznesowej, niski poziom
zarzadzania
5. Niska 86 21.8 Niski poziom wiedzy biznesowej, wysoki poziom
zarzadzania
3 Niska 122 30,9 Wysoki poziom wiedzy biznesowej, niski poziom
zarzadzania
4 Niska 16 4,0 Wysoki poziom wiedzy biznesowej, wysoki poziom
zarzadzania
5. | Wysoka - 17 Niski poziom wiedzy biznesowej, niski poziom
zarzadzania
6. | Wysoka 7 17 Niski poziom wiedzy biznesowej, wysoki poziom
zarzadzania
7. | wysoka 48 121 Wysoki poziom wiedzy biznesowej, niski poziom
zarzadzania
8. | Wysoka 18 46 Wysoki poziom wiedzy biznesowej, wysoki poziom
zarzadzania

Danedla 395 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei z przeprowadzonej analizy dotyczacej poprawy konkurencyjnosci w wy-
niku doradztwa biznesowego w uktadzie podniesienie poziomu wiedzy - poprawa
poziomu zarzadzania mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski (tabela 12.5).
1. Zdecydowana wigkszos¢ badanych matych innowacyjnych firm ocenita poprawe

swojej konkurencyjnos¢ z udziatem doradztwa biznesowego jako niska. Dotyczy-
to to 317 podmiotdw (79,8% proby). Jedynie okolo 1/5 badanych podmiotéw oce-
nita poprawe swojej konkurencyjnos¢ z udzialem doradztwa biznesowego jako
wysoka. Dotyczylo to 80 firm (20,2% proby).

. Wéréd firm o niskiej ocenie roli doradztwa w poprawie konkurencyjnosci oko-
to 56% odnotowalo niski wzrost poziomu wiedzy biznesowej dzigki doradztwu
biznesowej i zarazem niski wzrost poziomu zarzadzania mimo wykorzystania
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doradztwa biznesowego; z drugiej strony okoto 10% spo$réd nich odnotowato
wysoki wzrost poziomu wiedzy biznesowej dzieki doradztwu biznesowej i zara-
zem wysoki wzrost poziomu zarzadzania wskutek skorzystania z tego doradztwa.
. Wsréd podmiotéw o wysokiej ocenie roli doradztwa w poprawie ich konkurencyj-
nosci ponad polowa z nich (51,2%) odnotowata wysoki wzrost poziomu wiedzy biz-
nesowej dzieki doradztwu biznesowej i zarazem wysoki wzrost poziomu zarzadza-
nia uzyskany wskutek tego doradztwa; jednoczesnie okofo 16% z nich zanotowato
niski wzrost poziomu wiedzy biznesowej dzieki doradztwu biznesowej i zarazem
niski wzrost poziomu zarzadzania mimo skorzystania z doradztwa biznesowego.

. Wsrdd firm o niskim wzro$cie poziomu wiedzy biznesowej dzieki doradztwu
i zarazem niskim wzroscie poziomu zarzadzania mimo wspotpracy z doradca
biznesowym 93% odnotowalo niskg ocene roli doradztwa w poprawie konku-
rencyjnosci; jedynie 7% spos$réd odnotowalo wysoka ocene roli doradztwa w po-
prawie konkurencyjnosci.

. Wsrdd przedsigbiorstw o wysokim wzro$cie poziomu wiedzy biznesowej osia-
gnietym dzigki doradztwu biznesowemu i jednocze$nie wysokim wzroscie po-
ziomu zarzadzania wskutek skorzystania z doradztwa 55% odnotowalo wysoka
oceng roli doradztwa w poprawie konkurencyjnosci, natomiast 45% — niska oce-
ne roli doradztwa w poprawie pozycji konkurencyjnej.

Tabela 12.5. Poprawa konkurencyjnosci firm w wyniku doradztwa biznesowego w uktadzie
wzrost poziomu wiedzy biznesowej - wzrost poziomu zarzadzania (w %)

L Ocena | Liczba | Odsetek Czynniki
P- zmiany | firm | firm (w %) y
1 Niska 179 451 lekl wzrost W|e(:!zy biznesowej, niski wzrost po-
ziomu zarzgdzania
2 Niska 16 40 N|slf| wzrost W|edzy.b|znesowej, wysoki wzrost
poziomu zarzadzania
3 Niska 89 222 Wys.okl wzrost Wled;y biznesowej, niski wzrost
poziomu zarzadzania
4 Niska 33 83 Wy§ok| wzrost W|ed.zy biznesowej, wysoki wzrost
poziomu zarzadzania
5. | Wysoka 13 32 lekl wzrost Wled.zy biznesowej, niski wzrost po-
ziomu zarzadzania
6. | Wysoka 5 12 N|sI§| wzrost W|edzy.b|znesowej, wysoki wzrost
poziomu zarzadzania
7. | wysoka 21 5.3 Wyslokl wzrost Wled.zy biznesowej, niski wzrost
poziomu zarzadzania
8. | Wysoka 41 10,3 Wys.okl wzrost Wled'zy biznesowej, wysoki wzrost
poziomu zarzadzania

Danedla 397 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.
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12.5. Kompetencje menedzerskie
a konkurencyjnosc firm z uwzglednieniem
doradztwa biznesowego

Pojecie ,kompetencje menedzerskie (organizacyjne)” mozna okresli¢ jako obejmujace
wiedze biznesowa oraz umiejetnosci menedzerskie zarzadzajacych firmami. Ta kon-
strukcja pozwala na syntetyczng ocene bezposredniej roli doradztwa biznesowego
w ksztaltowaniu wynikéw przedsigbiorstw (w odniesieniu do zarzadzania nimi).

W niniejszym opracowaniu kompetencje menedzerskie ujeto nastepujaco:

KM, =max{WB; UM}, dlat=1...n,

gdzie:
KM - kompetencje menedzerskie,
WB - ocena poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych (mierzona w skali piecio-
punktowej; 1 - bardzo niska ocena, 5 - bardzo ocena),
UM - ocena poziomu umiejetnosci menedzerskich (mierzona w skali pieciopunk-
towej; 1 — bardzo niska ocena, 5 - bardzo ocena),
n - liczba elementéw proby badawcze;.

Ocena kompetencji menedzerskich zarzadzajacych zostata dokonana na pod-
stawie opinii zarzgdzajacych firmami. Sredni poziom kompetencji menedzerskich
w badanej populacji byt wysoki i wynidst 3,9 pkt. Swiadczy to o wysokim mniema-
niu zarzadzajacych malymi przedsiebiorstwami o swoich kompetencjach mene-
dzerskich. Populacje podzielono na dwie grupy wedlug oceny punktowej: grupe
o niskim poziomie kompetencji (oceny 1-3 pkt.) oraz grupe o wysokim poziomie
kompetencji (oceny 4-5 pkt.). Przewaza udzial grupy drugiej o wysokim poziomie
kompetencji (86,7%) w poréwnaniu do grupy pierwszej o niskim poziomie kompe-
tencji (13,3%) (tabela 12.6).

Tabela 12.6. Kompetencje menedzerskie zarzadzajacych firmami

Ocena kompetencji menedzerskich Liczba firm Odsetek firm (w %)
Niska 53 13,3
Wysoka 347 86,7

Danedla400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

W ujeciu statystycznym zalezno$¢ miedzy kompetencjami menedzerskimi zarza-
dzajacych a konkurencyjnoscia firm jest istotna, cho¢ staba i wynosi 0,102 na poziomie
istotnosci 0,05 (korelacja mierzona wspoélczynnikiem rang korelacji Spearmana).

Z natozenia obu analizowanych wymiaréw, tj. kompetencji menedzerskich
i konkurencyjnosci przedsigbiorstw, uzyskano cztery klastry firm. Ilustracja 12.3
przedstawia ich rozklad przy zastosowaniu wskaznika oceny kompetencji mene-
dzerskich i konkurencyjnosci firm mierzonego w skali 1-5 pkt.
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Wysokie | Klaster drugi Klaster czwarty
Kompetencje menedzerskie 46,4 40,4
9,5 3,8
Niskie
Klaster pierwszy Klaster trzeci
Niska Wysoka

Konkurencyjnos¢ firm

Danedla399 firm

Ilustracja 12.3. Rozktad procentowy firm w uktadzie kompetencje menedzerskie
- konkurencyjno$¢ firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Najliczniejszg grupe stanowa zaréwno firmy o wysokim poziomie kompetencji
i o niskiej konkurencyjnosci (46,4% przedsigbiorstw — klaster drugi), jak i gru-
pa podmiotéw o wysokim poziomie kompetencji i o wysokiej konkurencyjnosci
(40,4% firm - klaster czwarty). Pozostale klastry sg znacznie mniej liczne (klaster
pierwszy zawiera 9,5%, a klaster trzeci jedynie 3,8% badanych firm). Powyzsze dane
potwierdzaja stabg zalezno$¢ kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci firm
(49,9% przedsiebiorstw).

Wplyw doradztwa biznesowego na poprawe poziomu kompetencji menedzer-
skich zarzadzajacych zostal dokonany na podstawie opinii zarzadzajacych firmami
(ilustracja 12.4). Srednia ocena wplywu doradztwa biznesowego w badanej popula-
cji byla wysoka i wyniosta 3,4 pkt. w skali 1-5 pkt (mediana 4 pkt.).

40% 37
30% 28
20%
14 15
10%
6
0%
1 2 3 4 5

llustracja 12.4. Rozktad procentowy ocen wptywu doradztwa biznesowego na kompetencje
menedzerskie (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Badang populacje podzielono na dwie grupy wedtug oceny punktowej wptywu
doradztwa biznesowego na poprawe poziomu kompetencji menedzerskich: grupe
o niskiej ocenie (oceny 1-3 pkt.) oraz grupe o wysokiej ocenie (oceny 4-5 pkt.).
Przewaza udzial grupy drugiej o wysokiej ocenie (52% firm) w poréwnaniu do gru-
py pierwszej o niskiej ocenie (48% przedsigbiorstw) (tabela 12.7).

Tabela 12.7. Poprawa kompetencji menedzerskich zarzadzajacych pod wptywem doradztwa
biznesowego

Ocena poprawy kompetencji menedzerskich | Liczba firm | Odsetek firm (w %)

Niska 192 48,0
Wysoka 208 52,0

Dane dla 400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki analizy zaleznosci miedzy podniesieniem kompetencji menedzerskich
w wyniku doradztwa biznesowego a wybranymi czynnikami funkcjonowania firm
przedstawiono w zalgczniku 1. Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna wy-
odrebnic cztery grupy zaleznosci (tabela 12.8):

= grupe o silnej zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firmga, zarzadzaja-
cymi nig oraz doradztwem (poprawa jakosci zarzadzania, poprawa innowa-
cyjnosci oraz podniesienie poziomu wiedzy biznesowej w wyniku doradztwa
biznesowego);

* grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma,
zarzadzaniem nig oraz zarzadzajacymi (proces doradczy, zdolnos¢ absorpcji
wiedzy biznesowej zarzadzajacych, zgodnos¢ korzysci z doradztwa z ocze-
kiwaniami, relacje rodzinne wsrdéd oséb zarzadzajacych, liczba osob zarza-
dzajacych, zrédla wiedzy biznesowej, priorytety rozwojowe firm, branza);

» grupe o stabej zaleznosci, obejmujacy czestotliwos$¢ doradztwa;

» grupe wykazujacg brak zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma (pro-
til wyksztalcenia zarzadzajacych, forma planowania, rynek, dotychczasowa
konkurencyjnoé¢, wiek i skala dziatania firm, doswiadczenie zarzadzajacych).

Tabela 12.8. Analiza czynnikdw wptywajacych na podniesienie kompetencji menedzerskich
w wyniku doradztwa biznesowego (grupy wybranych czynnikéw)

Grupy zaleznosci Czynniki
1 2

. Poprawa jakosci zarzadzania

. Poprawa koordynacji dziatan

. Poprawa zarzgdzania operacyjnego

. Poprawa zarzadzania strategicznego

. Poprawa innowacyjnosci

. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej

0O silnej zaleznosci

s WN
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10.
11.
12.
13
14.

0 umiarkowanej zaleznosci

7. Proces doradczy
8. Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej
9. Zgodno$¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami

. Priorytety rozwojowe firm

Relacje rodzinne w zarzadzie
Liczba oséb w zarzadzie
Zrédta wiedzy biznesowej

Branza

O stabej zaleznosci 15.

Czestotliwos$¢ doradztwa

16.
17.
18.
19.
20.
21
22.

Brak zaleznosci

. Skala dziatania firm

Profil wyksztatcenia zarzadzajacych
Forma planowania

Rynek

Konkurencyjno$é

Wiek firm

Doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych

12.6. Wptyw doradztwa
narelacje: kompet

Zrédto: opracowanie wtasne.

biznesowego
encje menedzerskie

- konkurencyjnosc firm

Zaleznos$¢ miedzy poprawa poziomu kompetencji menedzerskich zarzadzajacych
a poprawg konkurencyjnosci firm pod wptywem doradztwa biznesowego jest istot-

na statystycznie, wysoka i wynosi 0,479

na poziomie istotnosci 0,01 (korelacja mie-

rzona wspolczynnikiem korelacji rang Spearmana).
W celu oszacowania moderujacego wplywu doradztwa biznesowego na relacje

poprawa kompetencji menedzerskich -
no parametry wielomianowych modeli
doradztwem”, jak i ,,po doradztwie™

poprawa konkurencyjnosci firm oszacowa-
probitowych zaréwno dla wariantu ,,przed

KONK| = o, KOMP, +¢,, & ~ N(0,1),

gdy
gdy
gdy
gdy
gdy

KONK, =

L A W o -

KONK; < p,
KONK; e, 1,)
KONK (1, 115)
KONK &5, 1)
KONK| > u,
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gdzie:
KONK - ocena poziomu konkurencyjnosci,
KOMP - ocena poziomu kompetencji menedzerskich.

Oszacowanie parametru ilustrujacego wptyw kompetencji menedzerskich na kon-
kurencyjnos¢ firm jest zdecydowanie wyzsze dla wariantu ,,po doradztwie”, takze
przedzialy ufnosci dla tego parametru nie pokrywaja si¢, nawet gdy wspoélczynnik
ufnoéci wynosi 0,995. Swiadczy to o zdecydowanie silniejszym wplywie kompetenciji
na konkurencyjno$¢ firm po skorzystaniu z ustug doradztwa biznesowego w poréw-
naniu z wplywem w warunkach braku doradztwa (tabela 12.9, ilustracja 12.5).

Tabela 12.9. Oszacowania parametréw dla wariantéw ,,przed doradztwem” i ,po doradztwie”

Wariant Oszacowanie Btad standardowy
»przed doradztwem?” 0,119 0,056
»po doradztwie” 0,584 0,055

Zrédto: obliczenia wtasne.
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llustracja 12.5. Przedziaty ufno$ci dla parametru alfal przy réznych wariantach wspotczynnika
ufnosci (0d 0,9 do 0,995)
Zrédto: obliczenia wtasne.

Z nalozenia obu analizowanych wymiaréw: poprawy poziomu kompetencji
menedzerskich zarzadzajacych i poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw pod
wplywem doradztwa biznesowego uzyskano cztery klastry badanych firm. Ilustra-
cja 12.6 przedstawia ich rozklad przy zastosowaniu wskaznika oceny podniesienia
kompetencji i poprawy konkurencyjnosci firm mierzonego w skali 1-5 pkt.

Najliczniejsza grupe stanowa firmy o niskiej ocenie poprawy poziomu kom-
petencji menedzerskich i o niskiej ocenie poprawy konkurencyjnosci (45,1% firm
- klaster pierwszy) oraz podmioty o wysokiej ocenie poprawy poziomu kompeten-
cjiio niskiej ocenie poprawy konkurencyjnosci (34,8% firm - klaster drugi). Grupa
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przedsigbiorstw o wysokiej ocenie poprawy poziomu kompetencjii o wysokiej oce-
nie poprawy konkurencyjnosci stanowi 16,9% ogétu firm (klaster czwarty). Klaster
trzeci jest niewielki, stanowi 3,3% badanych podmiotow.

Wysokie | Klaster drugi Klaster czwarty
Kompetencje menedzerskie 34,8 16,9
45,1 3,3
Niskie
Klaster pierwszy Klaster trzeci
Niska Wysoka

Konkurencyjnos¢ firm
Danedla397 firm

llustracja 12.6. Rozktad procentowy firm w uktadzie poprawa kompetencji menedzerskich
- poprawa konkurencyjnosci firm pod wptywem doradztwa biznesowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Udzial klastréw spelniajacych zalezno$¢: poprawa kompetencji menedzerskich
i poprawa konkurencyjnosci firm pod wptywem doradztwa biznesowego jest dos¢
wysoki i wynosi 62% calo$ci proby. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wzrostowi kom-
petencji towarzyszy wzrost konkurencyjnosci firm. 1/3 firm o wysokiej ocenie po-
prawy kompetencji menedzerskich uzyskata istotng poprawe konkurencyjnosci
w wyniku korzystania z doradztwa biznesowego. W przypadku podmiotéw o ni-
skiej ocenie poprawy kompetencji jedynie 7% z nich uzyskato wyrazna poprawe
konkurencyjno$ci w wyniku korzystania z doradztwa biznesowego, co oznacza,
ze zdecydowana wiekszo$¢ tych przedsigbiorstw nie zdotata wypracowac wysokiej
poprawy konkurencyjnosci z uwagi na ograniczenia zasobowe.

Poprawa konkurencyjnosci firm wigze si¢ zatem z poprawa poziomu kompeten-
cji menedzerskich w wyniku korzystania z doradztwa biznesowego. Wsrdd firm
o wysokiej ocenie wptywu doradztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci
ponad 83% uprzednio podniosto poziom kompetencji. W przypadku przedsie-
biorstw o niskiej ocenie wptywu doradztwa biznesowego na poprawe swojej kon-
kurencyjnosci 61% uprzednio nie podniosto poziomu swoich kompetencji. Powyz-
sze dane wskazuja, ze podniesienie poziomu kompetencji menedzerskich w wyniku
uzyskania doradztwa biznesowego jest raczej warunkiem istotnej poprawy pozycji
konkurencyjnej firm.

Warto podkresli¢, ze poprawa kompetencji menedzerskich zarzadzajacych nie
ma zwigzku z dotychczasowym poziomem kompetencji. Zaleznos¢ powyzsza jest
nieistotna statystycznie i wynosi 0,013 (mierzona wspétczynnikiem korelacji rang
Spearmana).

Na podstawie ilustracji 12.6 mozna sformutowac wniosek, ze prawdopodo-
bienstwo sukcesu (istotna poprawa konkurencyjnosci firm) wskutek podniesienia
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poziomu kompetencji menedzerskich w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego
jest bardzo niskie przy niewielkim podniesieniu poziomu kompetencji, a umiar-
kowane przy istotnym podniesieniu poziomu kompetencji. Mozna je oszacowac
w przypadku pierwszym na 6,8%, a w drugim na 32,7%.

12.7. kaczne rezultaty uzyskane w badanych
firmach w wyniku korzystania z ustug
doradztwa biznesowego

W opracowaniu podjeto probe sumarycznej oceny skutkow ustug doradczych w ob-
szarze wiedzy biznesowej zarzadzajacych, poziomu zarzadzania firmami oraz kon-
kurencyjnosci firm. Ta konstrukcja pozwala na syntetyczng ocene roli doradztwa
biznesowego dla funkcjonowania badanych podmiotéw.

Laczne rezultaty doradztwa biznesowego dla funkcjonowania firm ujeto
nastepujaco:

EDB, = max{WB; Z; K}, dlat=1...n,

gdzie:

EDB - rezultaty doradztwa biznesowego,

WB - ocena wzrostu poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych (mierzona w skali
pieciopunktowej; 1 — bardzo niska ocena, 5 - bardzo wysoka ocena),

Z - ocena wzrostu poziomu zarzgdzania (mierzona w skali pieciopunktowej;
1 - bardzo niska ocena, 5 — bardzo wysoka ocena),

K - ocena wzrostu poziomu konkurencyjnosci (mierzona w skali pieciopunktowej;
1 - bardzo niska ocena, 5 - bardzo wysoka ocena)

n - liczba elementéw proby badawcze;.

Ocena poszczegolnych rezultatéw doradztwa biznesowego dla badanych firm
zostata dokonana przez samych zarzadzajacych firmami. Sredni poziom rezultatow
doradztwa biznesowego w badanej populacji byt umiarkowany i wyniést 3,1 pkt.
(mediana 3 pkt.; ilustracja 12.7).

Badang populacj¢ podzielono na dwie grupy wedtug oceny punktowej: grupe
o niskim poziomie rezultatéw doradztwa biznesowego (oceny 1-3 pkt.) oraz o wy-
sokim poziomie rezultatéw doradztwa (oceny 4-5 pkt.). Przewaza udziat grupy
pierwszej o niskim poziomie rezultatéw doradztwa (67,8% badanych podmiotow)
w poréwnaniu do grupy drugiej o wysokim poziomie sumarycznych rezultatow
doradztwa (32,8%) (tabela 12.10). Oznacza to, Ze jedynie 1/3 firm ocenila rezul-
taty doradztwa biznesowego jako wysokie, znaczace, biorac pod uwage tacznie
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trzy obszary oceny: poziom wiedzy biznesowej, poziom zarzadzania i poziom
konkurencyjnosci.

50%

44
40%
30%

21
20% 17

10% 7
0%

llustracja 12.7. Rozktad procentowy ocen rezultatéw doradztwa biznesowego (w skali 1-5 pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 12.10. Rezultaty doradztwa biznesowego

Ocena efektéw doradztwa biznesowego Liczba firm Odsetek firm (w %)
Niska 271 67,8
Wysoka 129 32,8

Danedla 400 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki analizy zalezno$ci miedzy sumarycznymi efektami doradztwa bizneso-
wego, a wybranymi czynnikami funkcjonowania badanych matych firm innowa-
cyjnych przedstawia zalacznik 1. Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna
wyodrebnié cztery grupy zaleznosci (tabela 12.11):

= grupe o silnej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma i zarza-

dzajacymi nig oraz doradztwem (poprawa jakosci zarzadzania, poprawa in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci firm oraz podniesienie poziomu wiedzy
biznesowej w wyniku doradztwa biznesowego);

= grupe o umiarkowanej zaleznosci, obejmujacg czynniki zwigzane z firma, za-

rzadzaniem nig oraz zarzadzajacymi (zgodno$¢ korzysci z doradztwa z ocze-
kiwaniami, zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej zarzadzajacych, proces
doradczy, relacje rodzinne wsrod osob zarzadzajacych, priorytety rozwojowe
firm, liczba 0s6b zarzadzajacych, czestotliwos¢ doradztwa, profil wyksztalce-
nia zarzadzajacych, forma planowania, Zrédta wiedzy biznesowej);
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= grupe o stabej zaleznosci, obejmujaca doswiadczenie zarzadzajacych;
» grupe wykazujacg brak zaleznosci, obejmujaca czynniki zwigzane z firma
(wiek i skala dziatania firm, branza, rynek, zrédta wiedzy biznesowej).

Tabela 12.11. Analiza czynnikdéw wptywajacych na efekty korzystania z doradztwa
biznesowego (grupy wybranych czynnikéw)

Grupy zaleznosci Czynniki

. Poprawa jako$ci zarzadzania

. Poprawa konkurencyjnosci

. Poprawa koordynacji dziatan

Poprawa zarzadzania operacyjnego

. Poprawa zarzadzania strategicznego

. Podniesienie poziomu wiedzy biznesowej
. Poprawa innowacyjnosci

O silnej zaleznosci

. Zgodnos¢ korzysci z doradztwa z oczekiwaniami
. Zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej

. Proces doradczy

. Relacje rodzinne w zarzadzie

. Priorytety rozwojowe firm

. Liczba 0s6b w zarzadzie

14. Czestotliwos¢ doradztwa

15. Profil wyksztatcenia zarzadzajacych

16. Forma planowania

WO NOU A WN R

[
= O

—
N

O umiarkowanej zaleznosci

—
w

O stabej zaleznosci 17 Do$wiadczenie zawodowe zarzadzajacych
18. Wiek firm
L 19. Skala dziatania firm
Brak zaleznosci .
20. Branza
21.Rynek

Zrédto: opracowanie wtasne.

12.8. Cechy doradztwa biznesowego a jego wptyw
na wyniki firm

Cechy uzyskanego doradztwa biznesowego oraz charakter wspolpracy firm z do-
radcami maja pozytywny wplyw na osiagniecia i konkurencyjno$¢ firm (zatacz-
nik 1). Szczeg6towe informacje o wptywie cech doradztwa biznesowego na po-
prawe konkurencyjnosci przedsi¢biorstw, podniesienie poziomu kompetencji
menedzerskich oraz na sumaryczne rezultaty w wyniku doradztwa ilustruja ta-
bele 12.12-12.14. Wynika z nich, ze jedynie czestotliwo$¢ doradztwa biznesowego
nie rzutuje na osiggniecia i konkurencyjnos¢ firm. W pewnym zakresie dotyczy
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to rowniez rodzaju dostawcy ustug doradczych (jedynie wigkszy udziat profesjo-
nalnych konsultantéw wplywa na wyzsze oceny osiagnie¢ i konkurencyjnosci
tirm). W pozostalych przypadkach wplyw ten jest wyraznie zauwazalny. W naj-
wiekszym stopniu wysokie oceny wplywu doradztwa biznesowego na osiggniecia
i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw maja miejsce w przypadku wybranych dzie-
dziny doradztwa (rozwoj, organizacja, produkcja, sprzedaz), pelnej wspdtpracy
realizacji ustugi doradczej, duzego doswiadczenia we wspdtpracy z doradcg oraz
duzego zaufania w relacji firma - doradca. Takze forma wspolpracy (formalna)
oraz umiejetno$¢ zarzadzania procesem doradczym maja pozytywny wplyw
na osiggniecia i konkurencyjnos¢ firm.

Pozytywny wplyw doradztwa biznesowego na wyniki przedsigbiorstw jest bar-
dziej zauwazalny w odniesieniu do poprawy konkurencyjnosci firm oraz suma-
rycznych rezultatéw skorzystania z doradztwa biznesowego w poréwnaniu do pod-
niesienia poziomu kompetencji menedzerskich.

Tabela 12.12. Cechy doradztwa biznesowego a jego wptyw na poprawe konkurencyjnosci
(odsetek firm w %)

. Poprawa konkurencyjnosci
Wyszczegdblnienie -
Niska Wysoka
Czestotliwos$¢ doradztwa Niska (75,1) Niska (78,8)
N Ksiegowos¢, podatki, perso- | Rozwdj, organizacja, produk-

Dziedziny doradztwa nel (63,2) Cja, sprzedaz (52,6)

Biuro ksiegowo-podatko- Biuro ksiegowo-podatko-

we (37,2), radca prawny, we (31,3), radca prawny,
Dostawca doradztwa rzecznik patentowy (23,3), rzecznik patentowy (27,5),

konsultant (11,4) konsultant (18,8)
Faza realizacji projektu Faza realizacji projektu
Wspodtpraca firma - doradca (44,8), brak wspotpracy (33,8), petna wspotpraca
(31,9) (28,9)

Doswiadczenie we wspot- 435 53.8
pracy zdoradca
Forma wspotpracy firma - Nieformalna (52,5) Formalna (60,0)
doradca
Zaufanie: firma - doradca 59,2 64,6
Kprzysa zgodne z oczekiwa- 546 738
niami

Danedla 397 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 12.13. Cechy doradztwa biznesowego a jego wptyw na podniesienie poziomu
kompetencji menedzerskich (odsetek firm w %)

Wyszczegdlnienie

Podniesienie poziomu kompetencji menedzerskich

Niskie Wysokie
Czestotliwo$¢ doradztwa Niska (79,2) Niska (73,1)
N Ksiegowos$¢, podatki, perso- | Rozwdj, organizacja, produk-
Dziedziny doradztwa nel (66,7) cja, sprzedaz (45,6)

Dostawca doradztwa

Biuro ksiegowo-podatko-
we (37,5), radca prawny,
rzecznik patentowy (22,9),
konsultant (13,0)

Biuro ksiegowo-podatko-
we (35,6), radca prawny,
rzecznik patentowy (25,0),
konsultant (12,5)

Wspotpraca firma - doradca

Brak wspétpracy (41,1), faza
realizacji projektu (40,1)

Faza realizacji projektu
(44,2), petna wspétpraca
(22,1)

Doswiadczenie we wspdt-
pracy zdoradca

41,7

49,9

Forma wsp6étpracy firma -
doradca

Formalna (52,3)

Nieformalna (48,5)

Zaufanie: firma - doradca

51,3

68,4

Korzysci zgodne z oczekiwa-
niami

52,6

64,4

Danedla 397 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 12.14. Cechy doradztwa biznesowego a jego wptyw na sumaryczne rezultaty doradztwa

biznesowego (odsetek firm w %)

Wyszczegdlnienie

Sumaryczne rezultaty doradztwa biznesowego

Niskie Wysokie
Czestotliwosé doradztwa Niska (76,8) Niska (74,4)
- Ksiegowos$¢, podatki, perso- | Rozwoj, organizacja, produk-
Dziedziny doradztwa nel (65,7) Cja, sprzedaz (51,2)

Dostawca doradztwa

Biuro ksiegowo-podatko-
we (37,3), radca prawny,
rzecznik patentowy (22,5),
konsultant (11,1)

Biuro ksiegowo-podatko-
we (34,9), radca prawny,
rzecznik patentowy (27,1),
konsultant (16,3)

Wspétpraca firma - doradca

Faza realizacji projektu
(43,5), brak wspotpracy
(34,7)

Faza realizacji projektu
(39,5), petna wspotpraca
(25,6)

Doswiadczenie we wspot-
pracy zdoradca

42,4

53,6

Forma wspoétpracy firma -
doradca

Nieformalna (54,1)

Formalna (59,7)

Zaufanie: firma - doradca

58,6

64,1

Korzysci zgodne z oczekiwa-
niami

53,9

69,0

Danedla397 firm
Zrédto: opracowanie wtasne.




Rozdziat 13
Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone analizy pokazuja, ze konkurencyjnos¢ matych innowacyjnych
tirm znajduje si¢ pod wptywem réznorodnych czynnikéw zwigzanych z danym
podmiotem, zarzadzajacym (do$wiadczenie, profil wyksztalcenia, liczba oséb za-
rzadzajacych, poziom wiedzy biznesowej) oraz zarzagdzaniem (zdolnos¢ absorpciji
wiedzy biznesowej zarzadzajacych, priorytety rozwojowe firm, forma planowania,
zarzadzanie strategiczne, skala dzialania i wiek firm). Jednak wplyw ten nie jest jed-
noznaczny, zalezy od poszczegdlnych czynnikéw i mozna go okresli¢ jako najwyzej
umiarkowany.

Umiarkowany wplyw na konkurencyjnos¢ matych przedsiebiorstw innowacyj-
nych odnotowano w przypadku takich czynnikéw, jak poziom wiedzy biznesowe;j
zarzadzajacych, zdolnos¢ absorpcji tej wiedzy, zarzadzanie strategiczne, priorytety
rozwojowe firm, forma planowania oraz skala dzialania i wiek firm. Staby wplyw
na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw stwierdzono w przypadku zarza-
dzania ogdlnego, profilu wyksztalcenia zarzadzajacych, relacji rodzinnych wsrod
0so6b zarzadzajacych. Natomiast brak wptywu na konkurencyjno$¢ badanych pod-
miotéw zauwazono w przypadku rynku, branzy, zrédet podnoszenia poziomu wie-
dzy biznesowej, innowacji, zarzadzania biezacego (operacyjnego) oraz koordynacji
dzialan.

Badania potwierdzily hipoteze przyjeta w pracy, ze doradztwo biznesowe wy-
wiera pozytywny bezposredni badz posredni wptyw na osiagnigcia i poprawe kon-
kurencyjno$ci matych innowacyjnych firm. Doradztwo biznesowe odgrywa takze
moderujacy, pozytywny wplyw na relacje poprawa kompetencji menedzerskich
- poprawa konkurencyjnosci firm. Wplyw ten jest zalezny od specyficznych cech
uzyskanego doradztwa, jego zakresu i stopnia zaawansowania. Rowniez charakter
wspolpracy przedsiebiorstw z doradcami ma pozytywny wplyw na ich osiagniecia
i konkurencyjnos¢.
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Bezposredni wptyw doradztwa biznesowego na osiggnigcia badanych podmio-
tow stwierdzono w odniesieniu do wzrostu poziomu wiedzy biznesowej kadry za-
rzadzajacej oraz pracownikoéw firm, a takze w odniesieniu do poprawy poziomu
zarzadzania firmami. Najsilniejszy (znaczacy) wplyw doradztwa biznesowego
ma miejsce w przypadku wzrostu wiedzy zarzadzajacych, natomiast jest znacznie
stabszy w przypadku wzrostu wiedzy pracownikéw. Wptyw doradztwa bizneso-
wego na poprawe poziomu zarzadzania przedsigbiorstwami jest pozytywny, cho¢
umiarkowany, i dotyczy jedynie zarzadzania strategicznego. W odniesieniu do ko-
ordynacji dziatan czy zarzadzania biezacego nie stwierdzono istotnego wplywu
doradztwa biznesowego na ich poprawe.

Warto zwrdci¢ uwage na wystepowanie silnej korelacji pomiedzy podniesieniem
poziomu wiedzy biznesowej zarzadzajacych oraz pracownikéw a poprawg pozio-
mu zarzadzania w wyniku uzyskanego doradztwa biznesowego. Obie kategorie
(wiedza biznesowa i umiejetnosci menedzerskie) stanowig o poziomie kompetencji
menedzerskich. Przeprowadzone badania pokazuja silny wplyw doradztwa bizne-
sowego na ksztaltowanie poziomu kompetencji menedzerskich.

Jesli chodzi o posredni wplyw doradztwa biznesowego na wyniki firm, w tym
przypadku na poprawe ich konkurencyjnosci, to mozna go okresli¢ jako co najwy-
zej umiarkowany. Wéréd czynnikéw majacych wplyw na poprawe konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw pod wptywem doradztwa biznesowego mozna wyrdznic trzy
grupy: (1) o umiarkowanym wptywie (dotychczasowa wiedza biznesowa, zdolnos¢
absorpcji wiedzy biznesowej, doswiadczenie zarzadzajacych, dotychczasowy po-
ziom konkurencyjnosci firm, relacje rodzinne wsrdd osob zarzadzajacych, forma
planowania, priorytety rozwojowe podmiotéw), (2) o stabym wplywie (liczba oséb
zarzadzajacych, wiek i skala firm) oraz (3) wykazujacg brak wplywu na poprawe
konkurencyjnosci firm (innowacje, profil wyksztalcenia zarzadzajacych, zrédla
wiedzy biznesowej, branza, rynek, poziom zarzadzania).

Wplyw poziomu kompetencji menedzerskich kadry zarzadzajacej na poprawe
konkurencyjnosci firm pod wplywem doradztwa biznesowego jest silny, a takze
zdecydowanie silniejszy w poréwnaniu z wptywem w warunkach braku doradztwa.
Mozna réwniez postawi¢ wniosek, ze prawdopodobienstwo sukcesu (istotna popra-
wa konkurencyjnosci) wskutek podniesienia poziomu kompetencji menedzerskich
w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego jest znacznie wyzsze w przypadku
istotnego podniesienia poziomu kompetencji w poréwnaniu do niewielkiego pod-
niesienia poziomu kompetencji.

Laczny (bezposredni i posredni) wpltyw doradztwa biznesowego na funkcjo-
nowanie badanych matych innowacyjnych firm mozna oceni¢ generalnie jako
umiarkowany; w badanej préobie przewaza grupa podmiotéw o niskiej ocenie skut-
kéw doradztwa biznesowego. Z badan wynika, Ze mozna wyodrebnic trzy grupy
czynnikéw oddziatujacych na ten stan rzeczy: (1) grupe o umiarkowanym wply-
wie (ocena zgodnosci korzysci z doradztwa z oczekiwaniami, zdolno$¢ absorp-
cji wiedzy biznesowej, przebieg procesu doradczego, relacje rodzinne wéréd oséb
zarzadzajacych, priorytety rozwojowe, liczba 0sob zarzadzajacych, czestotliwos¢
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doradztwa, poziom dotychczasowej wiedzy biznesowej, profil wyksztalcenia za-
rzadzajacych, forma planowania), (2) grupe o stabym wptywie (dotychczasowa
konkurencyjnos¢ firm, doswiadczenie zarzadzajacych) oraz (3) grupe bez wpty-
wu na funkcjonowanie firm (branza, rynek, zrédla wiedzy biznesowej, innowacje,
wiek i skala dzialania firm, poziom zarzadzania nimi).

Cechy uzyskanego doradztwa biznesowego oraz charakter wspdtpracy podmio-
tow z doradcami maja pozytywny wplyw na osiggniecia i konkurencyjno$¢ firm
(z wyjatkiem czestotliwosci doradztwa). W najwiekszym stopniu na wysokie oceny
wplywu doradztwa biznesowego na osiggniecia i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
oddzialuja: dziedzina doradztwa (rozwdj, organizacja, produkcja, sprzedaz), petny
zakres wspolpracy przy realizacji ustugi doradczej, doswiadczenie we wspotpracy
z doradcg, zaufanie w relacjach firma - doradca, wspotpraca o charakterze formal-
nym z doradcg oraz umiej¢tnosc¢ zarzadzania procesem doradczym.

Jezeli chodzi o oddziatywanie wybranych charakterystyk firmowych (z zakresu
zarzgdzania oraz zwigzanych z zarzadzajacymi) na osiggniecia i konkurencyjnos¢
malych firm innowacyjnych pod wplywem doradztwa biznesowego, to obraz od-
dzialywan jest zréznicowany i ksztattuje si¢ wedltug sity wplywu nastepujaco:

* poprawainnowacyjnosci osiggnieta dzigki doradztwu biznesowemu wplywa

W sposob istotny i pozytywny na podniesienie poziomu konkurencyjnosci
firm;

= zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej oddziatuje w sposéb istotny i pozy-

tywny zaréwno na wszystkie wyréznione obszary osiggnie¢, jak i na kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstw w przypadku korzystania z ustug doradztwa
biznesowego;
= relacje rodzinne w zarzadzaniu firmami oddzialuja w sposéb istotny i pozy-
tywny zaréwno na wszystkie wyrdznione obszary osiagnie¢, jak i na konku-
rencyjnos¢ firm w przypadku korzystania z ustug doradztwa biznesowego;

= liczba 0s6b w zarzadzie przedsi¢biorstw oddziatuje w sposéb istotny i pozy-
tywny zaréwno na wszystkie wyréznione obszary osiggnig¢, jak i na konku-
rencyjnos¢ firm w przypadku korzystania z ustug doradztwa biznesowego;

= priorytety rozwojowe firm oddzialuja w sposob istotny i pozytywny zaréw-
no na wszystkie wyrézniony obszary osiagnie¢, jak i na konkurencyjnos¢
tirm w przypadku korzystania z ustug doradztwa biznesowego;
= forma planowania oddzialuje w sposob istotny i pozytywny na wigkszos¢
wyrdznionych obszaréw osiagniec oraz na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
w przypadku korzystania z ustug doradztwa biznesowego;

* doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych oddzialuje w sposéb istotny
i pozytywny zaréwno na wigkszos¢ wyrdznionych obszaréw osiagnie¢, jak
i nakonkurencyjnos¢ firm w przypadku korzystania z ustug doradztwa biz-
nesowego;

= profil wyksztalcenia zarzadzajacych oddzialuje w sposéb istotny i pozytyw-

ny na wiekszo$¢ wyréznionych obszaréw osiagniec oraz na konkurencyj-
nos$¢ podmiotéw w przypadku korzystania z ustug doradztwa biznesowego;
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rynek, na ktérym dzialajg przedsiebiorstwa, oddzialuje w sposob istotny
na konkurencyjno$¢ oraz jedynie na niektére wyréznione obszary osiagniec
(podniesienie poziomu wiedzy biznesowej oraz poziomu zarzadzania);
skala dziatania firm oddzialuje w sposdb istotny na konkurencyjnosc¢ oraz
jedynie na niektére wyrdznione obszary osiagnie¢ (podniesienie poziomu
wiedzy biznesowej);

innowacyjno$é¢ firm (poziom dotychczasowy) nie oddzialuje w sposéb istot-
ny na ich konkurencyjnos¢, poziom wiedzy biznesowej oraz poziom zarza-
dzania, natomiast wywiera pozytywny wplyw na podniesienie poziomu
wiedzy biznesowej i kompetencji menedzerskich w przypadku korzystania
z ustug doradztwa biznesowego;

wiek firm oddzialuje w sposob istotny jedynie na ich konkurencyjno$¢;
branza, w ktdrej dzialajg przedsi¢biorstwa, nie oddzialuje w sposob istotny
zar6wno na ich konkurencyjnos¢, jak i wyrdéznione obszary osiagniec.
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Rozdziat 14
Cel, zakres i metoda badan

14.1. Cele i zakres badan

Niniejszy rozdzial opracowano na podstawie rezultatow badania jakosciowego
przeprowadzonego wsrdd matych firm innowacyjnych. W jego ramach analizie
poddano przypadki doradztwa, ktére, zdaniem os6b zarzadzajacych, pozytywnie
wplynety na konkurencyjnosc¢ tych podmiotéw. Celem przeprowadzonego badania
byto okreslenie cech procesu doradczego wplywajacego na podniesienie konkuren-
cyjnosci malej firmy innowacyjnej. Do realizacji tego celu przyjeto perspektywe
procesowa, ze szczegdlnym ukierunkowaniem na poznanie i opis procesu dorad-
czego pod katem jego przebiegu oraz czynnikéw powiazanych z jego pozytywnym
wynikiem.

Opisujgc zaréwno zagadnienia dotyczace doradztwa biznesowego dla matych
firm innowacyjnych, jak i analizujac wyniki badan ilosciowych, warto wskaza¢
na wysoka zlozonos¢ proceséw doradczych oraz ich ogromne zréznicowanie od-
nosnie zakresu, zasiegu, zrédet itp. Tym niemniej przyjeto zalozenie, ze jednym
z zasadniczych warunkéw pozytywnego wplywu doradztwa na sytuacje kon-
kurencyjng malej firmy jest pozytywny wynik samego procesu doradczego. Bez
pozytywnego rezultatu w zakresie zwiekszenia zasobow wiedzy lub umiejetnosci
samej firmy nie nalezy oczekiwa¢ poprawy konkurencyjnosci powiazanej z do-
radztwem. Przeprowadzona analiza objefa zatem przede wszystkim dzialania do-
radcze, ktore z perspektywy widzenia 0sob zarzadzajacych firma zakonczyly sie
sukcesem, a w konsekwencji wywarly pozytywny skutek na pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa.

W badaniach jakosciowych przyjeto perspektywe procesowa ze wzgledu
na mozliwo$¢ uchwycenia oraz analizy i opisu dynamiki procesu doradczego, jego
etapow oraz ewolucji postaw podmiotéw bioracych w tym procesie, a takze z uwagi
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na znaczace zréznicowanie roéznych przypadkow doradztwa, w tym obszaréw do-

radztwa, specyfike sektorowg i odmienne relacje wlascicielskie. Opisowi poddano

zatem takie obszary, jak:

1) etapy procesu doradczego, w ramach ktorych w szczegélnosci poddano analizie
etap diagnozy obszaru i zakresu potrzeby doradczej oraz etap samego doradz-
twa;

2) postawy i wzajemne relacje partneréw dziatajacych w ramach procesu dorad-
czego, a w szczegolnosci:

a) relacje zaufania pomiedzy doradcg a zarzadzajacym firma; uwzgledniono
przy tym zrodla zaufania dotyczace dzialania przed relacja doradcza lub
tez budowy zaufania w ramach jej Swiadczenia, a takze zwrécono uwage
na przejawy relacji zaufania oraz jej wptyw na przebieg procesu;

b) postawy partneréw, w tym zwlaszcza w odniesieniu do otwartosci przedsie-
biorcy na poznanie nowej wiedzy, jej wykorzystanie we wlasnej firmie oraz
dzielenie si¢ informacjami pochodzacymi z firmy z doradcamij

3) rezultaty procesu doradczego, ich opis i ocena formutowana przez przedsigbiorce;

4) rodzaje wiedzy zastosowanej i powstalej w ramach procesu doradczego, za-
réwno w odniesieniu do doradcy, jak i do przedsiebiorcy; oprocz wiedzy jawne;j
przekazywanej w ramach proceséw doradczych uwzgledniono réwniez wiedze
ukryta, analizowang jako ta, ktora zostala wniesiona do procesu doradczego
przez doradce, oraz jako ta ktdra zostala stworzona w rezultacie procesu dorad-
czego i moze by¢ traktowana jako jeden z jego wynikdow;

5) elastyczno$¢ procesu doradczego w aspekcie czasu jego trwania, zakresu tema-
tow objetych doradztwem, a w szczegdlnosci sposobdw reagowania na czynniki/
bariery, ktdre zostaly zidentyfikowane w ramach procesu doradczego.

Jednym z rezultatéw prowadzonej analizy bylo rozréznienie proceséw do-
radczych majacych miejsce w matych firmach innowacyjnych na dwie kategorie
charakteryzujace si¢ odmiennymi cechami, tj. doradztwo typu U oraz doradztwo
typu W. Zostaly one obszernie scharakteryzowane w dalszej czesci rozdzialu, nie-
mniej warto juz teraz wskazac na kluczowe réznice pomiedzy nimi.

1. Doradztwo typu U (ustuga stricte doradcza) odnosi si¢ do przypadkéw doradz-
twa dotyczacego pozyskania wiedzy zewnetrznej, ktéra wynika z ekspertyzy
podmiotu doradzajacego. Zastosowanie tak pozyskanej wiedzy jest zwigzane
z przekazaniem rozwigzania danego problemu przygotowanego przez jednostke
zewnetrzng. Zwykle dotyczy doradztwa o ograniczonym zakresie w ramach fir-
my oraz o ograniczonym wplywie na jej pozycje konkurencyjna.

2. Doradztwo typu W (wspdtpraca w ramach ustugi doradczej) odnosi si¢ do przy-
padkow doradztwa, w ramach, ktérego jest wykorzystywana zaréwno wiedza
zewnetrzna doradcy, jak i nowa wiedza wytworzona przez doradce wraz z zarza-
dzajacym w ramach procesu doradczego. Zwykle doradztwo typu W obejmuje
obszary dzialalnos$ci o znaczacym wplywie na calosciowe funkcjonowanie firmy.
Przypadki doradztwa typu W obejmujg m.in. wdrozenie zmian kluczowych dla
przedsigbiorstwa i podniesienia poziomu jego konkurencyjnosci.
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W przypadku obu typéw doradztwa przeprowadzono analize uzupetniona
o opisy przypadkow o szczegolnym znaczeniu dla zidentyfikowanych cech proce-
su doradczego. Opis zawiera ponadto analize postaw przedsiebiorcéw w perspek-
tywie miedzynarodowej, mozliwej do ujecia ze wzgledu na dobér firm do bada-
nia, uwzgledniajacy podmioty z krajéw o diugiej tradycji gospodarki rynkowej,
tj. Wielkiej Brytanii, Niemiec oraz Wtoch. Wyniki przeprowadzonego badania
wskazuja na potwierdzanie si¢ sugestii formulowanych w literaturze przedmiotu,
a odnoszacych sie do relatywnie wiekszej wstrzemiezliwosci polskich przedsiebior-
cOw w korzystaniu z doradztwa biznesowego.

14.2. Metodyka badan

Zgodnie z klasyfikacja R.K. Yina (1982), w badaniu przyjeto model wielokrotnego
studium przypadku (multiple case study). Strategie te uznaje si¢ za warto$ciowe po-
dejscie w badaniach matych firm (Chetty, 1996), przede wszystkim ze wzgledu na jej
zdolnos¢ do analizy pojedynczych lub ztozonych probleméw badawczych w $rodo-
wisku bogatym w zmienne wplywajace na kontekst funkcjonowania. W ramach
procesu gromadzenia danych empirycznych dla opisywanej czesci badania zasto-
sowano zatem pomiar jako$ciowy, ktéry odbywal si¢ z wykorzystaniem techniki
indywidualnego wywiadu poglebionego.

Narzedzia pomiaru stanowily dyspozycje do wywiadu poglebionego. Przyjeto
formule wywiadu narracyjnego i wykorzystano w tym celu techniki komunikacyj-
ne, tak aby byto mozliwe ukierunkowanie rozmowy na obszary zwigzane z przed-
miotem badan przy jednoczesnym zatozeniu istotnej swobody wypowiedzi. Celem
takiego postepowania badawczego byto stworzenie naturalnych i powtarzalnych
warunkow do prowadzenia wywiadu, co ma znaczenie z punktu widzenia dbatosci
o trafno$¢ i rzetelno$¢ pomiaru.

Wywiady poglebione byty realizowane w siedzibie firm i prowadzone osobi-
$cie przez autoréw publikacji z ich wlascicielami lub kluczowymi menedzera-
mi. W przypadku wystepowania kilku zarzadzajacych wywiad byl prowadzony
z osoba z ich grona, ktdra zostata wskazana jako dysponujaca wiedzg zwigzana
z procesami doradztwa. Tresci poszczegdlnych wywiaddw byly (za wiedzg i zgo-
dg interlokutoréw) rejestrowane na nosnikach cyfrowych, co umozliwiato ich
wielokrotne odtworzenie na etapie analizy danych. Bylo to konieczne z punktu
widzenia metodologii teorii ugruntowanej. Na podstawie wywiadu sporzadzano
protokdt studium przypadku. W odniesieniu do procesu analizy danych jakoscio-
wych zastosowano zasady klasycznej odmiany teorii ugruntowanej. Zgromadzo-
ny material empiryczny zostal poddany kodowaniu teoretycznemu oraz kodowa-
niu rzeczowemu w celu nasycenia kategorii teoretycznych i ustalenia zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych.
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Poszczegolne etapy procesu analizowania danych pozyskanych w wyniku re-
alizacji studiow przypadku nastepowaty wedtug modelu zaprezentowanego przez
Yina (1982):

1) odniesienie charakterystyki danego przypadku do przyjetej tezy gléwnej i hipo-
tez badawczych okreslonych na podstawie literatury;
2) rewizja tezy gléwnej i wskazanych hipotez badawczych na podstawie wnioskow

z analizowanego przypadku;

3) poréwnanie przypadku z przyjeta teza gtéwna oraz wskazanymi hipotezami
badawczymi;

4) skorygowanie tezy gtéwnej i wskazanych hipotez badawczych;

5) odniesienie nastepnego przypadku do skorygowanej tezy gtéwnej i hipotez ba-
dawczych;

6) realizacja kolejnych powtorzen procesu do momentu, w ktérym bedzie mozliwe
stworzenie spojnej koncepcji teoretyczne;.

14.3. Charakterystyka badanych firm

Badanie przeprowadzono w latach 2014-2016 na grupie czterdziestu matych firm
innowacyjnych (zob. zalacznik 2). Dwadzie$cia wywiadéw zrealizowano w przed-
siebiorstwach polskich, pozostate dwadzie$cia w podmiotach zlokalizowanych
w Wielkiej Brytanii, Wloszech i Niemczech. Firmy polskie mialy swojg siedzibe
na terenie wojewodztw tédzkiego, pomorskiego, zachodniopomorskiego oraz
dolnoslaskiego.

Kryteriami wstepnymi doboru przypadkow, przestrzeganymi w trakcie calego
badania, byly nastepujace czynniki:

» korzystanie z ustug doradztwa biznesowego w ostatnich trzech latach przed
wywiadem, w zakresie, ktory zdaniem osob zarzadzajacych firmg wptynal
na podniesienie poziomu jej konkurencyjnosci;

= innowacyjno$¢ firmy, ktéra byla okreslana w odniesieniu do wdrazania no-
wych rozwigzan produktowych lub procesowych w ostatnich trzech latach
przed przeprowadzeniem badania;

* spelnianie kryteriow firmy mikro lub matej przewidzianych w ustawie
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej.

W odniesieniu do wykorzystania doradztwa poszukiwano w szczegoélnosci
przypadkéw, w ramach ktérych wptyw doradztwa na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
mogl by¢ okreslony jako znaczacy lub bardzo znaczacy. Dzialanie te byto zgodne
z zakltadanym celem badania.

Nalezy podkresli¢, ze cho¢ analizg objeto przypadki pozyskania doradztwa z ze-
wnatrz, to w czterech przypadkach zidentyfikowano firmy, ktérych zarzadzajacy
(a jednoczesnie wiasciciele/wspolwlasciciele) jednoczesnie dziatali jako doradcy
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dla innych podmiotéw z sektora MSP. Stanowi to swego rodzaju ilustracje specyfiki
wykorzystania doradztwa w malych przedsiebiorstwach w kontekscie narzedzia
przeplywu wiedzy réwniez w ramach samego sektora.

W wyniku procesu doboru przypadkéow do badania ostatecznie powsta-
ta grupa podmiotéw, ktére mozna scharakteryzowa¢ pod katem nastepujacych
czynnikow:

poziomu innowacyjnos$ci; w przypadku firm poddanych analizie mozna go
okresli¢ jako w wiekszo$ci wysoki lub bardzo wysoki; zdecydowana wigk-
szo$¢ przedsiebiorstw okreslita poziom nowosci swoich produktéw/ustug
na poziomie krajowym, lub miedzynarodowym;

sektora prowadzonej dziatalnosci; ponad potowa firm, w ktérych prze-
prowadzono badanie pochodzilo z sektoréw IT, biotechnologii oraz ustug
rynkowych; wywiady zrealizowano réwniez w pojedynczych podmiotach
z sektora elektroniki, budowlanego, produkgcji przemystowej, handlu oraz
innych sektordéw;

zasiggu dziatalnosci; w przypadku firm poddanych badaniu w znakomite;j
wiekszo$ci odpowiadat on rynkowi ogélnokrajowemu; mniej niz jedna pigta
podmiotéw prowadzila dziatalnos¢ na rynkach miedzynarodowych, a jedy-
nie pojedyncze przedsigbiorstwa ograniczaly swoja aktywnos¢ biznesowa
do rynku regionalnego;

okresu dzialalnosci; badane firmy w podobnym stopniu reprezentuja pod-
mioty na etapie startu i podmioty z umiarkowanym oraz dtugim (powyzej
10 lat) stazem rynkowym; réwnomiernos¢ w mniejszym stopniu odnosi si¢
do firm niemieckich oraz wloskich, gdzie przewazaja jednak firmy z dtugim
okresem dziatalnoéci;

zrodet finansowania; niemal co czwarta firma skorzystata z co najmniej jed-
nej inwestycji typu venture capital; wspotudziatlowcem w tych przedsigbior-
stwach jest zatem inwestor kapitalowy, najczesciej fundusz typu seed; po-
nadto wérod inwestoréw znalazty sie fundusze prywatne, fundusze powstate
z udziatem srodkow publicznych oraz aniotowie biznesu;

lokalizacji; nieco ponad jedna czwarta firm poddanych analizie prowadzita
swoja dziatalno$¢, majac siedzibe w parku technologicznym; uwzgledniajac
mozliwe wsparcie ze strony parku, mozna zalozy¢, ze ta cze$¢ podmiotow
miala relatywnie ulatwiony dostep do doradztwa biznesowego, zwiagzany
ze wsparciem publicznym.

W odniesieniu do 0séb zarzadzajacych firmami, ktore weszty w sklad badanej
grupy, nalezy wskaza¢ na nastepujace charakterystyki:

w zdecydowanej wigkszosci podmioty wlaczone do badania mialy wiecej
niz jednego wlasciciela; stanowity one okolo trzech czwartych badanych
przedsigbiorstw; poza jednym przypadkiem spotki osobowej pozostate fir-
my funkcjonowaly w formie spotek kapitatowych;

zdecydowana wigkszos¢ wiascicieli, bo az w pigeciu na szes¢ przypadkow,
miala wyzsze wyksztalcenie; nalezy podkresli¢, ze jest to bardzo wysoki



158 Proces doradztwa w budowaniu konkurencyjnosci matej firmy...

odsetek, zwlaszcza ze az co czwarta badana firma byta zalozona i zarzadzana
lub wspoétzarzadzana przez osoby posiadajace doktorat.

Nalezy podkredli¢, ze zamieszczona powyzej struktura grupy firm byla re-
zultatem zastosowania opisanych powyzej kryteriow doboru przypadkéw. Opis
i charakterystyka poszczegdlnych cech majg zatem przede wszystkim charak-
ter informacyjny, pozwalajacy na lepsze przedstawienie tfa analizy opisywanych
przypadkow.



Rozdziat 15

Doradztwo typu U
oraz doradztwo typu W

15.1. Podstawowe cechy doradztwa
typu Uidoradztwa typuW

Swiadczenie doradztwa biznesowego dla matych innowacyjnych firm ma wiele réz-
nych form i wymiardw, a jego wplyw jest zalezny od wielu réznych czynnikéw, ktére
s3 ujmowane i analizowane w ramach projektéw badawczych!. Typowym podej-
$ciem jest jednak ujecie statyczne, skoncentrowane na ocenie przez zarzadzajacego
tirma rezultatéw doradztwa oraz ewentualnych trudnosci zwigzanych z przebie-
giem procesu doradczego.

Biorace pod uwage specyfike matych firm, nalezy jednak uwzglednic¢ postawy
przedsiebiorcow, ktorych dzialania opierajg si¢ nie tylko na chlodnej, finansowej
kalkulacji. Konieczne wydaje si¢ wziecie pod uwage nastawienia wobec zewnetrz-
nej wiedzy prezentowanego przez proaktywnych i pewnych siebie wlascicieli firm,
a takze trudnosci w okresleniu przez nich problemow, ktére moga by¢ rozwiazy-
wane z wykorzystaniem wiedzy zewnetrznej. Ponadto doradztwo jest dziataniem,
ktorego elementy sa roztozone w czasie, a czynniki potrzebne do jego zaistnienia
(np. zaufanie, pozytywne nastawienie do wspdtpracy) ewoluuja wraz z rozwojem
relacji. Analiza doradztwa, jako procesu, pokazuje zatem inng jego perspektywe.
Wydaje sig, ze jej wykorzystanie dostarcza cennych informacji, ktére zwieksza-
ja mozliwosci zrozumienia roli doradztwa oraz czynnikéw, ktore podnosza jego
efektywnos¢.

Studia literaturowe odnoszace si¢ do doradztwa pozwalaja na wyrdéznienie dwoch
odmiennych rél doradcéw matych firm innowacyjnych: (1) roli eksperta dostarcza-
jacego wiedze zewnetrzng dostosowana do wymogoéw danego przedsigbiorstwa oraz

1 Szerzejopisano to zagadnienie w czesci Il niniejszego opracowania.
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(2) roli uczestnika procesu transferu i budowania zupelnie nowej wiedzy na bazie
aktywnej interakeji z przedsiebiorca.

W pierwszym znaczeniu, ktdre prezentuje najbardziej rozpowszechniony po-
glad na role doradcy, jest ona postrzegana jako zrédto zewnetrznych zasobdéw
wiedzy, ktére powinny by¢ uzupelnione. Jej dostarczenie z zewnatrz w formie
doradztwa jest mozliwe, poniewaz wiedza ta nie jest wykorzystywana na biezgco
w ramach codziennych operacji przedsigbiorstwa, ale jest niezbedna do podjecia
konkretnych dziatan. Dzialania te s3 jednorazowe lub tez maja miejsce w wyraz-
nie okreslonym przedziale czasowym, zatem wlaczenie tych zasobow w struktury
tirmy na dluzszy okres (np. w formie nowego pracownika/dziatu) bytoby nieefek-
tywne kosztowo.

Natomiast rola doradcy w drugim znaczeniu, jako uczestnika procesu, jest zwig-
zana zaréwno z przeniesieniem wiedzy istniejacej, jak i tworzeniem nowej wiedzy,
ktére s3 wymagane, aby firma mogta uczynic¢ krok naprzéd (przetrwac lub rozwija¢
sie) w konkretnych okoliczno$ciach. Ten typ wiedzy jest zatem bardziej niemate-
rialny, a w celu zastosowania go w dziatalnosci danego przedsi¢biorstwa wiedza
zewnetrzna musi zostac polaczona z wiedzg juz w nim istniejaca.

Patrzac na wskazane powyzej dwie role doradcow z punktu widzenia proceso-
wego, mozna je okresli¢ jako odpowiednio dwa typy doradztwa (Glodek, Lobacz,
2015)*

1) doradztwo typu U oraz
2) doradztwo typu W.

Doradztwo typu U odnosi si¢ do aktywnosci danej osoby lub zespotu oséb ma-
jacych doglebna wiedze i znajacg najlepsze praktyki biznesowe, ktérzy w sposob
profesjonalny te wiedze przekazuja firmom (Christensen, Klyver, 2006). W tym
przypadku konkretnie zdefiniowany zakres wiedzy jest dostarczany do przed-
siebiorstwa, zaklada si¢ przy tym, zZe doradca posiada wystarczajacy potencjat
do okreslenia rodzaju wiedzy wymaganej w danych warunkach oraz sposobu jej
zastosowania w firmie. Zarzadzajacy przedsi¢biorstwem otrzymuja zatem konkret-
ng wiedze i mogg podjac decyzje, czy zostanie ona wykorzystana, a takze ustali¢,
w jakim zakresie kierowany przez nich podmiot bedzie aktywnie angazowac swoje
zasoby w jej realizacje. Relacja ta moze by¢ opisana jako jednokierunkowy prze-
plyw wiedzy, od doradcy do firmy®. W tym przypadku wyniki procesu doradcze-
go s3 w pewnym stopniu mozliwe do przewidzenia z géry i zalezg one w duzym
stopniu od jakosci przenoszonej wiedzy oraz od stopnia zaangazowania sie firmy
w przeprowadzenie zalecanych dzialan (i zdolnosci absorpcji uzyskanej wiedzy
biznesowe;j).

2 Przywotani powyzej autorzy zaproponowali przyjecie w wersji anglojezycznej termi-
néw use of business advice, odnoszace sie do doradztwa typu U, oraz utilisation of
business advice, w relacji do doradztwa typu W.

3 Wujeciu J. Koszatki (2011, s. 29-30) podobne cechy, zwigzane z jednostronnym prze-
ptywem wiedzy, wykazuje (w odréznieniu od doradcy i doradztwa) konsultant udzie-
lajacy konsultacji.
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Doradca m Zarzadzajacy/wlasciciel oraz
pracownicy firmy

Ilustracja 15.1. Ujecie schematyczne doradztwa typu U
Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast w doradztwie typu W zaklada si¢ dlugoterminowa relacje w ramach
procesu, ktéry obejmuje wielowymiarowe potaczenie wiedzy pochodzacej z wy-
ksztalcenia i doswiadczenia doradcy (zespotu doradcéw) oraz wlasciciela firmy.
Z tego punktu widzenia doradca jest postrzegany jako uczestnik procesu poszu-
kiwania i rozwoju nowego rozwigzania. Jest on tym samym uczestnikiem procesu
tworzenia, ktory stucha, obserwuje i identyfikuje problemy, ale takze ich kontekst
(przedsigbiorczy, organizacyjny, rynkowy itp.), a nastepnie aktywnie bierze udziat
w cyklicznym procesie generowania nowych pomystéw, ich wyboru i dostosowa-
nia do specyfiki konkretnego przedsigbiorstwa. Wynikiem tego procesu jest nowa
wiedza pochodzgca z polaczenia wewnetrznych (przede wszystkim wtasciciel/me-
nedzer) oraz zewnetrznych zrédet wiedzy (doradca biznesowy). Rezultaty tego pro-
cesu sg czesto nieprzewidywalne pod wzgledem zakresu i horyzontu czasowego,
ale czesto takze spektakularnego i strategicznego znaczenia. Co istotne, firma nie
jest jedynym beneficjentem tego procesu, nowa wiedza moze by¢ bowiem réwniez
pozyskana i przyswojona przez doradce.

Zarzadzajacy/wlasciciel
oraz pracownicy firmy

[ Doradca ] Interakcja, wspolna praca

Nowa wiedza Nowa wiedza

llustracja 15.2. Ujecie schematyczne doradztwa typu W
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozréznienie migdzy tymi dwoma sposobami podejscia do procesu doradztwa
biznesowego w rozwoju matych innowacyjnych firm (por. tabela 15.1) wptyneto
na strukture niniejszego rozdzialtu pracy. Stanowi on przeglad perspektyw, w ra-
mach ktérych doradztwo typu U powinno by¢ postrzegane jako strategicznie od-
mienne od doradztwa typu W. Doradztwo biznesowego typu W pozostaje stabo
rozpoznane w literaturze, dlatego zostala podjeta préba opisania cech procesu,
zwlaszcza w zakresie relacji z procesem rozwoju firmy, w kontekscie tworzenia
i wdrazania nowych ofert na rynku. Z tego powodu dokonano glebokiej analizy
studiow przypadku zidentyfikowanych podmiotéw, w ktorej zaobserwowano pro-
ces wykorzystania doradztwa. Szczegdlny nacisk zostal potozony na charakterysty-
ke rozwigzywanych probleméw, rodzaje wiedzy wykorzystane w celu rozwigzania
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problemow, poziom interakeji, charakter relacji i tryb wspolpracy, dlugos¢ relacji
doradztwa i kwestie platnosci za ustuge, postawy przedsiebiorcy, postawy doradcy
i rzeczywiste wyniki procesu doradczego.

Tabela 15.1. Rozréznienie pomiedzy dwoma sposobami podejscia do doradztwa biznesowego
dla matej firmy

Podejscie do procesu doradztwa biznesowego

Wyszczegoélnienie

Doradztwo typu U Doradztwo typu W
Udziat w procesie
Tvo ustuei doradczei Dostarczenie wiedzy budowania nowej wiedzy,
yp & ) zewnetrznej na bazie wiedzy zewnetrznej

i wewnetrznej firmy

Przede wszystkim

. Zindywidualizowana,
specjalistyczna; fragmenty

- o dostosowana
Typ dostarczanej wiedzy istniejgcej wiedzy, do szczegblnego kontekstu
zdaniem doradcy, pasujace danej firmy

do sytuacji firmy

Kierunki przeptywu wiedzy Jednokierunkowy przeptyw | Wielokierunkowy przeptyw

wiedzy. wiedzy

Wiedza przeznaczona Nowa wiedza powstata

do zastosowania w ramach na bazie wiedzy zewnetrznej
Wynik procesu doradztwa firmy, oparta na wiedzy (doradca) oraz wewnetrznej

doradcy oraz jego (zasadniczo zarzadzajacy/

rozumieniu problemu wtasciciel)

Zrédto: opracowanie wtasne.

15.2. Doradztwo typu U - proces i uwarunkowania
15.2.1. Wprowadzenie

W ramach przypadkoéw doradztwa poddanych analizie zdecydowang wiekszos¢
dziatan stanowily dzialania spelniajace zalozenia doradztwa typu U. Przy tym
wiekszos¢ firm wykorzystywata doradztwo kilku- lub kilkunastokrotnie w réznych
dziedzinach swojego funkcjonowania. Pozwolilo to na analize réznych przypadkow
doradztwa pod katem ich powigzania z dzialalnoscig operacyjna przedsiebiorstwa,
procesami rozwoju, a w koricu z ich konkurencyjnoscia.

Przeprowadzenie analizy pozwolilo na wyrdznienie proceséw o odmiennym
wplywie na konkurencyjno$¢ firmy:

* doradztwo o niewielkim wplywie na konkurencyjnos¢ firmy;

* doradztwo o umiarkowanym/znacznym wplywie na konkurencyjnos¢ firmy.
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15.2.2. Doradztwo o nieznacznym wptywie na konkurencyjnos¢
firmy

Ze wzgledu na objecie analizg przypadkéw podmiotéw wykorzystujacych rézne
rodzaje i formy doradztwa, mozliwe bylo wskazanie dziatan doradczych wystepu-
jacych w przedsiebiorstwach, ktore w niewielkim stopniu ksztaltujg ich pozycje
konkurencyjng. Zostaly one poddane badaniu m.in. w celu uchwycenia charakte-
rystycznych cech wyrdzniajacych je od przypadkéw doradztwa waznych z punktu
widzenia dzialalnosci firmy.

W tej grupie znalazty si¢ zatem przypadki doradztwa, ktorych realizacja wigze
sie z wartoscig dodana dla firmy, przy tym zarzadzajacy firmg uwaza, ze do$¢ fatwo
mozna wymieni¢ podmiot dostarczajacy wiedze na inny, bez znacznego uszczerbku
dla jakosci samego doradztwa. Na wybor doradcy, w tym przypadku, wptywaja
czynniki odnoszace si¢ m.in. do kryteriéw organizacyjnych powiazanych z wygoda
korzystania z ustug konkretnego doradcy, a znacznie wykraczajace poza meryto-
ryczng oceng jego kompetencji. Moze si¢ to odnosi¢ np. do wygody w komunikacji
lub tez tatwosci dostepu (bliska lokalizacja).

Doradztwo o niewielkim wptywie na konkurencyjnos¢ firmy odnosi si¢ do przy-
padkéw doradztwa, w ramach ktdrych:

* wymagajy wiedzy zawodowej z danego zakresu, ale dostarczana wiedza nie
jest unikalna i w zwigzku z tym jest mozliwe jej dostarczenie przez inne pod-
mioty;

» dostarczana wiedza dotyczy obszardw, ktore s3 uwazane przez przedsiebior-
ce za te, ktore nie generujg kluczowej wartosci dodanej dla firmy.

Tak postrzegane obszary zwykle s3 ostro zarysowane, aby obszar potencjalnego
doradztwa nie mégt wkraczaé w inne dziedziny, najczeéciej zarezerwowane do wy-
tacznej jurysdykcji przedsigbiorcy. W ten sposéb buduje sie poczucie, ze przedsieg-
biorca placi za ,konkretng” ustuge, czyli taka, ktéra ma $cisle sformutowane dzia-
tania i przynosi rezultat dajacy sie bezposrednio powigza¢ z dziataniami, za ktére
przedsiebiorca placi ze srodkéw wiasnych firmy.

Jako typowy obszar doradztwa tego typu mozna wskaza¢ ksiegowos¢. Nalezy
podkresli¢, ze w tym ujeciu ksiegowos¢ jest rozumiana jako ksiegowo$¢ podatkowa
(w odréznieniu od rachunkowosci zarzadczej). Jej zasadnicza rolg jest w tym kon-
tekscie zabezpieczenie przedsiebiorcy przed niekorzystnymi skutkami interwencji
stuzb skarbowych. Zadaniem ksiggowosci jest zatem przygotowanie danych w taki
sposob, aby spelnic¢ kryteria narzucone przez te stuzby. Jak juz wspomniano wcze-
$niej, w tym ujeciu ksiegowo$¢ nie jest postrzegana jako rachunkowos¢ zarzadcza,
ktdra dostarcza (lub moze dostarcza¢) dane informujace o tym, w jaki sposob prze-
biega dziatalnos$¢ operacyjna podmiotu. Przedsigbiorca nie oczekuje, Ze doradca
ksiggowy moze pomoc np. zoptymalizowac koszty dzialalnosci firmy. Oczekiwania
s3 zwigzane co najwyzej z tym, ze zostang podpowiedziane sposoby, w ramach kto-
rych w bezpieczny sposéb bedzie mozliwe obnizenie zobowigzan podatkowych.
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Tak zarysowany obszar doradztwa w zakresie ksiggowosci nie ma wigc wpltywu
na zarzadzanie dzialalno$cig przedsigbiorstwa oraz kierunkami jego rozwoju. Staje
sie specjalistyczna ustuga, ktérej zadanie jest postrzegane w kategoriach obnizenia
ryzyka w ramach jednej z dodatkowych (ale koniecznych do realizacji) sktadowych
dziatalnosci firmy. Dostarcza zatem, w rozumieniu przedsigbiorcy, konkretng war-
tos¢, za ktdrg ponosi on oplaty.

Innym obszarem tego typu doradztwa jest cz¢$¢ doradztwa w zakresie praw-
nych uwarunkowan funkcjonowania firmy. Potrzeba doradztwa w tym zakresie
wynika z réznych przestanek, natomiast w wielu przypadkach ma ono miejsce
na zasadach ekspertyzy, w ramach ktérej doradca wykonuje zadanie wedlug do-
ktadnych wytycznych zleceniodawcy, bez zbytniego wchodzenia w specyfike jego
dziatalno$ci.

Przedsiebiorcy nie oceniajg uzyskanego wsparcia jako znaczacego dla konku-
rencyjnosci firmy, nawet jesli dotyczy ono spraw odnoszacych si¢ do caloksztal-
tuich biznesu, tak jak np. przypadek asysty prawnej w zakresie przeksztalcenia
formy organizacyjno-prawnej firmy ze spétki jawnej na spotke z ograniczona
odpowiedzialnoscia (spétka z branzy ustugowej). Podkreslone zostato znacze-
nie doradztwa w zakresie dostarczenia wiedzy, na podstawie ktdérej podejmo-
wano decyzje o sposobie postepowania. Przy tym informacje te miaty przede
wszystkim charakter narzedziowy, ,wsadu” do analizy dokonywanej samodziel-
nie przez wlascicieli/zarzadzajacych. Po podjeciu decyzji doradztwo prawne
przybrato forme outsourcingu ustugi, polegajaca na przygotowaniu dokumen-
tow prawnych. Oczywiscie doceniono wage dobrego przygotowania tej operacji
pod wzgledem formalnym, ale jednoczesnie podkreslono, Ze ewentualny wplyw
na konkurencyjnos¢ miat fakt przeksztalcenia oraz jego rezultat, a nie sposéb
jego dokonania.

Inne przypadki wykorzystania ustug prawnych odnosily si¢ do przygotowy-
wania ekspertyz prawnych w réznych sferach wdrazania produktu i jego sprzeda-
zy. W przypadku spétki z sektora IT, dzialajacej na rynkach Europy, ma miejsce
wspotpraca z kilkoma kancelariami, z ktérych do obstugi konkretnego zlecenia
wybierana jest jedna. Zlecenia odnoszg si¢ do przygotowywania réznego umow,
np. umow licencyjnych dotyczacych korzystania z produkowanego przez te fir-
me oprogramowania, ale rowniez do innych aspektéw dziatania na rynku. Klu-
czowym kryterium wyboru jest zwykle najnizsza cena, co zwigzane jest z tym,
ze firma postrzega jako$¢ rezultatow pracy kancelarii prawnych na podobnym
poziomie. ,,To z reguty wyglada tak, ze wysytamy do kancelarii maila, Ze mamy
taki problem, albo do przygotowania takg umowe, albo do analizy taki problem
formalnoprawny (...) na tej podstawie oni wykonujg to zlecenie (...) no i nastep-
nie otrzymujemy od nich efekt koricowy. Czy to opinig prawng, czy tez projekt
umowy, czy tez analize (...)”. Firma postrzega t¢ dzialalnos¢ cze¢sciowo jako sub-
stytut zatrudnienia dodatkowych prawnikéw. ,, Mamy [w firmie - przypis auto-
réw] stanowisko prawnika (...), ale z racji naktadu pracy i ilosci [zréznicowanej
liczby - przypis autoréw] tego typu spraw, czesto zlecamy je na zewngtrz”. W tym
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przypadku chodzi zatem bardziej o optymalizacje kosztow zatrudnienia niz o do-
step do specjalistycznej wiedzy.

W przypadku przedsigbiorstwa z branzy biotechnologicznej rola doradztwa
prawnego zostala okreslona, podobnie jak w poprzednim przypadku, jako wspét-
praca, ktora ma charakter techniczny na poziomie operacyjnym. Zarzadzaja-
cy okredlit ja jako ,,roboczg wspétprace” nie majacg wplywu na sposéb dzialania
przedsiebiorstwa. ,,Mamy swojego prawnika zewnetrznego (...) mamy z nim podpi-
sang [umowe o — przypis autorow] wspétprace. (...) Jest to jedna osoba, myslimy w tej
chwili ewentualnie o drugiej (...) staramy sig to mie¢ zabezpieczone”. Od doradcy
wymaga si¢ jedynie wiedzy, ktéra odnosi si¢ do operacyjnych elementéw zaryso-
wanych przez zlecajacego. Zarzadzajacy podkreslil, Ze nie wymaga od prawnika
zadnych wlasnych pomystéow wykraczajacych poza zakres postawionego zlecenia:
»zatozenia [dokumentu - przypis autoréw] my tworzymy, natomiast prawnik musi
ubrac to tak, aby nasz interes byl zabezpieczony”.

W opisywanych przypadkach doradztwo mozna postrzegac¢ cze$ciowo jako
ustuge zewnetrzna, w ramach ktérej wystepuja elementy doradztwa. Rola dorad-
cy jest sprowadzona w okreslonym zakresie do substytutu pracownika, ktéry ma
do wykonania zadang prace. Jej zakres jest ustalany przez pracodawce, a przy jej
wykonywaniu nie jest wymagana szersza perspektywa i tworcze podejscie czy tez
samodzielna inicjatywa. Poszczegdlne ustugi nie sg jednak §wiadczone ciagle, dla-
tego decyzja o korzystaniu z ustug zewnetrznych moze by¢ postrzegana jako wynik
kalkulacji kosztow, czyli decyzji typu make or buy? Mata unikalnos$¢ ustugi i moz-
liwo$¢ jej Swiadczenia przez rézne podmioty daja przedsiebiorcy poczucie niskiego
ryzyka braku dostepu do doradztwa danego typu.

15.2.3. Doradztwo o umiarkowanym/znacznym wptywie
na konkurencyjnosc firmy

Zidentyfikowane w ramach badania przypadki doradztwa typu U, ktére wedlug
zarzadzajacych wywieraly wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa mialy
zroznicowany charakter. Firmy korzystaty z réznych zrédet doradztwa, w odmien-
nych obszarach swej dziatalnosci, réznej intensywnosci i dtugosci. Ponadto zostaly
wskazane w tym zakresie rowniez przypadki doradztwa, ktére realizowano zaréw-
no w sposob formalny, jak i bez umowy, a takze opisano zaréwno relacje komercyj-
ne, jak i doradztwo §wiadczone bez wynagrodzenia.

Przypadek U1 - doradztwo w zakresie rozwoju produktow

Opisywane przedsiebiorstwo dziata w jednej z nisz rynkowych w sferze edukacji
spotecznej. Funkcjonuje na rynku okoto 25 lat, zatrudnia na stale siedmioro pra-
cownikow, ale korzysta rowniez z ustug kilkudziesieciu wspdtpracownikow, regu-
larnie zatrudnianych na umowy krétkoterminowe, przede wszystkim w zakresie
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prowadzenia szkolen, ale takze w ramach dziatalno$ci zwiazanej z kompletacja/
konfekcjonowaniem produktow.

Przedsigbiorstwo regularnie korzysta z doradztwa w odniesieniu do projek-
towania nowych produktéw oraz wprowadzania ich na rynek. Wykorzystuje do-
radztwo zaréwno w zakresie projektowania produktow fizycznych, jak i ustug
szkoleniowych. W obu przypadkach majg one charakter specjalistyczny, obej-
mujacy wiedze¢ z dziedziny medycyny, ratownictwa medycznego, technik szko-
leniowych oraz wiedze¢ na temat dostepnych na rynku urzadzen i produktéow
medycznych.

Doradztwo produktowe jest zwigzane m.in. z koniecznoscig uwzglednie-
nia specjalistycznych wymagan waskich grup odbiorcéw, do ktorych oferowa-
ne w przyszlosci produkty bedg adresowane. Sg one na tyle rozne i specyficzne,
ze mimo wieloletniego do§wiadczenia pracownicy firmy nie dysponuja odpowied-
nig wiedzg.

W przypadku szkolen doradztwo dotyczy materialu szkoleniowego, jego roz-
tozenia w trakcie szkolenia oraz potrzebnego sprzetu treningowego. W jednym
z przypadkow doradca byl czlonek zespolu mistrzow Europy w swojej dziedzinie,
»(...) ktory ocenial, co jest rzeczywiscie potrzebne pod wzgledem szkole# dla danych
uzytkownikow (...) np. wskazywat stabosci [czyli — przypis autoréw] Ze np. ten trze-
ci modut jest staby, bo nie zdgzycie tego zrealizowa¢ pod wzgledem czasowym, ale
za to mozecie zrobic cos innego, bo to sig im czgsto zdarza [czyli bedzie uzyteczne
dla danej grupy klientéw - przypis autoréow]”. Dodatkowym obszarem doradz-
twa jest sprzet szkoleniowy konieczny w razie wejscia w nowy segment klientow.
Doradca wskazuje w tym przypadku ,,(...) do takiego szkolenia powinniscie miec
taki a taki sprzet”, natomiast firma podejmuje decyzje¢ w zakresie jego kupna lub
poszukuje mozliwosci jego wypozyczenia. W tym zakresie doradztwo ma miejsce
w odniesieniu do urzadzen kosztujacych w granicach od 10 tys. zt do 30 tys. z,
stad wynika czesto ostroznos¢ firmy odnosnie do inwestycji w szkolenia, ktore
jeszcze nie sprawdzily si¢ na rynku.

W przypadku projektowania produktéw fizycznych doradztwo ma charakter
relacji zwigzanej ze wspdtpraca ztozong z kilku lub czasem kilkunastu spotkan/
kontaktéw i trwa nawet do 6 miesiecy. Za projekt produktu oraz jego ostateczny
ksztalt i zawarte w nim komponenty odpowiada wspoétwlasciciel firmy badz jej
pracownik razem ze wspdtwlascicielem. Doradca jest wiaczony natomiast w cykl
konsultacji, ktéry zwykle jest zapoczatkowany na wczesnym etapie projektowa-
nia ramowych zalozen dotyczacych produktu, przez jego kompletowanie i suge-
stie co do komponentéw, az do udzialu w ocenie wlasnosci uzytkowych. Doradca
wnosi do procesu przede wszystkim wiedz¢ odnosnie do cech produktu (i jego
komponentéw) waznych z perspektywy uzytkownika. Udzial doradcéw umoz-
liwia zatem wdrozenie produktéw o parametrach pozadanych przez wyspecjali-
zowane grupy uzytkownikow.
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Tabela 15.2. Podstawowe cechy doradztwa - przypadek Ul

Wyszczegdlnienie Cechy procesu doradztwa

Komercyjne, wynagrodzenie, ramowa (ogdlna)

Relacj iedzy st i .
elacja pomiedzy stronami umowa pisemna

Sposo6b nawigzania zaufania Doradcy zostali poleceni przez osoby trzecie

Wynagrodzenie Kalkulowane na bazie rynkowej

Okreslenie zakresu doradztwa wytacznie po stro-

Etap diagnozy nie firmy

Doradca jako zrédto wiedzy odnoszacej sie do kon-

E i .
tap zasadniczego doradztwa strukcji i cech nowego produktu

Rezultaty / zastosowanie Wiedza zawarta w ksztatcie nowego produktu

Wykorzystywana przez doradce w ramach dyskusji
Wiedza ukryta nad zatozeniami prototypu oraz przy okazji recen-
zowania kolejnych jego wersji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przypadek U2 - doradztwo w zakresie pozyskiwania srodkéw publicznych
Przedsigbiorstwo z branzy chemicznej w chwili badania dziatalo na rynku pig¢ lat
i zatrudnialo siedmioro pracownikéw. Jest ono wlasnoscig bytego pracownika na-
ukowego uczelni wyzszej (ze stopniem naukowym doktora), ktéry ma dtugoletnie
doswiadczenie praktyczne w swojej branzy. Przedsigbiorstwo zajmuje sie ustugami
w zakresie analityki chemicznej. Majg one charakter jednostkowy i nie s3 powtarzal-
ne. W czesci sg zwigzane z prawami autorskimi i ich sprzedaza. Firma nie prowadzi
dzialalnosci produkcyjne;j.

Przedsiebiorstwo od 2,5 roku regularnie wspdtpracuje z inng firma, ktdra pelni
role doradcy zewnetrznego przy przygotowywaniu wnioskdw odnosnie do pozy-
skiwania réznego typu $rodkéw publicznych (zasadniczo powigzanych z fundu-
szami Unii Europejskiej). Sg one wykorzystywane przede wszystkim do zakupoéw
nowego specjalistycznego sprzetu laboratoryjnego. Do momentu badania ztozono
z pomocg doradcy cztery wnioski.

Firma zewnetrzna petnijednoczes$nie dwie role: z jednej strony doradcy, a z dru-
giej podmiotu obstugujacego realizacj¢ wnioskow pod wzgledem formalnym.
Rola doradcza dotyczy w szczegoélnosci fazy aktywnego poszukiwania odpowied-
nich zrédel finansowania. W jej ramach firma przedstawia mozliwosci pozyska-
nia Srodkéw zewnetrznych, omawia ograniczenia danych zrédet finansowania
(np. mozliwe opdznienia w przelaniu srodkéw, wymagania co do wykorzystania
sprzetu) oraz wskazuje zleceniodawcy czynniki powigzane z tym procesem. Porady
dotycza zwykle sposobu spetniania wymogéw formalnych lub kryteriéw dodatko-
wych, zwiekszajacych szanse na uzyskanie sSrodkéw, takich jak np. koniecznosé¢ po-
zyskania konkretnych certyfikatow lub zatrudniania odpowiednich pracownikéow
(np. pracownika uczelni wyzszej). Posrednio wykorzystanie doradcy przyniosto
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rezultaty w postaci poprawy standardéw prowadzenia spraw formalnych w fir-
mie oraz komunikacji z otoczeniem; ponadto z inspiracji doradcy i z jego pomoca
przedsiebiorstwo zaczelo uczestniczy¢ w dzialaniach, ktére przyniosty uzyskanie
kilku nagréd (zwigzanych z innowacjami i poziomem naukowym) regionalnych
i ogélnokrajowych. Sprzyjaja one budowaniu prestizu firmy w otoczeniu regio-
nalnym, przy tym ze wzgledu na mozliwos¢ postuzeniami si¢ nimi w ramach apli-
kacji, jako czynnikiem formalnie podkreslajacym innowacyjnos¢ i nowoczesnos¢
podmiotu, s3 wykorzystywane w procesie wystepowania o srodki zewnetrzne.

Wspolpraca z doradca ma istotne znaczenie w procesie rozwoju firmy, przede
wszystkim ze wzgledu na zasadnicze ograniczenie ryzyka wykorzystania srodkow
publicznych. Wspolpraca zostala bowiem nawigzana w trakcie realizacji pierwszego
projektu z dofinansowaniem ze srodkéw publicznych. Projekt ten byl realizowany sa-
modzielnie, bez udziatu doradcy, i ze wzgledu na brak umiejetnosci formalnych oraz
$wiadomosci mozliwych opéznien (wyplata srodkéw) niemal nie doprowadzita do za-
pasci finansowej firmy. Wsparcie ze strony doradcy (odwolania, budowa procedur,
przygotowanie dokument6w) znaczaco utatwito wyprowadzenie przedsigbiorstwa
z klopotéw formalnych i finansowych. Od tego czasu wszystkie dzialania zwigzane
z pozyskiwaniem srodkow zewnetrznych sg realizowane z udzialem tego doradcy.

Tabela 15.3. Podstawowe cechy doradztwa - przypadek U2

Wyszczegdlnienie Cechy procesu doradztwa

Relacja pomiedzy stronami Komercyjna, formalna, ramowa (ogélna) umowa pisemna

Wspotpraca rozpoczeta sie od wsparcia doradczego
udzielonego firmie w sytuacji problematycznej (grozby
kar finansowych), ktéra wynikneta z braku wewnetrznej
wiedzy dotyczacej rozliczania pieniedzy publicznych

Sposdb nawigzania zaufania

Wynagrodzenie Kalkulowane na bazie rynkowej

Okreslenie zakresu doradztwa po stronie firmy, przy tym
Etap diagnozy doradca sugeruje nowe obszary dziatania (czes$¢ inicjaty-
wy po stronie doradcy)

Doradca jako zrédto wiedzy odnoszacej sie do sposobu
Etap zasadniczego doradztwa pozyskiwania i rozliczania publicznych zrédet finansowa-
nia projektéw inwestycyjnych i innowacyjnych

Dostarczana wiedza pozwala na zmniejszenie naktadéw
wtasnych na rozwdj firmy; ponadto w pewnym zakresie
Rezultaty / zastosowanie doswiadczenia w pracy nad dokumentacja projektowa
wptynety na podniesienie poziomu profesjonalizmu
tworzenia wewnetrznej dokumentacji firmy

Wiedza doradcy zwigzana z budowa dokumentacji oraz
Wiedza ukryta okresleniem sposobdw spetniania wymogdéw konkurso-
wych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przypadek U3 - doradztwo ze strony partnera biznesowego

Przedsigbiorstwo z branzy biotechnologicznej w chwili badania dziatalo juz szes¢

lat na rynku i zatrudnialo okofo 40 pracownikoéw. Jest ono zarzadzane przez wlasci-

cieli posiadajacych réwne udzialy. Przez pierwszy okres swego dzialania zajmowalo
sie przede wszystkim dystrybucja na terenie Polski nutraceutykéw produkowanych
przez partnera zagranicznego. Nastepnie dzialalno$¢ zostata rozszerzona o badania

i rozwoj w zakresie tworzenia wlasnych produktéw z grupy nutraceutykéw oraz

o ich produkeje (w ramach outsourcingu) i dystrybucje.

W opisywanym przypadku w roli doradcy wystepuje wieloletni partner bizneso-
wy, do ktdrego wlasciciele przedsigbiorstwa maja duze zaufanie powstate w trakcie
wspolpracy. Dostarczyl on pierwszy produkt (a nastepnie kolejne) i dzigki niemu
firma rozpoczela swoja dziatalnos$¢ jako firma handlowa. Poprzez dotychczasowy
wspolprace pozyskal on opinie stabilnego, przewidywalnego oraz przychylnego
partnera w interesach.

Wspolpraca przedsiebiorstw oraz osobista znajomos¢ ich wtascicieli opierajg si¢
na zasadach komercyjnych i s3g kontynuowane ze wzgledu na obopélng oplacal-
nos¢. Jak zaznaczyl respondent, ,,w kazdej chwili moze zostaé zakoniczona”. Z dru-
giej strony w ramach wspoélnych kontaktow wystepuja elementy doradztwa ze stro-
ny partnera zagranicznego. Dotyczg one zasadniczo dwdch obszarow:

1) sposobu realizacji projektow zwigzanych z wdrazaniem nowych produktéw
na rynku; odnosi sie to do proceséw wchodzenia na rynek, budowania dystry-
bucji oraz dzialan promocyjnych. Szczegdlnie wartosciowe w tym zakresie byly
porady odnoszace si¢ do rozwoju dzialalno$ci na rynku miedzynarodowym.
Jak wskazuje respondent, ,,uniknelismy dzieki temu kilku sporych bledow (...)".

2) rozwoju portfolio produktowego; wazne sg rozmowy zwigzane z doswiadczeniem
w sprzedazy na rynkach miedzynarodowych, ktore odnosza si¢ rozwoju produk-
towisprzedazy: ,(...) w ktorym kierunku is¢, co sig sprzedaje na innych rynkach”.
Doradztwo, ktére mialo miejsce dotychczas jest Swiadczone za darmo, bez zad-

nego wynagrodzenia i wynikato po czesciz ,, (...) dobrych relacji personalnych”,

a po czesci ze $wiadomosci diugoterminowego partnerstwa obu firm. Dla przedsie-

biorstwa jest to Zrodto wiedzy, ktore umozliwia nieco bardziej ptynna realizacje swo-

jej dziatalnosci. Ograniczane sg bledy mozliwe do popelnienia w procesach wdra-
zania nowych produktéw, wchodzenia na nowe rynki lub nawigzywania kontaktow
znowymi partnerami zagranicznymi. Oszczedza to czas oraz ogranicza koszty po-
dejmowanych dziatan. Nie ma jednak znaczenia strategicznego i nie jest zwigzane

z inicjowaniem nowych kierunkéw dziatania przedsigbiorstwa. Bez doradztwa ,,(...)

robilibysmy to co obecnie (...), ale troche wolniej i z wigkszymi problemami”.

Doradztwo bylo $wiadczone w ramach rozméw biznesowych, zatem nie byto
zwigzane z dedykowanymi spotkaniami doradczymi. Tym niemniej nie byto
$wiadczone ,,przy okazji” omawiania wspolnych dziatan. Partner byt §wiadomy,
ze przekazuje informacje dodatkowe, niezwigzane ze wspdlna dzialalnoscig i ze do-
tycza one indywidualnych dziatan opisywanego przedsiebiorstwa, ktore nie przy-
niosg mu bezposrednich korzysci z tytutu doradztwa.
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Dzigki relatywnie diugiemu okresowi $cistej kooperacji osoby zaangazowane
w omawiany proces doradztwa maja znaczacg wiedz¢ o mechanizmach dziatalno-
$ci biznesowej swoich partneréw. Z tego wzgledu diagnoze sytuacji, ktérej dotyczy
doradztwo, przeprowadzono jak gdyby dwutorowo: z jednej strony sytuacja proble-
mowa byla przedstawiana przez zarzadzajacego opisywang firmg, ale z drugiej, jej
rozumienie oraz identyfikacja obszaréw problemowych wynikala po cze¢sci z do-
tychczasowej wiedzy partnera zagranicznego.

Etap zasadniczego doradztwa w calo$ci wynika z wiedzy i doswiadczenia dorad-
cy. Jest catkowicie wiedzg zewnetrzng przekazywana do firmy. Dzieki wysokiemu
zaufaniu do kompetencji zawodowych partnera zagranicznego, przekazywane rady
sg traktowane powaznie i ich zastosowanie jest kazdorazowo rozpatrywane przez
wlascicieli badanej firmy.

Tabela 15.4. Podstawowe cechy doradztwa - przypadek U3

Wyszczegdlnienie Cechy procesu doradztwa

Wystepuje relacja biznesowa oraz po czesci relacja

Relacja pomiedzy stronami osobista

W trakcie kilkuletniej Scistej wspotpracy zwigzanej z pro-

Sposob nawigzania zaufania wadzonga przez obie firmy dziatalnoscia biznesowa

Wynagrodzenie Brak, doradztwo niekomercyjne

Przedstawienie problemu jest po stronie zarzadzajacych

Etap diagnozy firma

Doradca jest zrodtem praktycznej wiedzy sektorowej;
Etap zasadniczego doradztwa charakter porad po czesci wynika z dtugoletniego do-
$wiadczenia we wspétpracy

Ograniczenie ryzyka oraz kosztow ewentualnych btedéw

Rezultaty / zastosowanie . . . ‘g
zwigzanych z rozwojem dziatalnosci firmy

Posrednio w poradach doradcy dotyczacych szczegbtow

Wiedza ukryta postepowania z partnerami na rynku miedzynarodowym

Zrédto: opracowanie wtasne.

15.2.4. Doradztwo typu W w procesie budowania
konkurencyjnosci firmy

W ramach przeprowadzonych badan jakosciowych zidentyfikowano przypadki
doradztwa, w ramach ktérych nastapita wspdtpraca przedsigbiorcéw z doradcami,
ajednym z jej skutkow bylo stworzenie w ramach firmy nowej wiedzy - rezulta-
tu procesu powigzania wiedzy przedsiebiorcy i doradcy. Doradztwo obejmowato
skladniki zwigzane zaréwno z wiedzg specjalistyczng odnoszacg si¢ do produk-
tow lub sposobu ich lokowania na rynku, jak i ze sposobem zarzadzania firma,
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obejmujacym calosciowe podejscie do zarzadzania (w tym rekonfiguracje modelu
biznesowego), a takze elementy zagadnien szczegétowych (raportowanie, okreslanie
wynikéw, struktury organizacyjne).

W niniejszej cze$ci opracowania zostaly przedstawione cztery przypadki ma-
tych firm innowacyjnych, w ktorych zidentyfikowano przypadki doradztwa typu
W. Opisy zostaly uzupelnione o zestawienia tabelaryczne podstawowych cech cha-
rakterystycznych $wiadczonego doradztwa. W osobnych tabelach zamieszczono
omowienie czynnikéw zwigzanych z kwestig zaufania w ramach doradztwa oraz
zaangazowanej i wytworzonej wiedzy ukryte;.

Przypadek W1

Pomystodawca i gldownym zalozycielem firmy jest pracownik naukowy uczelni me-
dycznej. Przez kilka lat prowadzit on wlasng jednoosobowa dziatalnos¢ ustugowa
w dziedzinie analityki biologicznej. Postanowit rozwina¢ dziatalno$¢ gospodarcza
w nowych obszarach i wykorzysta¢ w tym celu srodki publiczne. Do ich pozyskania
znalazl firme doradcza $wiadczacg wsparcie w tym zakresie. Pod wptywem kilku spo-
tkan doradczych nastgpila zasadnicza zmiana planéw przedsigbiorcy, ktdrej rezultatem
byta decyzja o wejsciu w zupelnie nowy projekt gospodarczy, oparty na nowych zato-
zeniach strategicznych i na inwestycji finansowej funduszu typu venture capital.

Kluczowa interakcja z doradcg miata miejsce przed sformalizowaniem zalozenia
tirmy. Doradztwo bylo dostarczone przez osoby wspdtpracujace z publiczno-pry-
watnym inwestorem seed capital. Osoby §wiadczace doradztwo byly partnerami
w firmie doradczej nakierowanej na wspieranie rozwoju nowych przedsiewziec in-
nowacyjnych. Proces doradztwa w tej fazie trwal okoto szesciu miesiecy. W swej za-
sadniczej tresci obejmowat on wsparcie procesu budowania koncepcji strategiczne;
przedsiewziecia. Wspolpraca zostata zapoczatkowana w momencie, gdy przedsig-
biorca dysponujacy innowacyjnym rozwigzaniem z dziedziny weterynarii zglosit
sie do firmy doradczej po ustuge dotyczaca zdobycia dotacji na jego wdrozenie.

Przy okazji omawiania projektu przedsi¢biorca zostal zachecony do szerszego
spojrzenia na sam projekt i firme. Doradztwo bylto prowadzone przede wszystkim
w ramach sesji, podczas ktérych pomystodawca firmy i jej gléwny wiasciciel oraz
osoby stanowiace zesp6l firmy doradczej i przedstawiciel funduszu seed dyskuto-
wali nad mozliwymi ustugami nowej firmy, ich wzajemnymi relacjami i mozliwo-
$ciami uzyskania efektu synergii. Rezultatem doradztwa byto rozbudowanie zakre-
su $wiadczonych przez przedsiebiorstwo ustug. Zaprojektowano je w taki sposaéb,
aby $wiadczenie ustug nieinnowacyjnych, ale za to czesto uzywanych w ramach
grupy docelowej, wspieralo rozwéj rynku dla docelowych, wysoko rentownych
ustug innowacyjnych.

Wedlug relacji byty to dlugie spotkania, gdzie tak naprawde trudno bylo ustali¢
autorstwo poszczegolnych pomystéw. ,,Ciezko powiedziec, co jest kogo pomystem.
Siedzielismy w tym pokoju, w kilka 0s6b. Byt rzucony temat - co jeszcze jest na tym
rynku, co mozna by byto zrobic? Ktos rzucit: na rynku niemieckim jest ustuga (...) i py-
tanie (skierowane do pomystodawcy): umiesz to zrobi¢? Oczywiscie, bez problemu”.
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Podkreslany byt wysoki poziom interakcji pomiedzy pomystodawca a dorad-
cami. Pomysty byly wysuwane z obu stron, komentowane, a nastepnie stawaly sie
podstawa do nastepnych pomystow. Wymagalo to czasem ustepstw ze strony po-
myslodawcy. Mozna stwierdzi¢, ze w jakim§ zakresie zgodzil si¢ na pewne ograni-

czenie niezalezno$ci.

Tabela 15.5. Podsumowanie procesu wykorzystania doradztwa - przypadek W1

Wyszczegolnienie

Cechy procesu doradztwa

Charakterystyka
rozwigzywanego problemu

Identyfikacja wiedzy o potencjale komercyjnym oraz
opracowanie modelu biznesowego w celu jej komercjali-
zacji; wymagato to zasadniczej rekonfiguracji pierwotne-
go pomystu biznesowego przedsiebiorcy.

Rodzaje wiedzy wykorzystane
w celu rozwigzania probleméw

Wiedza techniczna przedsiebiorcy oraz wiedza biznesowa
doradcy (w szczegélnos$ci rynkowa oraz prawna)

Poziom interakgji

Strategiczny, bezposrednia interakcja pomiedzy doradcami
oraz przedsiebiorca, ktéry miat wtadze decyzyjna, a nastep-
nie byt gtdwnym realizatorem opracowanych rozwiazan

Charakter relacjiitryb
wspotpracy

Relacja oparta na zaufaniu oraz zatozeniu uzyskania
wspolnych korzysci w przypadku odniesienia sukcesu
przez nowa firme; niezbedne byto wykorzystanie i kom-
binacja wiedzy doradcy i przedsiebiorcy, aby umozliwié
podjecie decyzji na poziomie strategicznym.

Dtugosc relacji doradztwa
i kwestie ptatnosci za ustuge

Relacja dtugoterminowa, powigzana ze modyfikowaniem
zasad wspoétpracy. Zaczeto sie od relacji kontraktowe;j,
natomiast na koricu procesu doradczego cze$¢ doradcéw
biznesowych stata sie akcjonariuszami mniejszoscio-
wymi; ponadto relacja opierata sie czeSciowo na po-
wigzaniach o charakterze osobistym. Doradcy uzyskali
wynagrodzenie, ale cze$¢ pracy zostata zrealizowana

na podstawie relacji personalnych. Ptatno$¢ za ustugi
doradcze zostata czesciowo dokonana przez objecie
mniejszosciowych udziatéw we wspdlnej firmie.

Nastawienie przedsiebiorcy

Bardzo otwarte, bez obaw dotyczacych dzielenia sie wiedza;
brak obaw przed przyznawaniem sie do wtasnej niewiedzy;

otwartos¢ na zastosowanie porady jako wynik wczesniejszej
otwartej dyskusji w trakcie procesu poszukiwania rozwiazan

Nastawienie doradcow

Chetni do dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem, gotowi
do pracy w godzinach nadliczbowych, otwarci na dysku-
sje i krytyke, gotowi akceptowad wycofywanie wtasnych
btednych pomystéw

Wyniki procesu

Sformutowanie kompletnego, nowego modelu bizneso-
wego dla nowej firmy; czescia tego modelu byto dopraco-
wanie i rozwdj produktu opartego na zaawansowanych
technologiach.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Koncowym rezultatem doradztwa byta gruntowna przebudowa modelu bizne-
sowego nowej firmy. ,,Efektem wspétpracy byta zmiana projektu, z czegos w rodzaju
»lokalnej superkliniki« na laboratorium o zasiggu ponadregionalnym”.

Doradztwo bylto prowadzone bez wynagrodzenia z géry. Wynagrodzeniem do-
radcow jest objecie udzialow w spolce dofinansowanej przez fundusz seed. W ra-
mach wywiadu stwierdzono, Ze nie bylo zadnej szansy, aby pomystodawca firmy
mogt oplacic tak szeroko zakrojone doradztwo. Oprécz modelu biznesowego oraz
oferty rynkowej objefo ono swoim zakresem zagadnienia formalne funkcjonowa-
nia spétki kapitalowej oraz kwestie zwigzane z finansowaniem przedsigwzigcia.
W tych przypadkach nie zadeklarowano znaczacej interakcji pomiedzy pomysto-
dawca a firmg doradcza.

Tabela 15.6. Zaufanie oraz wiedza ukryta - podsumowanie przypadku W1

Relacja zaufania

Relacja zaufania zostata zainicjowana w trakcie
trzech, czterech spotkan zorganizowanych przez
przedsiebiorce, ktéry poczatkowo szukat pomocy
w przygotowaniu formalnej czesci formularza wnio-
sku o wsparcie finansowe ze $Srodkéw publicznych.

Faza wstepna (przed rozpoczeciem
procesu doradztwa)

Nastapita konsolidacja zaufania poprzez wykazanie
otwartosci podczas intensywnego procesu wzajem-
nej wymiany wiedzy, a takze poprzez potwierdzenie
kompetencji zawodowych doradcéw. Obie strony
procesu wykazaty elastycznos$¢ w zakresie dosto-
sowania poczatkowych zatozen i idei. Zaufanie byto
niezbedne dla procesu rozwoju koncepcji bizneso-
wej, ktory zostat zbudowany w trakcie wielu wspdl-
nych spotkan (w tym sesji burzy mézgdéw) i otwartej
wymiany informacji.

Faza procesu doradczego

Wiedza ukryta pochodzgca ze strony doradcy

Wiedza w dziedzinie marketingu, modeli bizne-
sowych i zagadnien prawnych; doswiadczenie
zwigzane z budowa strategii rozwojowych nowych
przedsiewzieé

Wiedza istniejaca przed doradztwem
(wynikajaca z wczesniejszego
doswiadczenia)

W ramach pracy zespotowej stworzono nowy
(zupetnie odmienny od poczatkowego pomystu
przedsiebiorcy) kompletny model biznesowy, w tym
takze sformutowano nowy portfel produktowy
przeznaczony dla ustalonych wspdlnie grup klien-
téw; rezultatem tego procesu byta wiedza bizneso-
wa zasadniczo odmienna od poczatkowych zatozen
i wyobrazen przedsiebiorcy.

Wiedza nowo utworzona

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przypadek W2

Doradztwo bylo $wiadczone w zakresie rozwigzan biznesowych towarzyszacych
wdrazaniu na rynek pierwszego produktu przedsiebiorstwa, a takze wsparcia przy
opracowaniu modelu biznesu nowej firmy. Sam projekt powstal okolo 5 lat przed
uruchomieniem firmy. Stworzono wtedy duzy zespdt projektowy. Zaczeto poszu-
kiwa¢ inwestora, jednak projekt zostal oceniony jako niedoskonaty pod wzgledem
biznesowym i zarzucony na cztery lata.

Projekt dotyczy ustug telemedycznych. Jest ztozony i zawiera w sobie koniecz-
no$¢ opracowania nowych rozwigzan z dziedziny elektroniki, IT oraz zarzadzania
i transmisji danych. Przedsiebiorca jest kobieta, naukowcem specjalizujacym sie¢
w biotechnologii.

Tabela 15.7. Podsumowanie procesu wykorzystania doradztwa - przypadek W2

Wyszczegolnienie Cechy procesu doradztwa

Budowa catosciowej strategii marketingowej dla nowego
produktu zaawansowanego technologicznie, potgczone
z modyfikowaniem modelu biznesu

Charakterystyka
rozwigzywanego problemu

Rodzaje wiedzy wykorzystane | Zaawansowana wiedza technologiczna wtasciciela oraz
w celu rozwigzania probleméw | wiedza biznesowa doradcy

Strategiczna, bezposrednia relacja pomiedzy doradca
Poziom interakgji a soba podejmujaca decyzje i wykonujaca dziatania
(przedsiebiorca)

Relacja oparta na zaufaniu, zaktadajaca obustronne ko-
rzy$ci, jesli firma odniesie sukces; konieczna jest kombi-

Charakter relacjii tryb wspot- nacja wiedzy pochodzacych z obu zrédet: od wtasciciela-

pracy -przedsiebiorcy oraz od doradcy do podjecia jakiekolwiek
decyzji na poziomie strategicznym.
Dtugosc relacji doradztwa Relacja dtugoterminowa, przynajmniej kilkuletnia; wyna-

i kwestie ptatnosci za ustuge grodzenie doradcy oparte na warto$ci udziatéw w firmie

Otwarte przyznanie sie do brakéw w wiedzy biznesowej
Nastawienie przedsiebiorcy i otwartos¢ na sugestie doradcédw postrzeganych jako
ekspertéw w swojej dziedzinie

Podejscie profesjonalne skoncentrowane na dobrym wy-

Nastawienie doradc . . - - .
y konaniu pracy; osobiste zainteresowanie sukcesem firmy

Wyniki procesu Skuteczne wdrozenie nowej ustugi na rynek

Zrédto: opracowanie wtasne.

Doradztwo zaczelo si¢ na etapie seed. Doradcg byta firma, ktéra wspierala zespo6t
projektowy w przygotowaniu projektu na potrzeby wejscia inwestora typu venture
capital. Prowadzi ona réwniez inwestycje typu venture, ale w omawianym przypad-
ku na poczatku petnita jedynie role doradczg. Stopniowo coraz bardziej angazowa-
ta sie w projekt i w momencie, gdy inwestor publiczno-prywatny nie zdecydowat sie



Doradztwo typu U oraz doradztwo typu W 175

zaangazowac kapitalowo w projekt (wyltacznie z powodéw klopotéw wewnetrznych
funduszu) firma doradcza postanowila samodzielne sfinansowac pierwszg runde
inwestycji kapitalowe;.

Tabela 15.8. Zaufanie oraz wiedza ukryta - podsumowanie przypadku W2

Relacja zaufania

Kontakt zostat zainicjowany, gdy przedsiebiorca
poszukiwat wsparcia zewnetrznego w przygotowaniu
biznesplanu dla potencjalnego inwestora z grupy
Faza wstepna (przed rozpoczeciem | venture capital. Relacja zaufania zostata zainicjowa-
procesu doradztwa) na poprzez: (1) przekazanie strategicznie istotnej
wiedzy na pierwszym spotkaniu, (2) zaprezentowanie
wysokiego potencjatu komercyjnego projektu oraz
wysokiej motywacji przedsiebiorcy do jego realizacji.

Rozwdj zaufania nastapit poprzez pokazanie przez
obie strony kompetencji zawodowych, otwartosci

w rozmowach o obecnych problemach oraz determi-
nacji do pracy i osiagniecia wspdlnych celdéw. Relacja
zaufania nawiazata sie pomiedzy przedsiebiorca a kie-
rownikiem grupy doradcéw; dzieki temu do wspétpra-
cy wiaczyli sie inni doradcy, ktérych wiedza postuzyta
do rozwiazania poszczegdlnych, drobnych problemoéw.

Faza procesu doradczego

Wiedza ukryta pochodzaca ze strony doradcy

Wiedza istniejaca przed
doradztwem (wynikajaca
z wezesniejszego doswiadczenia)

Wiedza z obszaru marketingu, modeli biznesu oraz
prawa

Nowa wiedza ukryta powstata w trakcie serii spo-
tkan. Proces doradztwa sktadat sie z cotygodniowych
spotkan osobistych. Nowa wiedza byta zwigzania
Wiedza nowo utworzona w szczegblnosci z obszarem projektowania ustug,
dostosowanym do bardzo specyficznego segmentu
rynku. W konsekwencji wytworzenia tej wiedzy wpro-
wadzono wiele zmian w modelu biznesu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach wspolpracy przy rozwoju projektu firma doradcza oddelegowata
pracownika ,,bezposredniego kontaktu”. Jest on czlonkiem zespotu inwestora, re-
gularnie spotyka si¢ z przedsigbiorcg (raz w tygodni lub czesciej). Doradztwo typu
W koncentruje si¢ na marketingowej stronie biznesu oraz na uwzglednianiu uwa-
runkowan formalnoprawnych w koncepcji przedsiewziecia.

Wiascicielka firmy podkresla znaczenie procesu pozyskiwania wiedzy z dzie-
dziny biznesu, zaréwno w formie przekazywanych informacji, jak i w formie pra-
cy: »my sig¢ bardzo duzo uczymy i to byt naprawde strasznie aktywny rok pod tym
wzgledem. (...) Jestesmy bardziej, po tej stronie naukowej. (...) Oni zwracajg uwage



176 Proces doradztwa w budowaniu konkurencyjnosci matej firmy...

na merytoryke i cyferki, nawet te po przecinku, ktére dla nas nie sq znaczgce. (...)
Na inne rzeczy zwracamy uwage my i dzigki temu uzupetniamy sig w tej pracy”. Jako
rezultat doradztwa jest wskazywana nowa jakos¢ biznesu, ktora powstaje dzigki
wzajemnemu zauwazaniu rzeczy, na ktérych znaja sie obie strony. Decyzje s3 po-
dejmowane przez przedsigbiorce, ale na podstawie rozwigzan wypracowanych
w ramach konsultacji.

Wynagrodzeniem doradcy-inwestora s objete udziaty w przedsiewzieciu. We-
dlug przedsiebiorcy: ,,Rolg inwestora jest wspierac, mamy wspélny cel, gramy do jed-
nej bramki i bez sensu by byto, gdyby inwestor pobierat srodki od nas”.

Przypadek W3

Proces doradztwa dotyczyl wsparcia dla pivotu zrealizowanego przez mtoda firme
zbranzy IT. Firma oferuje chmurowe instrumenty adresowane do matych i sred-
nich przedsiebiorstw. Zostala zalozona przez trzech przedsiebiorcow, przy wsparciu
inwestycyjnym publiczno-prywatnego inwestora seed capital. Przedsigbiorcy maja
wyksztalcenie techniczne oraz okolo dziesiecioletni staz pracy w korporacjach,
na stanowiskach technicznych oraz zwigzanych z zarzadzaniem.

Spotka zostata uruchomiona, aby wprowadzi¢ na rynek produkt rozwigzujacy
jeden z probleméw dzialania administracji w duzych firmach. Produkt na etapie
startu byl juz mocno zaawansowany pod wzgledem gotowosci wdrozeniowej, jed-
nak okazalo sie, ze przedsiebiorstwo napotkalo znaczace problemy z konwersja
darmowych, promocyjnych uzytkownikéw na uzytkownikéw platnych. W zwiaz-
ku z tym po okresie analiz i dyskusji przedsigbiorcy zdecydowali si¢ zasadniczo
zmieni¢ produkt. Istotny udzial w podjeciu decyzji oraz jej wdrozeniu do praktyki
miato doradztwo pochodzace od cztonkéw rady nadzorczej spotki.

Utworzenie rady nadzorczej byto jednym z wymogdéw umowy inwestycyjnej.
Jej pierwotny sktad byl rezultatem negocjacji z inwestorem. Ze wzgledu na specy-
tike dziatania publiczno-prywatnego funduszu, cz¢s¢ czlonkéw rady nadzorczej
stanowili pracownicy inwestora — agencji rozwoju regionalnego. Jej kompetencje
nie byly zbyt wysoko ocenione przez przedsigbiorcow. Z powoddéw niezwigzanych
z firma agencja pelniaca funkcje inwestora po kilku miesigcach sktonna byta wy-
cofa¢ swoich przedstawicieli z rady nadzorczej. Dzigki temu przedsigbiorcy mogli
zaproponowac ich zastapienie osobami, ktore sami wybrali: ,,Szukalismy ich inten-
sywnie, nawigzywalismy rézne relacje. W Polsce jest bardzo niewiele takich startu-
pow chmurowych, ktérym sig udato”.

Osoby, ktore weszty w koncu do rady nadzorczej w rezultacie restrukturyza-
cji jej sktadu, zostaly wybrane wedtug kryterium do$wiadczenia biznesowego, ale
przede wszystkim doswiadczenia w branzy. ,W tej chwili mamy zbudowang rade
nadzorczg, w ktorej mamy Swietng mentorow, ktérzy majq doswiadczenie w aplika-
cjach chmurowych. (...) Stopniowo wymienialismy ich [tj. czlonkéw rady nadzorczej
— przypis autoréw] na osoby majgce doswiadczenie w sprzedazy, w rozwoju startu-
pow i to jest bardzo, bardzo wartosciowe”.
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Po zmianie skfadu rady nadzorczej (okoto 12 miesiecy od poczatku dzialalno-
$ci) rozpoczal si¢ proces merytorycznej i w zwigzku z tym bardzo intensywnej
interakcji z przedsiebiorcami zarzadzajacymi firmg. Wskazano, ze zaczely padac
wlasciwe pytania, ,otrzezwiajace”, ktdre powodowatly, ze dyskusja toczyla si¢ nad
istotg problemu biznesowego i jego wdrozenia. ,Rada nadzorcza pomogta i poma-
ga nam sig nie rozpraszaé, na rzeczy, ktore nie sq kluczowe dla gtownej dziatalnosci
firmy”.

Przedsigbiorcy otrzymywali sugestie, ktore wskazywaly, Ze zajmuja si¢ te-
matami, ktore s3 ,,na jutro”, a zaniedbuja tematy ,na dzisiaj”. W szczegdlnosci
w odniesieniu do promocji i kanaléw dystrybucji. ,,Mielismy duzo pomystow,
np. znajdzmy firme w sgsiednich krajach, ktore bedg nam pomagac dystrybuowac
nasz projekt, a moze znajdziemy osoby do marketingu afiliacyjnego (...) a moze po-
jedzmy na jeszcze kilka konferencji”, ale ,,dostalismy [od rady nadzorczej - przypis
autorow] silne komunikaty, Ze musimy sig najpierw nauczy¢ sprzedawaé nasz pro-
dukt bezposrednio, ze strony internetowej. Jesli tam sig okaze, Ze jest on sprzeda-
walny, to wtedy dopiero bedzie mozna uruchamiac kolejne kanatly sprzedazowe,
np. blogerzy najpierw sprawdzg, czy jest szansa na jakgkolwiek prowizje, czyli czy
juz jest jakas sprzedaz. Waszq przewagg ma by¢ to, ze produkt ma by¢ dopasowany
do konkretnej grupy odbiorcow, ktora moze byc zainteresowana tym produktem,
a do tej pory go jeszcze nie ma’.

Rada nadzorcza byla w pewnym stopniu testerem produktu, cho¢ ,(...) nie tak
mocno jakbysmy chcieli, ale to tez nam uswiadomito, ze nie jestesmy dla kazde-
£0. (...) Na posiedzeniach RN dochodzono do identyfikacji dziatan, ktore powinny
by¢ podjete”. Szczegdlnie wazne okazalo sie zmotywowanie przez rade nadzorczg
przedsigbiorcow do bliskiego kontaktu z klientami. Nie wirtualnego, ale polega-
jacego np. na przeprowadzeniu osobistych rozmoéw telefonicznych. Dzieki temu
od klientéw przedsigbiorcy dowiedzieli si¢ jak jest uzywany ich produkt i ze jest
on zasadniczo wykorzystywany odmiennie od zalozen oraz ze posiada wartoscio-
we cechy, ktore moga by¢ kluczowa wartoscig nowego produktu.

Jeden z cztonkéw rady nadzorczej jest z wyksztalcenia inzynierem. ,,(...)
on bardzo mocno nas »sfokusowat« na to, ze skoro robimy produkt dla marketin-
gu, to nie mozemy stuchac inzynieréw i informatykow zbyt mocno. Oni sq w stanie
wygenerowac tysigce pomystow na nowe funkcje, ktorych nie sq zbyt mocno po-
trzebne. Stuchajcie wszystkich, tylko nie programistow skoro nie robicie produktu
do zarzgdzania produktami programistycznymi’.

Jednym z pierwszych rezultatow procesu poszukiwania i powotywania nowych
cztonkéw rady nadzorczej byto uswiadomienie przedsigbiorcom zewnetrznych
uwarunkowan, ktére powoduja, ze nie mozna juz funkcjonowaé w dotychczaso-
wej formule. Po pierwsze, ze konieczne jest szukanie nastepnych transzy finan-
sowania. ,,Nam nikt nie powiedzial, Ze nie da sig zrobi¢ skalowalnego miedzyna-
rodowego startupu chmurowego za 200 tys. euro. Gdyby nie to, ze potem znaleZli-
$Smy odpowiednie osoby [do roli doradcow — przypis autorowl], to do tej chwili by
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nam to wmawiano, ze juz powinnismy by¢ wielcy”. Po drugie, mieli oni kluczowy
udzial w procesie, ktory doprowadzit do decyzji o zmianie podstawowego pro-

duktu firmy.

Tabela 15.9. Podsumowanie procesu wykorzystania doradztwa - przypadek W3

Wyszczegdlnienie

Cechy procesu doradztwa

Charakterystyka rozwigzywanego
problemu

Nieznane, zmieniajace sie dynamicznie problemy
pojawiajace sie jako rezultat podejmowanych decyzji
i opartych na nich dziatan

Rodzaje wiedzy wykorzystane
w celu rozwiagzania problemoéw

Kombinacja wiedzy wszystkich wtascicieli-przedsie-
biorcéw oraz cztonkdw rady nadzorczej

Poziom interakcji

Strategiczna, bezposrednia interakcja pomiedzy
doradcami a przedsiebiorcami, ktrzy podejmowali
decyzje i realizowali oparte na nich dziatania

Charakter relacji i tryb wspétpracy

Relacja oparta na zaufaniu zaktadajaca dobra wole

ze strony wszystkich osdb uczestniczacych w procesie
doradztwa; wzajemna wymiana wiedzy w odniesieniu
do problemu/probleméw, przynoszaca korzysci dzieki
potaczeniu wiedzy wszystkich oséb (majacych rézne
doswiadczenia i wyksztatcenie)

Dtugosd relacji doradztwa i kwe-
stie ptatnosci za ustuge

Relacja dtugoterminowa bez wskazania terminu
zakonczenia prac; doradcy wynagradzani zgodnie

ze standardowa polityka wynagradzania cztonkdw
rady nadzorczej, bez dodatkowych korzysci wynikaja-
cych z gtebszego zaangazowania czy lepszej porady

Nastawienie przedsiebiorcy

Wszyscy przedsiebiorcy bardzo otwarci na wszelkie
sugestie, zdeterminowani, aby wprowadzac zmiany
i podejmowac niezbedne dziatania, niebojacy sie
przyzna¢ do wtasnych luk wiedzy

Nastawienie doradcy

Wyznaczony, okre$lony czas spotkan z przedsie-
biorcami; elastyczne podejscie do zmian, otwartosc
na dyskusje, che¢ wniesienia pomocy, zaangazowanie
osobiste wigksze niz wymagane

Wyniki procesu

Strategiczna zmiana filozofii zarzadzania, szczegdlnie
w podejsciu do rozwoju produktu oraz marketingu,
strategiczna zmiana produktu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 15.10. Zaufanie oraz wiedza ukryta - podsumowanie przypadku W3

Relacja zaufania

Faza wstepna (przed rozpoczeciem
procesu doradztwa)

Kontakt zostat zainicjowany podczas spotkan
sieciujacych. Przedsiebiorcy poszukiwali ludzi

z doswiadczeniem na konkretnych rynkach. Nie
byt to proces poszukiwania nowych pracowni-
kéw, lecz raczej nowej wiedzy zwigzanej z pro-
wadzeniem dziatan biznesowych w konkretnym
sektorze. Relacja zaufania zostata zainicjowana
podczas serii spotkan z kazdym ekspertem. Faza
ta trwata 6-12 miesiecy i data podstawe do wybo-
ru wtasciwej osoby.

Faza procesu doradczego

Ugruntowanie relacji zaufania zostata osiaggnieta
poprzez: (1) zademonstrowanie kompetencji za-
wodowych, w szczegélnosci wskazanie proble-
mow niezwykle istotnych dla biznesu i dzieki temu
uchronienie przedsiebiorcéw przed zbytecznym
zaangazowaniem w sprawy o drugorzednym
znaczeniu; (2) pokazanie zaangazowania w biznes,
m.in. poprzez osobiste zaangazowanie w proces
testowania produktu. Wynagrodzenie doradcy nie
byto state w czasie, lecz oparte na ostatecznym
sukcesie przedsiewziecia. Sposéb wynagrodze-
nia doradcy zmienit sie w trakcie wspétpracy

i w szczegblnosci miat zwigzek z decyzjg odnosnie
do wejscia kapitatowego.

Wiedza ukryta pochodzaca ze strony doradcy

Wiedza istniejaca przed doradztwem
(wynikajaca z wczesniejszego
doswiadczenia)

Zaawansowana wiedza dotyczaca zaréwno
prowadzenia biznesu na konkretnych rynkach, jak
i jego rozwijania

Wiedza nowo utworzona

Nowa wiedza ukryta powstata w wyniku osobiste-
go zaangazowania doradcéw w proces ponow-
nego zaprojektowania produktu, nastepstwem
tego byta strategiczna zmiana przedsiewziecia.
Doradca byt bezposrednio zaangazowany w pro-
ces testowania produktu, po ktérym nastgpita
wspdlna analiza informacji zwrotnej uzyskanej

od potencjalnych/pierwszych klientéw (podczas
spotkan rady nadzorczej).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przypadek W4

Przypadek dotyczy procesu doradztwa zrealizowanego w ramach restrukturyza-
cji zarzadzania grupa mikrofirm nalezacych do jednego przedsiebiorcy. W czasie
korzystania z doradztwa biznesowego posiadal on cztery mikrofirmy IT i nimi za-
rzadzal. Dzialalno$¢ ta zostala rozpoczeta siedem lat przed doradztwem. Przedsie-
biorca mial wczesniej bogate doswiadczenia zwigzane z dziatalnoscig gospodarcza,
m.in. prowadzil dwie spétki, ktére zostaty zlikwidowane (,,potozytem te biznesy”),
a takze dziatal na r6znych rynkach w branzy ustugowe;.

Kryzys u przedsigbiorcy byt §cisle powiazany z jego osoba; w ciggu siedmiu lat
stworzyl grupe czterech firm, ktore zajmowaly sie réznymi aspektami dziatalnosci
IT. Jedna z nich nalezy do core business (wdrazanie gotowych rozwigzan w ramach
systemow informatycznych), a pozostale dzialajg w jego otoczeniu (budowa wta-
snych systemdow, marketing w sieci oraz doradztwo marketingowe). Przedsiebiorca
wydzielit osobne przedsiewziecia biznesowe, lokalizujac je w odrebnych spotkach.
Uzasadnit to réznicami w charakterze realizowanych zadan (np. rozwoéj produktu
vs. ustugi) i uwarunkowaniami pracy, ale takze potrzebg budowania wizerunku
firm na oddzielnych, réznych rynkach.

Na poczatku 2012 r. przedsiebiorca zdecydowal sie czasowo zrezygnowac z ope-
racyjnego zarzadzania swoimi przedsigbiorstwami. Dotychczas byt w nie mocno
zaangazowany, stosowal styl bezposredniego zarzadzania operacjami poszczegol-
nych podmiotéw. Wynikato to poniekad ze ztozonej strategii: ,,w 2009 zatrudnitem
pierwszych pracownikéw - tanich i mato doswiadczonych”. Jednak rozwdj skali ich
dzialalnosci spowodowal problemy w zarzadzaniu i rentownosci: ,zdatem sobie
sprawe, ze na okrgglo uzeratem si¢ z ludzZmi, a nic z tego nie mam’”.

Okres odejscia od zarzadzania firmami trwal okolo o§miu miesiecy. W tym
okresie przedsigbiorca zdecydowal si¢ na podjecie studiow MBA, uczestniczyt po-
nadto w réznego typu seminariach i spotkaniach dotyczacych filozofii i strategii
zarzadzania. Te do§wiadczenia zmienilty perspektywe postrzegania firmy. ,,Zdatem
sobie sprawe, Ze jesli mozna cos zmierzyc to mozna tym zarzqdzac’.

Korzyscig, ktére przyniosto uczestnictwo przedsigbiorcy w studiach, byto poznanie
nowych oséb, w tym majacych duze doswiadczenia w biznesie, a takze pracujacych jako
doradcy biznesowi. ,, Na poczqgtku biznesu, ze sq to (jedynie) bardzo drodzy ludzie (ustu-
godawcy), ale gdy ich spotkatem okazato sig, ze ich praca moze by¢ bardzo uzyteczna’.

Proces doradztwa poprzedzit okres budowania zaufania pomiedzy przedsiebior-
cami a przyszlymi doradcami. Na proces sktadaly si¢ m.in. rozmowy o biznesie,
w ramach ktorych dyskutowano kwestie zarzadzania i rozwoju firm, w tym réw-
niez problemoéw, z ktérymi borykal sie przedsigbiorca.

Wtlasciwy proces doradztwa zaczal si¢ od ogdlnego ustalenia zakresu prac.
Przedsiebiorca wskazal swoja wizje firmy, w szczegélnosci dotyczyta ona jego roli
jako osoby nadzorujacej prace, a nie jako osoby rozwiazujacej problemy opera-
cyjne. Doradztwo dotyczylo zatem po czesci zarzadzania, ale po czesci rowniez
sposobu postrzegania biznesu przez przedsiebiorce i mozliwosci egzekwowania
efektywnej pracy bez bezposredniego nadzoru.
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Tabela 15.11. Podsumowanie procesu wykorzystania doradztwa - przypadek W4

Wyszczegdlnienie

Cechy procesu doradztwa

Charakterystyka
rozwigzywanego problemu

Przezwyciezenie kryzysu zarzadzania jako rezultatu
wzrostu firmy; nie zdefiniowano zrédta problemu; zaob-
serwowano potrzebe zmiany, lecz bez okreslonego celu
do osiaggniecia; problem nie byt jasno zdefiniowany

Rodzaje wiedzy wykorzystane
w celu rozwigzania probleméw

Kombinacja wiedzy wtasciciela-przedsiebiorcy oraz
zespotu doradcdw, majgcych rézne wyksztatcenie oraz
znaczace do$wiadczenie biznesowe

Poziom interakgji

Strategiczna, bezposrednia interakcja pomiedzy doradca-
mi a przedsiebiorca, ktéry podejmowat decyzje i realizo-
wat wynikajace z nich zadania

Charakter relacjii tryb
wspbtpracy

Relacja oparta na zaufaniu, zaktadajaca dobra wole
ze strony wszystkich osdb uczestniczacych w procesie
doradztwa; wzajemna wymiana wiedzy w odniesieniu
do problemu/probleméw, przynoszaca korzysci dzieki
potaczeniu wiedzy wszystkich oséb (majacych rézne
doswiadczenia i wyksztatcenie)

Dtugos$d relacji doradztwa
i kwestie ptatnos$ci za ustuge

Relacja dtugoterminowa, oparta czesciowo na umowie

o zatrudnieniu, czesciowo na relacjach osobistych; do-
radcy otrzymywali wynagrodzenie, ale wykonywali prace
ponad standardowa umowa; czesciowo forma wynagro-
dzenia byto uruchomienie wspélnego przedsiewziecia.

Nastawienie przedsiebiorcy

Bardzo otwarte, bez obaw zwigzanych z wyjawieniem
probleméw i wiedzy; brak obaw przed przyznaniem luk
w wiedzy; otwarto$é na doradztwo wynikajace z wcze-
$niejszej otwartosci potencjalnych (wéwczas jeszcze)
doradcéw

Nastawienie doradcy

Otwartos$¢ na dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem;
otwartosc¢ na przekazanie wiedzy bez obiecanego wyna-
grodzenia; gotowos¢ na prace po godzinach, otwartosc¢
na dyskusje; postawa wizjonerska

Wyniki procesu

Zmiana strategiczna w obszarze zarzadzania; katalizowa-
nie rozwoju i rozkwitu firmy i uzyskanie zwigzanych z nimi
korzysci finansowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Proces doradztwa trwal sze§¢ miesiecy. Byl realizowany przez zespol liczacy
od trzech do czterech osdb. W warstwie merytorycznej rozpoczal si¢ od audytow
wszystkich firm. Dotyczyly one w szczegolnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz budowania celéw i ich pomiaru, a takze marketingu i finanséw. Doradca-
mi byli znajomi ze studiow MBA, ktérzy pracowali w innych przedsiebiorstwach
(na réznych szczeblach zarzadzania duzymi i $rednimi firmami). Byli oni za-
trudnieni na caly etat w miastach oddalonych o 140-250 km, zatem spotkania
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przedsigbiorcy z doradcami odbywaly sie najczesciej w weekendy. Podczas spotkan
omawiano prace analityczne, ale takze (razem z przedsiebiorca) pracowano nad
szczegdlami rozwigzan. Przedsigbiorca brat udzial w wiekszosci spotkan Czasem
dziatal jako zleceniodawca, ale najczesciej (jak sam twierdzi) jako dyskutant - czlo-
nek zespolu wypracowujgcego rozwigzania, ktéry po prostu najlepiej zna firmy.

Tabela 15.12. Zaufanie oraz wiedza ukryta - podsumowanie przypadku W4

Relacja zaufania

Kontakt zostat zainicjowany podczas studiéw MBA, w ramach
ktérych przedsiebiorca poznat swoich przysztych dorad-

Faza wstepna (przed cédw. W trakcie studiéw prowadzili oni nieformalne rozmowy
rozpoczeciem procesu o biznesie, ze szczegdlnym nakierowaniem na problemy
doradztwa) zarzadzania mata firma. To wszystko odbywato sie podczas

dtugich spotkan (kazde okoto 4-5 godzin). Faza ta trwata
okoto szesciu miesiecy.

Zaufanie zwigzane z przekonaniem co do umiejetnosci pro-
fesjonalnych doradcéw zostato zbudowane w fazie wstepnej.
Na tej podstawie przedsiebiorca zgodzit sie, aby proces do-
radczy odbywat sie z uwzglednieniem mozliwosci czasowych
doradcéw (wszyscy doradcy pracowali wéwczas na etacie

w korporacjach). Spotkania odbywaty sie w weekendy i pro-
ces ten trwat sze$¢ miesiecy. Byty to dtugie, czeste spotkania
z udziatem przedsiebiorcy. Wynagrodzenie doradcéw byto
uzaleznione od efektu koficowego, czyli sukcesu projektu. Po-
dejscie do wynagrodzenia zmieniato sie w czasie i ostatecznie
doprowadzito do decyzji zwigzanych z objeciem udziatéw we
wspolnym przedsiewzieciu.

Faza procesu doradczego

Wiedza ukryta pochodzaca ze strony doradcy

Wiedza istniejaca przed Wiedza biznesowa pochodzaca z doswiadczenia zwigzanego
doradztwem (wynikajaca z pracg w duzych i $Srednich firmach, gtéwnie w obszarze
zwczesniejszego zarzadzania zasobami ludzkim, marketingu i zarzadzania
doswiadczenia) finansami.

Nowa wiedza ukryta powstata w rezultacie szesciomiesiecz-
nego procesu Scistej i intensywnej (spotkania raz na tydzien
lub raz na dwa tygodnie) wspdtpracy pomiedzy przedsie-
Wiedza nowo utworzona biorca i grupa trzech doradcéw (przez krétki okres czterech
doradcéw). Spotkania byty kluczowe dla zbudowania obo-
pdlnego zrozumienia oraz wypracowania kierunkow pracy
doradczej.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zespot doradczy dzialal czesciowo w ramach relacji opartych na znajomosci
osobistej, a czesciowo w ramach relacji profesjonalnych. Zostal on zatrudniony
na podstawie cze$ciowej umowy o prace. Wynagrodzenie za doradztwo bylo wy-
placone z tytutu umowy o prace.
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Rezultatem doradztwa bylo wypracowanie systemu zarzadzania poszczegdl-
nymi zespolami, a w szczego6lno$ci zasad formulowania celéw oraz monitoringu
i kontroli ich realizacji. Zostaly one wsparte przez system wskaznikéw finanso-
wych i regut ich generowania. Po dwdch latach od realizacji doradztwa obroty czte-
rech firm wzrosty okoto dwukrotnie, a rentownos¢ okoto pigciokrotnie, ponadto
opisywany przedsiebiorca zalozyl jeszcze jedna nowa spotke.

15.2.5. Przebieg procesu doradztwa typu W - znaczenie fazy
poczatkowej oraz diagnozy

W ramach opisu zidentyfikowanych postaw przedsigbiorcéw polskich wobec do-
radztwa biznesowego wskazano na znaczacg sktonno$¢ do podejscia, ktére cha-
rakteryzuje si¢ daleko idaca ostroznoscia. Jednym z zasadniczych rezultatow jest
wykorzystanie doradztwa w dziedzinach o wyraznie zakreslonych granicach
i ograniczonym wptywie na calo$ciows strategie firmy. Z drugiej strony w polskich
przedsigbiorstwach zidentyfikowano przypadki doradztwa typu W, ktére charak-
teryzowaly si¢ rozbudowanym etapem realizowanej wspdlnie przez przedsigbiorce
i doradce diagnozy oraz intensywng, oparta na wzajemnym zaufaniu, wspolna praca
obu stron procesu. Analiza tej potencjalnej sprzecznosci wskazata na istnienie szcze-
golnego przebiegu procesu doradczego, ktory zostat zidentyfikowany w polskich
firmach. Otdz poglebione i znaczace doradztwo w polskich firmach mialo miejsce
przede wszystkim jako rozwiniecie malo znaczacej relacji poczatkowej, a nie jako
intencjonalne poszukiwanie doradztwa strategicznego.

Przedsic?bior.ca Przedsigbiorca Przedsi¢biorca
samodzielnie samodzielnie razem z doradca
Diagnoza problemu Poszukiwanie Przedstawienie
firmy do dorade problemu doradcy
rozwigzania y i wstepna analiza

Dyskusje 1 watpliwosci co
do zleconego zadania
(budowa relacji zaufania)

Realizacja ustugi )

Powtérna diagnoza Zdefiniowanie . Rozliczenie ushugi
K dorad doradczej (we .
problemu firmy zakresu doradztwa , doradczej
wspotpracy)
Doradca razem Doradea razem Doradca razem Przedsigbiorca
z przedsigbiorca 2 przedsigbiorcg razem z doradca

z przedsigbiorca

Faza wstgpna doradztwa

Ilustracja 15.3. Struktura procesu wykorzystania doradztwa biznesowego zidentyfikowanego
w przypadku firm polskich
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Iustracja 15.3 przedstawia proces wykorzystania doradztwa biznesowego, zi-
dentyfikowany w ramach badania. Ukazuje on ciag zdarzen, ktory zaczyna sie
od poszukiwania doradztwa przez przedsigbiorce zarzadzajacego dang firma. Na-
lezy jednak podkresli¢, ze jest to doradztwo o relatywnie ograniczonym zakresie
izwigzane z jednym ze $cisle zakreslonych obszaréw dzialania przedsiebiorstwa.
Na przyklad w jednym z przypadkoéw byto to doradztwo dotyczace sporzadzenia
wniosku o dofinansowanie inwestycji firmy z funduszy publicznych, w innym do-
radztwo dotyczace sposobdw poszukiwania nowych klientéw dla oprogramowania
bedacego produktem firmy.

W analizowanych przypadkach, gdy pierwotne zamierzenia przedsigbiorcy zo-
staly przedstawione doradcy i poddane analizie, doradca decydowat si¢ w roznej
formie poddac¢ je krytyce i wskazaé na stabosci pierwotnej koncepcji. Nastepowal
okres dyskusji oraz prac zwigzanych z formulowaniem i analizg réznych opcji, kto-
re moglyby stanowi¢ obszar potencjalnych zmian w przedsigbiorstwie i co za tym
idzie doradztwa. Rezultaty tych dyskusji mozna wskaza¢ w dwoch obszarach:

1) w odniesieniu do strony merytorycznej efektem byla zasadnicza zmiana dia-
gnozy zakresu potrzeb firmy oraz potrzebnego doradztwa; rezultatem rede-
finiowania problemu byta diagnoza wskazujgca na koniecznos¢ catosciowego
przemodelowania modelu biznesu firmy (w tym cz¢$ciowo charakterystyki jej
produktu) lub zasadniczej zmiany modelu zarzadzania podmiotem;

2) w odniesieniu do relacji pomiedzy przedsigbiorca a doradca (grupa / zespolem
doradcow) dyskusje wstepne pozwalaja na ustanowienie relacji wzajemnego za-
ufania w zakresie, ktory pozwala na ujawnienie przez przedsiebiorce informacji
o sposobie funkcjonowania firmy oraz danych odnosnie do jej produktéw czy
sytuacji finansowe;j.

Opisywane dzialania nalezy wiaza¢ z oméwiona wczesniej fazg wstepna procesu
doradczego. Cechg wyroézniajaca opisywane przypadki jest jednak przebieg tej fazy
oraz jej koncowy rezultat. Cecha wyrdzniajaca jest zasadniczy zwrot w zakresie
doradztwa, ktéry zmienia sie z relatywnie malo istotnego elementu, obejmujace-
go zakres jednego z wielu skladowych dziatalnosci firmy, na kompleksowy proces
diagnozy dzialalnosci podmiotu i ostatecznie ma na celu przebudowe sposobu jego
dziatalnosci.

Taka sytuacje mozna nazwac¢ nawet doradztwem przypadkowym lub tez ewolu-
cyjnie rozwijajacym sie doradztwem. Poczatkowe intencje przedsiebiorcy w odnie-
sieniu do zakresu i obszaru doradztwa roznig sie bowiem znaczaco efektami korico-
wymi. Jest to szczegdlnie widoczne, gdy ostatecznie doradztwo wplywa na zmiane
zasad funkcjonowania firmy.
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15.3. Doradztwo typu U a doradztwo
typu W - porownanie cech
15.3.1. Wprowadzenie

W ramach analizy przypadkéw zaobserwowano wiele specyficznych cech proce-
séw dotyczacych obu typow doradztwa dla matych innowacyjnych firm. W przy-
padku doradztwa typu W mamy do czynienia z przypadkami transferu wiedzy
oraz budowania nowej wiedzy, ktére sa kluczowe z punktu widzenia budowy
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W przypadku doradztwa typu U mamy
do czynienia z duzym zréznicowaniem znaczenia doradztwa z punktu widze-
nia firmy, przy tym jest ono jednak znaczaco mniej istotne niz typ W. Przypadki
doradztwa typu U moga mie¢ zatem znaczenie nieistotne, niewielkie lub co naj-
wyzej umiarkowane z punktu widzenia ksztattowania konkurencyjnosci.

W odniesieniu do doradztwa typu W analizowane przypadki tworzg spdj-
ny obraz roli doradcy biznesowego jako aktywnego uczestnika procesu oraz
jego znaczenia w $ciezkach rozwoju firmy. W odniesieniu do doradztwa typu
U na podstawie analizowanych przypadkéw widoczna jest zewnetrzna pozy-
cjawobec dzialan podejmowanych w przedsi¢biorstwie. Widoczny jest rowniez
relatywnie waski zakres tematyczny doradztwa. Oba typy doradztwa zosta-
ty w dalszej cze$ci podrozdziatu poddane analizie w uktadzie wielu czynni-
kéw zwigzanych z jego procesem. Szczegdlne znaczenie nadano zagadnieniu
relacji zaufania oraz rodzajow wiedzy zastosowanej oraz uzyskanej w ramach
doradztwa.

15.3.2. Cechy strukturalne

Po pierwsze, zostaly okreslone cechy probleméw zwigzanych z zarzadzaniem fir-
ma, ktére mialy potencjal, aby by¢ rozwiazywane z wykorzystaniem doradztwa
typu W. Sa to problemy, ktérych negatywne konsekwencje s3 obserwowane przez
zarzadzajacych dzialalnoscig podmiotu i sg odczuwane jako istotna przeszkoda
w funkcjonowaniu/rozwoju firmy. Tym niemniej zarzadzajacy nie sa w stanie sa-
modzielnie precyzyjnie zdefiniowa¢ Zrédta probleméw, ani okresli¢ ich natury.
Problemy te majg ponadto charakter dynamiczny, tzn. zmieniajg si¢ one w czasie
wraz z podejmowaniem poszczegdlnych decyzji i powigzanych z nimi dziatan.
Bardzo waznym czynnikiem jest fakt powigzania pojawienia si¢ probleméw z mo-
mentem zmiany strategicznej, takim jak np. start firmy czy sytuacja kryzysu. Za-
chodzg one, gdy przedsigbiorca chce znaczgco zmienic firme lub odkrywa nowe
mozliwosci, ale jego zdolnos¢ reagowania jest ograniczona przez posiadang wie-
dze i dotychczasowe doswiadczenia.

W celu rozwigzania problemdéw potrzebna jest interakcja miedzy przedsie-
biorca (lub grupa przedsigbiorcéw) oraz doradcg biznesowym (lub zespotem
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doradcow). Interakcja oznacza, ze transfer wiedzy nie wyglada jak typowy prze-
plyw jednokierunkowy. Zamiast tego wymiana wiedzy jest wielowymiarowa
i proces doradztwa powinien by¢ w tym przypadku postrzegany jako zlozony
proces budowania nowych, niestandardowych rozwigzan uwzgledniajacych ca-
tosciowy kontekst konkretnej firmy. Z tego punktu widzenia doradztwo bizneso-
we to proces konstruowania nowej wiedzy pochodzacej ze zrédel wewnetrznych
izewnetrznych. W tej interakcji wiedzy i doswiadczenia glebokie zaangazowanie
zardwno przedsiebiorcy i doradcy jest niezbedne do zapewnienia skutecznosci
catego procesu. Odmienne wyksztalcenie oraz odmienne doswiadczenie obu
wspotpracujacych podmiotéw stanowi dodatkowa wartos¢, wzmacniajac poten-
cjat do bardziej kreatywnych, a tym samym spektakularnych pomystéw odnosnie
do sposobdéw rozwigzania problemu.

Kluczowe znaczenie w procesie doradczym ma interakcja na poziomie strate-
gicznym, co w tym przypadku oznacza wspolprace pomiedzy doradcg a przedsie-
biorcg, ktdry dysponuje najwigksza wiadzg w firmie, jest uprawniony do podejmo-
wania decyzji i natychmiastowych dziatan opartych na wspdlnie opracowanych
rozwigzaniach. Przedsig¢biorca jest takze w stanie wdrozy¢ nowe rozwigzania
poprzez zakladanie nowych przedsigbiorstw lub rozszerzenie nowych pomystow,
metod i mozliwosci na inne firmy, ktérych jest wlascicielem. Wtasciciel firmy jest
w stanie podja¢ ryzyko nowych dziatan, a jednoczesnie jest on gtéwnym benefi-
cjentem korzysci ekonomicznych wynikajacych z ewentualnego sukcesu podejmo-
wanych dzialan. Zatem stosunek przedsi¢biorcy do ryzyka i jego zdolnos¢ do za-
rzadzania ryzykiem odgrywa znaczaca role, gdy rozwazamy wplyw doradztwa
biznesowego na konkurencyjno$¢ malej firmy.

Zidentyfikowany w ramach projektu badawczego proces doradztwa typu
W jest, w porownaniu do podejscia kontraktowego, oparty na specyficznym try-
bie wspotpracy oraz sposobie wynagradzania. Zaobserwowano powstawanie re-
lacji dlugoterminowych, w duzym stopniu opartych na zaufaniu i zaktadajacych
okreslony podzial korzysci w przypadku powodzenia doradztwa i sukcesu firmy.
Typowa jest zatem w sytuacji wykorzystania doradztwa relacja nieformalna (lub
w duzej czgsci nieformalna), ktdra przeksztalca si¢ w formalng, gdy wyniki zaini-
cjowanych zmian staja si¢ widoczne. Cho¢ w wigkszosci przypadkéw w poczatko-
wej fazie doradztwa podpisano formalne umowy, to z niejako z zalozenia miaty
one ogolnikowy charakter i w taki tez sposob odnosily si¢ one do wysokosci wy-
nagrodzenia. Jednoczesnie we wszystkich przypadkach podkreslano, ze doradcy
byli w proces doradczy zaangazowani w wiekszym stopniu niz to poczatkowo
uzgodniono, co ma swoja etiologie w glebokiej osobistej oraz biznesowej relacji.
Jest to jeszcze bardziej widoczne w przypadku analizy zaangazowania doradcy
w implementacje uzgodnionych zmian i rozwigzan.
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Jako relatywnie rzadko wystepujace w warunkach polskich mozna oceni¢ po-
stawy przedsiebiorcéw i doradcéw w procesie realizacji doradztwa typu W. Dorad-
cy postepowali w sposdb elastyczny w odniesieniu do sposobu wspétpracyitrybu
pracy, ale takze w odniesieniu do modyfikowania pomysiow i rozwigzan. Dziato
sie to wraz ze zmianami sytuacji biznesowej, ale takze towarzyszylo procesowi
wzrastania poziomu wiedzy i zrozumienia co do zasobéw mozliwych do wyko-
rzystania w procesie decyzyjnym. Doradca wykazywal gotowos¢ do dzielenia sie
wiedzg i zasobami w sytuacji, w ktérej wynagrodzenie nie byto jasno okreslone
i bylo elementem ryzyka. Mozna zaklada¢ swego rodzaju dostrzeganie rowniez
innych zrédel korzysci z doradztwa niz bezposrednie wynagrodzenie. Z drugiej
strony, przedsi¢biorca musial by¢ gotowy do rozwazenia proponowanych przez
doradce zmian. Zidentyfikowanie tej postawy jest wazne o tyle, o ile niesie ona
w sobie trudny dla wielu przedsigbiorcéw czynnik, czyli otworzenie si¢ na wlasne
niedostatki wiedzy oraz zgodg¢ na utrate catkowitej kontroli nad procesem doradz-
twa dotyczacego jego wlasnej firmy.

Ze wzgledu na trudne do przewidzenia rezultaty doradztwa, przedsigbiorca
i doradca powinni by¢ przygotowani zaréwno na sukces, jak i porazke. W prze-
studiowanych przypadkach wyniki nalezy ocenic¢ jako spektakularne i tworzace
wyrazng $ciezke dla rozwoju firmy. Mimo Ze poczatkowo okreslony cel i zakres
doradztwa byt ogdélnikowy i nieprecyzyjnie zdefiniowany, w zidentyfikowa-
nych przypadkach ostateczne rezultaty obejmuja strategiczne zmiany w zakre-
sie: (1) sposobu zarzadzania firma, (2) rozwoju nowych produktéw, (3) nowych
koncepcji produktéw i ich ulokowania na rynku. Wszystkie te wyniki wplywaja
na podniesienie poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, zaréwno w per-
spektywie krétko-, jak i dtugookresowe;.

Wszelkie analizowane zagadnienia dotyczace doradztwa typu W, czyli cha-
rakterystyke rozwigzywanych problemoéw, rodzaje wiedzy wykorzystane w celu
rozwigzania problemdw, poziom interakcji, charakter relacji i tryb wspdtpracy,
dlugos¢ relacji doradztwa i kwestie platnosci za ustuge, postawy przedsiebiorcy,
postawy doradcy i rzeczywiste wyniki procesu podsumowano w tabeli 15.13.

Wszelkie analizowane zagadnienia dotyczace doradztwa typu U, czyli charakte-
rystyke rozwigzywanych probleméw, rodzaje wiedzy wykorzystane w celu rozwig-
zania problemoéw, poziom interakeji, charakter relacji i tryb wspolpracy, dlugos¢
relacji doradztwa i kwestie platnosci za ustuge, postawy przedsigbiorcy, postawy
doradcy i rzeczywiste wyniki procesu, podsumowano z kolei w tabeli 15.14.
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Tabela 15.13. Podsumowanie cech charakterystycznych procesu doradztwa typu W

Wyszczegdlnienie

Charakterystyka procesu doradztwa typu W

Charakterystyka
rozwigzywanego problemu

Problem poczatkowo nierozpoznany lub niewyraznie okreslo-
ny. Zmienia sie dynamicznie wraz z pojawianiem sie skutkow
podjetych decyzji i realizowanych dziatai. Problemy wyste-
puja na poziomie strategicznym. Odnoszg sie zaréwno do za-
rzadzania istniejgcym kryzysem, jak i transformacja firmy.

Rodzaje wiedzy
wykorzystane w celu
rozwigzania probleméw

Kombinacja réznych rodzajéw wiedzy wnoszonych do proce-
su przez przedsiebiorce(éw) oraz doradce(zespdt doradcow).
Szczegbtowe rodzaje wiedzy zaleza od profilu wyksztatcenia
oraz do$wiadczenia obu stron.

Poziom interakgji

Odbywa sie na poziomie strategicznym firmy. Bezposred-
nia interakcja miedzy doradcami i przedsiebiorcg majacym
wtadze egzekwowania decyzji w firmie. Ma miejsce gtebokie
oddziatywanie pomiedzy przedsiebiorcg a doradcami.

Charakter relacjii tryb
wspotpracy

Oparta na zaufaniu relacja zaktadajgca wzajemne korzy-
$ci w razie sukcesu firmy (wspélny interes), a takze dobra
wole wszystkich zaangazowanych stron. Celowa, wzajemna
wymiana wiedzy, wykorzystujaca wiedze wszystkich stron
z réznych dziedzin.

Dtugosc relacji doradztwa
i kwestie ptatnosci

Relacja dtugoterminowa (ponad sze$¢ miesiecy), oparta
zaréwno na umowach pisemnych (ramowych, bez zapiséw
szczegbtowych), jak i wspdtpracy nieformalnej. Oparta na wy-
nagrodzeniu, ktére zwykle nie jest zdefiniowane na poczatku
procesu. Relacja osobista lub powigzania gospodarcze powo-

przedsiebiorcy

za ustuge duja, ze doradca jest sktonny do bardziej intensywnej pracy
niz to uzgodniono poczatkowo, szczegdlnie w przypadkach,
w ktérych zaangazowanie przedsiebiorcy jest na wysokim
poziomie.

Nastawienie Otwartos¢ w przyznawaniu sie do problemoéw w firmie, luk

w wiedzy oraz otwartos¢ na sugestie doradcéw. Gotowos¢
do zmiany i wdrazania rezultatéw doradztwa.

Nastawienie doradcy

Elastyczne podejscie do wdrazania zmian i ogdlnie do wspét-
pracy, otwartos¢ na dyskusje, gotowosc¢ do dzielenia sie
wiedza i doswiadczeniem w sytuacji, gdy wysoko$¢ wyna-
grodzenia nie jest zapewniona (postrzeganie réwniez innych
zrédet wynagrodzenia niz bezposrednie ptatnosci za $wiad-
czone ustugi). Chec do zrobienia czegos znaczacego. W czesci
przypadkdéw motywacja zwigzana z relacjami osobistymi.

Wyniki procesu

Zmiany w firmie o strategicznym znaczeniu dla jej funkcjo-
nowania, w tym m.in. w zakresie logiki zarzadzania firma,
budowy nowego modelu biznesowego czy tez przebudowy
struktury portfela produktowego firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 15.14. Podsumowanie cech charakterystycznych procesu doradztwa typu U

Wyszczegodlnienie

Charakterystyka procesu doradztwa typu U

Charakterystyka
rozwigzywanego problemu
doradczego

Problem zdefiniowany przez zarzadzajacego, majacy
zakreslone granice. Rzadko zakres doradztwa moze by¢
modyfikowany w ograniczonym zakresie. Doradztwo dotyczy
probleméw zwigzanych z wiedza zawodowa lub waska, spe-
cjalistyczna.

Rodzaje wiedzy
wykorzystane w celu
rozwigzania probleméw

Doradztwo dotyczy wykorzystania wiedzy zawodowej z dane-
go obszaru lub wiedzy specjalistycznej zwigzanej z konkret-
nym obszarem dziatania firmy lub jej dziatalnosci rynkowe;j.

Poziom interakgji

Ze wzgledu na maty rozmiar firmy interakcja przebiega na po-
ziomie strategicznym. Nastepuje bezposrednia interakcja
miedzy doradcami i przedsiebiorcg majacym wtadze egze-
kwowania decyzji w firmie.

Charakter relacjii tryb
wspétpracy

Relacja oparta w istotnej mierze na kontrakcie (pisemnym
lub ustnym) odnoszacym sie do zakresu doradztwa. W nie-
wielkiej cze$ci przypadkéw zidentyfikowano elementy relacji
osobistych.

Dtugos¢ relacji doradztwa
i kwestie ptatnosci
za ustuge

Bardzo zréznicowana, cho¢ dominuja relacje dtugoterminowe,
wielomiesieczne i wieloletnie. Relacje wieloletnie sg typowe dla
doradztwa o niewielkim znaczeniu dla konkurencyjnosci firmy.

Nastawienie
przedsiebiorcy

Ostroznos$¢ zarzadzajacego, przejawiajaca sie w waskim
definiowaniu przedmiotu doradztwa. Otwarto$¢ wystepuje
zwykle w zakresie tematyki objetej doradztwem, jednak
zwykle niepozadane jest wychodzenie poza zdefiniowany
temat doradztwa. W niektérych przypadkach sygnalizowano,
ze moze to zostac¢ odebrane jako wchodzenie w kompetencje
zarzadzajacego. Taka postawa wskazuje na relacje, w ktérej
podkresla sie réznice wtadzy, tj. relacje zleceniodawca vs.
zleceniobiorca.

Nastawienie doradcy

Nastawienie na realizacje kontraktu doradczego. Motywacja
zwykle finansowa oraz zawodowa. Wynagrodzenie jest defi-
niowane na poczatku procesu. W niewielkiej czesci sytuacji,
gdzie pewne znaczenie odgrywa relacja osobista (lub dtugo-
terminowa relacja zawodowa, ale nie doradcza), dochodzi
do $wiadczenia doradztwa bez wynagrodzenia.

Wyniki procesu

Zastosowana wiedza wptywa na firme w réznych aspektach
jej funkcjonowania. Zwykle oczekiwania dotycza usuniecia
probleméw o specjalistycznej naturze. Rezultatem sg zatem
waskie usprawnienia w dziatalnos$ci firmy, ktérych znaczenie
dla konkurencyjnosci jest zréznicowane i polega na ograni-
czeniu ryzyka lub kosztéw danych dziatan. Warto$¢ dodana
doradztwa jest postrzegana jako wieksza w przypadku dzia-
tan zwigzanych z rozwojem firmy, np. w odniesieniu do no-
wych produktéw.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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15.3.3. Zaufanie w ramach procesu doradztwa

Relacja zaufania zostala zidentyfikowana na kazdym z etapéw procesu doradczego
typu W. Jednoczesnie analiza wskazuje na kluczows role fazy poczatkowej. Obej-
muje ona poczatkowe kontakty pomiedzy przedsigbiorcg a doradcg. Jest to proces
obejmujacy czynniki biznesowe oraz osobiste w postaci wielu spotkan ,twarza
w twarz”. Prze§wiadczenie przedsigbiorcy co do potencjalu doradcy, zwigzanego
zrozwigzaniem problemu firmy, jest kluczem do ustanowienia sprawnej wspoétpra-
cy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie ma sposobu na formalng weryfikacje wiedzy,
doswiadczenia czy uczciwosci doradcy. Przedsiebiorcy nie maja odpowiednich na-
rzedziiw wielu przypadkach doswiadczenia w pozyskiwaniu wiedzy z zewnatrz.
Zaden z analizowanych przypadkéw doradztwa typu W nie obejmuje dziatan, ktére
mozna nazwac ,probnym kontraktem”, a ktére mogtyby stanowi¢ swego rodzaju test
przed zawarciem zasadniczej umowy doradczej.

Ustanowienie relacji zaufania wydaje si¢ konieczne, aby zaistnial proces doradz-
twa typu W. Pozwala ona na interakcje pomiedzy przedsi¢biorca i doradcg na wy-
sokim poziomie intensywnosci, ktora obejmuje m.in. (1) otwartos¢ w dzieleniu si¢
wiedza, (2) otwartos¢ w generowaniu nowych pomystow, (3) elastycznos¢ zwigzang
zwdrazaniem nowych pomystéw do istniejacych produktéw/proceséw. Doradztwo
jest zwigzane z podstawowymi fundamentami istnienia firm (nowych lub juz funk-
cjonujacych), niezbedne jest zatem ujawnienie wszystkich lub prawie wszystkich
szczegdtow dotyczacych dziatalnosci firmy.

W zadnym z analizowanych przypadkéw doradztwa typu W nie zostala pod-
pisana szczeg6lowa formalna umowa, co miato miejsce w wiekszosci przypad-
kéw doradztwa typu U. Zamiast tego zaobserwowano relacje oparte na zaufaniu
i dlugoterminowej perspektywie, zakladajace na wzajemnych korzysciach w razie
sukcesu doradztwa (i firmy). Typowa sytuacja bylo inicjowanie doradztwa oparte-
go na wspoélpracy nieformalnej, ktorg nastepnie formalizuje si¢, gdy wyniki reali-
zowanego procesu doradczego staja si¢ bardziej widoczne. Umowy podpisywane
w czesci przypadkow byly bardzo ogdlne i nie precyzowaly np. wysokosci wyna-
grodzenia. Niemniej jednak doradcy byli gotowi do bardziej intensywnej pracy niz
wstepnie uzgodniono. Gotowos¢ ta ma swoja etiologie w relacji osobistej oraz relacji
biznesowej, a jest ona szczegolnie widoczna w przypadkach, gdy przedsigbiorca
wykazuje determinacje¢ do wdrozenia zmian i wspdlnie uzgodnionych rozwigzan.
W ramach doradztwa typu W doradca postrzegal Zrédta wynagrodzenia inne niz
bezposrednia oplata za udzielone porady. Przedsigbiorca, z drugiej strony, musiat
by¢ przede wszystkim gotowy na zmiany, ale takze wystarczajaco otwarty, aby
przyznac si¢ do wlasnych niedostatkéw wiedzy. Mozna stwierdzi¢, ze obopdlna sa-
mos$wiadomos¢ i uczciwos¢ stanowily istotny element powodzenia doradztwa.

W przypadku doradztwa typu U zaufanie jest rowniez istotne, aczkolwiek jest
ono niezbedne na zdecydowanie nizszym poziomie. Ze wzgledu na ograniczony te-
matycznie proces doradztwa oraz jednostronny przeptyw wiedzy nie jest koniecz-
ne przekazywanie zbyt wielu informacji o firmie. Ryzyko odnoszace si¢ do szkod
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wywolanych ewentualnym wyciekiem tych informacji na zewnatrz pozostaje zatem
relatywnie niewielkie. Ponadto ewentualne szkody zwigzane z niskim profesjonali-
zmem doradcy s3 réwniez ograniczone do obszaru, ktéry nie nalezy do kluczowych
w dzialtalno$ci przedsigbiorstwa. Postepowanie zarzadzajacych jest w przypadku
doradztwa typu U intencjonalne. Unikanie nadmiernego ryzyka doradztwa po-
woduje, Ze nie jest wymagany wysoki poziom zaufania i nawet jesli on wystepuje,
to zarzadzajacy stara si¢ kompleksowo panowa¢ nad procesem doradczym.

Podsumowujac przeprowadzong analiz¢ wynikéw badania jakosciowego, nalezy
stwierdzi¢, ze ustanowienie relacji pomiedzy przedsiebiorcg a doradca nalezy uwa-
zac za czynnik umozliwiajacy rozpoczecie procesu doradztwa typu W. Z tego faktu
wynika bezposrednio znaczenie fazy poczatkowej doradztwa. Obejmuje ona wiele
kontaktow osobistych, co jest zgodne z postrzeganiem tego procesu w dwdch per-
spektywach, zaréwno w aspekcie czynnikéw profesjonalnych, jak i wptywu czyn-
nikow powigzanych z relacjami osobistymi. Ponadto mozna stwierdzi¢, ze relacja
pomiedzy doradca a przedsigbiorcg (relacja indywidualna) lub grupa doradcow
i grupa przedsiebiorcéw (relacja grupowa) ma bardzo wazne znaczenie dla jakosci
i przebiegu procesu doradczego. Uwarunkowania takich relacji zostaly czesciowo
ukazane we wczesniejszych badaniach w opracowaniach m.in. R. Bennetta i P. Rob-
sona (2003) oraz T. Kautonena i wspdtpracownikéw. Uzasadnienie i rodzaje takie-
go zwigzku powinno by¢ jednak objete dalszymi badaniami. W szczegélnosci wi-
doczny jest kontrast do postepowania czesci zarzadzajacych firmami w przypadku
korzystania z doradztwa typu U, ktére nie ma wptywu na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa. Jedynie w tych przypadkach zidentyfikowano dzialania w sty-
lu ,prébnego zamoéwienia”. W przypadku doradztwa prawnego, z ktérego korzy-
stala jedna z badanych firm, dokonywano weryfikacji doradcéw, przekazujac im
do realizacji drobne zlecenia. Ich wykonanie na dobrym poziomie merytorycznym
oraz w odpowiednim czasie umozliwiata wlaczenie doradcy do puli ewentualnych
wspolpracownikéow w przysztosci.

Relacja zaufania powinna by¢ rozwazana jako zasadniczy czynnik umozliwiaja-
cy zaistnienie procesu doradztwa typu W w matych firmach innowacyjnych, nato-
miast w przypadku doradztwa typu U jest to raczej jeden z czynnikow, ktory wspie-
ra proces doradczy, ale nie jest konieczny do jego zaistnienia. Z tego wzgledu waga
relacji zaufania dla mozliwosci zaistnienia procesu doradczego o duzym wply-
wie na konkurencyjno$¢ firmy musi by¢ podkreslona. Nalezy m.in. wzig¢ pod
uwage znaczenie tego czynnika w kontekscie konstruowania instrumentéw polity-
ki publicznej, nakierowanych na wspieranie doradztwa w sektorze MSP. Koniecz-
nos¢ ustanowienia relacji zaufania, ze wszystkimi tego konsekwencjami (np. czas
potrzebny na faze poczatkows, charakter kontaktow uwzgledniajacy sktadniki oso-
bowosciowe oraz procesu budowania relacji zaufania) moze wptywac niekorzystnie
na uproszczone narzedzia dostarczania doradztwa, realizowane przez instytucje
publiczne. Wyklucza to m.in. wykorzystanie metody wyboru doradcy oparte je-
dynie na cenie ustugi i warunkach brzegowych (stosowanych m.in. w przetargach
czy konkursach ofert), co ogranicza wybér przedsigbiorcy do ograniczone;j liczby
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(np. certyfikowanych przez dane jednostki publiczne) specjalistow. Co wiecej, roz-
wiazania ograniczajace swobodne przedtuzenie lub modyfikacje relacji doradczej
z tym samym doradca sg niezgodne z charakterem procesu doradczego. Wskazane
ograniczenia odnoszg si¢ do rozwigzan stosowanych powszechnie w ramach in-
strumentéw polityki wsparcia, nalezy zatem zalozy¢, ze wskazana jest doktadniej-
sza analiza dzialan w kontekscie uzyskanych wynikéw badawczych.

15.3.4. Wiedza ukryta w ramach procesu doradztwa

Analiza przypadkow wskazuje, ze transfer i powstawanie wiedzy ukrytej w ra-
mach doradztwa to czynnik kluczowy dla doradztwa typu W. W przypadku do-
radztwa typu U wystepuja pewne elementy zwigzane z wykorzystaniem wiedzy
ukrytej przez doradcg, ale jej transfer pozostaje bardzo ograniczony. Zwigzane
jest to m.in. z ograniczong interakcja pomiedzy zarzadzajacym a doradca. Bio-
rac pod uwage opisane w niniejszym opracowaniu przypadki doradztwa, mozna
w ich ramach odnalez¢ elementy odnoszace si¢ do transferu wiedzy ukrytej lub
jego braku. W przypadku doradztwa Ul doradca na bazie wlasnych doswiadczen
zawodowych recenzowal zatozenia nowego produktu i proponowat stosowne
korekty. Jednak wiedza, na podstawie ktorej formutowat wskazowki, nie zostala
przekazana. W przypadku U2, gdzie firmie przekazywano gotowe rozwigzania
dotyczace dokumentacji, nastapil niewielki transfer wiedzy ukrytej, gdyz nowe
rozwigzania w pewnym stopniu wykorzystano do podniesienia poziomu jako-
$ci dokumentacji w przedsiebiorstwie. Przypadek U3 mozna odnie$¢ do wiedzy
wspolnej doradcy i firmy, ktéra powstata podczas kilkuletniej $cislej wspotpracy
obu partneréw. Wspoélne doswiadczenie utatwito ptynny transfer informacji, nie
powstata jednak nowa wiedza.

W odniesieniu do doradztwa typu W analiza przypadkow wskazuje, ze powsta-
nie nowej wiedzy ukrytej jest immanentnym rezultatem procesu doradczego. Ma
ona zroznicowany charakter, ktory jest $cisle zwigzany z konkretnym przypad-
kiem doradztwa. Ze wzgledu na duza liczbe czynnikéw, w tym m.in. etap rozwoju
organizacji, cechy zawodowe i osobowosciowe uczestnikéw procesu, koniecznosé
dopasowania do zmieniajgcego si¢ otoczenia, kazde rozwigzanie uzyskane w ra-
mach zidentyfikowanych przypadkow miato charakter unikalny i byto dedykowa-
ne jednej i konkretnej sytuacji (rynkowej, produktowej, organizacyjnej). W malych
firmach szczegdlnie waznym zrédlem unikalnych uwarunkowan jest osobowos¢
przedsiebiorcy i jego indywidualna kombinacja cech odnoszacych si¢ do sposobu
pelnienia funkcji kierowniczych.

Proces tworzenia nowej wiedzy ukrytej jest ztozony i wymaga zaangazowania
doradcy nie tylko na etapie rozwigzywania problemodw, ale takze na etapie wcze-
$niejszym — formulowania probleméw. Przedsigbiorcy w badanych przypadkach
nie byli w stanie precyzyjnie okresli¢, co byto Zrédtem probleméw firmy, na ktére
sie natkneli. Wigza¢ to mozna m.in. z ograniczeniami wyksztalcenia (np. profilu



Doradztwo typu U oraz doradztwo typu W 193

technicznego), brakiem odpowiedniego dystansu do napotkanych trudnosci czy
kompleksowoscig i wieloaspektowo$cig wyzwan. Ponadto wystepujace w firmach
problemy maja czesto charakter dynamiczny, co oznacza m.in., ze zmieniajq si¢
w czasie, zaréwno w kontekscie podejmowanych na biezaco decyzji i dziatan, jak
i w strategicznym kontekscie zmian odnoszacych sie do zarzadzania kryzysem
i zarzadzania rozwojem (przeksztalceniami) firmy. Wystepuja one, gdy przedsie-
biorca chce znaczaco zmieni¢ sposob dziatalnosci podmiotu lub odkrywaé nowe
mozliwosci.

Wiedza ukryta traktowana jako czynnik umozliwiajacy zaistnienie doradztwa
typu W moze by¢ postrzegana jako element pozwalajacy na udzielanie skutecz-
nego wsparcia dla firmy. Mozna wigzac to ze szczegdlng waga fazy poczatkowej
doradztwa. Pierwsze kontakty ze strony przedsiebiorcy sg zwigzane m.in. z probg
oceny kompetencji zawodowych doradcy oraz jego poziomu uczciwosci. Przypadki
poddane analizie wskazuja, ze proces budowy zaufania ze strony przedsigbiorcy
nie jest zwiazany z czynnikami formalnymi (formalne wyksztalcenie, posiadane
wczesniejsze portfolio doradcze itp.), lecz raczej z indywidualnymi ocenami opar-
tymi na postrzeganiu przez przedsigbiorce poziomu wiedzy prezentowanej przez
doradce w trakcie pierwszych spotkan. Gdyby kluczowe znaczenie miaty czynniki
formalne, mozliwe byloby rozpoczecie doradztwa ,,od razu”, z chwilg przedstawie-
nia dokumentéw poswiadczajacych kompetencje. W rzeczywistosci nabywanie za-
ufania jest procesem trwajacym dluzej, czesciowo wskutek tego, ze przedsiebiorca
poddaje ocenie rézne aspekty posiadanej przez doradce wiedzy ukryte;.

Wiedza ukryta, traktowana jako rezultat doradztwa typu W, powoduje im-
plikacje z perspektywy problematyki jego pomiaru, w szczegdlnosci pod katem
ich wptywu na konkurencyjnos¢ firmy, a w konsekwencji na jej wyniki. Otwie-
ra $ciezki do nowej perspektywy analizy proceséw, w tym do pomiaru efektow
doradztwa nie tylko w krotkim, ale i w dlugim okresie, a nawet do rozrdzniania
doradztwa typu W i typu U z uwzglednieniem réznych czasowych perspektyw
okreslonych przez Lobacz i Glodka (2015). Odnoszac si¢ do ich zatozen, mozna
wskazac, ze oprocz rozwigzania problemoéw biezgcych waznym rezultatem trans-
feruiwytworzenia wiedzy ukrytej jest rozszerzenie bazy wiedzy malej firmy, ktéra
moze miec zastosowanie w kolejnych etapach rozwoju przedsi¢biorstwa.

Identyfikacja i wskazanie nowej wiedzy ukrytej, jako jednego z wynikéw do-
radztwa, sugeruje, ze koncepcja wyrdznienia doradztwa typu W, jako szczegolnego
typu relacji doradczej, przyczynia sie do postepu w zrozumieniu uwarunkowan do-
radztwa biznesowego dla matych innowacyjnych firm. Ulatwia wyjasnienie proce-
su tworzenia nowej wiedzy i jej implementacji, ktdra jest czgsto zwigzana ze zmiang
strategii firmy. Uwzglednia ponadto znaczaca role interakcji przedsiebiorca — do-
radca i ich wzajemnych relacji. Rezultatem podjetej analizy jest takze kilka no-
wych pytan, ktére powinny sie sta¢ elementem sktadowym przysztych projektow
badawczych. W szczegdlnosci tematem analiz powinien stac si¢ obszar poréwnan
zréznicowania efektéw doradztwa typu U oraz typu W, a w szczegdlnosci efektow
dlugoterminowych.






Rozdziat 16

Postawy wobec doradztwa
biznesowego - firmy polskie oraz
kontekst miedzynarodowy

16.1. Wprowadzenie

Czynnikiem, ktéry mozna wigzac z wykorzystaniem doradztwa w ramach matej
tirmy, jest postrzeganie doradztwa i mozliwosci jego wykorzystania przez zarza-
dzajacych firma. Wobec niewielkiego znaczenia procedur i formalnych wytycznych
w malych przedsigbiorstwach osobiste uwarunkowania odgrywaja znaczaca role
w podejmowaniu decyzji, w tym decyzji o korzystaniu z doradztwa.

Wykorzystanie w ramach projektu badawczego metody wywiadéw poglebio-
nych umozliwilo pozyskanie informacji na temat postrzegania doradztwa bizneso-
wego i jego ewentualnej roli w zarzadzaniu dziataniami firmy. Ponadto wiaczenie
podmiotéw spoza Polski stworzylo mozliwos¢ przeprowadzenia analizy poréw-
nawczej dotyczacej nastawienia przedsiebiorcow wobec zewnetrznego doradztwa
w kontekscie miedzynarodowym.

W przypadku polskiego sektora MSP wnioski z wielu badan podkreslajg za-
réwno relatywnie niski poziom wykorzystania doradztwa gospodarczego (szerzej
zagadnienie to zostalo oméwione w czesci II niniejszego opracowania), jak i cato-
$ciowo niski poziom zaufania pomiedzy podmiotami (Kapitat spoteczny i zaufanie
w polskim biznesie 2015). W szerszym kontekscie jest to spojne ze wskazaniami
o niskim poziomie zaufania spotecznego w Polsce (Nowakowski, 2008; Zaufanie
spoteczne. Komunikat z badan, 2012). Czynnik ten jest postrzegany jako dziatajacy
niekorzystnie calo$ciowo na rézne formy wspotpracy zaréwno pomiedzy przedsie-
biorstwami, jak i przedsigbiorstwami i ich otoczeniem (Kapitat spoteczny i zaufanie
w polskim biznesie 2015).

Mozna wskaza¢ na potencjalne réznice w charakterystyce doradztwa gospodar-
czego pomiedzy krajami o krétszej historii gospodarki rynkowej (Polska, Rumu-
nia) i krajami rozwinietymi (Wielka Brytania, Irlandia, Belgia) (Lobacz, Glodek,
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2012). Podczas gdy firmy z krajow rozwijajacych sie oraz rozwinigtych wykazuja
wiele podobienstw w podejsciu do innowacji, widoczny jest zdecydowanie mniejszy
wktad doradcéw biznesowych w proces decyzyjny firm z krajéw rozwijajacych sie.
Wydaje sie, ze wigze sie to m.in. z ograniczonym zaufaniem spotecznym wpty-
wajacym na relacje przedsigbiorstw z podmiotami zewnetrznymi w ogéle oraz
z potencjalnymi stabo$ciami sektora doradcow biznesowych, wynikajacymi z jego
mniej zaawansowanego poziomu rozwoju (Lobacz, Glodek, 2012). Ponadto naj-
wiekszy wplyw doradcéw biznesowych zostal odnotowany w zakresie relatywnie
prostych relacji doradczych odnoszacych si¢ do czynnikéw proceduralnych takich,
jak m.in. przygotowanie formalnego, pisemnego biznesplanu, opracowanie spoj-
nego modelu finansowego, uzyskanie wszystkich potrzebnych zezwolen. Raport
VETBA (Lobacz, 2011) wskazuje na wystepowanie réznic pomiedzy doradztwem
krajow rozwinietych i rozwijajacych sig, wynikajacych m.in. z odmiennych sktad-
nikéw kultury przedsigbiorczosci, systemu edukacji, infrastruktury biznesowe;
czy tez dostepnego kapitatu. Réznice te znajduja odzwierciedlenie w postawach
przedsiebiorcow wobec doradztwa, ale réwniez w podejsciu doradcéw biznesowych
do $wiadczonych ustug.

16.2. Postawy wobec doradztwa - firmy polskie

Mimo ze kryteria doboru przypadkéw firm do badania zaktadaty konieczno$¢ wy-
stepowania doradztwa, ktore zakonczylo si¢ powodzeniem oraz pozytywnie wply-
neto na konkurencyjnos¢ analizowanych podmiotéw, to w odniesieniu do przed-
siebiorcéw polskich mozna zidentyfikowac postawy, w ramach ktdérych czynnik
nieufnosci wobec podmiotéw $§wiadczacych doradztwo ma istotne znaczenie. Na-
lezy przy tym wskaza¢ dwa zasadnicze obszary niedostatecznego zaufania: (1) nie-
dostateczne zaufanie co do kompetencji zawodowych doradcy biznesowego oraz (2)
niedostateczne zaufanie co do jego ,,czystosci intencji”. W tym drugim przypadku
watpliwosci przedsigbiorcéw odnoszg sie do mozliwosci ewentualnego szkodzenia
firmie m.in. przez wykorzystanie jej informacji wewnetrznych, ale réwniez przez
niepozadane wtracanie si¢ w sprawy jej ogolnego dziatania.
Doradztwo jest postrzegane jako:

» dzialanie, ktory raczej nie przyniesie istotnych korzysci dla firmy (staba
jako$¢ doradcéw), a bedzie obcigzeniem czasowym dla przedsiebiorcy, ktory
bedzie musial spotykac si¢ / rozmawia¢ z doradcami. Nawet przedsigbiorcy
korzystajacy z ustug doradcoéw sa w stanie stwierdzi¢: ,,(...) mam za duzo
pracy w firmie, Zeby czesto korzystac z doradcow”. Cze$ciowo mozna wigzaé
to z niedostatecznymi umiejetnosciami formulowania oczekiwan wobec
doradztwa. W kontekscie pracy operacyjnej o wiele tatwiej jest formutowa¢
oczekiwania odnoszgce si¢ do bardzo specyficznych probleméw, z ktérymi
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w danym czasie boryka si¢ przedsi¢biorca niz widzie¢ je w szerszej perspek-
tywie calo$ciowego zarzadzania i sposobu organizacji firmy;

= element, ktéry stanowi czynnik ryzyka zarzadzania, w tym ryzyka utraty

niezalezno$ci zarzadzania. Przy tym czynnik ten jest wskazywany posred-
nio przez zarzadzajacych, raczej jako pokazywanie w réznych formach nie-
checi do tego, aby podmiot z zewnatrz mdgt zosta¢ dopuszczony do wiedzy
kluczowej dla firmy. Wskazywany jest tez aspekt niezaleznosci w podejmo-
waniu weztowych decyzji, gdzie jest niepozadane, aby ktokolwiek spoza
przedsigbiorstwa mégt na te decyzje wptywac (,w tym zakresie (...) staramy
sig sobie radzic¢ sami”). Relatywnie stabo bylo akcentowane ryzyko zwigzane
z ujawnieniem danych wewnetrznych firmy i jej okreslonych stabosci. Prze-
jawialo sie ono m.in. w stwierdzeniu ,,mamy swoje tajemnice”, wygloszonym
odnosnie do braku doradztwa strategicznego.

Sposobem postgepowania, zidentyfikowanym jako powtarzajacy si¢ w polskich
tirmach, jest ograniczanie zakresu wykorzystania doradztwa do niezbednego (zda-
niem danego przedsigbiorcy) minimum. Ograniczanie ryzyka doradztwa moze
polega¢ zatem na dopuszczeniu przez przedsigbiorce mozliwosci wykorzystania
w swojej firmie jedynie doradztwa typu U, i to jedynie w dziedzinach o matym
ryzyku z punktu widzenia zarzadzania przedsi¢biorstwem. Spetniajg one zwykle
dwa kryteria:

1) wymagaja wiedzy zwiazanej z relatywnie waska specjalnoscia oraz

2) sa uwazane przez przedsiebiorce za obszary, ktére nie wptywaja bezposrednio
na zarzadzanie strategiczne, oraz ewentualne problemy z nimi zwigzane nie spo-
woduja destabilizacji firmy.

Tak postrzegane obszary doradztwa sg zwykle ostro zarysowane, aby jego po-
tencjalny zakres nie mégt wkracza¢ w inne dziedziny, najczeéciej zarezerwowa-
ne dla wylacznej jurysdykeji przedsigbiorcy. W ten sposéb buduje sie poczucie,
ze przedsigbiorca placi za ,konkretng” ustuge, czyli taka, ktéra ma jednoznacznie
okreslone dzialania i przynosi rezultat, ktory daje si¢ $cisle powigzac z dzialaniami,
za ktore przedsigbiorca placi ze srodkéw wlasnych firmy.

Jako typowy obszar doradztwa tego typu mozna w szczegolnosci wskaza¢ przy-
ktady doradztwa w zakresie ksiegowosci oraz doradztwa prawnego, ale rowniez
pozostale przyktady doradztwa typu U opisane w rozdziale 15. Charakterystyczne
jest w tych przypadkach stosowanie zasady dokladnego zakreslania przez przed-
siebiorce ram wspotpracy. Nie muszg by¢ one komunikowane doradcy, jednak
przedsigbiorcy wyraznie je wskazywali w ramach wywiadéw, m.in. w formie pod-
kreslania braku potrzeby rozszerzenia zakresu porady czy tez udzielania dodatko-
wych porad. Innymi stowy, przedstawiali zalozenie ,,z gory”, ze rezultat doradztwa
bedzie mial $ciste i konkretne zastosowanie, bez mozliwosci rozwazenia innych
opcji jej zastosowania. Ponadto widoczne bylo zalozenie, ze efekty nowej wiedzy
nie bedg wplywac szerzej na firme, w zwiazku z tym brak bylo zainteresowania
przedyskutowaniem wnioskow doradcy w kontekscie funkcjonowania catego
przedsiebiorstwa.
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16.3. Postawy wobec doradztwa - firmy
zagraniczne

Na potrzeby niniejszego opracowania zbadano przypadki doradztwa biznesowego
dla firm w trzech krajach Unii Europejskiej, tj. Wielkiej Brytanii, Niemczech oraz
we Wloszech. Kraje te wybrano ze wzgledu na dluga tradycje przedsiebiorczosci
prywatnej w gospodarce oraz dlugg historie réznego typu dzialalnosci odnoszacej
si¢ do doradztwa gospodarczego, zardwno w zakresie doradztwa jako czeéci sektora
prywatnego, jak i réznego typu doradztwa powigzanego z wykorzystaniem srodkéw
publicznych.

Analizowane przypadki firm wskazuja na te sktadniki postaw wobec doradztwa,
ktére byly przedstawiane przez przedsigbiorcow w nieco innym $wietle niz przez
podmioty polskie. W ramach analizy przypadkéw okreslono je nastepujaco:

1) doradztwo to sktadnik normalnego prowadzenia biznesu, ze swoimi zaletami
i ograniczeniami;

2) postawa aktywnego poszukiwania wiedzy zewnetrznej i dwustronnej wymiany
wiedzy z otoczeniem jest normalnym skladnikiem dojrzalego biznesu;

3) poszukiwanie doradztwa na wysokim poziomie profesjonalnym, i co za tym
idzie pozyskanie dostepu do wiedzy $rodowiska biznesowego, moze by¢ czyn-
nikiem sktaniajagcym przedsiebiorce do migracji migdzynarodowe;.

W odniesieniu do postaw wobec doradztwa, w ramach badanych przypadkéow
jedynie sporadycznie odnotowano wypowiedzi, ktére mozna by odczytywac jako
symptom roznego rodzaju obaw przed wykorzystaniem doradztwa o charakterze
pozamerytorycznym. Zdaniem autoréw wskazuje to, ze badane firmy nie postrze-
gaja doradztwa jako zZrédta potencjalnego ryzyka zwigzanego z niekorzystnymi,
intencjonalnymi dzialaniami doradcéw. Natomiast kluczowe znaczenie w prowa-
dzonych rozmowach mialo pozyskanie doradztwa o odpowiedniej jakosci. Roz-
moéwcy podkreslali, ze znalezienie dobrego doradcy nie jest tatwe, mozna bowiem
relatywnie fatwo skorzystac¢ z roznych zrédet doradztwa, ktére nie bedzie satysfak-
cjonujace co do jakosci. Nie stanowi to zagrozenia, ale nalezy sie tego wystrzega¢
ze wzgledu na mozliwo$¢ zmarnowania czasu i pieniedzy.

Badane podmioty zagraniczne podkreslaty zalety wynikajace z kompetentnego
doradztwa, z ktérego skorzystaly na réznych etapach swojego rozwoju. Odnosi-
to sie to w szczegolnosci do zagadnien zwigzanych z dziatalnoscia innowacyjna
w kontekscie wchodzenia na nowe rynki. Doradztwo pozyskiwane z réznych zré-
det (w tym takze ze zrédet nieformalnych) bylo wskazywane jako istotny element
ograniczajacy ryzyko wchodzenia w obszary dziatalnosci, ktére byly nowoscia dla
firmy. Ograniczanie ryzyka odnosito si¢ w szczegolnosci do wskazywania uwarun-
kowan danego fragmentu rynku, postaw klientéw, ale réwniez powigzan z innymi
partnerami. Nie chodzilo o dane rynkowe, ale o lepsze zrozumienia logiki poste-
powania i wyboréw dokonywanych przez klientéw i partneréw biznesowych.

Nalezy podkresli¢, ze analizowane przedsiebiorstwa charakteryzowa-
ty sie otwarta postawa wobec kontaktow z szeroko rozumianym otoczeniem
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obejmujacym nie tylko firmy doradcze, stowarzyszenia firm czy tez uczelnie wyz-
sze, ale przede wszystkim réznych partneréw biznesowych, ktorzy nie wiadcza
ustug doradczych na zasadach komercyjnych. Elementem sktadowym tej postawy
jest poszukiwanie ciekawych ludzi do rozmowy, a w dalszej kolejnosci postawa
polegajaca na otwartos$ci na dyskusje o biznesie. Przedsigbiorca z dziedziny me-
diow spotecznosciowych stwierdzil nawet, ze ,,(...) mozna zawsze ustyszec jakies
zdanie, ktore pokaze mi méj biznes w innym swietle”. Tym niemniej jako szczegdl-
nie wazne przyklady doradztwa cze$¢ firm wskazata doradztwo oferowane przez
osoby dzialajace w danej branzy, ktdre nie §wiadcza ustug doradczych profesjo-
nalnie, ale s w stanie dzieli¢ si¢ swoja wiedza z mniej doswiadczonymi kolega-
mi. Co niezwykle istotne, zwykle nieodplatnie. Przypadki tego typu zidentyfiko-
wano przede wszystkim w branzach nowoczesnych, takich jak IT i social media,
ale takze w ramach tak tradycyjnego obszaru gospodarowania, jakg jest branza
restauratorska.

Przedsiebiorcy korzystajacy ze wsparcia doswiadczonych 0séb z branzy zawsze
podkreslali wysoka warto$¢ / uzyteczno$¢ uzyskanego z tego zrédta wsparcia. We
wszystkich przypadkach wskazywano na istotne znaczenie tego doradztwa dla roz-
woju koncepcji budujace;j sie firmy lub tez dla znaczacej modyfikacji mechanizmoéw
funkcjonowania podmiotéw juz istniejacych. Bylo to zatem doradztwo, ktére od-
dzialywalo na sposéb formutowania oferty rynkowej lub tez na sposob zarzadzania
tirma i jej konkurencyjnos¢.

Czynnikiem wystepujacym w ponad potowie przedsigbiorstw brytyjskich byto
doradztwo ze strony partneréw biznesowych z tego samego sektora, o duzym
znaczeniu lub wrecz kluczowe dla konkurencyjnosci firmy. Co wiecej, doradztwo
to nosi znamiona nie tyle relacji biznesowych, ile wzajemnej pomocy lub nieod-
platnego wsparcia. Swiadczone byto ono wylacznie przez przedsigbiorcow, ktorzy
odniesli wcze$niej sukces rynkowy. W ramach badania zidentyfikowano m.in.
przedsigbiorce zarzadzajacego firma z branzy IT, ktéra osiagnela znaczacy sukces
komercyjny. Istotng cze$¢ swojego czasu zawodowego poswieca on na rozne formy
wsparcia (w tym doradztwo) dla nowo powstajacych podmiotéw. W jego przypad-
ku dzialania te s3 zaréwno komercyjne, zwigzane z inwestycjami kapitalowymi,
jak i niekomercyjne, w tym fundowanie nagréd w konkursach na koncepcje no-
wych przedsiewzigc¢ lub bezplatne doradztwo dla ich rzecz. Ten sposéb dziatania
pokazal réwniez wywiad z przedstawicielem jednej z firm, ktére otrzymaty opi-
sywane powyzej wsparcie doradcze. Udzielenie wsparcia bylo zwigzane z wygra-
niem konkursu, w ramach, ktérego zaprezentowano ramowy plan nowej firmy.
Doradztwo, ktdre byto jego efektem, objelo swoim zakresem analiz¢ modelu biz-
nesowego przedsiewzigcia. Dzieki doradztwu zostala gruntownie przemodelowa-
na strategia marketingowa oraz niektére aspekty technologiczne zastosowanych
rozwigzan IT.

Szczegdlnym w swej wymowie przypadkiem doradztwa jest przedsiebiorstwo I'T
zalozone w Wielkiej Brytanii przez przedsiebiorce pochodzacego z Nigerii. Przed-
siebiorca, ktérego pierwsze doswiadczenia biznesowe wiazg si¢ z firmg zalozona
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w swym rodzinnym kraju, przyjechal do Wielkiej Brytanii w poszukiwaniu wiedzy
na temat budowy firm internetowych. Pomyst biznesowy, wokot ktérego powstala
firma, jest nakierowany na rynek afrykanski, jednak przedsigebiorca intensywnie
poszukiwal wiedzy z branzy spolek IT, a w szczegolnosci doradcy zewnetrznego.
Uczestniczyt on w wielu wydarzeniach branzowych (targi, seminaria, szkolenia)
w poszukiwaniu wiedzy biznesowej oraz kontaktow osobistych. Udato mu si¢ na-
wigzac relacje z jednym z prelegentdw, ktéry ma znaczace, wieloletnie doswiad-
czenie w branzy IT. Przedsi¢biorca dzieki swojej aktywnosci oraz osobistemu
zaangazowaniu w rozwdj projektu namowil go na doradztwo (darmowe!) dla fir-
my. Przybrato ono posta¢ dwugodzinnych sesji/dyskusji odbywajacych si¢ co dwa
tygodnie lub co miesigc. W rezultacie nigeryjski przedsiebiorca zmodyfikowal
model biznesowy przedsiewziecia oraz poprawil organizacje pracy nad produkeja
oprogramowania.



Rozdziat 17
Podsumowanie i wnioski

Wyniki przeprowadzonych analiz jakosciowych potwierdzaja gléwna hipoteze pra-
cy, ze doradztwo biznesowe wywiera pozytywny bezposredni badz posredni wplyw
na osiaggniecia i poprawe konkurencyjnoéci matych firm innowacyjnych. Zakres
wplywu jest jednak w duzym stopniu zalezny od specyficznych cech uzyskanego
doradztwa, jego zakresu oraz stopnia zaawansowania. W szczegdlnosci nalezy pod-
kresli¢ powigzania wplywu doradztwa z charakterystyka procesu doradczego.

W ramach dokonanej analizy wskazano trzy czynniki towarzyszace doradztwu,
ktére w znaczacym stopniu wplywa na osiggniecia i poprawe konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Naleza do nich: (1) duza intensywno$¢ wspdtpracy pomiedzy za-
rzadzajacym/i oraz doradcg, (2) wysoki stopien zaufania pomiedzy zarzadzajacy-
m/i oraz doradcg, (3) elastyczne nastawienie stron w trakcie procesu doradczego.

Jako czynnik powigzany ze znaczacym wplywem doradztwa biznesowego
na konkurencyjnos¢ badanych firm zidentyfikowano wysoki stopien wspdtpra-
cy pomiedzy zarzadzajacym/i oraz doradca. Jest to czynnik powigzany z cechami
malej firmy, w ktérej znaczna cze$¢ kontaktéw z doradcg przebiega na poziomie
zarzadzajacego podmiotem, czyli na najwyzszym poziomie zarzadzania. Inten-
sywnej wspotpracy, obejmujacej nie tylko wymiang pogladéw, ale rowniez wspolna
prace nad doprecyzowaniem zagadnien, nad ktérymi doradca ma pracowac, oraz
wspolprace w procesie rozwigzywania problemu doradczego, towarzyszy proces
uczenia si¢ i wymiany wiedzy. Dzieki intensywnosci wspotpracy zarzadzajace-
go i doradcy mozliwy jest zatem efektywny transfer wiedzy, obejmujacy nie tyl-
ko wiedz¢ jawna (fatwo transferowalng), ale takze wiedze¢ ukryta. Mamy w tym
przypadku do czynienia z istotnym zwickszeniem efektywnosci absorpcji wiedzy
od doradcy, w stosunku do doradztwa o niskim stopniu wspoipracy. Szczegétowe
rodzaje wiedzy zalezg od profilu wyksztalcenia oraz poziomu do$wiadczenia biz-
nesowego obu stron.
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W czegéci przypadkow analiza wskazala, ze przy wysokiej intensywnosci wspot-
pracy zarzadzajacego z doradcg, oprocz transferu wiedzy, dochodzi réwniez do po-
wstania nowej wiedzy ukrytej. Jest ona rezultatem intensywnej interakcji obu stron,
a podrednio zastosowania wiedzy doradcy w ramach specyficznych uwarunkowan
(rynkowych, produktowych, organizacyjnych itp.) danej firmy.

Czynnikiem umozliwiajagcym intensywna wspdiprace w ramach doradztwa
biznesowego jest ustanowienie relacji opartej na wzajemnym zaufaniu. Pozwala
ona na wystgpienie zachowan takich, jak m.in. otwarto$¢ w dzieleniu si¢ wiedza
i generowaniu nowych pomystéw czy elastycznos¢ zwigzana z wdrazaniem no-
wych pomysléw do istniejacych produktow/proceséw. Zaufanie do doradcy umoz-
liwia przekazywanie informacji wrazliwych dla przedsi¢biorstwa. Z drugiej strony,
umozliwia ono ponoszenie osobistego ryzyka przedsiebiorcy, zwigzanego niekiedy
z przyznaniem si¢ do niewiedzy w zakresie zarzadzania firma. Kontrastuje to z wy-
sokg samooceng wiedzy biznesowej przedsigbiorcow. Wydaje sig, ze sytuacja ta od-
nosi sie zwlaszcza do przypadkéw korzystania jedynie z doradztwa typu U.

Budowa zaufania ma miejsce w przypadku korzystania z doradcy po raz pierw-
szy i dotyczy fazy poczatkowej doradztwa. Obejmuje ona wiele kontaktéw osobi-
stych, co jest zgodne z postrzeganiem tego procesu w dwoch perspektywach, za-
réwno w aspekcie czynnikéw profesjonalnych, jak i wptywu czynnikéw powiaza-
nych z relacjami osobistymi. Zostaje ustanowiona zatem relacja pomiedzy doradca
a przedsiebiorcg (relacja indywidualna) lub grupa doradcéw i grupa przedsigbior-
cow (relacja grupowa), ktéra ma bardzo wazne znaczenie dla jakosci i przebiegu
procesu doradczego.

Ze wzgledu na wage zaufania, jako czynnika umozliwiajacego intensywne
(i sprawne) doradztwo, nalezy m.in. wzig¢ pod uwage znaczenie tego czynnika
w kontekscie konstruowania instrumentéw polityki publicznej, nakierowanych
na wspieranie doradztwa w ramach sektora MSP. Konieczno$¢ ustanowienia relacji
zaufania, ze wszystkimi tego konsekwencjami (np.: czas potrzebny na faze poczat-
kowg doradztwa, charakter kontaktéw uwzgledniajacy sktadniki osobowosciowe
oraz specyfike procesu budowania relacji zaufania), moze wplywac niekorzystnie
na uproszczone narzedzia dostarczania doradztwa realizowane przez instytucje
publiczne. Wyklucza to m.in. wykorzystanie metody wyboru doradcy oparte je-
dynie na cenie ustugi i warunkach brzegowych (stosowanych m.in. w przetargach
i konkursach ofert), co ogranicza wybdr do ograniczonej liczby (np. certyfikowa-
nych przez dane jednostki publiczne) specjalistéw. Co wigcej, rozwigzania ogra-
niczajace swobodne przedluzenie lub modyfikacje relacji doradczej z tym samym
doradca sa niezgodne z charakterem procesu. Wskazane ograniczenia odnoszg sie
do rozwigzan stosowanych powszechnie w ramach instrumentéw polityki wspar-
cia, dlatego nalezy zalozy¢, ze wskazana jest doktadniejsza analiza dzialan w kon-
tekscie uzyskanych wynikow badawczych.

Trzecim czynnikiem wskazanym w ramach analizy jest elastyczne nastawienie
obu stron doradztwa co do m.in. zakresu doradztwa, czasu trwania procesu dorad-
czego oraz jego przebiegu. Wiaze si¢ ono z postawa otwartosci osoby zarzadzajacej
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tirma w przyznawaniu si¢ do probleméw wystepujacych w przedsiebiorstwie oraz
z krytyczng samooceng posiadanej wiedzy biznesowej. W rezultacie umozliwia
to przyjecie postawy otwarto$ci na pytania i sugestie doradcow, a takze buduje
gotowos¢ do zmiany i do pracy zwigzanej z poszukiwaniem réznych rozwiazan.
Z drugiej strony, wskazano réwniez na koniecznos¢ elastycznego podejscia dorad-
cy m.in. do modyfikowania zakresu doradztwa, wdrazania zmian, ich tempa oraz
do sposobu wspdtpracy. Efektywnos¢ doradztwa wspomaga otwarto$¢ na dyskusje
oraz gotowos¢ do dzielenia sie wiedzg i do§wiadczeniem, nawet w sytuacji, gdy
kwestia wynagrodzenia nie jest $cisle okreslona. W tym ostatnim przypadku cho-
dzi o mozliwo$¢ wykorzystania réznych zrédet i form wynagrodzenia, innych niz
bezposrednie platnosci za $wiadczone ustugi dla firmy. Stwarza to szanse skorzy-
stania z doradztwa przez male podmioty majgce ograniczone zasoby finansowe.

W ramach analizy danych jako$ciowych wydzielono dwa typy doradztwa, ktore
wigzg si¢ m.in. z zakresem wplywu na konkurencyjno$¢ matej firmy innowacyjnej,
a mianowicie doradztwo typu U, odnoszace si¢ do umiarkowanej i zasadniczo jed-
nokierunkowej interakeji doradcy z przedsiebiorca, oraz doradztwo typu W, zwia-
zane z gleboka, wielowymiarowa wspolpracg doradcy i przedsigbiorcy. Analiza
przypadkow wskazuje jednoznacznie na fundamentalne znaczenie doradztwa typu
W dla uzyskania réznego rodzaju osiaggnie¢, w tym poprawy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Rezultaty tego doradztwa wplywaja na zredefiniowanie sposobu
dziatania firmy w zakresie konkurowania na rynku, zarzadzania nig i personelem
lub sklaniajg do gruntownej zmiany w wykorzystywanym modelu biznesowym.
W doradztwie typu U mamy do czynienia ze zidentyfikowanymi przypadkami
umiarkowanego wplywu doradztwa na funkcjonowanie i konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw, zwigzanymi ze zmianami zawe¢zonymi do konkretnej sfery ich dziatal-
nosci. W czesci przypadkow wplyw doradztwa na konkurencyjnosc¢ okreslono jako
nieznaczny. Tu zwykle zakres doradztwa odnosit sie do obszaréw, ktére (1) wyma-
gaja wiedzy zawodowej z danego zakresu, ale dostarczana wiedza nie jest unikalna
iwzwigzku z tym jest mozliwe jej dostarczenie przez inne podmioty, (2) dostarcza-
na wiedza dotyczy obszaréw uwazanych przez przedsigbiorce za te, ktore nie gene-
ruja kluczowej wartosci dodanej dla firmy (m.in. ksiegowo$¢, doradztwo prawne).
Ponadto zakres interakeji z doradcg byl bardzo ograniczony.

W przeprowadzonych badaniach podjeto probe oceny postaw 0séb zarzadzaja-
cych malymi przedsigbiorstwami w kontekscie wykorzystania doradztwa bizneso-
wego. Wydaje sie, Ze te postawy oraz przekonania odnosnie do znaczenia doradz-
twa i wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi wplywaja na sposoby wspotdzia-
tania kadry zarzadzajacej z doradca, a w konsekwencji na rezultaty §wiadczonego
doradztwa. Pewne ,,ostroznoéciowe” postawy wobec doradztwa zidentyfikowano
wsrod polskich matych firm innowacyjnych, ktére z sukcesem korzystaty z doradz-
twa typu U. Wydaje sig, ze byly to zachowania w jakiej$ mierze zwigzane wprost
z unikaniem korzystania z doradztwa. Odnosity si¢ one do redukowania zakresu
doradztwa i w rezultacie do zawezenia jego potencjalnego wpltywu na firme. Nawet
podmioty, ktore wykorzystywaty niektore formy doradztwa, staraly si¢ ogranicza¢
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jego skale. Pewnga role odgrywac tu moze dazenie do niezaleznosci przedsigbiorcy
oraz brak zaufania do partneréw biznesowych. W kontekscie poréwnania mie-
dzynarodowego postawy takie zidentyfikowano jedynie w firmach dziatajacych
w Polsce.
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Rozdziat 18

Przestanki roli doradztwa biznesowego
w rozwoju matych firm

Na podstawie zaréwno przeprowadzonych rozwazan, jak i osiagnietych wynikow
badan, sformulowano wiele uogélnien i wnioskdw oraz rekomendacji dotyczacych
roli doradztwa biznesowego w procesie budowania kompetencji menedzerskich
i ksztaltowania konkurencyjno$ci matych firm innowacyjnych. Zostang one przed-
stawione w trzech rozdziatach. Rozdzial 18 jest poswiecony kwestiom uwarunkowan
roli doradztwa biznesowego w rozwoju matych firm innowacyjnych, za$ rozdzial
19 dotyczy mechanizmu wplywu doradztwa biznesowego w procesie ksztalttowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ktore wynikaja z badania czynnikéw konkuren-
cyjnosci firm oraz cech procesu doradczego i jego wykorzystania przez firmy. Za-
prezentowane w rozdziale 19 uogélnienia tworzg spdjny obraz roli doradcy bizneso-
wego jako aktywnego uczestnika procesu oraz jego znaczenia w rozwoju podmiotu
gospodarczego. W ostatnim rozdziale zamieszczono rekomendacje, ktore moga by¢
interesujgce zaréwno dla nauki, jak i praktyki zarzagdzania matymi firmami, a takze
rekomendacje dla srodowiska doradczego oraz oséb odpowiedzialnych za formuto-
wanie polityki wsparcia rozwoju malego biznesu i polityki innowacyjnej.

Przed dokonaniem podsumowania obejmujacego wszystkie poprzednie czesci
niniejszej publikacji warto jeszcze zwréci¢ uwage na fakt, Ze analizowane w niej
zagadnienia sg aktualne dla wspdlczesnej gospodarki, réwniez polskiej, tzn. swoim
»zasiegiem” obejmuja niezbyt dlugi okres (kilka ostatnich lat). Kwestie rozwoju
malych innowacyjnych firm sa w istocie jednymi z waznych i Zywo dyskutowa-
nych wyzwan zaréwno dla nauk o zarzadzaniu i praktyki gospodarczej (w tym
dla konsultingu), jak i dla polityki innowacyjnej zakladajacej podnoszenie pozio-
mu konkurencyjnosci gospodarek wlasnie poprzez innowacyjno$¢ matych firm.
Badanie objeto swym zasiegiem kilka ostatnich lat (2014-2016), stad tez zaréwno
wnioski, jak i rekomendacje podejmujg aspekty nurtujgce obecnie badaczy zajmu-
jacych sie problematyka MSP w Polsce. Nacisk potozony zostanie przede wszystkim
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na wybrane zagadnienia, z uwzglednieniem uwarunkowan rozwoju innowacyj-
nych przedsigbiorstw z tego sektora gospodarki i realizowanych zalozen polityki
wsparcia tych podmiotéw.

Jak juz wielokrotnie podkreslano w niniejszej pracy, male innowacyjne firmy
odgrywaja istotna role we wspolczesnej gospodarce. Sg one postrzegane jako pod-
mioty wnoszace dynamizm do $rodowiska gospodarczego poprzez aktywne po-
szukiwanie zmodyfikowanych rozwigzan w celu zaproponowania lepszych ofert
rynkowych obecnym lub potencjalnym klientom i dostarczanie im wartosci prze-
wyzszajacej dotychczasowa oferte. Jako jedng z przeszkod w realizacji tych dziatan
w literaturze wymienia si¢ relatywnie niski poziom wiedzy biznesowej i kompeten-
cji zarzadzajacych firmami.

Niedostatek i ograniczone wtasne zasoby wiedzy i kompetencji powoduja,
ze male przedsigbiorstwa wymagaja odmiennego, niz w wigkszych podmiotach,
podejscia do zarzadzania wiedzg i jej absorpcji. Skala dziatania i potencjat matych
podmiotéw nie daja gwarancji utrzymywania i rozwoju wtasnych zasobow specja-
listycznej wiedzy biznesowej, jest to po prostu zbyt kosztowne. Stad tez m.in. po-
trzeba intensywnego wykorzystania wiedzy pochodzacej ze zrodet zewnetrznych.
Dzialanie takie moze umozIliwi¢ przezwyci¢zenie sytuacji okreslanej mianem ,,izo-
lacji organizacyjnej wiedzy”, w jakiej znajduja si¢ male firmy. Budowa zdolnosci
malej firmy do pozyskiwania i absorpcji wsparcia zewnetrznego moze by¢ zatem
czynnikiem wspomagajacym poprawe jakosci zarzadzania oraz orientacj¢ rozwo-
jowa tych przedsiebiorstw.

Sposrdéd zewnetrznych zrédel wiedzy matych firm, w tym w szczegolnosci wie-
dzy biznesowej, mozna wymieni¢ doradztwo biznesowe rozumiane jako ustuga
wigzgca sie z proba rozwigzania problemu z zakresu prowadzenia przedsiebior-
stwa, np. rachunkowosci, zagadnien prawnych, finanséw, sprzedazy, a takze pro-
blemoéw kompleksowego zarzadzania firma.

Stopien wykorzystania doradztwa biznesowego przez mate podmioty jest niz-
szy niz mozna by oczekiwa¢, wlaczajac oczekiwania instytucji odpowiadajacych
za ksztaltowanie polityki publicznej w krajach Europy. W tej mierze dotychcza-
sowe analizy oraz projekty badawcze wskazujg na wiele czynnikoéw, ktére moga
oddzialywac negatywnie na zakres i wykorzystanie doradztwa przez mate firmy.
Z jednej strony sa to czynniki zewnetrzne odnoszace sie do postrzegania doradztwa
biznesowego przez male przedsiebiorstwa jako ustugi o relatywnie wysokich kosz-
tach i umiarkowanej jakosci, ktora nie zawsze spelnia oczekiwania firm. Z drugiej
strony sg podkreslane bariery we wzajemnej wspotpracy doradcow zewnetrznych
i 0s6b zarzadzajacych matymi firmami. Odnoszg si¢ one zaréwno do procesu za-
poczatkowania wspodtpracy, jak i jej pdzniejszej realizacji. Wskazywane sa ograni-
czenia wynikajace z koniecznosci budowy relacji zaufania oraz réznic w zachowa-
niu i postrzeganych wartosciach, a takze z wzajemnych uprzedzen. Znaczaca role
w tym zakresie odgrywa specyfika dziatalno$ci matych firm oparta na osobistych
osadach oraz warto$ciach przedsiebiorcy, ktore nie sg (tak jak w wiekszych pod-
miotach) ksztaltowane przez wewnetrzne przepisy, procedury i struktury.
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Nalezy jednoczesnie podkresli¢ pewng specyfike doradztwa biznesowego dla
malych przedsiebiorstw odnoszacg si¢ do wykorzystywanych zrédet doradztwa.
Oprocz typowego dla calej gospodarki doradztwa zwigzanego z dziatalnoscia za-
wodowych doradcéw i firm doradczych, nalezy odnotowaé wykorzystanie wielu
zrédet nieformalnych, takich jak przyjaciele, czlonkowie rodziny i inne osoby na-
lezace do kregu znajomych, ale rowniez osoby i podmioty, ktére s3 powigzane re-
lacjami biznesowymi (ale nie bezposrednio doradczymi), np. ksiegowi, dostawcy,
pracownicy banku, klienci/odbiorcy czy wreszcie partnerzy handlowi. Co waz-
ne, istotna czes$¢ z tych ustug doradczych jest $wiadczonych z ograniczeniem lub
calkowitym pominieciem umoéw formalnych. Zaufanie jest w tych przypadkach
czynnikiem, ktéry nie tylko wplywa na wybdr doradcy, ale i na ksztalt relacji
doradczych.
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Mechanizm wptywu doradztwa
biznesowego w procesie ksztattowania
konkurencyjnosci matych
innowacyjnych firm

Konkurencyjnos¢ matych firm innowacyjnych znajduje sie pod wptywem réznorod-
nych czynnikéw zwiazanych z przedsigbiorstwem, osoba zarzadzajaca (doswiadcze-
nie, profil wyksztalcenia, liczba 0s6b zarzadzajacych, poziom wiedzy biznesowej) oraz
zarzadzaniem (zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej zarzadzajacych, priorytety roz-
wojowe firm, forma planowania, zarzadzanie strategiczne, skala i wiek firm). Jednak
wplyw ten nie jest jednoznaczny dla poszczegdlnych czynnikéw i mozna go okresli¢
jako najwyzej umiarkowany. Dotyczy to przede wszystkim poziomu wiedzy biznesowej
zarzadzajacych, ich zdolnosci absorpcji wiedzy biznesowej, poziomu zarzadzania stra-
tegicznego, priorytetéw rozwojowych firm, formy planowania oraz skali i wieku firm.

W niniejszej pracy poszerzono liste czynnikéw ksztaltowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw o doradztwo biznesowe z uwagi na jego role w procesie tworzenia
i wykorzystania wiedzy zarzadzajacych, orientacji rozwojowej, procesie poprawy
poziomu zarzadzania i budowy zdolnosci absorpcji wiedzy. Badania potwierdzily
gléwna hipoteze pracy, ze doradztwo biznesowe wywiera pozytywny bezposredni
badz posredni wplyw na osiagniecia i poprawe konkurencyjno$ci matych firm in-
nowacyjnych. Odgrywa takze moderujacy, pozytywny wplyw na relacje poprawa
kompetencji menedzerskich - poprawa konkurencyjnosci firm. Wplyw ten jest
zalezny od specyficznych cech uzyskanego doradztwa, jego zakresu i stopnia za-
awansowania. Rowniez charakter wspotpracy przedsiebiorstw z doradcami moze
mie¢ pozytywny wplyw na osiggniecia i konkurencyjnos¢ firm.

Bezpos$redni i posredni wplyw doradztwa biznesowego na wyniki matych firm
innowacyjnych przedstawia ilustracja 19.1. Wptywa ono bezposrednio na poziom
kompetencji menedzerskich (obejmujacych poziom wiedzy biznesowej zarzadza-
jacych oraz poziom zarzadzania), a w dalszej kolejnosci (posrednio) przeklada sie
to na poziom konkurencyjnosci firm. Wptyw doradztwa biznesowego na pod-
niesienie poziomu kompetencji menedzerskich jest oceniany w badanej populacji
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przedsiebiorstw jako ogdlnie wysoki (3,4 pkt. w skali 1-5 pkt.), a wysoka ocena
wplywu (4-5 pkt.) dotyczy 51,6% podmiotow. Jest to ocena wyzsza w poréwnaniu
z oceng wplywu doradztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci (2,6 pkt.
w skali 1-5 pkt.), a wysoka ocena wptywu dotyczy 20,2% ogétu firm.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zalezno$¢ miedzy podniesieniem pozio-
mu kompetencji menedzerskich zarzadzajacych a poprawg konkurencyjnosci firm
pod wplywem doradztwa biznesowego jest istotna statystycznie i silna. Swiadczy
to o zdecydowanie silniejszym wptywie kompetencji na konkurencyjno$¢ podmio-
tow po skorzystaniu z ustug doradztwa biznesowego w poréwnaniu z wptywem
w warunkach braku doradztwa. Prawdopodobienstwo sukcesu w badanej populacji
firm (istotne podniesienie ich konkurencyjnosci) wskutek poprawy poziomu kom-
petencji menedzerskich w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego jest jednak
co najwyzej umiarkowane. Jako umiarkowane mozna je okresli¢ w przypadku wy-
sokiego podniesienia poziomu kompetencji menedzerskich (32,7%), a jako bardzo
niskie w przypadku niewielkiego podniesienia poziomu kompetencji (6,8%). Wy-
daje sie zatem, ze warunkiem istotnej poprawy konkurencyjnosci firm pod wpty-
wem doradztwa biznesowego jest zauwazalne podniesienie poziomu kompetencji
menedzerskich zarzadzajacych. Z drugiej za$ strony, az 2/3 przedsigbiorstw nie
wykorzystuje zwiekszonego potencjatu kompetencyjnego swoich menedzeréw
do poprawy konkurencyjnosci dzigki uzyskaniu doradztwa biznesowego.

W (16,9%)

Poprawa
konkurencyjnosci

W (51,6%)

N (34,8%)

Poprawa
poziomu kompetencji
menedzerskich

Doradztwo
biznesowe

N (48,4%)
W (3,3%)

Poprawa
konkurencyjnosci

A

N (45,1%)

llustracja 19.1. Powigzania miedzy kompetencjami menedzerskimi a konkurencyjnoscia firm
w przypadku korzystania z ustug doradczych

Skala wptywu: W - wysoka ocena; N - niska ocena

Zrédto: opracowanie wtasne.

Korzystanie z doradztwa biznesowego poszerza zakres determinant podniesienia
poziomu kompetencji menedzerskich zarzadzajacych firmami, a takze site ich znacze-
nia dla omawianego zjawiska (ilustracja 19.2). Do gtéwnych determinant skutecznosci
doradztwa biznesowego mozna zaliczy¢ poprawe jakosci zarzadzania (strategicznego,
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koordynacji dzialan, operacyjnego), poprawe innowacyjnosci oraz podniesienie pozio-
mu wiedzy biznesowej zarzadzajacych, a w dalszej kolejnosci zdolnos¢ absorpcji wiedzy
biznesowej zarzadzajacych, relacje rodzinne wsrod oséb zarzadzajacych, liczbe oséb
zarzadzajacych, zrédla wiedzy biznesowej, priorytety rozwojowe firm, dos§wiadczenie
zarzadzajacych i branze dzialalnosci firm. Zwraca uwage fakt, ze takie czynniki jak
profil wyksztalcenia zarzadzajacych, forma planowania, rynek dziatalnosci firm, po-
ziom dotychczasowej konkurencyjnosci, wiek i skala firm nie maja istotnego statystycz-
nie wptywu na oddzialywanie doradztwa biznesowego na podniesienie poziomu kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw. Warto podkresli¢, ze poprawa kompetencji menedzer-
skich zarzadzajacych nie ma zwigzku z dotychczasowym poziomem kompetenciji.
Doradztwo biznesowe ma istotny statystycznie, cho¢ umiarkowany, wpltyw
na poprawe konkurencyjnosci firm: 2/3 firm o wysokiej ocenie wptywu doradz-
twa biznesowego podniosta swoja konkurencyjnos¢, pozostata 1/3 podmiotéw
nie odnotowala poprawy konkurencyjnosci z uwagi na ograniczenia personalne,
zasobowe i rynkowe. W przypadku przedsigbiorstw o niskiej ocenie wplywu do-
radztwa biznesowego na poprawe konkurencyjnosci 60% z nich zdotato podnies¢
w pewnym stopniu swoja konkurencyjnos$¢, co oznacza, ze wigkszos¢ z nich miata
potencjal poprawy swojej konkurencyjnosci przy niskim udziale ustug doradczych.
W przypadku, gdy firmy okreslity udzial doradztwa biznesowego w poprawie kon-
kurencyjnosci jako wysoki, mialo to miejsce przy wysokim poziomie konkurencyj-
nosci. Wydaje sie zatem, ze wysoki poziom konkurencyjnosci sprzyja skutecznosci
wykorzystania doradztwa biznesowego. Firmy o niskiej konkurencyjnosci znacznie
stabiej poprawily swoja pozycje konkurencyjna dzigki doradztwu biznesowemu.
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llustracja 19.2. Analiza poréwnawcza czynnikow ksztattujgcych kompetencje menedzerskie
zwykorzystaniem/lub bez ustug doradczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badarn empirycznych.



214 Przestanki i mechanizm doradztwa biznesowego...

Korzystanie z doradztwa biznesowego, podobnie jak w przypadku podniesienia
poziomu kompetencji, poszerza zakres determinant poprawy konkurencyjnosci
tirm, a takze sif¢ ich znaczenia dla omawianego zjawiska (ilustracja 19.3). Do glow-
nych determinant skutecznosci doradztwa biznesowego mozna zaliczy¢ poprawe
innowacyjnosci firm, podniesienie poziomu wiedzy biznesowej oraz poprawe ja-
kosci zarzadzania firmg w wyniku uzyskania doradztwa biznesowego, a w dalszej
kolejnosci zdolno$¢ absorpcji wiedzy biznesowej zarzadzajacych, doswiadczenie
zawodowe zarzadzajacych, dotychczasowa konkurencyjnoé¢ firm, relacje rodzinne
wsrod osob zarzadzajacych, forme planowania oraz orientacje prorozwojowa firm.
Nalezy podkresli¢ niewielkie znaczenie dla poprawy konkurencyjnosci firm w wy-
niku doradztwa biznesowego takich czynnikow, jak liczba osob zarzadzajacych,
wiek i skala firm, brak oddziatywania profilu wyksztalcenia zarzadzajacych, zrédet
wiedzy biznesowej oraz branzy i rynku.

Cechy uzyskanego doradztwa biznesowego oraz charakter wspoétpracy firm
z doradcami majg pozytywny wplyw na osiggniecia i konkurencyjnos¢ podmiotow
(zwyjatkiem czestotliwosci doradztwa). W najwiekszym stopniu na wysokie oceny
wplywu doradztwa biznesowego na kompetencje menedzerskie i konkurencyjno$é
firm oddzialujg dziedzina doradztwa, w tym rozwdj, organizacja, produkcja, sprze-
daz, pelny zakres i duza intensywnos¢ wspolpracy przy realizacji ustugi doradczej,
duze doswiadczenie we wspotpracy z doradca, wysoki stopien zaufania w relacjach
firma - doradca, wspotpraca o charakterze formalnym z doradcg oraz duza umie-
jetno$¢ zarzadzania procesem doradczym, w tym elastyczne nastawienie stron
w trakcie procesu doradczego. Dzigki powyzszych cechom doradztwa mozliwy jest
efektywny transfer wiedzy obejmujacy nie tylko wiedze jawng (fatwo transferowal-
ny), ale réwniez wiedze ukryta bedaca rezultatem intensywnej interakcji obu stron,
a posrednio zastosowania wiedzy doradcy w ramach specyficznych uwarunkowan
(rynkowych, produktowych, organizacyjnych itp.) danego przedsigbiorstwa. Rela-
cje oparte na wzajemnym zaufaniu pozwalaja na wystapienie takich zachowan, jak
m.in. otwarto$¢ w dzieleniu si¢ wiedzg, otwarto$¢ w generowaniu nowych pomy-
stow, elastycznos¢ zwigzana z wdrazaniem nowych pomystéw do juz istniejacych
produktow/procesow.

Opisane wyzej zroznicowanie cech doradztwa biznesowego pozwolito na wy-
roznienie dwdch typéw doradztwa, o odmiennym oddzialywaniu na osiagniecia
i konkurencyjno$¢ matych firm innowacyjnych. Doradztwo pierwszego typu (typ
U), odnoszgce si¢ do umiarkowanej i zasadniczo jednokierunkowej interakeji do-
radcy z przedsiebiorca, o ,,ostroznosciowej” postawie przedsiebiorcy wobec doradz-
twa, ma z reguly nieznaczny wptyw na funkcjonowanie i konkurencyjnos¢ firm,
zwigzany przede wszystkim ze zmianami zawe¢zonymi do konkretnej (punktowej)
sfery dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Ten zakres doradztwa zwykle odnosi si¢ do ob-
szarow, ktore:

* wymagajg wiedzy zawodowej z danego zakresu, ale dostarczana wiedza nie

jest unikalna i w zwiazku z tym jest mozliwe jej dostarczenie przez inne
podmioty,
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* sguwazane przez przedsiebiorce za te, ktore nie generuja kluczowej wartosci
dodanej dla firmy (m.in. ksiegowo$¢, doradztwo podatkowo-prawne).
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llustracja 19.3. Analiza poréwnawcza czynnikdw ksztattujacych konkurencyjno$é firm
zwykorzystaniem/lub bez ustug doradczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar empirycznych.

Drugi typ doradztwa (typ W) jest zwiagzany z gleboka, wielowymiarowa wspot-
praca doradcy i przedsigbiorcy, o wigkszej otwartosci przedsigbiorcy wobec dorad-
cy,imajednoznacznie duze znaczenie dla uzyskania réznego typu osiagnie¢, w tym
takze znaczacej poprawy konkurencyjnosci firmy. Rezultaty doradztwa tego typu
wplywajg na przedefiniowanie sposobu dzialania firmy w zakresie konkurowania
na rynku, produkgji i sprzedazy, zarzadzania firma i personelem lub przyczyniajg
sie do gruntownej zmiany w zakresie wykorzystywanego modelu biznesu.

Wyniki wptywu doradztwa biznesowego w obszarze kompetencji menedzer-
skich i konkurencyjnosci przedsiebiorstw s silnie zréznicowane i zaleza od wielu
czynnikéw, zaréwno zwigzanych z firmg czy osobg zarzadzajaca, jak i wynikaja
z cech samego doradztwa (tabela 19.1). W najbardziej interesujgcej grupie podmio-
tow (o najwickszym wplywie doradztwa biznesowego na réwnoczesne podniesienie
kompetencji menedzerskich i poprawe konkurencyjnosci firm) wéréd podstawo-
wych charakterystyk mozna wymieni¢ wysoka zdolnos¢ absorpcji wiedzy bizne-
sowej, duze doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych, silng orientacje rozwojowa
firm, a takze wystepowanie doradztwa typu W, zwigzanego z intensywng wspot-
praca doradcy i przedsigbiorcy, o wickszej otwartosci i zaufaniu przedsigbiorcy wo-
bec doradztwa. Z kolei w grupie firm o najstabszym wptywie doradztwa bizneso-
wego na rownoczesne podniesienie kompetencji i poprawe konkurencyjnosci firm
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wsrod podstawowych charakterystyk mozna wymieni¢ niska zdolnos¢ absorpcji
wiedzy biznesowej, male doswiadczenie zawodowe zarzadzajacych, niska konku-
rencyjno$¢ firm oraz wystepowanie doradztwa typu U, zwiazanego z relatywnie
staba i jednokierunkowg interakcja doradcy z przedsigbiorca, o ,,ostroznosciowe;j”
postawie przedsiebiorcy wobec doradztwa.

Tabela 19.1. Rozktad firm w uktadzie poprawa kompetencji menedzerskich - poprawa
konkurencyjnosci firm pod wptywem doradztwa biznesowego (dominujace i réznicujace cechy)

ﬁ = Umiarkowana zdolno$¢ absorpcji wie- = Wysoka zdolno$¢ absorpcji wiedzy
S dzy biznesowe;j biznesowej
S| = Ograniczone doéwiadczenie zawodowe | = Duze do$wiadczenie zawodowe zarza-
zarzadzajacych dzajacych
= Umiarkowana orientacja rozwojowa = Zdecydowana orientacja rozwojowa
= Planowanie nieformalne i formalne = Planowanie formalne i nieformalne
= Niska konkurencyjno$é = Wysoka konkurencyjno$é
= Niska poprawa innowacyjnosci = Duza poprawa innowacyjnosci
= Wspotpraca firmy z doradca w szerokim | = Wspdtpraca firmy z doradca w bardzo
° zakresie. szerokim zakresie
X |- Mate doswiadczenie we wspétpracy = Duze doswiadczenie we wspdtpracy
5 zdoradca zdoradca
§ = Przewaga doradztwa typu W = Doradztwo typu W
& | = Niska zdolno$¢ absorpcji wiedzy bizne- | = Umiarkowana zdolno$¢ absorpcji wie-
E sowej dzy biznesowej
E = Ograniczone doswiadczenie zawodowe | * Duze doswiadczenie zawodowe zarza-
3 zarzadzajacych dzajacych
& | = Umiarkowana orientacja rozwojowa = Umiarkowana orientacja rozwojowa
E = Planowanie nieformalne i formalne = Planowanie nieformalne lub brak planu
X |« Niska konkurencyjno$¢ = Niska konkurencyjno$¢
= Bardzo ograniczona poprawa innowa- = Duza poprawa innowacyjnosci
cyjnosci = Wspodtpraca firmy z doradca w ograni-
= Wspotpraca firmy z doradca w ograni- czonym zakresie
czonym zakresie = Duze do$wiadczenie we wspédtpracy
= Mate do$wiadczenie we wspotpracy zdoradca
zdoradca = Przewaga doradztwa typu U

= Doradztwo typu U

Niskie

Niska Konkurencyjnos¢firm Wysoka

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wydaje sie, ze tak wyrazne zréznicowanie dominujgcych charakterystyk dla
odmiennych grup firm, pod wzgledem ocen wptywu doradztwa biznesowego w ob-
szarze kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci firm, nie jest przypadkowe,
i wskazuje na warunki konieczne wystapienia jednoznacznie pozytywnych efek-
tow doradztwa biznesowego w malych innowacyjnych firmach. Nalezy podkre-
8li¢, ze trwata poprawa wynikéw firm z wykorzystaniem doradztwa biznesowego
zalezy w duzym stopniu od wystapienia kompleksu zaréwno zewnetrznych, jak
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i wewnetrznych uwarunkowan, w tym czynnikéw instytucjonalnych, technicz-
nych, finansowych i rynkowych, oraz wielu umiejetnosci podmiotéw, dotyczacych
m.in. rozpoznawania i wykorzystywania okazji rynkowych, nawigzywania zwigz-
kéw wspolpracy opartych na kompromisie i zaufaniu, umiejetnosci menedzerskich
i organizatorskich, myslenia strategicznego czy zaangazowania w procesy rozwoju
biznesu catego potencjatu kadrowego firmy.






Rozdziat 20
Rekomendacje

20.1. Rekomendacje dla teorii zarzadzania
matymi innowacyjnymi firmami

Wyniki przeprowadzonych badan stwarzaja mozliwos¢ sformutowania wielu reko-
mendacji, ktére moga by¢ interesujace zaréwno dla nauki, jak i praktyki zarzadzania
malymiinnowacyjnymi firmami, a takze dla srodowiska doradczego oraz odpowie-
dzialnych za polityke wsparcia rozwoju matego biznesu i polityke innowacyjna.

1. W kontekscie rozwazan teoretycznych odnoszacych sie do zarzadzania matymi
firmami, pozyskiwanie i wykorzystywanie zasobéw wiedzy pochodzacej z do-
radztwa biznesowego moze by¢ analizowane zaréwno w ujeciu statycznym, jak
i dynamicznym. Wykorzystujac podejscie zasobowe w ujeciu statycznym, moze-
my moéwic o zwiekszaniu zasobow wiedzy (czy tez o budowaniu dostepu do za-
sobu wiedzy), w ramach ktdrego, doradztwo jest jednym ze Zrédet zewnetrznych
tegoz zasobu (zob. rekomendacja 2). W ujeciu dynamicznym doradztwo moze
by¢ postrzegane natomiast jako czynnik wptywajacy na modyfikacje organizacji
zasobow podmiotu i sposéb ich wykorzystania (zob. rekomendacja 3). Wykorzy-
stanie obu uje¢ prowadzi do podobnych wnioskéw dotyczacych pozytywnego
wplywu doradztwa biznesowego na konkurencyjnos¢ matych firm. Obie per-
spektywy roznicujg jednak sposdb, w jaki ten pozytywny wplyw nastepuje.

2. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na pozytywny zwiazek pomiedzy
wykorzystaniem doradztwa biznesowego a konkurencyjnoscia firm, stuszne
wydaje si¢ zatem uwzglednienie tego aspektu w teoriach wzrostu firmy jako jed-
nego z waznych zrédet wiedzy biznesowej. Dobrym punktem odniesienia jest
w tym wypadku teoria zasobowa, czy idac dalej, teoria kompetencyjna. Pozyska-
na w wyniku doradztwa wiedza moze by¢ bowiem postrzegana jako jeden z ze-
wnetrznych zasobow, z ktérych przedsigbiorstwo korzysta lub ktére znajdujac sie
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przez jakis$ czas w dyspozycji firmy, wptywaja na trwaly rozwdj jej kompetenciji.
Kompetencje moga wiazac si¢ bardziej z dzialaniami o charakterze operacyjnym,
zwigzanymi np. z procesem tworzenia lub dostarczania produktu, lub bardziej
z dzialaniami strategicznymi, dotyczacymi np. podejmowania decyzji strategicz-
nych o wyborze, tworzeniu i wdrazaniu modelu biznesu.

3. W rozwazaniach teoretycznych nalezy uwzgledni¢ posredni charakter wplywu
doradztwa na konkurencyjnos¢ malej firmy. Podejscie takie powinno uwzgled-
nia¢ bezposrednie oddzialywanie doradztwa na zwiekszenie wiedzy bizneso-
wej zarzadzajacego, co w konsekwencji moze oddziatywa¢ na konkurencyjnosé
podmiotu. Takie rozumienie oddzialywania doradztwa jest zgodne z koncep-
cjami odnoszacymi sie do podejscia zasobowego, ktore uwzglednia zréznicowa-
nie zasobow firmy w zalezno$ci od poziomu ich organizacji i umiejetnosci ich
wykorzystania. Jest ono zatem zbiezne z teorig kompetencyjng Freilinga (2004),
zgodnie z ktéra doradztwo moze by¢ rozumiane jako czynnik wspomagajacy
transformacje prostych aktywow w zasoby lub kompetencje (i szerzej zdolnosci
tirm), a dzigki temu budujacy konkurencyjnos¢ firmy. Ponadto, jako czynnik
wplywajacy na organizacje zasobow, moze by¢ ono wigzane z obnizaniem po-
strzeganego przez zarzadzajacego poziomu ryzyka odnoszacego sie do decyzji
o podejmowaniu nowych projektéw gospodarczych (Glodek, Lobacz, 2013) i bu-
dowac¢ sklonnos¢ do rozwoju przedsiebiorstwa.

4. Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg na brak jednoznacznych prawidlo-
wosci w odniesieniu do proceséw doradczych, a takze wynikajacych z nich efek-
tow przy uwzglednieniu tradycyjnie przyjetych osi podziatu typow doradztwa.
W toku przeprowadzonych analiz udato si¢ wyodrebnic¢ jednak alternatywna os
podziatu, ktéra jest niezalezna od innych znanych w literaturze i przyjmowa-
nych tradycyjnie w prowadzonych badaniach. Wykorzystujac te alternatywna
0§ podziatu, wyodrebniono doradztwo typu U i doradztwo typu W. Podzial ten
pozwala na pogrupowanie przypadkow doradztwa dla matych, gléwnie innowa-
cyjnych firm na wzglednie jednolite grupy podmiotéw, zaréwno pod wzgledem
przebiegu procesu doradczego, jak i, co ma znaczenie kluczowe, uzyskiwanych
W jego nastepstwie rezultatow. Zastosowanie podziatu na wskazane wyzej rodza-
je doradztwa wykazuje znaczaca zbieznos¢ z wptywem doradztwa na budowe
konkurencyjnosci firmy, co pozwala rekomendowac to podejscie do uwzglednie-
nia w rozwazaniach teoretycznych. W szczegdlnosci jest wskazane poglebienie
analizy nad sposobami wplywu doradztwa typu W na konkurencyjnos¢ matego
podmiotu w dtugim okresie.

5. Jako rekomendacj¢ odnoszaca si¢ do postrzegania struktury procesu doradcze-
go nalezy wskaza¢ wydzielenie z niego fazy diagnozy. Faza diagnozy odgrywa
szczegllnie wazng role w procesie doradztwa typu W, w ramach ktérego odbywa
sie proces powtdrnej diagnozy problemu zarzadzania, realizowany przez oso-
be zarzadzajacg firma wraz z doradcg. Wyniki badan jakosciowych wskazuja,
ze diagnoza przeprowadzona jedynie przez zarzadzajacego przedsigbiorstwem
(z pominigciem doradcy) moze wykazywac ograniczenia wynikajace m.in.
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ze spojrzenia skoncentrowanego na zagadnieniach operacyjnych, bez uwzgled-
nienia elementdw strategicznych. Dzialania takie w konsekwencji moga powodo-
wac¢ zamawianie ustug doradczych w obszarach, ktére nie maja potencjatu pozy-
tywnego wplywu na catosciows sytuacje firmy. Przebieg i efekty fazy diagnozy
maja zatem podstawowe znaczenie dla stworzenia dobrego punktu wyjscia do za-
sadniczej fazy doradztwa. Dodatkowym elementem, ktory jest specyficzny dla
matych firm, jest powigzanie fazy diagnozy z procesem budowania relacji zaufa-
nia osoby zarzadzajacej firma i doradcy. Czynniki te uzasadniajg sformulowanie
postulatu wydzielenia fazy diagnozy problemu jako wyodrebnionego etapu do-
radztwa, ktéry powinien podlega¢ osobnej analizie oraz wydzielonemu opisowi.

20.2. Rekomendacje dla metodyki badan
naukowych

1. W zakresie badania zachowan malych firm wskazane jest réwnolegle wykorzy-
stywanie metodyki jakos$ciowej oraz ilosciowej. Takie podejscie pozwala na zbie-
ranie danych w sposob, ktory uwzglednia ztozono$¢ zachowan przedsigbiorcow,
dotyczacych m.in. wspotwystepowania czynnikéw ekonomicznych oraz psy-
chologicznych i spolecznych w zarzadzaniu matym przedsigbiorstwem. Wyniki
badania wskazujg, ze czynniki te jednoczesnie wystepuja w ramach procesow
doradczych, a w szczegolnosci w doradztwie typu W, ktore wykazuje najsilniejsze
oddziatywanie na konkurencyjno$¢ firm. Wykorzystanie obu sposobéw podej-
$cia metodycznego pozwala na poglebienie zrozumienia oraz interpretacji osig-
ganych rezultatéw eksploracji.

2. Podsumowujac analiz¢ wynikéw badan w odniesieniu do wykorzystania za-
ufania jako mechanizmu kontroli relacji firma - doradca wskazuje si¢, z jedne;j
strony, na wystepowanie tego mechanizmu w sektorze malych firm w Polsce.
Z drugiej strony, miedzynarodowe poréwnania wskazuja, Ze w warunkach na-
szego kraju moze on by¢ wykorzystywany w stopniu mniejszym niz w krajach
o wyzszym poziomie zaufania spofecznego (Bennett, Robson, 2004). Ze wzgledu
na te roznice oraz znaczaca skale zagadnienia, zakres i sposob wykorzystania
zaufania jako mechanizmu kontroli relacji firma — doradca, zjawisko to powinno
by¢ poddane bardziej szczegélowej analizie. Zwlaszcza w kontekscie wielu badan
wskazujacych na wystepowanie niskiego poziomu zaufania w Polsce (Nowakow-
ski, 2008; Zaufanie spoteczne. Komunikat z badan, 2012), wplywajacego na relacje
biznesowe (Kapitat spoteczny i zaufanie w polskim biznesie 2015).

Szczegolnie interesujacym kierunkiem dalszych badan jest wykorzystanie
réznych rodzajow zaufania jako mechanizmu kontroli relacji firma — doradca.
Z jednej strony wyniki badan wskazujg na koncentracje ankietowanych przed-
sigbiorcow na zaufaniu osobistym powigzanym z wcze$niejszymi relacjami
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indywidualnymi, a z drugiej strony, na relatywnie rzadkie przypadki wyko-
rzystywania relacji zaufania budowanego na doswiadczeniach z wczesniejszej
realizacji kontraktow doradczych. Na ten rezultat moze mie¢ jednak wplyw nie
tylko postawa matych firm, ale i efekt wczesniejszych doswiadczen doradcow
rozpatrywanych jako partnerzy matych przedsiebiorstw. Nalezy zwrdci¢ uwage
na fakt, ze to wlasnie doradztwo $wiadczone przez firmy konsultingowe charak-
teryzuje si¢ zdecydowanie najwyzszym stopniem wykorzystania kontraktow pi-
semnych. Mozliwe zatem, ze ten czynnik ma charakter obrony doradcéw przed
ewentualnymi roszczeniami maltych firm.

3. W ramach prac badawczych w obszarze doradztwa dla matych firm jest wska-
zane uwzglednienie specyfiki tej grupy podmiotéw pod wzgledem wykorzysty-
wanych Zrédel wsparcia doradczego. Jest to zwigzane z uwzglednieniem wielu
zrodet wsparcia niewykorzystywanych w przypadku duzych korporaciji. W szcze-
gblnosci dotyczy to nie tylko oséb z kregu rodziny i znajomych, ktdre maja wie-
dze specjalistyczng, ale réwniez osdb, ktore sa powigzane relacjami biznesowy-
mi i s3 sklonne doradza¢ np. na bazie relacji osobistych. W odniesieniu do firm
bedacych na wezesnych etapach zycia unikalnym zrédtem doradztwa sg osoby/
podmioty powigzane z procesem inwestycyjnym venture capital (fundusze inwe-
stycyjne/anioty biznesu).

4. W ramach przysztych prac badawczych uzyteczne moze by¢ zastosowanie podej-
$cia procesowego uwzgledniajacego przebieg procesu doradztwa, jego zmiennos$¢
w czasie oraz oddzialywanie w dlugim okresie. Jako instrument, ktéry moze by¢
wykorzystany w tym zakresie, warto wskaza¢ model przedstawiony w rozdziale
7 niniejszego opracowania. Stwarza on podstawe do umiejscowienia doradztwa
w ramach procesu rozwoju malej innowacyjnej firmy. Dostarcza on réwniez pod-
stawowych instrumentéw pojeciowych do opisu réznych typéw wptywu doradz-
twa na wyniki przedsigbiorstw.

20.3. Rekomendacje dla praktyki zarzadzania
matymiinnowacyjnymi firmami

1. Doradztwo biznesowe moze stanowi¢ istotne zrédlo wiedzy matej firmy, ktore
posrednio moze wplywac na jej pozycje konkurencyjng. Jednoczesnie jednym
z czynnikéw sukcesu doradztwa jest wykorzystanie kompetencji doradcy juz
na etapie ustalania tematu oraz zakresu doradztwa (etap diagnozy). Osoby za-
rzadzajace malg firmg zyskuja w ten sposob mozliwos¢ werytikacji swoich zalo-
zen, odnoszacych sie do problemdéw zarzadzania firma, w konfrontacji z podmio-
tem zewnetrznym majacym doswiadczenie w procesach gospodarczych. Takie
dziatania umozliwiajg doktadniejszg diagnoze problemu, a co za tym idzie moga
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wplyna¢ na znaczace zwickszenie efektywnosci ustugi doradczej lub tez, w nie-
ktérych przypadkach, na unikniecie realizacji ustugi niepotrzebne;.

2. W odniesieniu do ustug doradczych zwigzanych z kompleksowym doradztwem
strategicznym dla matej firmy, mozna wskaza¢ czynniki, ktére powinny zosta¢
uwzglednione przez mate podmioty. Dotyczg one zwlaszcza postawy prezento-
wanej przez osobe zarzadzajacy, ktora stanowi niezbedny element umozliwiajacy
realizacje tego typu doradztwa. Postawa ta powinna by¢ zwigzana z nastawie-
niem na bezposrednig wspolprace z doradcg, otwartoscig w komunikowaniu pro-
blemoéw, otwarto$cia na dyskusje i prezentowanie réznych punktéw widzenia,
i wszczegdlnosci z gotowoscia do akceptowania zmian i ich wdrazania.

20.4. Rekomendacje dla srodowiska doradczego

1. W ramach ustug doradczych adresowanych do malych firm wskazane jest po-
strzeganie doradztwa w perspektywie procesu wspdtpracy wykraczajacego poza
jednorazows, krotka transakeje. Ustuga, ktora moze zakonczy¢ sie sukcesem dla
obu stron, powinna uwzglednia¢ nastepujace czynniki:

= okres, w ramach ktérego jest nawiazywana i wzmacniana relacja zaufania
pomiedzy stronami doradztwa; jest to faza, w ramach ktdrej nie sg zlecane
projekty majace kluczowe znaczenie dla firmy, natomiast jednym z jej wy-
nikéw moze by¢ budowa relacji zaufania, ktéra w konsekwencji umozliwi
zamoOwienie takiego doradztwa;

= elastycznos$¢ procesu wspolpracy w polityce cenowej doradcéw bizneso-
wych, w szczegdlnosci dopuszczenie mozliwosci réznych sposobéw plat-
nosci za zrealizowane ustugi, poza ptatnosciami jednorazowymi; wskazane
s formy uwzgledniajace rozlozenie platnosci w czasie i dostosowanie do bie-
z3cych nakladow pracy (czy tez w formie staltych abonamentow), a w szcze-
gélnych przypadkach np. dopuszczenie formy wynagradzania z wykorzy-
staniem udziatéw w firmie;

* wyczulenie doradcy na etap diagnozy problemu doradczego, z ktérym
zwraca si¢ mala firma; zaleca si¢, aby w miare mozliwosci (w tym stopnia
zaufania, elastyczno$ci zarzadzajacego matla firmga itp.), dokonaé weryfi-
kacji problemu pod katem uzytecznos$ci ustugi doradczej, gdyz niekiedy
moze okazac sie, ze usluga doradcza, niezaleznie od poziomu jej profesjo-
nalizmu, nie rozwigze problemu, z ktérym boryka sie przedsigbiorstwo,
co moze wynikac z blednej diagnozy stawianej przez firme; wnioski z pod-
danych analizie przypadkow tego typu wskazuja, ze powtérna diagnoza
w pozytywny sposdb wplywa zaréwno na przebieg, jak i rezultat procesu
doradczego.
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20.5. Rekomendacje dla polityki rozwoju matego
biznesu oraz polityki innowacyjnej

1. Z uwagi silna pozytywna zalezno$¢ migdzy podniesieniem poziomu kompeten-

cji menedzerskich zarzadzajacych matymi firmami a poprawg konkurencyjno-
$ci firm pod wptywem doradztwa biznesowego, mozna sformutowac postulat
o potrzebie wsparcia publicznego nakierowanego na podniesienie kompetencji
menedzerskich zarzadzajacych. Do instrumentow, ktére moga wspierac osig-
gniecie tego celu, mozna zaliczy¢ szkolenia, kursy i studia z zakresu zarzadza-
nia, upowszechnianie dobrych praktyk oraz doradztwo biznesowe wspomagane
ze srodkéw publicznych. Do glownych warunkow efektywnosci wsparcia nalezy
zaliczy¢:

» dbalos¢ o wysoki poziom merytoryczny oferty,

* uwzglednienie specyfiki rozwijajacych sie firm,

* uwzglednienie potrzeb wynikajacych z procesu innowacyjnego oraz procesu

przedsigbiorczego.

Szczegodlnej uwagi wymaga kwestia wsparcia budowy zdolnosci absorp-

cji wiedzy biznesowej uzyskanej w wyniku doradztwa biznesowego. Dotyczy
to zwlaszcza zdolnosci do rozpoznania warto$ci wiedzy, pozyskania oraz trans-
formacji wiedzy.
. Ze wzgledu na znaczace wykorzystanie zaufania jako mechanizmu kontroli re-
lacji doradczych przez mate firmy, wydaje sie, ze ten czynnik powinien by¢ wzie-
ty pod uwage przy konstruowaniu instrumentéw polityki wsparcia dla matych
firm. Wskazana jest analiza odnoszaca sie do oszacowania, na ile wykorzystanie
mechanizméw opartych na formalnych kontraktach i procedurach (rozeznanie
rynku, przetargi itp.) przy publicznych instrumentach pomocy doradczej moze
wplywac na efektywnos¢ ich stosowania w przypadku matych podmiotéw. Wy-
daje si¢, ze w odniesieniu do znaczacej cze$ci matych firm ten rodzaj zachowan
jest gleboko sprzeczny z ich sposobem postepowania, co w konsekwencji mozna
wigzad z obnizeniem skutecznosci jego stosowania.

Znaczenie zaufania, a takze czynnikow interpersonalnych w ramach pra-
cy doradczej oraz charakterystyki procesu wspolpracy z doradcg w matej fir-
mie, pozwala na sformutowanie postulatu odnosnie do potrzeby uwzglednie-
nia znaczacej elastyczno$ci w ramach proceséw wsparcia doradczego. Odnosi
sie to zaréwno do proceséw doboru doradcy i nawigzywania wspotpracy, jak
i do przebiegu procesu doradczego. Nalezy uwzgledni¢, oprocz kryteriéw mery-
torycznych, réwniez znaczenie osobistych preferencji zarzadzajacych odnosnie
do wyboru doradcy. Mozliwo$¢ wyboru ma wptyw na pdzniejszy styl wspdtpra-
cyipodejécie zarzadzajacego do ewentualnej implementacji rezultatéw doradz-
twa. W zakresie sposobu wspolpracy wskazane jest uwzglednienie elastycznosci
procesu doradczego zwigzanego z modyfikacjg problemu doradczego i towa-
rzyszacego mu naktadu pracy, potrzebnych kwalifikacji oraz sposobu ptatno-
$ci. Wiaze si¢ z tym ograniczenie znaczenia poczatkowej diagnozy problemu,
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poniewaz w ramach doradztwa moze ona ulec zasadniczej ewolucji, co pociaga
za sobg zmiane zakresu i przedmiotu doradztwa. Uwzglednienie elastycznosci
wymaga zatem odejscia od okreslania doradztwa $cistym kontraktem, poniewaz
utrudnia on lub wrecz uniemozliwia reagowanie na nowe czynniki odkrywane
w trakcie pracy doradcy. Elastycznos¢ kontraktu wydaje sie¢ wrecz konieczna,
aby zapewnic realny i dlugoterminowy wptyw doradztwa na malg firme.
. Instrumenty polityki wsparcia MSP powinny wspiera¢ budowanie §wiadomosci
tirm, zwlaszcza nowych podmiotéw, dotyczacej ztozonosci procesu doradczego,
fazijego czgsci skladowych. Dzialania w tym zakresie moga pomé6c w modyfiko-
waniu zachowan czgsci przedsigbiorcéw polegajacych na marginalizowaniu wy-
korzystania doradztwa w matych firmach. W szczegoélnosci odnosi si¢ to do dzia-
tan polityki publicznej na rzecz wskazania znaczenia wspdlnej pracy zarzadzaja-
cego firma z doradca. Niezbedne jest ukazanie procesu doradczego jako ustugi,
ktodra jest wspolnym zadaniem obu stron bioracych udzial w procesie doradczym,
a nie zleceniem, w ramach ktérego jedynie doradca angazuje swoj czas i energie.
W $wietle uzyskanych rezultatow badania wazne jest w szczegdlnosci, aby
zarzadzajacy malymi firmami mieli Swiadomos¢ znaczenia fazy diagnozy pro-
blemu, w ramach ktorej znaczgca rola przypada doradcy. Innymi stowy, zarza-
dzajacy matym podmiotem powinien uwzglednia¢ konieczno$¢ konfrontowa-
nia swojej diagnozy problemu z osobg z zewnatrz. Nalezy w ramach polityki
publicznej uwzglednia¢ dziatania nakierowane na zmniejszanie oporu przedsie-
biorcéw wobec wspdtpracy z doradcami na tym etapie procesu doradczego.
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Zatacznik 2. Lista firm poddanych analizie w ramach badania jakosciowego

Wiek

Lp. Panstwo (w latach) Branza

1. Polska do3 IT

2. Polska -10 IT

3. Polska 3-10 Biotechnologia

4. Polska do3 IT

5. Polska do3 Handel

6. Polska 3-10 Sektor budowlany - ogrzewania
7. Polska do3 IT

8. Polska 3-10 Elektronika. Energie odnawialne
9. Polska 3-10 IT

10. Polska 3-10 IT

11. Polska do3 Biotechnologia

12. Polska 10 i wiecej Ustugi

13. Polska do3 Biotechnologia

14. Polska 3-10 Biotechnologia

15. Polska do3 Biotechnologia

16. Polska do3 Ustugi

17. Polska do3 Ustugi medyczne

18. Polska do3 Ustugi

19. Polska do3 Biotechnologia

20. Polska do3 IT

21. Wtochy 10 i wiecej Technologie materiatowe.
22. Wtochy 3-10 Produkcja

23. Wtochy 3-10 Ustugi w zakresie transferu technologii
24, Wtochy 10iwiecej Ustugi

25. Wielka Brytania 3-10 Doradztwo prawne
26. Wielka Brytania do3 IT

27. Wielka Brytania 3-10 Ustugi

28. Wielka Brytania 3-10 IT

29. Wielka Brytania do3 IT

30. Wielka Brytania do3 IT

31. Niemcy 3-10 Handel

32. Niemcy 10 i wiecej Ustugi

33. Niemcy 10 i wiecej Ustugi budowlane
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Lp. Panstwo (w‘:\:tzlz:h) Branza
34. Niemcy 10i wigcej Elektronika
35. Niemcy 10 i wiecej Ustugi
36. Niemcy 10i wiecej Ustugi budowlane
37. Niemcy 10i wiecej Ustugi
38. Niemcy 10i wiecej Media, IT
39. Niemcy 10 i wigcej Ekologia
40. Niemcy 10i wiecej Ustugi
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