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WPROWADZENIE

Idea gospodarki opartej na wiedzy wyznacza ramy dla nowe-
go paradygmatu rozwojowego w postaci przedsigbiorczosci
opartej na wiedzy, uznawanej za wazny mechanizm pozwalajg-
cy na odnowe gospodarki poprzez powstawanie nowych galezi
przemystu (np. przemystéow kreatywnych) oraz wzmocnienie
juz istniejacych. Kluczowa kwestia w tym podejsciu jest wiedza,
ktéra przedsigbiorcy wykorzystuja i na podstawie ktérej powsta-
je nowa wiedza dla kreowania nowych pomystéw, bedacych za-
czynem dla innowacji w postaci np. nowych produktéw/ustug,
nowych technologii, nowych metod zarzadzania, nowych pro-
cesow i dziatan marketingowych. W przypadku matych i $red-
nich przedsigbiorstw wprowadzenie innowacji jest zadaniem
trudnym ze wzgledu na ograniczone zasoby, mato rozbudowane
kanaty dystrybucji oraz brak srodkéw na kampanie reklamowo-
-informacyjne, co ma znaczacy wplyw na stopient nowosci wpro-
wadzanych innowacji - sg to gtéwnie innowacje przyrostowe
o niskim stopniu nowosci na poziomie firmy. Przedsigbiorstwo,
wprowadzajac innowacje, moze reagowac na zmiany zachodzace
w otoczeniu, budujac swojg pozycje konkurencyjng. Dynamicz-
nie zmieniajgce si¢ otoczenie wplywa z kolei na funkcjonujace
w nim podmioty gospodarcze, ktore, aby sprostac tej nietrwa-
tosci, poszukuja optymalnych rozwigzan pozwalajacych na wy-
korzystywanie pojawiajacych si¢ okazji. W tym kontekscie waz-
ny jest wybor modelu biznesu, ktéry moze okazac sie skuteczny
w okreslonych warunkach. Dlatego istotne jest monitorowanie



uwarunkowan majacych wptyw na jego ksztalt i w odpowiedzi
na nie dokonywanie zmian w dotychczasowym modelu biznesu,
co moze stymulowac rozwdj przedsigbiorstwa i poprawi¢ efek-
tywnos¢ jego dzialania.

Celem monografii jest analiza i ocena wplywu wspélczesnych
trendéw w przedsiebiorczos$ci na rozwoj matych i srednich przed-
siebiorstw w konteksécie zmian i ksztaltowania modelu biznesu.
Osiagniecie tak sformutowanego celu wymagalo realizacji naste-
pujacych celow szczegdtowych:

« identyfikacja nowych trendéw w rozwoju przedsiebior-

czosci,

o okreslenie wymiaréw wspdlczesnej przedsigbiorczosci,

« analiza wybranych modeli biznesu,

« identyfikacja czynnikéw ksztattujacych model biznesu

w MSP,
« analiza zwigzku modelu biznesu ze strategia.

Przedstawione podejscie do problematyki zawartej w mono-
grafii odzwierciedlone jest w jej strukturze. Opracowanie ma
charakter teoretyczny i sklada si¢ z trzech rozdzialow. Pierwszy
zawiera wprowadzenie do tematyki — omdéwienie nowych tren-
dow w przedsiebiorczoéci. W pierwszym podrozdziale zaprezen-
towano wspodlczesne zmiany w gospodarce §wiatowej, zas w dru-
gim dokonano analizy wiedzy w kontekscie modelu gospodarki
przedsiebiorczej. Ostatni podrozdzial poswigcony jest wybranym
koncepcjom przedsigbiorstw przyszlosci.

W rozdziale drugim oméwiono wybrane wymiary wspot-
czesnej przedsigbiorczosci. Skoncentrowano sie¢ w nim na czte-
rech watkach. Pierwszy dotyczy przedsigbiorczego myslenia i po-
dejmowania decyzji, drugi - analizy procesu przedsigbiorczego,
trzeci — postaw, motywacji i typow przedsigbiorcow, a czwarty
- przedsigbiorczego zarzadzania.

Trzeci rozdzial monografii obejmuje charakterystyke mo-
delu biznesu w kontekscie strategii rozwoju matych i srednich
przedsigbiorstw. Rozdzial ten rozpoczyna sie od przegladu wy-
branych definicji modelu biznesu i charakterystyki jego skta-
dowych. W drugim podrozdziale oméwione zostaly czynniki
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wewnetrzne i zewnetrzne ksztaltujace model biznesu. Rozwaza-
nia zamyka analiza zwigzku modelu biznesu ze strategia przed-
siebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone analizy nie wyczerpuja
wszystkich kwestii, jakie mozna byloby sformutowa¢ w odniesie-
niu do zlozonego i wielowatkowego zagadnienia wspoélczesnych
trendow w rozwoju przedsigbiorczosci, majacych wptyw na roz-
wdj matych i rednich przedsiebiorstw w kontekscie ksztattowa-
nia modelu biznesu. Na szereg pojawiajacych sie pytan nie ma
jednoznacznych odpowiedzi. Nalezy je traktowac jako kwestie
do dalszych rozwazan i poglebionych analiz — zaréwno teoretycz-
nych, jak i empirycznych.

Autorzy opracowania sktadaja najserdeczniejsze podzigkowa-
nia recenzentowi publikacji, Profesorowi Bogustawowi Plawgo,
za trud zrecenzowania monografii oraz cenne uwagi i sugestie,
ktore bardzo korzystnie wplynety na jej ostateczny ksztalt.

Renata Lisowska, Jarostaw Ropega






NOWY PARADYGMAT
CYWILIZACYJNY AROZWOJ
PRZEDSIEBIORCZOSCI

1.1.
Wspotczesne przemiany w gospodarce
swiatowej

Od polowy XX w. we wszystkich obszarach zycia gospodarcze-
g0, spolecznego czy technicznego zachodza zjawiska §wiadczace
o wejsciu cywilizacji w ere postindustrialng. Dokonujacy si¢ prze-
fom technologiczny i cywilizacyjny wywotuje gltebokie zmiany
i przechodzenie do nowego modelu gospodarki, opartej na by-
tach niematerialnych, takich jak idee, informacje i powigzanial,
odchodzgc od znaczenia materialnych srodkéw produkeji. Prze-
ksztalceniu podlegaja metody produkeji, komunikacji, wymiany
handlowej, edukacji czy zatrudnieniaZ.

Amerykanski socjolog D. Bell w latach 70. XX w. postawit
teze o nadejsciu spoteczenstwa postindustrialnego, w ktéorym
strategicznymi zasobami sg wiedza i informacja, pelnigce po-
dobng rolg, jak praca i kapital w erze industrialnej3. Okresli on

1 K. Kelly, Nowe reguly dla nowej gospodarki: dziesig¢ przetomo-
wych strategii dla swiata polgczonego siecig, WiG Press, Warszawa
2001.

2 A. TofHler, Trzecia fala, Panistwowy Instytut Wydawniczy, Warsza-
wa 1986.

3 D. Bell, The Coming of Post-industrial Society: A Venture in Social
Forecasting, Basic Books, New York 1973.
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spoleczenstwo postindustrialne mianem takiego, w ktérym na-
stepuje dominacja sektora ustug przy spadku znaczenia sektora
przemystowego i rolniczego, gdzie klasa technikéw i wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow staje si¢ gléwna grupa zawodowa,
za$ wiedza stanowi podstawe budowania przewagi konkurencyj-
nej i gléwnym potencjatem rozwojowym.

Procesy te analizowal A. Toffler w swojej teorii fal techno-
logicznych, w ktorej wspolczesna gospodarka jest gospodarka
postindustrialng - tzw. trzecig falg*. Pierwsza fala przemian to
rozwoj cywilizacji opartej na rolnictwie, kolejne gwattowne prze-
obrazenia to druga fala, wywolana przez rewolucje¢ przemysto-
wa. Trzecia fala, opisywana przez A. Toftlera, nadeszta w polowie
lat 50. XX w., gdy liczba pracownikéw umystowych i sektora ustug
przewyzszyla liczbe pracownikéw na stanowiskach fizycznych.
Zwigzana jest ona z: (i) powstaniem nowych technologii, ktére
umozliwiaja nieograniczong komunikacje miedzy jednostka-
mi; (ii) rozpadem masowego spoleczenstwa przemyslowego;
(iii) zmniejszeniem znaczenia rynku i pienigdza, a zwiekszeniem
rangi innych, pozaekonomicznych, wartosci. Nastepuje odejscie
od znaczenia materialnych srodkéw produkcji na rzecz wiedzy
oraz informacji. Kluczowym aspektem staje si¢ zwlaszcza dostep
do kapitatu intelektualnego, ktory jest podstawowym zrédlem
przewagi konkurencyjne;j.

Rowniez P. Drucker w latach 60. XX w. przewidywal, ze przy-
szle spoteczenstwo bedzie zdominowane przez pracownikow
wiedzy. Gospodarka oparta na wiedzy to porzadek ekonomiczny,
w ktorym wiedza - a nie praca, surowce lub kapitat - jest kluczo-
wym zasobem?.

Przemiany spoteczno-gospodarcze przetomu XX i XXI w.
ugruntowaly przewidywania D. Bella, A. Tofflera i P. Druckera.

4 A. Tofller, Trzecia fala. ..
5 P. F. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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Wyijscie z kregu ery przemystowej w kierunku ery wiedzy zostato
w gléwnej mierze zainicjowane kilkoma czynnikami6:

« globalizacja, wymagajaca innowacyjnych i szybkich reakcji;
przedsigbiorstwa, chcac zachowad konkurencyjnos¢, musza
sta¢ sie unikalne poprzez posiadanie unikalnych zasoboéw
niematerialnych - know how, marki, specyficznych umie-
jetnosci;

o gwaltownymi zmianami technologicznymi, zwlaszcza
w obszarze technologii informacyjnych, informatycznych,
nowych kanaléw komunikacji, co pozwolilo obnizy¢ koszty
pozyskiwania wielu informacji;

« swobodnym przeplywem towarow, zasobow, produktow
i ustug na swiecie.

Nalezy podkresli¢, ze procesy te zachodzilty w sposob cia-
gly; jedynie przelomowe wydarzenia wzmacniaty ich skale
w poszczegdlnych okresach. Mozna do nich zaliczy¢: wydarze-
nia polityczne (tworzenie nowych form wspolpracy na gruncie
miedzynarodowym, budowanie koalicji w okresach konfliktéw
militarnych, tworzenie koalicji w sferach gospodarczych jako
sposobu przeciwdzialania recesji czy zaplanowanemu rozwojowi
gospodarczemu poszczegélnych panstw lub grup panstw itp.),
przemiany technologiczne (zmiana technologii w procesach pro-
dukgcji czy transportu, przelomowe innowacje w zakresie prze-
plywu informacji, standaryzacja rozwigzan technologicznych
itp.), wydarzenia zwigzane ze zmiang przepiséw prawa (analiza
wplywu oddzialywania prawa na rozwoj gospodarczy poszcze-
golnych panstw, korzysci ze stosowania zblizonych rozwigzan
formalnoprawnych na gruncie krajowym oraz miedzynarodo-
wym, proby ujednolicania przepiséw prawa w ukladzie miedzy-
narodowym itp.).

6 D. Andriessen, Making Sense of Intellectual Capital: Designing
a Method of the Valuation of Intangibles, Elsevier Butterworth-
-Heinemann, Oxford 2004.

Wspdtczesne przemiany w gospodarce Swiatowej
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Wedlug K. Matusiaka’ elementami, ktére powinny obej-
mowac analizy wspdlczesnych przemian w gospodarce §wiato-
wej 3:

1) powstanie gospodarki postindustrialnej;

2) powstanie spoleczenstwa informacyjnego;

3) powstanie gospodarki opartej na wiedzy.

Gospodarka postindustrialna

Gospodarka postindustrialna charakteryzuje sie: (i) spadkiem
udzialu produkgcji przemystowej w tworzeniu PKB na rzecz wzro-
stu udziatu ustug, szczegolnie w krajach wysoko rozwinietych;
(ii) zanikiem tradycyjnych branz i typéw dziatalnosci gospodar-
czej (w tym przenikaniem sie sfery produkcyjnej i ustugowej);
(iii) powstaniem nowego paradygmatu rozwoju: zaawansowana
technologia - ustugi, ktory zajal miejsce wzorca: produkcja ma-
sowa — konsumpcja masowa; (iv) powstawaniem nowych form
dziatalnosci gospodarczej, opartych na strukturach sieciowych
iwspolpracy firms.

Osiagnigcia postepu naukowego, technicznego i technolo-
gicznego powoduja spadek wielkosci zatrudnienia oraz produk-
cji w rolnictwie i przemysle (deagraryzacja, deindustrializacja)
w wyniku zwiekszenia wydajnosci pracy, a takze automatyzacji
produkcji. Wkroczenie w faze ery postindustrialnej wigze si¢ z dy-
namicznym rozwojem sektora ustug jako podstawowej dzialal-
nosci gospodarczej (serwicyzacja). W Unii Europejskiej w 2012 r.
w ustugach pracowalo blisko 70% zatrudnionych, w 2010 r.
w Stanach Zjednoczonych odsetek ten wynosit 81,2%, w Japonii
69,7%, w Korei Potudniowej 76,4%, w Norwegii 77,7%. W Polsce
réwniez nastepuje wzrost zatrudnienia w sektorze ustug: w roku
2000 odsetek pracujacych w ustugach wynosit 50,4%, natomiast

7 K. B. Matusiak, Budowa powigza# nauki z biznesem w gospodarce
opartej na wiedzy: rola i miejsce uniwersytetu w procesach innowa-
cyjnych, Szkota Gtéwna Handlowa - Oficyna Wydawnicza, War-
szawa 2010.

8 Ibidem.
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w roku 2012 wynidst 57%. W tym samym czasie udzial pracuja-
cych w rolnictwie zmniejszyt sie z 18,8% do 12,6%. Zatrudnienie
w przemysle i budownictwie ksztaltowalo si¢ na podobnym po-
ziomie ok. 30%?°. Udzial sektora ustug w tworzeniu PKB takze
systematycznie wzrasta. W tab. 1 przedstawiono strukture two-
rzenia produktu krajowego brutto w wybranych krajach.

Tabela 1.
Procentowy udziat sektoréw gospodarki w tworzeniu PKB w wybranych krajach
w 200012016 .

Stany Zjednoczone 19,4 79,5
Japonia 1,2 27,7 71,1
Korea Potudniowa 2,3 37,6 60,2
Norwegia 1,8 34,7 63,5
Polska 2,7 38,5 58,9
Unia Europejska 1,6 25,5 73,6

Zrédto: The World Factbook, https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-
-world-factbook/fields/2012.html#ee [dostep: 6.01.2017].

Wysoki udzial sektora ustug w krajach wysoko rozwinietych
jest konsekwencja nie tylko zmian o charakterze technologicz-
nym i gospodarczym, lecz takze bedacych ich nastepstwem prze-
mian spotecznych. Na przeobrazenie roli ustug maja tez wptyw
czynniki demograficzne, polityczne i prawne. Wydtuzenie Zycia,
migracje ludnosci, wzrost aktywnosci zawodowej kobiet skutkuja
wzrostem zapotrzebowania na ustugi rekreacyjne, wypoczynko-
we, turystyczne, edukacyjne, kulturalne, transportowe, medycz-
ne i paramedyczne, opieki nad dzie¢mi itp. Globalizacja oraz roz-
woj nowych technologii powoduja zwigkszenie ilosci informacji
oraz konieczno$¢ ich zbierania, przechowywania i analizy przez

9 Rocznik Statystyki Miedzynarodowej 2015, http://stat.gov.pl/obszary-te-
matyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-staty-
styki-miedzynarodowej-2015,10,3.html [dostep: 25.05.2016].

Wspdtczesne przemiany w gospodarce Swiatowej
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wyspecjalizowane firmy. Wzrasta znaczenie ustug okolo-
biznesowych: badan rynku, rekrutacji, finansowych, doradztwa,
bankowych i ubezpieczeniowych. Oferowanie tzw. produktow
rozszerzonych powoduje wzrost zapotrzebowania na ustugi uzu-
pelniajace. W naturalny sposéb tworzone sg podstawy dla funk-
cjonowania nowych form przedsigbiorstw, ktére w wyniku wy-
korzystania specjalistycznej wiedzy moga wlaczac si¢ w procesy
sieciowego zwiekszania wartosci produktu. Nalezy pamietad,
ze zardwno rdzen produktu, jak i produkt podstawowy sg nie-
wystarczajace w procesie zaspokajania coraz bardziej specjali-
stycznych i ztozonych potrzeb wspoétczesnych klientéw, nie tylko
w ukladzie pomiedzy przedsiebiorstwami (B2B), lecz takze po-
miedzy przedsigbiorstwami a indywidualnymi konsumentami
(B2C). Juz obecnie, ale i w przysztosci w sieci tworzgce produkt
rozszerzony coraz czesciej moga si¢ wlaczac przedsiebiorstwa
dzialajace w mniejszej skali. Wazne jest, aby przyjety przez nie
model biznesowy pozwalal im na posiadanie zasobow istotnych
dla powstania sieci oraz jej funkcjonowania.

W wyniku rozwoju technologii zwigzanej z przesylem, gro-
madzeniem i przetwarzaniem informacji dokonuja si¢ dyna-
miczne przemiany spoleczno-gospodarcze. Swobodna wymiana
informacji oraz komunikacja stajg si¢ jednymi z podstawowych
warto$ci. Dochodzi do zwielokrotnienia kontaktéw miedzy ludz-
mi, a technologie informacyjne sg wykorzystywane we wszyst-
kich dziedzinach zycia. Zdaniem G. Kolodki w gospodarce
powstaje nowy ,,czwarty sektor” — gospodarka internetowa i no-
woczesne technologie informatycznel0.

10 G. W. Kotodko, ,, Nowa gospodarka” i stare problemy. Perspektywy
szybkiego wzrostu w krajach posocjalistycznej transformacji, [w:]
G. W. Kotodko (red.), ,,Nowa gospodarka™ i jej implikacje dla dtu-
gookresowego wzrostu w krajach posocjalistycznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczoséci i Zarzadzania im. Leona Koz-
minskiego, Warszawa 2001, s. 13.
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Spoteczenstwo informacyjne

Rozwdj nowoczesnych technologii, ktéry wymusit zmiany w go-
spodarce, spowodowal tez przeobrazenia w innych sferach: spo-
tecznej, kulturowej czy politycznej. Technologie informacyjne
zwigzane z gromadzeniem, przetwarzaniem i przesytem informa-
cji staly si¢ czynnikiem zmieniajagcym systemy gospodarowania,
organizacji pracy, zatrudnienia; powstaly nowe wzorce kulturowe
i cywilizacyjne. Zmiany cywilizacyjne w spoteczenstwie doko-
nuja sie w réznych sferach: technicznej, przekazu wiedzy i in-
formacji, a takze stosunkow miedzyludzkich. Ksztaltowanie si¢
spoteczenstwa informacyjnego uwarunkowane jest dzialaniem
réznych sit, pomiedzy ktérymi zachodzg interakcjell.

POSTEP TECHNICZNY
| TECHNOLOGICZNY BRANZY IT

SPOLECZENSTWO

INFORMACYJNE

GRUPY INTERESOW:
— PRODUCENCI IT | OPERATORZY IT,
— SPOLECZNOSCI WIRTUALNE,

POLITYKA PANSTW | STRUKTUR
PONADNARODOWYCH
— SPOLECZNOSCI REALNE

PRZEMIANY STRUKTUR
GOSPODARCZYCH
| BIZNESOWYCH

Rysunek 1. Gtéwne sity ksztattujace spoteczenstwo informacyjne

Zrédto: M. Golifski, Spoteczeristwo informacyjne - czesto (nie)zadawane pytania,
»E-mentor” 2005, nr 2 (9), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/9/id/130
[dostep: 27.10.2016].

Jak wynika z rys. 1, spoleczefistwo informacyjne powstaje
i funkcjonuje w wyniku dzialania klasycznych sit pochodzacych

11 M. Golinski, Spoteczeristwo informacyjne — czesto (nie)zadawane
pytania, ,E-mentor” 2005, nr 2 (9), http://www.e-mentor.edu.pl/
artykul/index/numer/9/id/130 [dostep: 27.10.2016].
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z jego otoczenia. Polityka panstwa oraz struktur miedzynarodo-
wych, postep techniczny i technologiczny branz IT, oddziatywa-
nie poszczego6lnych grup interesu, a takze przemiany struktur
gospodarczych i finansowych — wszystko to mialo i ma wptyw
na spoleczenstwo. Jednak spoleczenstwo informacyjne zaczyna
coraz bardziej artykulowa¢ potrzebe oddzielnego analizowania
tych sil. Zglasza potrzebe wigkszej orientacji na jakos$¢ i wartos¢,
jakie moga wnosi¢ te czynniki dla rozwoju spoteczenstwa infor-
macyjnego. Orientacja przedsigbiorcza nie tylko pojedynczych
o0sdb, ale takze calych spoleczenstw wymusza oddzialywanie
na jako$¢ zasobow, z ktérych moze korzysta¢ spoteczenstwo
informacyjne. Jednoczesnie coraz wigkszego znaczenia nabiera
swoboda dostepu do zasobow, ich réznorodnos¢ oraz innowacyj-
nos¢ po stronie korzystajacych z zasobow i tych, ktorzy ich do-
starczajg, co daje podstawy do oczekiwania w przysztosci dyna-
micznych zmian w samym procesie ksztaltowania spoleczenstwa
informacyjnego, jak réwniez efektéw dla gospodarki, jakie moze
przynie$¢ aktywne wiaczenie sie spoteczenstwa informacyjnego
w procesy gospodarcze i spoleczne. Klimat orientacji przedsig-
biorczej (zostanie on szczegélowo oméwiony w rozdziale trzecim)
jest naturalnie zwigzany ze spoleczenstwem informacyjnym i nie-
watpliwie bedzie oddziatlywal na rozwdj tego spoleczenstwa.

Spoteczenstwo informacyjne to pojecie bardzo szerokie, obej-
mujgce obszary zycia gospodarczego, spotecznego i politycznego,
istniejg wiec problemy z jego jednoznacznym zdefiniowaniem.
Przytoczone ponizej definicje ukazujg rézne aspekty tego ter-
minu.

Spoleczenstwo charakteryzujace si¢ przygotowaniem i zdol-
nos$cig do uzytkowania systeméw informatycznych, skom-
puteryzowane i wykorzystujace ustugi telekomunikacji
do przesylania i zdalnego przetwarzania informacjil2.

12 T Kongres Informatyki Polskiej, Poznan, 1-3 grudnia 1994 r.,
cyt. za: G Blizniuk,, J. S. Nowak (red.), Spofeczeristwo informa-
cyjne 2005, Polskie Towarzystwo Informatyczne, Katowice 2005,
s. 39.
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Spoleczenstwo informacyjne to spoteczenstwo, ktére nie
tylko posiada rozwinigte $rodki przetwarzania informacji
i komunikowania, lecz $rodki te sg podstawg tworzenia do-
chodu narodowego i dostarczajg zrédta utrzymania wiek-
szo$ci spoteczenstwal3,

Spoteczenstwo informacyjne (Information Society) - nowy
system spoteczenstwa ksztaltujacy si¢ w krajach o wysokim
stopniu rozwoju technologicznego, gdzie zarzadzanie in-
formacja, jej jakos¢, szybkos¢ przeptywu sg zasadniczymi
czynnikami konkurencyjnosci zar6wno w przemysle, jak
i w ustugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania no-
wych technik gromadzenia, przetwarzania, przekazywania
i uzytkowania informacjil.

Jest to takie spoleczenstwo, ktore posiada dostep i umie wy-
korzysta¢: informatyczng infrastrukture, zasoby informacji
i wiedzy dla realizacji zbiorowych i indywidualnych celow
w sposéb skuteczny i ekonomiczny?.

M. Luszczuk i A. Pawtowska rozpatruja spoleczenstwo infor-
macyjne jako wielowymiarowa rzeczywisto$¢, na ktéra sklada-
ja sigl6:

« wymiar technologiczny - infrastruktura technologiczna,

czyli dostepnos¢ urzadzen stuzacych gromadzeniu, prze-
twarzaniu, przechowywaniu i udostgpnianiu informacji,

13 T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spofeczeristwo informacyjne: szan-
se, zagrozenia, Wydawnictwo Fundacji Postepu Telekomunikacji,
Krakow 1999, s. 53.

14 ePolska. Plan dziatan na rzecz rozwoju spoleczeristwa informacyj-
nego w Polsce na lata 2001-2006, Ministerstwo Gospodarki, War-
szawa 2001, s. 67-68.

15 J. Kisielnicki, Spofeczetistwo informacyjne a cyberterroryzm,
[w:] J. Kisielnicki (red.), Informatyka dla przysztosci, Wydawni-
ctwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Warszawa 2008, s. 22.

16 Cyt. za: P. Sienkiewicz, J. S. Nowak (red.), Spofeczeristwo informa-
cyjne. Krok naprzéd, dwa kroki wstecz, Polskie Towarzystwo In-
formatyczne, Katowice 2008, s. 30.
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mnogo$¢ kanalow przesylania danych oraz mozliwo$¢ ta-
czenia ich w rozmaite konfiguracje;

« wymiar ekonomiczny - sektor informacyjny gospodarki,
galezie produkcji i ustug, ktére zajmuja si¢ wytwarzaniem
informacji oraz technik informacyjnych, a takze ich dys-
trybucja; spoteczenstwa informacyjne charakteryzuja sie
duzym udziatem tych dziedzin gospodarki w PKB;

« wymiar spoleczny — wysoki odsetek osob korzystajacych we
wszystkich sferach zycia (w pracy, szkole i domu) z techno-
logii informatycznych, co jest zbiezne z wysokim poziomem
wyksztalcenia spoteczenstwa;

« wymiar kulturowy - wysoki poziom kultury informacyj-
nej, przez ktérg rozumie sie stopien akceptacji informacji
jako dobra strategicznego i towaru, a takze odpowiedni
poziom kultury informatycznej, przez ktora rozumie si¢
opanowanie umiejetnosci zwigzanych z obstugg urzadzen
informatycznych.

Z powstaniem spolfeczenstwa informacyjnego wiaze sie za-
grozenie rozwarstwieniem spolecznym, spowodowane tzw.
wykluczeniem cyfrowym, majacym swoje zrédto w barierach
spotecznych, mentalnych, ekonomicznych, edukacyjnych czy
technicznych. E. Maczynskal” przytacza prace szwedzkich au-
toréw, A. Barda i J. Soderqvista, ktorzy na szczycie stratyfikacji
spolecznej umiejscawiajg arystokracje sieciowg — netokracje, zas
na samym dole znajduje si¢ konsumtariat — grupa spofeczna nie-
przystosowana do wymogdow gospodarki wirtualne;j.

Natomiast M. Klak podaje nastepujace wyrdzniki spoteczen-
stwa informacyjnego!s:

17 E. Maczynska, Dysfunkcje gospodarki w kontekscie ekonomii kry-
zysu, »Polskie Towarzystwo Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe”
2011, nr 9, s. 43-70.

18 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzg we wspétczesnym przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii i Prawa im. prof. Edwar-
da Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 117-119.
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globalny i totalny zakres proceséw oraz systemow infor-
macyjnych, a takze mozliwosci globalnego i totalnego
oddzialywania na spoleczenstwa i gospodarki przez in-
formacje;

rozwoj spoteczny i ekonomiczny, ktérego wynikiem jest
powstawanie coraz bardziej ztozonych struktur spoleczno-
-gospodarczych wymaga, aby czlonkowie tych spotecznosci
dysponowali coraz wigkszymi zasobami informacji;
zapotrzebowanie na informacje jest zaspokajane przez po-
wszechny proces edukacji; czlowiek, aby by¢ petnopraw-
nym i sprawnym cztonkiem spoleczenstwa, jak réwniez ak-
tywnym podmiotem gospodarczym, musi przez caly czas
uzupelniac swoje zasoby informacyjne, a edukacja powinna
odbywac sie w sposob ciagly;

informacja stata si¢ jednym z podstawowych czynnikéw
wytworczych, na réwni z pracg, kapitalem, materialnymi
zasobami naturalnymi; postep techniczny: (i) generuje
nowe informacje, (ii) wymaga coraz wiecej informacji, (iii)
wymaga od podmiotéw korzystajacych z wynikéw postepu
technicznego zasobdw informacyjnych;

rozwdj technologii informacyjnych umozliwit tworze-
nie systemoéw i proceséw informacyjnych o zasiggu ogol-
no$wiatowym; globalizacja proceséw informacyjnych
jest czynnikiem stymulujacym globalizacje procesow
gospodarczych; uczestnictwo w systemach informacyj-
nych o zasiegu ogélno$wiatowym umozliwia prowadze-
nie dzialalnos$ci gospodarczej na globalnym rynku takze
takim podmiotom gospodarczym, ktére nie miatyby tej
mozliwosci w warunkach tradycyjnych technologii infor-
macyjnych;

rozwojowi nowoczesnych technologii informacyjnych to-
warzyszy dynamiczny spadek kosztéow jednostkowych in-
formacji we wszystkich fazach procesu informacyjnego;
jednoczednie bardzo szybko ro$nie liczba generowanych
informacji, zar6wno potrzebnych, jak i zbednych; catkowite
naktady na informacje i ich udzial w naktadach ponoszo-
nych na inne dobra (mimo znacznego i szybkiego spadku
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nakladéw jednostkowych na pojedyncze informacje) wy-
kazujg wigc dynamiczny wzrost - staje si¢ to czesto bariera
dla prowadzenia dziatalnosci politycznej, spotecznej i go-
spodarczej przez jednostki organizacyjne i obywateli;

« wnowoczesnych gospodarkach wyksztalcit si¢ oddzielny
sektor — informacyjny, w ramach ktérego odbywa sie ge-
nerowanie, gromadzenie, przechowywanie, przetwarzanie
i udostepnianie informacji; stanowi on niezbedny segment
infrastruktury spotecznej i gospodarczej.

Spoleczenstwo informacyjne oraz nowoczesne technologie
staly sie filarami, na ktérych opiera si¢ koncepcja nowej gospo-
darki. Zdaniem A. Kuklinskiego wiedza i mozliwosci jej two-
rzenia przeksztalcajg si¢ w stymulatora rozwoju — zaréwno go-
spodarki, jak i spoteczenistwa — na skale dotychczas nieznang!®.
Miedzy tymi dwoma kategoriami istnieje sprzezenie zwrotne,
ktére przeksztalca sie w mechanizm wzajemnego wzmacniania,
co w efekcie, w wyniku integracji réznych mechanizméw rozwo-
ju, powoduje transformacje krajow wysoko rozwinietych.

Opisane procesy nie tylko zmieniajg realne warunki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, lecz takze tworza baze dla powstawania
nowych ich form. Przedsigbiorstwa w nowych formach wcale nie
muszg posiadac licznych zasobéw. Podstawg ich funkcjonowania
oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej staje si¢ Swiadomy
i racjonalny dobor zasobow, restrykcyjna polityka ich groma-
dzenia i alokowania, zdolno$¢ do szybkiej wymiany. W efekcie
nowe formy przedsigbiorstw nie wymagaja duzej skali, mierzonej
liczbg zatrudnionych czy warto$cia Srodkéw trwalych, a raczej
zdolnosci do maksymalnego wykorzystania zasobow informacji
do budowy sieci i tworzenia — w oparciu o wspolprace sieciowa
- korzysci jako nastepstwa efektu synergii.

19 A. Kuklinski, Drogi rozwojowe gospodarki opartej na wiedzy — do-
$wiadczenia i perspektywy, [w:] B. Wawrzyniak (red.), Zarzgdza-
nie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, War-
szawa 2003.
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Gospodarka oparta na wiedzy

Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy opisuje nowy para-
dygmat rozwojowy zbudowany na wiedzy i innowacji20. W opinii
E. Maczynskiej tradycyjny przemystowy kapitalizm wypierany
jest przez nowy model gospodarki, jeszcze niedodefiniowany,
nazywany kapitalizmem globalnym, postindustrialnym czy tez
postkapitalizmem, w ktérym nastepuje przechodzenie do go-
spodarki opartej na wiedzy, o wysokim stopniu usieciowienia,
gospodarki zwirtualizowanej, ,wikinomii”, majgcej w znacznej
mierze cechy nietrwalosci2l. Wedtug Organizacji Wspolpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD) gospodarka oparta na wiedzy
to nowy typ gospodarki, ktéra bazuje bezposrednio na produk-
cji, dystrybucji oraz stosowaniu wiedzy i informacji22. R. Zelazny
zauwaza, ze dzieki wiedzy powstaja nowe galezie gospodarki stu-
zace do szybkiego zbierania, przechowywania, przetwarzania
i wykorzystywania informacji?3. Prowadzi to do zmiany regut
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Zdaniem R. Ze-
laznego nowa gospodarka opiera si¢

na coraz wigkszym udziale wiedzy i informacji w osiaganiu
celu gospodarczego, co znajduje odzwierciedlenie w rozwo-
ju opartych na wiedzy technologii (w szczegoélnosci ICT)

20 A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) jako nowy pa-
radygmat trwatego rozwoju, [w:] G. Gorzelak, A. Tucholska (red.),
Rozwdj, region, przestrzeni, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Warszawa 2007; E. Maczynska, Bankructwa przedsiebiorstw. Wy-
miar teoretyczny, statystyczny i rzeczywisty, ,,Biuletyn Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego” 2013, nr 1 (60).

21 E. Maczynska, Bankructwa przedsigbiorstw...; E. Maczynska,
W poszukiwaniu gospodarczego ustroju réwnowagi, [w:] eadem
(red.), Polska transformacja i jej przysztosé, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Warszawa 20009.

22 The Knowledge-Based Economy, General Distribution OECD/
GD (96) 102, Paris 1996.

23 R. Zelazny, Nowa gospodarka: mity i rzeczywistos¢. Od fascynacji
do naukowego poznania, [w:] T. Bernat (red.), Problemy globali-
zacji gospodarki, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin
2003.
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oraz ich ekspansji we wszystkie dziedziny gospodarowania,
przyczyniajac si¢ na zasadzie sprzezenia zwrotnego z poste-
pujaca globalizacja do modyfikacji dotychczas obowigzujg-
cych prawidtowosci ekonomicznych24.

W podejsciu mikroekonomicznym czesto okresla sie gospo-
darke opartg na wiedzy jako te, w ktorej przewazajaca liczba
przedsiebiorstw buduje swojg przewage konkurencyjng na wiedzy
iwktorej dzialaja mechanizmy prowadzace do wykorzystywania
wiedzy dla zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw2>.

Kluczowe cechy i sposoby dziatania w industrialnej oraz nowej
gospodarce prezentuje tab. 2.

Tabela 2.
Cechy gospodarki industrialnej i gospodarki opartej na wiedzy

ELEMENTY GOSPODARKA GOSPODARKA
CHARAKTERYSTYKI | INDUSTRIALNA | OPARTA NAWIEDZY

RYNKI

nagly

i nieprzewidywalny

(ekstremalnie szybkie
stabilny zmiany z naglymi

Rozwéj ekonomiczny iliniowy, doé¢ wzrostami i spadkami

przewidywalny  tempa wzrostu),

chaotyczny (kierunek

zmian w gospodarce

nie jest doskonale jasny)

szybkie

Zmiany na rynku wolne i liniowe L .
i nieprzewidywalne

24 Ibidem, s. 88.

25 A. Kuklinski, Drogi rozwojowe gospodarki opartej na wiedzy...;
A. K. Kozminski, Jak zbudowac gospodarke opartg na wiedzy?, [w]
G. W. Kolodko (red.), Rozwdéj polskiej gospodarki — perspektywy
i uwarunkowania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczo-
$ciiZarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2002.
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GOSPODARKA

ELEMENTY GOSPODARKA
CHARAKTERYSTYKI | INDUSTRIALNA

RYNKI

OPARTA NAWIEDZY

Gospodarka oparta nastawiona na klienta
na dostawcach

Cykl zycia produktéw  dlugi krotki

Sity napedowe duze firmy innowacyjne,

) przemystowe przedsigbiorcze, oparte

gospodarki L .
przedsiebiorstwa na wiedzy

Zasigg konkurencji lokalna gl.obalna .

hiperkonkurencja
Rodzaj .strategl'l marketing dyferenciacja
marketingowej masowy

PRZEDSIEBIORSTWO

Tempo rozwoju

znacznie szybsze

. wolne rzy stale rosnacych
biznesu przy . . @ Y ,
oczekiwaniach klientéw
Nacisk na stabilizacje zarzgdzanie zmianami
strategiczna

Podejscie do rozwoju
biznesu

piramida: wizja,
misja, cele, plany

napedzane okazja,
dynamiczna strategia

dzialania
Miara sukcesu zysk cena rynkowa
Organizacja produkcja elastyczna, krétkie linie
produkcji masowa produkcyjne
Kluczowe czynniki . ludzie, wiedza,

kapitat .
wzrostu mozliwosci

badania, zarzadzanie

Kluczowe zrodla . . ’ 4 .

badania wiedzg, integracja,

innowacji

nowe modele biznesowe
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Tabela 2 (cd.)

ELEMENTY GOSPODARKA GOSPODARKA
CHARAKTERYSTYKI | INDUSTRIALNA | OPARTA NAWIEDZY

PRZEDSIEBIORSTWO
technologie
inf )
Kluczowe czynniki automatyzacja, %n orma?y] ne .
. S i komunikacyjne,
technologii mechanizacja : i .
e-biznes, projektowanie
komputerowe
dostep
do rradkich charalfterystyczne 3
) . funkcje: doskonalos¢
L, . zasobdw, tania . .
Zrédta przewagi . instytucjonalna,
konkurencyjnej sifa robocza, zasoby ludzkie
YIne) redukcja kosztéw yeEEe .
. strategie réznicowania,
przy ekonomii .
. partnerstwo z klientem
skali
Rzadkie zasoby kapitat finansowy kapitat ludzki
Podejmowanie pionowe, .
. rozproszone, szybkie
decyzji powolne

Procesy innowacyjne

okresowe, liniowe

ciagte, improwizowane

Produkcja

skupiona
na procesie
wewnetrznym

zarzadzanie procesem
biznesowym w skali
calego przedsiebiorstwa
i tancucha wartosci

Alianse strategiczne

rzadkie, dziatania

tworzenie zespotow,
aby dodawa¢

samodzielne
komplementarne zasoby
potaczone podsystemy,
elastyczna,
hierarchiczna, zdecentralizowana,
Struktura . .
] . zbiurokratyzo- plaskie lub
organizacyjna .
wana sieciowe struktury,
upodmiotowienie
pracownikow
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ELEMENTY GOSPODARKA GOSPODARKA

CHARAKTERYSTYKI | INDUSTRIALNA | OPARTA NA WIEDZY

PRZEDSIEBIORSTWO

tradycyjny: nowe modele
Model biznesowy zarzadzanie zorientowane na ludzi,
i kontrola wiedze i spdjnosé
ZASOBY LUDZKIE
wspoltdzielone,
Przywoédztwo pionowe upodmiotowienie
pracownikow

gltownie mezczyz- duzy udzial wysoko
Charakterystyka sity  ni, duzy udziat ~ wykwalifikowanych,

roboczej stabo wykwalifi-  brak dyskryminacji
kowanych ze wzgledu na ple¢
standaryzowane, L.
. . . elastyczne, réznorodne
Kwalifikacje pojedyncze lwalifikacie
kwalifikacje )
umiejetno$¢ cigglego
Wymagane kwalifikacje lub  uczenia si¢ i szybkiego
wyksztalcenie ukonczona szkola przyswajania nowych
umiejetnosci
Relacje kllerownlctwo— Konfrontacja kooperacja, praca
-pracownicy zespolowa
Zatrudnienie stabilne uzalezr'n.o ne, .
od mozliwosci rynku
Pracowch . wydatek, koszt inwestycja
postrzegani jako

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki
(red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s. 26; S. Flejterski, Kapitat w ,starej” i ,nowej” gospodarce.
W poszukiwaniu dzwigni wzrostu i rozwoju w Polsce, [w:] G. Kotodko, W. Pigtkowski
(red.), ,Nowa gospodarka” i stare problemy. Perspektywy szybkiego wzrostu w kra-
jach posocjalistycznych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarza-
dzania im. Leona KoZminskiego, Warszawa 2002, s. 223; V. Kotelnikov, New Econo-
my, Key Features of the New Rapidly Globalizing and Changing Knowledge Economy,
http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/new_economy_trans-
ition.html [dostep: 28.11.2016].
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Przedstawione cechy gospodarki industrialnej i gospodarki
opartej na wiedzy s wyraznie zréznicowane zarowno na po-
ziomie rynkow, przedsigbiorstw, jak i podsystemu spoteczne-
go. Ujete w tab. 2 cechy s3 wynikowg zmian zachodzacych we
wspotczesnych przedsigbiorstwach, rynkach oraz kompeten-
cjach i zachowaniach ludzi. Mozna zauwazy¢, ze spoleczen-
stwo informacyjne w duzej mierze przyczynia si¢ do zmiany
orientacji zasobowych przedsiebiorstw i catych gospodarek.
Nie budzg obecnie watpliwosci stwierdzenia, ze wspolczesne
zasoby w ramach podsystemu spotecznego staja si¢ coraz bar-
dziej r6znorodne w zakresie posiadanej specjalistycznej wiedzy
oraz zréznicowanych kompetencji w wymiarze technicznym
i spolecznym. Cigglo$¢ procesu uczenia sie jest akceptowana
przez coraz wieksza grupe ludzi w ramach poszczegélnych spo-
teczenstw. Zmieniajace si¢ warto$ci, a w konsekwencji takze
normy, ksztattuja postawy, ktdre jeszcze kilkanascie lat wezes$-
niej nie mialty zastosowania, np. zarzadzanie ryzykiem w pro-
cesie wykonywania pracy najemnej w postaci dodatkowych
systemow ubezpieczen w zakresie zdrowia czy utraty miejsca
pracy. Zmiany w obszarze zasobow ludzkich wplywaja na po-
szczegolne przedsiebiorstwa i cale gospodarki. Przedsiebior-
cza orientacja zarzadzajacych jest wspierana przez potrafigcych
skalkulowac¢ i zarzadza¢ ryzykiem pracownikow. Wdrozenie
oraz rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych
(ICT) jest mozliwy dzieki rosngcej grupie 0séb uzywajacych
tych technologii, potrafigcych sie ich uczy¢ i je doskonali¢. In-
nowacyjnos¢ i innowacje nie sg jedynie powszechnie powtarza-
nym ,frazesem”, ale praktyka gospodarcza w celu uzyskania
przewag konkurencyjnych. Jednak szczegdlnie wazne z punktu
widzenia wymienionych cech sg akceptacja i zdolnos¢ do two-
rzenia réznych form sieci wspoétpracy.

W literaturze tematu pojawia si¢ pojecie ,,nowa gospodarka”
na okreslenie przemian dokonujacych sie w globalnej gospo-
darce, ktdre prowadza do nowego tadu ekonomicznego. K. Kel-
ly opisuje je za pomoca dziesieciu metaforycznych regul de-
finiujacych nowy porzadek ekonomiczny. Stanowig one jedna
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z grup regul nowej gospodarki i koncentrujg si¢ na nast¢puja-
cych zalozeniach2¢:

potega decentralizacji — zaklada ona, ze zdecentralizowanie
systemu i oddawanie wladzy w zakresie podejmowania decyzji
bezposrednio sktadnikom systemu pozwoli osiagac lepsze re-
zultaty niz w przypadku wysokiego zbiurokratyzowania;
zwiekszajace sie zyski — warto$¢ sieci wzrasta ponad to,
co zostalo do niej dodane; gdy liczba potaczen rosnie, ko-
rzysci z tych polaczen rosng jeszcze szybciej — jest to zjawi-
sko samonapedzajacego si¢ powodzenia gospodarczego;
powszechnos¢, a nie rzadko$¢ — w tradycyjnej ekonomii to,
co rzadkie, byto cenne; obecnie wartosciowe produkty to
takie, ktorych jest wigcej na rynku, gdyz umozliwiaja one
polaczenie znacznej grupy uzytkownikéw, co powoduje
wzrost wartosci catego systemu;

darmowy dostep (,niech wszystko bedzie za darmo”) - za-
tozenie, ze polityka hojnosci produktéw i ustug jest zacho-
waniem o charakterze strategicznym; czgsto produkt pod-
stawowy jest oferowany za darmo, natomiast niezbedne
dodatkowe ustugi z nim zwigzane wymagaja ponoszenia
kosztow;

potrzeba dostarczania informacji do systemu informacji
(»najpierw nakarm sie¢”) — przedsiebiorstwa dzialaja w sieci,
stad wzmocnienie otoczenia, w ktdrym sie znajduja jest na-
turalne, gdyz od tego zalezy ich dalszy byt; nastepuje przej-
$cie od dbania o warto$¢ firmy do dbania o warto$¢ sieci;
wspinanie si¢ na szczyt — sytuacja na rynku caly czas jest
dynamiczna, fatwo utraci¢ dominujacg pozycje na rzecz
konkurenta; czesto wymuszana jest strategia porzucania
udanych rozwigzan zanim stang si¢ przestarzate;

budowa srodowiska dziatania (,,przestrzen zamiast miej-
sca”) — miejsce jako polozenie geograficzne nie odgrywa juz
znaczacej roli w komunikacji i prowadzeniu dziatalnosci;
obszarem transakgji staje si¢ przestrzen wirtualna, dajaca
mozliwo$¢ wielu interakeji;

26 Por. K. Kelly, Nowe reguty dla nowej gospodarki..., s. 12-180.
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« akceptacja zmiany i niepewnosci (,zadnej harmonii,
wszystko jest plynne”) - wystepuje sytuacja dynamicznej
niepewnosci, a strategia przetrwania jest wprowadzanie
innowacji powodujacych zaburzenia ciagglosci, gdyz osiag-
niecie rownowagi skutkuje stagnacja i uspieniem w poszu-
kiwaniu okazji;

« technologia relacji - wzmacnianie racji wewnatrz sieci wy-
maga zrozumienia potrzeb klienta i dostosowania produk-
tu; najcenniejszymi technologiami sg te, ktére wzmacniaja
i rozwijaja relacje niematerialne;

« zalozenie, ze mozliwo$¢ jest wazniejsza od wydajnosci - po-
jawiajace sie szanse s zrédtem wzrostu dobrobytu, gdyz
w sieci wielo$¢ powiazan generuje nowe mozliwosci.

Inna grupa regut (czg¢sciowo pokrywajacych si¢ z powyzszym
zestawieniem) zostala stworzona przez D. Tapscotta?’. Autor za-
prezentowal dwanascie zasad opisujacych ,nowa gospodarke”.
Sa to:

 wiedza - jej znaczny udzial w wytwarzaniu wspotczesnych
produktow; inteligentne produkty zawierajg wiedz¢ i inte-
lekt pracownikéw organizacji;

« technologia cyfrowa — nowa gospodarka stanowi odejscie
od techniki analogowej; pozwala to na gromadzenie i prze-
twarzanie duzej ilosci danych, co wiaze si¢ rowniez z za-
grozeniem wystapienia problemoéw z wydobyciem istotnych
danych z duzego ich zbioru;

 rzeczywisto$¢ wirtualna — przeniesienie wielu sfer Zycia
i funkcjonowania przedsigbiorstw do przestrzeni wirtu-
alnej;

« molekularyzacja - pojedyncze jednostki staja si¢ odpowie-
dzialne za warto$¢ dodang produktu w formie wiedzy i in-
telektu;

» praca w sieci - wykorzystanie Internetu zwigksza moz-
liwosci przedsiebiorstwa zaréowno dzigki dostepowi

27 D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa: nadzieje i niepokoje Ery Swiado-
mosci Systemowej, Business Press, Warszawa 2001, s. 51-85.
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do zewnetrznych partneroéw, jak i sprawnemu komuniko-
waniu si¢ wewnatrz sieci; przeptyw produktéow wzdtuz fan-
cucha wartosci jest stymulowany przez klientow;

« zanikanie funkcji posrednich - dzigki rozwojowi technologii
weryfikacja jakosci i dostepnos¢ ustug staje si¢ tatwiejsza;

« telekomunikacja - nastepuje odejscie od gospodarki opartej
na przemys$le do gospodarki skoncentrowanej na nowych
srodkach komunikacji, integrujacych wszystkie obszary
gospodarcze; na telekomunikacje sktadaja sie trzy elemen-
ty: techniki obliczeniowe, transmisja danych oraz wartosci
dostarczane klientom;

 innowacyjnos¢ - umiejetnos¢ generowania nowych warto-
$ci; skrocenie zycia produktéw, proponowanie nowszych,
bardziej funkcjonalnych produktéw w miejsce wlasnych
wprowadzonych wczesniej daje mozliwos$¢ zachowania
przewagi konkurencyjnej;

 konsument producentem - konsument ma mozliwo$¢ inge-
rencji w proces produkcyjny, aby lepiej dopasowa¢ produkt
do indywidualnych potrzeb;

« funkcjonowanie w czasie rzeczywistym — nieustanne dosto-
sowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan rynku;

« globalizacja - umigdzynarodowienie wytwarzania;

« niepokoje izagrozenia — naruszenie utrwalonego porzadku
i tradycyjnych struktur organizacyjnych, rozwarstwienie
technologiczne spoleczenstwa.

Na podstawie zaprezentowanych zestawien widoczna sta-
je si¢ nowa perspektywa postrzegania zaréwno samych przedsie-
biorstw, jakiich otoczenia. Wiele regul stanowi jedynie wyzwanie
dla wspoélczesnych menedzeréw, jak na przyklad decyzja o stalym
przeptywie informacji pomigdzy firma a jej otoczeniem, potrzeba
uzupelniania wczesniej zdobytej wiedzy czy jej poglebiania, ot-
warto$ci na uczestnikow gry rynkowej. Sg jednak reguly, ktore
wyraznie odnoszg si¢ do kompleksowych zmian w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Chodzi tu o wskazanie stalego wystepowania
innowacyjno$ci oraz innowacji w procesie funkcjonowania firm,
internacjonalizacji jako naturalnego sktadnika procesu rozwoju
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firm, orientacji na pojedyncze sktadowe wartosci dla przedsigbior-
stwa (unikalne zasoby materialne i/lub niematerialne), traktowa-
nie klientéw jako realnego zrédta informacji uzyskiwanej za po-
mocg nowoczesnych form komunikowania si¢ w uktadzie B2B
i B2C. Opisane powyzej reguly powinny by¢ szczegolnie inspiruja-
ce dla przedsiebiorcow. To oni jako zarzadzajacy firmami sektora
MSP traktujg idee nowego paradygmatu (w tym wskazane reguty)
jako podstawe utrzymania ich pozycji konkurencyjnej, orienta-
cje na przyszle procesy wzrostowe i rozwojowe. Jednak dla czesci
przedsiebiorcow zaprezentowane reguly stanowia podstawe przy-
sztych i obecnych dzialan nakierowanych na przetrwanie i/lub
przeciwdzialanie zagrozeniu niepowodzeniem gospodarczym.
Podejmujac dyskusje na temat zwigzku pomiedzy nowoczesna
gospodarka a funkcjonowaniem firm sektora MSP, nalezy zwroci¢
szczegolng uwage na potrzebe przygotowania wspotczesnych firm
przez zarzadzajacych oraz reprezentantdw instytucji otoczenia
biznesu do przechodzenia do sfery gospodarki przedsigbiorczej.

1.2.
Wiedza jako czynnik przejscia
do gospodarki przedsiebiorczej

W nowej gospodarce wiedza i innowacje to podstawowe czyn-
niki rozwoju. Wiedza to dobro specyficzne — w przeciwienstwie
do débr materialnych i surowcow jest niewyczerpywalna, nie
zuzywa sie, mozna ja wykorzystywac do tworzenia bogactwa
i pomnazania samej wiedzy, moze tez by¢ wykorzystywana
jednoczesnie przez wiele 0sob z réznych organizacji2s. Wiedze
uwaza sie za zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza
w teorii zasobowe;j2%. Wedlug P. Romera dla osiggania efektow

28 A. Toftler, Trzecia fala...
29 R. Krupski, Badanie znaczenia zasobow niematerialnych w stra-

tegii przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2012, nr 260; C. K. Prahalad, G. Hamel,
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gospodarczych znaczenie maja czynniki materialne, wiedza
kodyfikowana, jawna oraz wiedza ukryta, niekodyfikowana30.
Wiedza kodyfikowana, jawna (ang. codified knowledge, explicite
knowledge) to wiedza uzewnetrzniona, przedstawiona w sposéb
formalny, przekazywana za pomoca ksiazek, projektéw technicz-
nych, raportéw, danych itp. Moze by¢ fatwo udostepniana za po-
mocg ogolnie dostepnych form przekazu - baz danych, kompute-
réw, Internetu. Czesto poréwnuje si¢ ja z informacja. Natomiast
wiedza ukryta, niekodyfikowana (ang. tacit knowledge) jest trud-
na do sprecyzowania, wystepuje w ludzkich umystach, wiaze sie
z intuicja i do$wiadczeniem. Obejmuje zaréwno niesformalizo-
wane umiejetnosci i zdolnosci, jak i przekonania, schematy men-
talne. Przekazywana jest gtownie werbalnie, za pomoca osobi-
stych kontaktow lub podczas pracy w matych grupach roboczych.
Wiedze kodyfikowang utozsamia sie z takimi kategoriami, jak:
(i) wiedza know-what, tj. wiedza podstawowa, operacyjna, o fak-
tach, o znaczeniu bliskim informacji oraz (ii) wiedza know-why
- wiedza o naukowych zasadach i teoriach wyjasniajacych rze-
czywisto$¢. Natomiast takie kategorie, jak: (i) wiedza know-how,
czyli zdolnosci i umiejetnosci zrobienia czegos, czy tez (ii) wiedza
know-who, a zatem wiedza o tym, kto jaka wiedzg i zdolnos$ciami
dysponuje - s3 zwigzane z wiedza ukryta, niekodyfikowang3.
Podstawg wiedzy sa dane i informacje32, ktore stajg si¢ wiedzg
po ich przetworzeniu i w polaczeniu z potencjatem ludzkich moz-
liwosci, umiejetnosci, pomyslow, zaangazowania i motywaciji.

The core competence of the corporation, “Harvard Business Review”
1990, vol. 68, no 3.

30 P. Romer, Increasing returns and long-run growth, “Journal of Po-
litical Economy” 1986, no. 94 (5), s. 1002-1037.

31 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przed-
sigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004; B. Lundvall, B. Johnson,
The learning economy, “Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1,
no. 2.

32 Dane to elementy skltadowe informacji, surowe, niepoddane ana-
lizie fakty, liczby lub zdarzenia. Informacje natomiast to prze-
tworzone, uporzadkowane dane, wykorzystywane w procesie
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Wiedza
jawna

. Madrosé¢
Wiedza
ukryta > Ludzie
Wiedza
Informacje
Technologie
Dane

Rysunek 2. Hierarchia wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdza-
nie wiedzq w przedsiebiorstwach, Difin, Warszawa 2004, s. 73-75; D. J. Skyrme, Kno-
wledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heinemann,
Oxford 1999, s. 47.

Wiedza jest spersonifikowana i $cisle powigzana z czynnikiem
ludzkim. Definiuje si¢ ja jako mieszanke kontekstowych doswiad-
czen, wartosci, informacji i umiejetnosci dla oceny, rozumienia
oraz przyswajania nowych doswiadczen i informacji33; ogét wia-
domosci zdobyty dzigki badaniom, uczeniu si¢, znajomos¢ cze-
gos$, uswiadomienie sobie czegos34; efektywne wykorzystanie
informacji w dzialaniu35; informacje osadzong we wlasciwym
kontekscie, ktéra umozliwia przedsiebiorstwu i pracownikom
efektywne dzialanie36. Na szczycie hierarchii wiedzy znajduje si¢
madros¢, inteligencja (por. rys. 2), rozumiana jako zdolno$¢ lu-

podejmowania decyzji. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzg-
dzanie wiedzg w przedsigbiorstwach. ..

33 A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes i zasto-
sowania CRM, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003.

34 Stownik jezyka polskiego, red. W. Doroszewski, http://doroszew-
ski.pwn.pl/haslo/wiedza [dostep: 29.05.2015].

35 P. F. Drucker, Spofeczeristwo...

36 J. Brdulak, Zarzgdzanie wiedzg a proces innowacji produktu. Bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej firmy, Szkola Giéwna Handlo-
wa, Warszawa 2005.
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dzi i organizacji do pozyskiwania, nabywania, tworzenia wiedzy
oraz uczenia si¢ jej dzigki umiejetnosci transformacji danych i in-
formacji miedzy ludzmi i organizacjami’’.

Na poziomie organizacji dazenie do gospodarki opartej
na wiedzy polega na wykorzystaniu wewnetrznych zZrodel zaso-
bow przedsigbiorstwa, tworzeniu warunkéw do rozwoju i wy-
korzystania kapitalu ludzkiego oraz intelektualnego. Gtéwnym
czynnikiem kreowania wartosci dodanej, niezbednym do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej, jest wiedza ukryta pracowni-
kow, klientow i interesariuszy organizacji3s.

O gospodarce opartej na wiedzy mozna mowi¢ wowczas, gdy
posiada ona nastepujace cechy3:

« wysoki procent PKB przeznaczony jest na badania na-
ukowe, ustugi intelektualne, a takze na produkty i ustugi
informacyjne oraz telekomunikacyjne; rezultatem takiej
polityki panistwa sa: wysoko wyksztalcone spoleczenstwo,
powszechne stosowanie technik informacyjnych oraz wy-
soka §wiadomo$¢ koniecznosci cigglego uczenia si¢ i wyko-
rzystywania zdobytej wiedzy w praktyce;

 dobrze rozwinigta infrastruktura, duze znaczenie gatezi
przemystu, ktére wykorzystuja w swej dzialalnosci wy-
sokie technologie, zwiekszajac wydajnos$¢ pracy i wartos¢
dodang na jednego zatrudnionego; przemysty schytkowe,
tj. gornictwo, hutnictwo, przechodzg restrukturyzacje lub
sg likwidowane ze wzgledu na niska optacalnos¢ produkeji
i zbyt wysokie koszty funkcjonowania;

« wysoki poziom bezpieczenstwa transakcyjnego i wzajem-
nego zaufania podmiotéw dziatajacych na rynku w efekcie
uporzadkowanego systemu prawnego oraz skutecznego sy-
stemu egzekucji prawa;

37 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg w przedsie-
biorstwach...

38 B. Poskrobko (red.), Gospodarka oparta na wiedzy, Wyzsza Szkota
Ekonomiczna, Bialystok 2011.

39 A. K. Kozminski, Jak zbudowa¢ gospodarke..., s. 157-158.
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o rynek pracyisystem spoleczny pozwalajg na znalezienie za-
trudnienia i utrzymanie na spotecznie akceptowanym po-
ziomie osobom, ktdre nie chca lub nie mogg by¢ petnopraw-
nymi uczestnikami gospodarki opartej na wiedzy — wynika
to z dopasowania rynku edukacji do potrzeb ciggle zmienia-
jacego sie rynku pracy, zaawansowanej wspotpracy panstwa
z sektorem przedsigbiorstw w dziedzinie finansowania ba-
dan, a takze spojnej polityki spotecznej i ekonomicznej;

o rozwoj produktow i przedsigbiorstw opartych na wiedzy
jest efektem przedsigbiorczosci; polityka panstwa jest pro-
wadzona w taki sposob, aby stworzy¢ korzystne warunki
dla rozwoju przedsiebiorczosci; przedsigbiorstwa sg zainte-
resowane szybkim wdrazaniem nowych wynalazkéw i pa-
tentoéw do dzialalnos$ci produkcyjno-ustugowej, podnoszac
w ten sposob swoja konkurencyjnosé;

« gospodarki oparte na wiedzy bazuja na solidnych podsta-
wach makroekonomicznych, co w praktyce oznacza niski
poziom inflacji i stabilno$¢ finanséw publicznych.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na kwestie skutecznosci
paradygmatu gospodarki opartej na wiedzy w kontekscie kryzy-
su globalnego lat 2008-2011. Jak zauwaza E. Maczynska, mozna
obecnie obserwowac swoisty paradoks narastajgcej dychotomii
wiedzy i madro$ci*0. Pomimo ogromnego postepu w nauce i tech-
nologii, jak rowniez rosngcych zasobéw wiedzy, nie nastepuje
dostatecznie satysfakcjonujace jej przelozenie na dobrostan spo-
leczny. Zle wykorzystywana i zarzadzana wiedza, brak madro-
$ci, refleksji, odpowiedzialnosci i dtugookresowej rozwagi decy-
dentéw powodujg globalne naruszenie réwnowagi ekologicznej,
ekonomicznej, demograficznej i politycznej. A. Kuklinski wy-
stosowal postulat przejscia od paradygmatu gospodarki opartej
na wiedzy do paradygmatu gospodarki opartej na madrosci4l.

40 E. Maczynska, Dysfunkcje gospodarki...

41 A. Kuklinski, Od gospodarki opartej na wiedzy do gospodarki
opartej na mgdrosci. Na spotkanie z enigmg XXI wieku, ,Biuletyn
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego” 2011, nr 2.
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Nie przekresla on osiggni¢¢ gospodarki opartej na wiedzy, uwa-
zajac je za jeden z koniecznych warunkéw do kreowania nowego
wcielenia gospodarki w XXI w. Zdaniem A. Kuklinskiego sta-
ry paradygmat gospodarki opartej na wiedzy byl zbudowany
na wiedzy bez wyobrazni, pozwalajacej dostrzec dtugookresowe
konsekwencje decyzji podejmowanych przez aktoréw sceny glo-
balnej, europejskiej, krajowej i regionalnej. Madro$¢ w nowym
paradygmacie jest definiowana jako integracja wiedzy, wyobraz-
ni, do$§wiadczenia oraz $wiadomoéci kanonow dobra i zla. Wie-
dza pozostaje zrédlem rozwoju ludzkosci, lecz kolejne elementy
to: (i) wyobraznia traktowana jako no$nik proceséw rozwoju wi-
zyjnego myslenia strategicznego; (ii) doswiadczenie jako cenny
zasob dla przyszlodci; (iii) etyka — kanon dobra i zfa jako warunek
konieczny sprawnego funkcjonowania gospodarki globalne;j.

Z gospodarka opartg na wiedzy $cisle zwigzane jest poje-
cie przedsigbiorczosci opartej na wiedzy, ktéra uznawana jest
za istotny mechanizm pozwalajacy na odnowe gospodarki po-
przez powstawanie nowych galezi przemystu oraz wzmocnienie
juz istniejacych. Jak zauwaza K. Wach, wiedza jest dobrem sty-
mulujacym przedsigbiorczo$¢, gdyz z wiedzy tworzonej przez jed-
nych przedsigbiorcow korzystajg inni. Wiedza jest transferowana
i reprodukowana przez przedsiebiorcow*2. Koncepcja przedsie-
biorczosci opartej na wiedzy bazuje zaréwno na istniejgcej, jak
i nowej wiedzy naukowej i technologicznej, a takze na integracji
i koordynacji wszelkich zasobow wiedzy*3. Przedsiebiorcy w in-
nowacyjny sposob wykorzystuja wiedze juz istniejaca, integruja
zasoby wiedzy, a nastepnie kreuja nowa wiedze w celu jej komer-
cjalizacji w postaci nowych produktéw, ustug lub technologii*4.

42 K. Wach, Przedsigbiorczos¢ jako czynnik rozwoju spoteczno-gospo-
darczego: przeglad literatury, ,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja” 2015,
t. 11, s. 12-24.

43 A. Czarnota, Przedsigbiorczos¢ oparta na wiedzy w branzy high-
-tech wojewddztwa zachodniopomorskiego, [w:] M. Popowska
(red.), Przedsigbiorczo$¢, jej przejawy i szanse rozwoju, Wydawni-
ctwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2015.

44 H. Hirsch-Kreinsen, I. Schwiege, Knowledge Intensive Entrepreneur-
ship in Low-tech Industries, Edward Elgar, Cheltenham 2014.
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W gospodarce opartej na wiedzy kluczowe znaczenie maja pra-
cownicy wiedzy (knowledge workers), ktorzy bardziej wykorzy-
stujg swoj rozum niz umiejetnosci manualne, majg $wiadomosé¢
tego, jak alokowa¢ wiedze w celu produktywnego jej wykorzysta-
nia%. Reprezentujg oni wysoki poziom specjalistycznej wiedzy,
doswiadczenia czy wyksztalcenia, posiadajg unikalne kompeten-
cje, sa dobrze poinformowani, aktywni i odpowiedzialni. Wyta-
nia sie rowniez nowy typ przedsiebiorstwa, ktdre — jak zauwaza
E. Skrzypek — ma cechy organizacji uczacej si¢ i jest okreslane
jako przedsiebiorstwo wiedzy#6.

W rezultacie zmian zachodzacych w gospodarkach, re-
orientacji strategicznej opartej na wiedzy, informacjach i inno-
wacjach zaczgto mowi¢ o zmierzchu gospodarki zarzadzanej
(managed economy), zdominowanej przez wielkie korporacje,
a powstawaniu gospodarki przedsiebiorczej (entrepreneurial
economy), w ktérej kluczowg role odgrywaja male i srednie
przedsiebiorstwa*’. Model gospodarki zarzadzanej jest poli-
tyczng, spoleczng i gospodarczg odpowiedzig na gospodarke
dyktowang przez produkcje¢ na duzg skalg, co odzwierciedla
dominacje¢ kapitatu czynnikéw produkcji i (przewaznie nie-
wykwalifikowanej) sity roboczej jako zrédta przewagi konku-
rencyjnej. Natomiast model gospodarki przedsigbiorczej jest
polityczng, spoteczng i gospodarcza odpowiedzig na gospo-
darke coraz bardziej zdominowang przez wiedze jako czynnik
produkcji, ale takze inny, komplementarny czynnik - kapitat
przedsiebiorczy lub zdolnos$¢ do angazowania si¢ i generowania
dzialalno$ci przedsigbiorczej.

Model gospodarki zarzadzanej koncentruje si¢ wokot zwigz-
kéw miedzy stabilnoscia, specjalizacja, jednorodnoscia, skala,

45 P. F. Drucker, Spoteczeristwo...

46 E. Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczni-
ki, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 23,
s. 270-285.

47 A. R. Thurik, The “managed” and the “entrepreneurial” economy,
World Entrepreneurship Forum, 2008, http://www.world-entre-
preneurship-forum.com/Publications/Articles [dostep: 5.06.2012].
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pewnoscia i przewidywalnoscig z jednej strony a wzrostem go-

spodarczym - z drugiej. Model gospodarki przedsigbiorczej

skupia si¢ na oddzialywaniach elastycznosci, turbulencji, roz-

norodnosci, nowosci, innowacji, klastréw i powigzan na wzrost

gospodarczy. D. B. Audretsch i A. R. Thurik w swoich pracach

ukazali charakterystyki opisujace réznice miedzy zarzadzang
a przedsiebiorczg gospodarka?8:

1. Sily podstawowe - lokalizacja kontra globalizacja; zmiany

w stosunku do cigglosci; zatrudnienie i wysokie zarobki

w poréwnaniu do pracy lub wysokich zarobkéw. W modelu

gospodarki zarzadzanej pracownicy produkcyjni i kapitat

sa dominujacymi czynnikami. Natomiast gléwnym czyn-

nikiem produkecji w gospodarce przedsiebiorczej jest wiedza

- nie tylko naukowa i techniczna, ale réwniez obejmujaca ta-

kie aspekty, jak kreatywnos¢, zdolnos¢ do komunikacji czy

inteligencje emocjonalng. Przewaga konkurencyjna w go-

spodarce przedsiebiorczosci jest tworzona przez dziatalnos¢

innowacyjng, a transfer wiedzy jest waznym zrédtem inno-

wacyjnej dziatalnosci. Model gospodarki zarzadzanej sku-

pia si¢ bardziej na cigglosci, podczas gdy model gospodarki

przedsigbiorczej ukierunkowuje si¢ na zmiane, a nawet ja

prowokuje. Innowacje s3 obecne w warunkach zaréwno

zmian, jak i cigglosci, ale ich charakter oraz umiejscowienie

dzialalno$ci innowacyjnej sa rézne. W innowacjach z punk-

tu widzenia skali zmian (innowacje przyrostowe — uspraw-

niajace produkcje; innowacje radykalne — przetomowe, nie-

ciagte, rewolucjonizujgce produkcje) w modelu gospodarki

zarzadzanej dominuja innowacje przyrostowe. Chociaz cze-

sto wymagaja one duzych nakltadéw na badania i rozwdj, to

ten rodzaj dzialalno$ci innowacyjnej generuje przyrostowe

48 D. B. Audretsch, A. R. Thurik, What is new about the new econo-
my: Sources of growth in the managed and entrepreneurial econo-
mies, “Industrial and Corporate Change” 2001, no. 19, s. 795-821;
A.R. Thurik, The “managed” and the “entrepreneurial’...; D. B. Au-
dretsch, A. R. Thurik, Capitalism and democracy in the 21t centu-
ry: From the managed to the entrepreneurial economy, “Journal of
Evolutionary Economics” 2000, no. 10 (1-2), s. 17-34.
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zmiany w produktach wzdtuz istniejacych trajektorii tech-
nologicznych. Z drugiej strony, w przedsigbiorczym mode-
lu gospodarki uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga
umiejscowienia dziatalnosci innowacyjnej wczesniej w cy-
klu zycia produktu, a dzialalno$¢ ta ma bardziej radykalny
charakter. W modelu gospodarki zarzadzanej bezrobocie
moze by¢ zmniejszone tylko kosztem nizszych zarobkéow.
W modelu gospodarki przedsigbiorczej wysokie zatrudnie-
nie moze by¢ polaczone z wysokimi zarobkami, a niski po-
ziom plac niekoniecznie oznacza wysoki poziom zatrudnie-
nia. Rozwoj nowych firm moze nie tylko generowac¢ wigksze
zatrudnienie, lecz takze wyzsze zarobki.

2. Otoczenie zewnetrzne. Turbulencja, r6znorodnos¢ i hetero-
genicznos¢ sg kluczowe dla modelu gospodarki przedsiebior-
czej, natomiast stabilnos¢, specjalizacja i jednorodnos¢ sa pod-
stawg modelu gospodarki zarzadzanej. W modelu gospodarki
zarzadzanej dziatalno$¢ badawcza jest zorganizowana i zapla-
nowana w dziatach po$wigconych opracowywaniu nowych
produktéw i ustug. Zarzadzanie zmiang odnosi si¢ do tego,
co Nelson i Winter opisuja jako ,,rutyne organizacji™°. W mo-
delu gospodarki przedsiebiorczej proces generowania nowych
pomystow, zaréwno w laboratoriach badawczo-rozwojowych,
jak i poza nimi, tworzy burzliwe otoczenie z wieloma moz-
liwosciami dla przedsiebiorcéw do rozpoczynania nowych
bizneséw opartych na réznych, zmieniajacych si¢ opiniach
o réznorodnych, zmieniajacych si¢ ideach. Reasumujac: pro-
ces innowacji w gospodarce zarzadzanej jest zamkniety, pod-
czas gdy w gospodarce przedsigbiorczej — otwarty.

3. Funkcjonowanie firm. W trzeciej grupie cech poréwnu-
je sie zachowanie przedsiebiorstw w obu modelach gospoda-
rek: kontrola kontra motywacja; konkurencja i wspétpraca
jako substytuty w poréwnaniu do uzupelnien; skala dziatal-
nosci w stosunku do elastycznosci. W modelu gospodarki
zarzadzanej pracownicy traktowani sg tak samo, jak inne

49 R. R. Nelson, S. G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic
Change, Belknap Press, Cambridge 1982.
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czynniki wejsciowe - s grupa jednorodna i sg tatwo wy-
mienialni. Firmy organizujg swoja prace zgodnie z zasada-
mi dowodzenia i kontroli. W modelu gospodarki przedsig-
biorczej podejscie do dowodzenia i kontroli pracy jest mniej
skuteczne, a przewaga konkurencyjna w rozwinietych kra-
jach uprzemystowionych wydaje sie opiera¢ na tworzeniu
i sprawdzaniu nowej wiedzy. Cel ten jest realizowany po-
przez motywowanie pracownikéw dla utatwienia procesu
poszukiwania i wdrazania nowych pomystéw. Style zarza-
dzania podkreslaja pielegnowanie relacji miedzyludzkich,
a nie ulatwienie nadzorowania pracownikéw. W przedsie-
biorczym modelu gospodarki przedmiotem dziatalnosci jest
odkrywanie nowych mozliwoséci zamiast wykorzystania ist-
niejacych. Modele konkurencji generalnie zaktadaja, ze fir-
my zachowujg si¢ autonomicznie, natomiast modele wspot-
pracy zaktadaja wszechobecne powigzania miedzy firmami.
Powigzania te przyjmuja rézne formy, w tym wspélnych
przedsiewzigé, aliansow strategicznych, formalnych i nie-
formalnych powigzan sieciowych itp. W modelu gospodarki
zarzadzanej konkurencja i wspdtpraca sg postrzegane jako
substytuty. Firmy sg zintegrowane pionowo, a konkuruja
gltéwnie na rynkach produktowych. Wspétpraca pomiedzy
firmami na rynku produktéw zmniejsza liczbe konkuren-
tow i stopien konkurencji. W modelu gospodarki przedsie-
biorczej firmy wydaja si¢ niezalezne pionowo oraz specjali-
zujg si¢ w rynku produktow. Wyzszy stopien dezintegracji
pionowej zaklada zamiang transakeji wewnetrznych, w ob-
rebie duzej zintegrowanej pionowo korporacji, na wspot-
prace miedzy niezaleznymi przedsigbiorstwami. W modelu
gospodarki zarzadzanej koszty jednostkowe s3 redukowane
dzieki ekonomii skali. W branzach, w ktorych duza skala
produkgji przekiada si¢ na znaczne zmniejszenie srednich
kosztéw duze firmy beda miec¢ przewage ekonomiczng.
Stabilne i przewidywalne produkty, gusty konsumentéw
oraz rezerwy zasobow pomogly osiagnac¢ sukces przy wy-
korzystaniu efektu skali. Znaczenie ekonomii skali z pew-
noscig przyczynito si¢ do powstania i dominacji wielkich
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korporacji w przemysle cigzkim, takim jak stalowy czy sa-
mochodowy. Alternatywnym zrédlem obnizenia kosztow
przecietnych jest elastycznos¢, charakteryzujaca przed-
siebiorczy model gospodarki. Przemysty, w ktorych popyt
na poszczegolne produkty przesuwa sie stale, wymagaja
elastycznego systemu produkeji, zdolnego sprostac¢ takim
nieprzewidywalnym zmianom popytu.

\ Globalizacia p 2 0 0 @@

Konkurencyjnos¢

transnarodowych \
L Outsourcing

‘W‘—

Rysunek 3. MSP, ICT i ich zwiazki z gospodarka

Zrédto: opracowano na podstawie: D. B. Audretsch, A. R. Thurik, Unraveling the Shift
to the Entrepreneurial Economy, Tinbergen Institution Discussion Paper T1 2010-080/3,
Amsterdam-Rotterdam 2010, s. 6.

4. Polityka wladz. W ramach modelu gospodarki zarzadzanej
polityka publiczna wobec firmy ma zasadniczo ogranicza-
jacy charakter. Istnieja trzy gléwne typy polityki publicznej
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w tym kierunku dzialalnosci: polityka antymonopolowa,
regulacji i wlasnosci publicznej. Wszystkie trzy podejscia
majg za zadanie ograniczy¢ firmom swobode zawierania
umow. Zgodnie z modelem gospodarki zarzadzanej istot-
na kwestia zawiera sie¢ w pytaniu: jak rzad moze powstrzy-
mac firmy przed naduzywaniem swojej pozycji rynkowe;j?
Natomiast przedsigbiorczy model gospodarki charakte-
ryzuje si¢ postawieniem innego pytania: jak rzad moze
stworzy¢ srodowisko rozwoju sukcesu i rentownosci przed-
siebiorstw? Podczas gdy gtownymi problemami w modelu
gospodarki zarzadzanej sag obawy o nadmiar zyskéw pod-
miotéw i naduzywanie pozycji dominujacej na rynku, to
w modelu gospodarki przedsigbiorczej wazne sg kwestie
miedzynarodowej konkurencyjnosci, wzrostu i zatrudnie-
nia. W zarzadzanym modelu gospodarki kladzie si¢ nacisk
na ograniczanie sily rynkowej poprzez rozporzadzenia, za$
w przedsigbiorczym modelu gospodarki nacisk jest potozo-
ny na stymulowanie firm do rozwoju i wzrostu wydajnosci.
W modelu gospodarki zarzadzanej polityka tworzona jest
na poziomie krajowym. Natomiast w modelu gospodarki
przedsigbiorczej polityka rzadu wobec biznesu wydaje si¢
zdecentralizowana i ma regionalny lub lokalny charakter.
Zr6dtem konkurencyjnej dzialalnosci w modelu gospodar-
ki przedsigbiorczej jest wiedza, ktora czesto bywa zlokali-
zowana w regionalnych klastrach, zatem polityka publiczna
wymaga zrozumienia charakterystyki i specyfiki danego
regionu. Motywacja lezaca u podstaw polityki rzadu jest
wzrost oraz tworzenie nowych miejsc pracy, ktére maja
zostac osiagniete glownie poprzez tworzenie nowych firm.
Nowe przedsiebiorstwa sg zazwyczaj mate i nie stanowia
zagrozenia oligopolistycznego na rynkach krajowych i mie-
dzynarodowych. W modelu gospodarki przedsigbiorczej
zadne koszty zewnetrzne — w postaci wyzszych cen - nie sg
nakladane na konsumentéw, jak ma to miejsce w modelu
gospodarki zarzadzanej. W gospodarce zarzadzanej istnieje
silny zwigzek miedzy bankami i firmami w ich wspdlnych
wysitkach w celu pobudzenia wzrostu. W przedsigbiorczym
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modelu gospodarki pewnos¢ ustepuje niepewnosci — wy-
maga to istnienia zréznicowanych instytucji finansowych.
W szczegdlnosci przedsiewziecia i nieformalne rynki kapi-
talowe, zapewniajace finansowanie dla nowych, innowacyj-
nych firm wysokiego ryzyka, odgrywaja wazna role - cze-
sto w polgczeniu z réznymi formami doradztwa, wiedzy
oraz zmieniajgcych sie¢ poziomdéw zaangazowania (anioty
biznesu, inkubatory itd.).

Jak zauwazaja D. B. Audretsch i A. R. Thurik, gtéwnym wat-
kiem taczacym wymienione powyzej wymiary gospodarki
przedsiebiorczej jest coraz wigksza rola nowych, matych przed-
siebiorstw oraz wszelkich dzialan przedsigbiorczych inicjowa-
nych przez postep technologiczny i otwarty dostep do Internetu,
pozwalajacych na stworzenie szerokiej Swiatowej platformy relacji
miedzy firmami niezaleznie od ich wielkosci, gdzie wiedza i in-
nowacje staly si¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej (rys. 3)%0.

1 .3 [ ]
Koncepcje przedsiebiorstw przysztosci

Dynamika przemian we wspolczesnym $wiecie powoduje, ze
gospodarka nabiera cech nietrwalo$ci. Rodzi si¢ pytanie: jakie
cechy powinny mie¢ organizacje dzialajagce w takim otoczeniu,
aby byly sprawne i skuteczne? Koncepcje organizacji dziataja-
cych na krawedzi chaosu, bez wyraznie okreslonych celow, eks-
perymentujacych i poszukujacych optymalnych rozwigzan®l,
wykorzystujacych okazje i formulujacych proste reguty zamiast

50 D. B. Audretsch, A. R. Thurik, A model of the entrepreneurial eco-
nomy, “International Journal of Entrepreneurship Education” 2004,
no. 2, s. 143-166; D. B. Audretsch, A. R. Thurik, Unraveling the
Shift to the Entrepreneurial Economy, Tinbergen Institution Dis-
cussion Paper TT 2010-080/3, Amsterdam—Rotterdam 2010.

51 S. L. Brown, K. M. Eisenhardt, Competing on the Edge: Strategy as
Structural Chaos, Harvard Business School Press, Boston 1998.
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celow strategicznych>2 probuja sprosta¢ wyzwaniom turbulen-
tnego otoczenia. Kolejny z podstawowych wyznacznikdéw nowej
gospodarki to integracja i funkcjonowanie w sieci. Zmniejszaja
one ograniczenia tradycyjnej gospodarki zwigzane z dystansem
w sensie geograficznym. Sie¢ umozliwila komunikacje oraz pro-
wadzenie dzialalnosci gospodarczej bez fizycznej obecnosci
kontrahentéw, co zwigksza konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
wykorzystujacych mechanizm sieciowy. Organizacje sieciowe
(wirtualne i fraktalne) w swoich zalozeniach odpowiadaja wymo-
gom dzialania w niestabilnym otoczeniu3. Innymi koncepcjami
wspolczesnych organizacji sg organizacje uczace si¢ i inteligen-
tne>4, procesowe> czy oparte na modelu koniczyny>¢.

W. Grudzewski i I. Hejduk sformulowali szczeg6lny paradyg-
mat przedsiebiorstwa przyszlosci - sustainability. Opiera si¢ on
na przekonaniu o zdolno$ci organizacji do kontynuowania bizne-
su nawet w hiperdynamicznym otoczeniu, umiejetnosci odnowy
iwykorzystania stwarzanych przez otoczenie warunkéw oraz ich

52 K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as simple rules, “Harvard
Business Review” 2001, vol. 79 (1), s. 106-116.

53 A. Binsztok, Przeplyw informacji w organizacjach fraktalnych,
[w:] R. Borowiecki, M. Kwiecinski (red.), Informacja i wiedza
w zintegrowanym systemie zarzgdzania, Kantor Wydawniczy
Zakamycze, Krakow 2004; M. Majewska, Organizacja fraktalna
jako strategia rozwoju wspétczesnego przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania,
Finanséw i Marketingu” 2013, nr 747.

54 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg - wyzwa-
niem przysztosci, [w:] T. Wawak (red.), Zmieniajgce si¢ przedsie-
biorstwo w zmieniajqcej sig politycznie Europie, t. 4: Zarzgdzanie
zmianami, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdéw
2001; P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organiza-
cji uczgcych sie, Wolters Kluwer Polska — Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006.

55 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfigura-
cja, PWE, Warszawa 2007.

56 R. Kozielski, Biznes nowych mozliwosci, wyd. II, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013.
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nieciggloéci®”. Aby utrzymac swa pozycje na rynku, przedsiebior-
stwo musi mie¢ zdolno$¢ ciaglego uczenia si¢, adaptacji i rozwoju,
rewitalizacji, rekonstrukcji i reorientacji. Koncepcja sustainability
zaklada wykorzystanie réznych, dynamicznie zmieniajacych sie
modeli biznesowych, w zaleznosci od potrzeby i mozliwosci ot-
wierajgcych sie przed przedsiebiorstwem. W. Grudzewski i inni
zaproponowali model sustainable enterprises, przedstawiony jako
diament sktadajacy si¢ z czterech czynnikéw istotnych z punktu
widzenia budowania trwatego sukcesu przedsigbiorstwa w jego
roznych ,wcieleniach™ zaufania, wiedzy, innowacji i przedsie-
biorczosci®8. Duze znaczenie w modelu ma przedsigbiorczos¢ ro-
zumiana jako umiejetnos¢ reorganizacji biznesu, w odréznieniu
od wczesniejszych idei wigzacych ja ze zdolnoscia do zorganizo-
wania firmy. Autorzy nawigzuja do schumpeterowskiej tworczej
destrukcji, méwiac o umiejetnosci odnawiania juz istniejacych
firm, niszczeniu ich, kiedy jeszcze osiagaja sukcesy, aby przetrwaé
i odrodzi¢ si¢ na nowo.

Odpowiedzig na zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ oto-
czenia jest koncepcja zwinnej organizacji (agile organization),
zdolnej do odnoszenia sukceséw w konkurencyjnym otocze-
niu, w ktérym ciagle zachodza nieprzewidywalne zmiany
stwarzajace okazje rynkowe>. P. Skat-Rordam definiuje oka-
zje jako pewne zdarzenia, sploty okolicznosci, dzigki ktorym
mozna osiaggnac nieplanowane korzysci — zaréwno materialne,
jak i niematerialne - ktére wraz z wyzwaniami stanowig filar

57 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przyszto-
sci. Zmiany paradygmatéw zarzgdzania, ,MBA” 2011, no. 1 (116),
s. 95-111.

58 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantucho-
wicz, Sustainability w biznesie, czyli przedsigbiorstwo przysztosci
- zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzgdzania, Poltext, Warsza-
wa 2010.

59 S. Goldman, R. Nagel, K. Preiss, Agile Competitors and Virtual
Organization. Strategies for Enriching the Customer, Van No-
strand Reinhold, New York 1995.
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tzw. zamiaru strategicznego®’. Zamiar strategiczny to wedtug
P. Skat-Rordama cel wiodacy, stanowiacy gléwny wyznacz-
nik dzialan o charakterze strategicznym w malych firmach.
S. Thornhill i R. Amit dowodza, ze niepowodzenie jest bardziej
prawdopodobne w przypadku, gdy brakuje wspolnej osi miedzy
tym, co firma ,potrafi robi¢” a tym, czego oczekuje bliskie oto-
czenie i w zwigzku z tym nie moze ustanowi¢ odpowiedniej po-
zycji konkurencyjnej na rynkuél. W obliczu zwiekszajacego sie
zjawiska postawy prosumenta jest to niezwykle istotny problem
do rozwigzania dla matych i srednich przedsiebiorstw. Obecnie
nabywcy débr i ustug aktywnie uczestniczg w procesie wspot-
tworzenia wartosci, a zatem nie s3 jedynie pasywnymi uzytkow-
nikami produktéw. Oferta firm staje si¢ dzieki temu bardziej
zindywidualizowana i ma dodatkowa wartos¢ dla klienta, prze-
jawiajaca sie w atrakcyjnosci, trafnosci, jakosci czy dostgpno-
$ci®2. Kroétkie cykle zycia produktow, nowe technologie i coraz
bardziej zindywidualizowane wymagania konsumentow tworza
nowe srodowisko konkurencyjne. Nastepuje odejécie od para-
dygmatu tworzenia warto$ci, wyznaczanego przez klienta i jego
potrzeby - na taki, w ktérym wartos¢ jest osiggana poprzez sy-
stem komunikacji, czyli wymiane z traktowanymi réwnorzed-
nie konsumentami. Organizacja i klient, ktéry zmienit swoja
postawe z odizolowanego, biernego i nie§wiadomego na czyn-
nego, wspotdziatajacego i dobrze poinformowanego partnera,
wspottworzg warto$¢ w punktach interakcji.

60 P. Skat-Rordam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystywanie
okazji rynkowych do rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001.

6l S. Thornhill, R. Amit, Learning about failure: Bankruptcy, firm
age and resource-based view, “Organization Science” 2003, no. 15,
s. 497-509.

62 C. Suszynski, Wspottworzenie wartosci jako proces przesuwajgcy
granice organizacji i zarzgdzania, [w:] M. Romanowska, J. Cegler
(red.), Granice zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2014.
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Rysunek 4. Model diamentu czterech paradygmatdw sustainable enterprises

Zrédto: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wartuchowicz, W kierunku
zarzgdzania drugiej generacji - model diamentu czterech paradygmatéw wspétczesne-
go przedsiebiorstwa, ,,E-mentor” 2010, nr 1 (33), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/33/id/717 [dostep: 11.06.2015].

Zwinno$¢ organizacji definiowana jest zwykle jako umie-
jetnos¢ lub zdolnos¢ przedsigbiorstwa do reakcji na zmiany®3,
do funkcjonowania i przetrwania w turbulentnym otoczeniu®4,
zdobywania przewagi konkurencyjnej dzigki dostrzeganiu

63 Por. R. Sanchez, Strategic flexibility in product competition, “Stra-
tegic Management Journal” 1995, no. 16, s. 135-159; M. E. Ray-
nor, J. L. Bower, Lead from the center, “Harvard Business Review”
2001, no. 79 (5), s. 92-100; K. Shimizu, M. A. Hitt, Strategic flexi-
bility: Organizational preparedness to reverse ineffective strategic
decisions, “Academy of Management Executive” 2004, no. 18 (4),
s. 44-59.

64 Por. A. D. Smith, C. Zeithaml, Garbage cans and advancing hy-
percompetition: The creation and exploitation of new capabilities
and strategic flexibility in two regional bell operating companies,
“Organization Science” 1996, no. 7, s. 388-399; H. Sharifi; Z. Zhang,
A methodology for achieving agility in manufacturing organiza-
tions: An introduction, “International Journal of Production Eco-
nomics” 1999, vol. 62, s. 7-22.
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i wykorzystywaniu pojawiajacych sie okazji®>. Zwinno$¢ moze
by¢ rozpatrywana w ré6znych wymiarach. J. Evans wymienia
cztery rozne wymiary strategicznej elastycznosci przedsiebior-
stwa w zaleznosci od czasu (ex ante i ex post) oraz intencji (obrona
lub atak)o6:

o defensywny ex ante — zdolno$¢ do ponoszenia lub uniknie-
cia skutkow nieoczekiwanych zmian w celu przetrwania;

« defensywny ex post - mozliwo$¢ powrotu do poprzedniego
stanu po nieoczekiwanym zdarzeniu;

« ofensywny ex ante - zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ge-
nerowania réznorodnych reakcji na nieprzewidziane sy-
tuacje;

« ofensywny ex post - mozliwos¢ modyfikacji w alternatyw-
ng forme, w celu dostosowania si¢ do nieznanych zaklécen
w otoczeniu.

Z kolei R. Sanchez wyrdznia elastycznos$¢ zasobow oraz ela-
styczno$¢ koordynacji®’. Pierwsza oznacza zdolnos¢ do identy-
fikacji i pozyskiwania elastycznych zasobow, ktdre zwigkszaja
alternatywne mozliwosci rozwoju, produkeji, dystrybucji i mar-
ketingu produktow. Natomiast elastycznos¢ koordynacji to
umiejetnos¢ rozwijania elastyczno$ci w koordynowaniu réznych
typow zasobow dla wykorzystania kluczowych wspétzaleznosci
miedzy nimi w celu zwigkszenia réznorodnosci. Zdaniem D. Sul-
la zwinnos¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ rozpatrywana z punk-
tu widzenia®s:

65 Por. H. Bahrami, The emerging flexible organization: Perspec-
tives from Silicon Valley, “California Management Review” 1992,
vol. 34, issue 4, s. 33-52; D. Sull, Are you ready to rebound?, “Har-
vard Business Review” 2010, no. 88 (3), s. 70-74; S. Trzcieliniski,
Przedsigbiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan 2011.

66 J. S. Evans, Strategic flexibility for high technology manoeuvers:
A conceptual framework, “Journal of Management Studies” 1991,
no. 28 (1), s. 69-89.

67 R. Sanchez, Strategic flexibility..., s. 135-159.

68 D. Sull, Are you ready to rebound?..., s. 70-74.
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o strategicznego — wyszukiwanie i dopasowywanie przeto-
mowych okazji poprzez cierpliwos¢ i §mialos¢;

« operacyjnego — wykorzystywanie okazji w ramach konkret-
nego modelu biznesowego szybciej od konkurencji;

o portfolio — zdolnos¢ do przesuwania zasobdw (finanso-
wych, kapitatu ludzkiego) oparta bardziej na logice i wnio-
skowaniu na podstawie danych niz na dziataniu pod wpty-
wem emocji.

Zwinna organizacja powinna odznaczac si¢ bystroscia, ela-

stycznoscia, inteligencja i sprytem®9:

1. Bystro$¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ do szybkiego do-
strzegania okazji rynkowych oraz zagrozen ptynacych
z otoczenia. Im otoczenie bardziej zmienne, tym bardziej
réznorodne okazje si¢ w nim pojawiaja. W zaleznosci
od potencjalu przedsi¢biorstwa okazje moga by¢ rozpo-
znawane jako sprzyjajace lub niesprzyjajace. Potencjalem
w tym przypadku sg wszelkie zasoby: wiedza, ludzie, struk-
tury, technologie, aparatura, materiaty, $rodki finansowe
itp., ktore s niezbedne w danej sytuacji do osiggniecia celu.
Z punktu widzenia zasobdw, aby firma mogta ustanowic¢
trwala przewage konkurencyjna, powinny one by¢70: war-
to$ciowe (ang. valuable), rzadkie (ang. rare), trudno imi-
towalne (ang. inimitable) oraz trudne do zastgpienia (ang.
non-substitutable). Wedlug J. Barneya’! wszystkie powyz-
sze kryteria sa wazne dla przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu, lecz najistotniejszym jest trudnos¢ do imitacji
danych zasobow przez konkurencje. Unikalno$¢, oryginal-
nos¢ zasobow rzeczowych jest raczej trudna do osiggnie-

69 S. Trzcielinski, Przedsigbiorstwo...; S. Trzcielinski, H. Wlodarkie-
wicz-Klimek, K. Pawlowski, Wspdtczesne koncepcje zarzgdzania,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013.

70 J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage,

“Journal of Management” 1991, no. 17, s. 99-120.

71 Ibidem; J. B. Barney, Resource-based theories of competitive advan-
tage: A ten-year retrospective on the resource-based view, “Journal
of Management” 2001, vol. 6, s. 643-650.
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cia (s na ogot - poza nielicznymi wyjatkami — powszechnie
dostepne), natomiast unikalne kombinacje zasobow niema-
terialnych moga wzmocni¢ pozycje¢ konkurencyjna firmy.
Badania przeprowadzone przez R. Krupskiego w mikro,
malych i §rednich przedsigbiorstwach pokazaly, ze o roz-
woju w co drugiej firmie decydowal przypadek, skutkuja-
cy uruchomieniem nowej dziatalnos$ci niezwigzanej z do-
tychczasows, powigkszeniem sprzedazy w ramach obecnej
dziatalnosci czy wejsciem na nowe rynki. Najwazniejszymi
zasobami stuzacymi wykorzystywaniu okazji, wykazany-
miw badaniach R. Krupskiego?2, byty: (i) uprzywilejowane,
niesformalizowane relacje z otoczeniem; (ii) wiedza, umie-
jetnosci i talenty pracownikoéw; (iii) technologie informa-
tyczne. Niesformalizowane uprzywilejowane relacje z oto-
czeniem byly przy tym najbardziej wartosciowe, rzadkie
i trudne do skopiowania.

2. Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa to zdolnoé¢ do uzycia do-
stepnych zasobow i poszerzania zakresu ich wykorzysty-
wania, dzieki czemu mozliwa jest szybka rekonfiguracja
procesow oraz kreowanie nowych. Elastyczno$¢ zasobo-
wa stanowi podstawe dla ksztaltowania elastycznosci ca-
tej organizacji. W opinii R. Krupskiego podstawowymi
dzialaniami pozwalajacymi na osiggniecie elastycznosci
s3 redundancje pojedynczych zasobéw potaczone z dy-
wersyfikacja dziatan i zasobow, zapewniajace zachowanie
zdolnosci do kontynuacji dziatalnosci w niestabilnym,
turbulentnym otoczeniu?3. Elastyczno$¢ moze by¢ rozpa-
trywana w wymiarze zewnetrznym (jako mozliwos¢ wpty-
wu na przeobrazenia w otoczeniu i mniejszej podatnosci
na zachodzgce w nim negatywne zmiany) oraz w wymiarze

72 R. Krupski, Badanie znaczenia zasobéw niematerialnych...,
S.238-247.

73 R. Krupski (red.), Zarzgdzanie w turbulentnym otoczeniu. Ku
superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005.
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wewnetrznym (jako zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmian
w otoczeniu poprzez inicjowanie nowych strategii)74.

3. Inteligencja przedsiebiorstwa to zdolno$¢ do rozumienia
sytuacji i celowego reagowania na nie, czyli uaktywniania
wlasciwych zasobow, a takze do rozwijania tych zasobow
w celu zlikwidowania badz ostabienia negatywnego od-
dziatywania zagrozen lub w celu wykorzystania okazji.
Zdolno$¢ do uczenia si¢ jest warunkiem inteligentnej or-
ganizacji. Organizacja jest zdolna do uczenia si¢ poprzez
otwarto$¢ pracownikdéw na nowe idee, trendy, ich stale sa-
modoskonalenie sie. Przedsiebiorstwo uczgce sie to takie,
ktére wymaga od wszystkich swoich pracownikéw uczenia
sie, aby przeksztalci¢ zarowno siebie, jak i otoczenie, w kto-
rym dziata. Wedlug P. Senge’> warunki powstania orga-
nizacji uczacej sie to: (i) myslenie systemowe, pozwalajace
na dostrzeganie wielokierunkowych, dynamicznych relacji
wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu zamiast powig-
zan przyczynowo-skutkowych; (ii) mistrzostwo osobiste
- ciggle zdobywanie nowej wiedzy i umiejetnosci, doskona-
lenie kwalifikacji, tworzenie nowych pomystéw i rozwigzan
przez wszystkich pracownikow; (iii) wspdlna wizja przy-
szlosci, pozwalajaca uzyska¢ dlugofalowe zaangazowanie
poprzez okreslenie systemu warto$ci podzielanego przez
wszystkich cztonkéw organizacji, stymulujgca podejmo-
wanie ryzyka, pobudzajaca nowe sposoby myslenia i dzia-
tania; (iv) zidentyfikowanie modeli myslowych, ukrytych
zalozen i uogdlnien, pozwalajace na ujawnienie brakéw
i bledow w postrzeganiu §wiata — pozwala to zweryfiko-
wac bledne zalozenia prowadzace do niewlasciwych dzia-
tan; (v) zespolowe uczenie si¢, rozwijanie zdolnosci grupy
do zdobywania i akumulowania wiedzy. Tak wiec przedsie-
biorstwo kumulujgce wiedze jest organizacja uczaca sie, je-

74 H. W. Volberda, Toward the flexible form: How to remain vital
in hypercompetitive environments, “Organization Science” 1996,
no. 7 s. 359-374.

75 P. ML. Senge, Pigta dyscyplina...
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$li potrafi czerpac korzysci z zasobu wiedzy, intencjonal-
nie go rozwija¢, dostosowywac sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu lub tylko przewidywanych - czyli jest organi-
zacja inteligentng. Wymaga to ciggtego dostosowywania sie
do nowych sytuacji, stalej analizy stabych i mocnych stron,
traktowania btedow jako wyzwan. Zdaniem M. Romanow-
skiej inteligentne organizacje nie sg wielkie, ale posiadaja
trudne do skopiowania zasoby intelektualne oraz zdolno$¢
ksztaltowania zmian z wyprzedzeniem?6. W. Grudzewski
i I. Hejduk wymieniaja charakterystyczne cechy i dziata-
nia inteligentnych organizacji’’: (i) wytwarzanie produk-
tow bogatych w wiedze lub dostarczanie ustug opartych
w wiekszym stopniu na wykorzystaniu wiedzy niz na pracy
fizycznej; (ii) rozwigzywanie probleméw z wykorzystaniem
metod podnoszenia jakosci; (iii) zatrudnianie pracownikow
wiedzy - wysokiej klasy specjalistow, stanowigcych trzon
kapitatu ludzkiego organizacji; (iv) systematyczne badania
i eksperymenty zmierzajace do odkrywania nowej wie-
dzy; (v) uczenie si¢ na podstawie zdobytych doswiadczen;
(vi) analiza sukcesow i porazek; (vii) uczenie sie na bazie
doswiadczen innych; (viii) szybkie i efektywne przekazy-
wanie wiedzy w calej organizacji.

4. Spryt przedsiebiorstwa to zdolnos$¢ organizacji do szyb-
kiego i przynoszacego korzysci wykorzystania okazji. Jest
to umiejetno$¢ praktycznego postugiwania si¢ wiedzg
do radzenia sobie z nowymi sytuacjami. Potrzeba prak-
tyczno$ci dziatania pojawia si¢ zwlaszcza w przypadku
krotkotrwalych okazji, wymagajacych od przedsiebiorstwa
skonfigurowania niezbednych zasobow w krétkim czasie.

76 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapi-
tat intelektualny, [w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), Sy-
stemy informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkuren-
cyjnosé przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2001.

77 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg - wyzwa-
niem przysztosci...; W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie
wiedzg w przedsigbiorstwach...
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V. Sambamurthy, A. Bharadwaj i V. Grover wprowadzaja
pojecie ,,szybko$¢ i zaskoczenie” dla okredlenia operacyjnej
zdolnosci do odrywania i wykorzystywania okazji, wdraza-
nia niezbednych zasobdw i wiedzy przy uzyciu sieci relacji.
Rozgrywa si¢ ona w trzech wymiarach: (i) klienta — wigcze-
nia klientow w poszukiwanie i wykorzystywanie okazji;
(ii) partnerstwa — budowania strategicznych sieci, rozsze-
rzonych lub wirtualnych relacji z dostawcami, dystrybuto-
rami itp.; (iii) operacyjnym - szybkiego przeprojektowa-
nia proces6w biznesowych, tworzenia nowych proceséw
dla osiggniecia szybkosci, doktadnosci i oszczednosci’s.

Zasada zwinno$ci organizacji ma zastosowanie rowniez
(oprocz oméwionych wyzej organizacji uczacych sie i inteligent-
nych) w takich formach organizacji, jak organizacje sieciowe, wir-
tualne czy fraktalne. Idea wspdtpracy przedsiebiorstw w ramach
powigzan w sieci w celu osiggania korzysci, ktdra pojawita si¢ juz
w marshallowskiej koncepcji dystryktu przemystowego, nabrata
duzego znaczenia na przelomie XX i XXI w. Dynamiczny roz-
woj gospodarki globalnej wptynal na zmiany w komunikowaniu,
konkurencji, wspolpracy na rynku. Podmioty funkcjonujace we
wspolczesnym $wiecie sg od siebie wzajemnie zalezne, a zakres
i zlozonos¢ tych relacji nieustannie ro$nie, tworzac rozlegla, roz-
budowang i dynamicznie zmieniajaca sie strukture sieci kontak-
tow, przedsiebiorstw tworzacych sojusze i partnerstwa. Cechami
charakterystycznymi organizacji sieciowych sg przede wszyst-
kim79:

» wzajemna koordynacja dziatan w ramach sieci w sferze pro-

cedur dzialania, technologii, infrastruktury;

78 V. Sambamurthy, A. Bharadwaj, V. Grover, Shaping agility through
digital options: Reconceptualizing the role of Information Techno-
logy in contemporary firms, “Management Information Systems
Quarterly” 2003, no. 27, s. 237-263.

79 R. Krupski (red.), Zarzgdzanie w turbulentnym otoczeniu...;
A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw
na innowacyjnosé, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2009.
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o wspolna aprobata celow;

« dobrowolnos¢ uczestnictwa i niezaleznos¢ partneréw;
 wzajemna dostepnos¢ informacji o partnerach;

o efekt synergiczny.

W wyniku tworzenia dlugofalowych powiazan organiza-
cyjnych, taczenia dziatan, przeptywu wiedzy, umiejetnosci, do-
$wiadczen - tworzg sie nowe mozliwoéci dzialan, zwieksza sie
elastyczno$¢ oraz skuteczno$¢ organizacji w osigganiu zamierzo-
nych celéw. Sieci zwiekszajg baze zasobéw dostepnych dla przed-
siebiorstwa, w tym w szczegdlnosci istotnych zasobow wiedzy.
Bazujac na wiedzy swojej i partneréw, nowych mozliwosciach jej
wspoltworzenia, wymiany, organizacje sieciowe buduja pewna
warto$¢ dodang. Wedtug Méllera i innych mozna wyrdznic trzy
typy sieci kreujacych warto$¢8o:

« pionowe sieci wartosci, ktére obejmuja sieci dostawcow,
sieci dystrybucji, sieci klientéw oraz pionowo zorientowane
sieci wartosci;

« poziome sieci wartosci, do ktérych mozna zaliczy¢ alianse
konkurencyjne, alianse umozliwiajace dostep do zasobdw
i kompetencji;

+ wielowymiarowe sieci warto$ci, obejmujace sieci koordyno-
wane przez integratoréw, ztozone sieci biznesowe, a takze
sieci tworzace nowy system.

Korzysci dzialania w ramach sieci szczegdlnie widoczne sg
w przypadku malych i §rednich przedsiebiorstw. Niewystarcza-
jace zasoby zaréwno ludzkie, techniczne, wiedzy, jak i finansowe
powodujg ograniczenia w procesach wzrostu i rozwoju firm z sek-
tora MSP. Integracja tych podmiotow jest jednym ze sposobow
zainicjowania proceséw wzrostu i rozwoju. Wéréd MSP czesto
obserwuje si¢ tworzenie sieci powigzan biznesowych na zasa-
dach kontaktéw osobistych. Relacje z odbiorcami i dostawcami

80 K. Moller, A. Rajala, S. Svahn, Strategic business nets — their
type and management, ,Journal of Business Research” 2005,
no. 58.
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budowane sa na bazie dobrych kontaktéw osobistych przedsig-
biorcy. Im dtuzsza znajomos¢ wspolpracujacych przedsiebiorstw
lub przedstawicieli, tym solidniejsza podstawa utworzonego
kontaktu. Znaczenie ma réwniez systematycznos¢ podtrzymy-
wanych wiezi oraz systematycznos$¢ kontaktu.

Male i srednie przedsigbiorstwa tworzg tez z wiekszymi or-
ganizacjami sieci hierarchiczne. Dotyczy to sytuacji, kiedy fir-
ma zostaje zaproszona do wspotpracy przez wiekszga jednostke
gospodarcza, ktora w ustalonych relacjach pelni role i zadania
koordynatora. Firmy z sektora MSP s3 podwykonawcami podpo-
rzagdkowanymi liderowi w utworzonej sieci. Wedtug badan prze-
prowadzonych przez A. Adamik najczestszymi formami wspol-
pracy sieciowej w matych i srednich przedsiebiorstwach byty sieci
dostawcdw i producentow, nastepnie sieci klientow, w wiekszosci
bedace sieciami réwnorzednych, jednorodnych partnerowsl

Budowanie zaufania jest waznym zadaniem organizacji two-
rzacych sie¢, poniewaz poprzez zaufanie powstaje kapitat spo-
teczny pozwalajacy firmom na tatwiejsze nawigzywanie relacji
i wymianeg wiedzy. Jednym z rozwiazan faczacych podmioty sek-
tora MSP jest tworzenie integracji opartej na klastrze. Klaster to
geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjali-
zowanych dostawcow, jednostek wiadczacych ustugi, firm dzia-
tajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
w poszczegélnych dziedzinach, konkurujacych miedzy sobg, ale
réwniez wspolpracujacychd2. Wedtug OECD jest to specyficzna
forma powigzan pomiedzy podmiotami oparta na wzajemnych
zaleznosciach, kooperacji i zaufaniu. Sktada si¢ z pochodzacych
z réznych branz i komplementarnych firm, specjalizujacych sie
w okreslonym ogniwie czy zasobie wiedzy w tancuchu wartosci
lub z sieci produkcyjnych $cisle powiazanych firm (wlacznie z wy-
specjalizowanymi dostawcami), podmiotéw kreujacych wiedze
(uczelni, jednostek naukowo-badawczych, przedsiebiorstw inzy-

81 A. Adamik, Wspdipraca sieciowa w funkcjonowaniu wspélczes-
nych MSP, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”
2010, nr 99.

82 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246.
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nieryjnych), instytucji pomostowych (brokeréw, konsultantéw)
i klientéw, powigzanych ze sobg w fancuchu produkcyjnym two-
rzacym warto$¢ dodangs3.

Aktualnie idea klastra jest jedna z bardziej powszechnie sto-
sowanych form konsolidacji przedsigbiorstw, w tym firm sekto-
ra MSP. Opisane powyzej mozliwosci wspdlpracy przenosza si¢
na korzysci zaréwno dla samych przedsiebiorcéow, jak i organi-
zacji otoczenia biznesu oraz duzych przedsigbiorstw, réwniez
wlaczajacych si¢ widee klastra. Nie zawsze klastry s3 zbudowane
na bazie idei zaprezentowanej przez M. Portera. Firma McKin-
sey zaproponowata m.in. idee klastra w ramach miasta, np. ide¢
klastra t6dzkiego. Trojfilarowy uklad podstaw klastra oddzie-
lat obszar wspotpracy duzych strategicznych przedsiebiorstw
od przedsigbiorstw sektora MSP oraz aktywnego oddziatywa-
nia otoczenia biznesu, ze szczegélng rolg jednostek administra-
cji publicznej w ukladzie miasta i regionu, przyjmujac zalozenia
zawarte w projekcie ,Klaster £Lodzki”84. W przypadku nieuda-
nych préb utworzenia klastra wyraznie widoczne sg ograniczenia
w obszarze samej przedsigbiorczosci, gdzie brakuje cech, zacho-
wan i postaw przedsigbiorczych. Nie da si¢ ich zastapi¢ decyzjami
administracyjnymi, w ramach ktérych formalne oddzialtywanie
na osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza w danym regionie
nie spowoduje zainicjowania wspolpracy pomiedzy wlascicie-
lami-menedzerami, gdyz niedostatek postaw przedsigbiorczych
ogranicza che¢ podejmowania przez nich réznych form wspoét-
pracy. W efekcie niewystapienie przedsiebiorczosci na danym
terenie, np. na terenie poszczegélnych jednostek samorzadu te-
rytorialnego, nie pozwala na zainicjowanie i rozwdj inicjatyw
klastrowych.

83 T.J. A. Roelandt, P. den Hertog, Cluster analysis and cluster-based
policy making in OECD countries: An introduction to the theme,
[w:] OECD, Boosting Innovation: the Cluster Approach, OECD
Proceedings, Paris 1999.

84 http://www.uml.lodz.pl/miasto/projekty_unijne_/fundusze_struk-
turalne_20042006_/klaster_lodzki_jako_siec_wspolpracy_w_za-
kresie_innowacji_w_regionie_/ [dostep: 12.03.2015].
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Jedna z form wspolpracy przedsiebiorstw w sieci, rozwijaja-
ca sie pod wplywem upowszechniana nowych technologii infor-
macyjnych, sg organizacje wirtualne. Wedtug Byrne’a i Brandta8>
wirtualna kooperacja to czasowa sie¢ niezaleznych podmiotow
(dostawcow, klientéw lub dotychczasowych konkurentéw) pota-
czonych technologia informacyjng w celu dzielenia umiejetnosci,
zasobow, kosztéw i dostepu do innych rynkéw. Jest to komplek-
sowy system lgczacy w jedng, informacyjna calos¢ producentdw,
dostawcow i klientéw. L. Kieltycki definiuje organizacje wirtual-
ng jako

dynamiczny zbior podmiotéw taczacych swe zasoby dla re-
alizacji wspodlnego celu. Organizacja wirtualna jest to for-
ma kooperacji niezaleznych i rozproszonych terytorialnie
podmiotow gospodarczych, wspotdzielacych kluczowe
zdolno$ci, zasoby, koszty i ryzyko dla realizacji ustalonego
celu, zintegrowanych w sp6jng jednos¢ poprzez narzedzia
i srodki technologii informacyjno-komunikacyjnej. Wspot-
dziatajace podmioty w ramach organizacji wirtualnej wy-
stepuja wobec swych klientéw jako jednolita organizacja
gospodarcza8®.

Fundamentem zaistnienia i funkcjonowania organizacji wir-
tualnych jest technologia informacyjna. Dzigki systemom IT
mozliwy jest dobor odpowiednich partneréw biznesowych, tak
aby ich wspotpraca mogta w pelni zaspokoi¢ potrzeby rynku.
Technologie informacyjne wspieraja rowniez komunikacje mie-
dzy uczestnikami systemu oraz uczestnicza w przekazywaniu
wiedzy. W konfiguracji partneréw organizacji wirtualnej moze
wystepowac duza odlegtos¢ terenowa i spoleczna oraz mata odle-
glo$¢ informacyjna. Integracja uczestnikow nastepuje dzigki pro-
cesom informacyjno-decyzyjnym, wspomaganym technologiami

85 J. A. Byrne, R. Brandt, The virtual corporation, “Business Week”,
8.02.1993.

86 L. Kieltycki, Technologie i systemy komunikacji oraz zarzqdzania
informacjq i wiedzg, Difin, Warszawa 2008, s. 154.
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teleinformatycznymis’. W organizacji wirtualnej gospodarowa-
nie zasobami niematerialnymi, w tym wiedza, jest realizowane
w wiekszym stopniu niz gospodarowanie zasobami materialny-
mi. Kreowanie wartosci (gtéwnie niematerialnych) odbywa sie¢
zar6wno w przestrzeni fizycznej, jak i informacyjnej.

Kolejng forma zorganizowania przedsigbiorstw w nowej go-
spodarce s organizacje fraktalne. Pojecie geometrii fraktali sto-
suje si¢ do opisu dynamicznie zmieniajgcych sie organizacji. Frak-
tal to ,,rodzaj figury geometrycznej, plaskiej lub przestrzennej,
zazwyczaj charakteryzujacej si¢ wlasnoscig samopodobienstwa
- male fragmenty fraktala, ogladane w odpowiednim powiek-
szeniu, wygladaja tak samo jak obiekt pierwotny”88. Organiza-
cja fraktalna w opinii H. Warneckego to samodzielnie dzialajaca
jednostka przedsigbiorstwa, ktorej cele i wydajnos¢ moga by¢
jednoznacznie opisane®. Fraktalami moga by¢ zaréwno przed-
siebiorstwa (poziom makrofraktali), jak i pojedyncze jednostki
organizacyjne (poziom mikrofraktali), ktérych struktura jest
tozsama ze strukturg organizacji jako calosci. Podstawowymi
cechami przedsigbiorstwa fraktalnego sg%0:

« samopodobienstwo - zdolno$¢ do powielania sie, tozsa-
mos¢ celow, umiejetnosci, relacji catej organizacji i jej po-
szczegolnych czesci (mikrofraktali); samopodobienstwo
jest mozliwe dzieki pelnej komunikacji miedzy mikrofrak-
talami oraz integracji na poziomie operacyjnym;

87 S. Trzcielinski, H. Wlodarkiewicz-Klimek, K. Pawlowski, Wspd?-
czesne koncepcje....

88 Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/fraktal.
html [dostep: 16.11.2015].

89 H. J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsie-
biorstwo fraktalne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999.

90 A. Binsztok, Przeplyw informacji...; K. Perechuda, Kierowanie
w organizacji fraktalnej, [w:] Instrumenty zarzgdzania we wspot-
czesnym przedsigbiorstwie. Materialy konferencyjne, Boszkowo,
17-18 pazdziernika 2000, Akademia Ekonomiczna, Poznan
2000.
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« samoorganizacja — oznacza autonomie¢ organizacyjna
poszczegdlnych jednostek co do realizacji postawionych
celow, w zakresie sposobow, metod i instrumentéw dzia-
tania; mozliwe jest realizowanie oryginalnych autorskich
pomystow, samodzielne pozyskiwanie zasobow, zawezenie
kontaktow jednostek organizacyjnych z centrala;

« dynamika i witalno$¢ - zdolno$¢ samoklonowania sie,
adaptacyjnego reagowania na wplywy otoczenia;

 samooptymalizacja - reorganizacja, powstawanie na nowo
i uleganie rozpadowi w celu optymalnego wykorzystania
zasobow;

« samonawigowanie - state sprawdzanie, modelowanie
i korygowanie poziomu osigganych celéw, decyzji, dzialan,
zachowan.

Coraz wigksze zastosowanie rozwigzan systemowych na grun-
cie zarzadzania wspolczesnymi organizacjami ma miejsce nie tyl-
ko w duzych, czesto migdzynarodowych organizacjach, lecz takze
w tych dzialajacych w skali MSP. Opisane powyzej formy rozwig-
zan stanowig szanse dla przyszlych i juz istniejacych firm z tego
sektora na zdobycie przewagi konkurencyjnej w wyniku opartego
na przedsiebiorczej orientacji zaprojektowania firmy jako cato-
$ci w ukladzie organizacji fraktalnej. Powszechna jest opinia, ze
same przedsiebiorstwa z sektora MSP ze wzgledu na skale moga
odnosi¢ korzysci z tytutu uproszczonych rozwigzan organizacyj-
nych, takich jak struktura organizacyjna, czas przeptywu infor-
macji, holistyczny charakter zarzadzania itp. Jednoczesnie nie sg
eksponowane takie cechy, jak: optymalizacja, samoorganizacja
powiazana z innymi skfadowymi otoczenia, spdjnos¢ wewnetrz-
na, elastycznos¢ w zakresie optymalnego samodzielenia si¢ czy
taczenia. W efekcie wigkszos¢ wlascicieli-menedzeréow podej-
muje dzialania wystepujace w organizacjach fraktalnych, ale nie
robi tego na podstawie wiedzy z zakresu zarzadzania procesami
funkcjonowania firm opartych o taki system. Rezultatem takich
dziatan moga by¢ podzialy w ramach firm, gdy przedsi¢biorca
zmienia system jednego przedsi¢biorstwa w system kilku przed-
siebiorstw bedacych we wzajemnej interakcji w ramach grupy.
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Proces ten moze zosta¢ poglebiony wowczas, gdy przedsiebiorca
zastosuje rozwigzania charakterystyczne dla przedsiebiorstwa
fraktalnego. W przypadku, gdy taki podziat nie ma na celu jedy-
nie stworzenia oddzielnych spétek po to, by rozdzieli¢ wlasnos¢
na cztonkéw rodziny (w firmach rodzinnych jest to jedna z form
realizowania etapu sukcesji) czy zapewni¢ optymalng forme pta-
cenia podatkow (tzw. optymalizacje podatkows), inicjowana jest
forma oparta na zalozeniach i cechach organizacji fraktalnych.
Przedsigbiorcy, ktorzy beda umieli zbudowac system swojej firmy,
w ramach ktérego wykorzystaja samopodobienstwo poszczegol-
nych spotek poprzez zaprojektowanie spojnego systemu komuni-
kacji migdzy nimi i stalej integracji w zakresie wspolnie wyzna-
czonego celu, moga zakladac¢, ze spotki zarzadzane przez rézne
osoby (w przypadku firm rodzinnych moga to by¢ cztonkowie ro-
dziny) beda realizowaty wspoélny cel pomimo oddzielnego funk-
cjonowania. Jednocze$nie beda tez mialy mozliwos¢ potacze-
nia si¢ bez pojawienia si¢ ograniczen w zakresie kompatybilnosci
zarédwno systemow technicznych, jak i organizacyjnych, zwigza-
nych z integracja pracujacych dotychczas oddzielnie pracowni-
kéw w ramach poszczegdlnych zespotéw. Obecnie brak takiego
systemowego rozwigzania powoduje, ze konsolidacja oddzielnych
spolek czesto nie jest zaktadana przez wiasciciela-menedzera,
a jesli juz ma miejsce, to przebiega w sposob ujawniajacy trud-
nosci organizacyjne w postaci niekompatybilnosci tych spotek,
a takze wystapienia oporu wobec wprowadzanych zmian u os6b
funkcjonujacych w oddzielnych zespotach (czesto w oddzieleniu
przestrzennym). W efekcie pojawiajg si¢ konflikty, ujawniajg sie
rozbieznosci intereséw poszczegolnych osob, czesto nastepuje
negowanie przyjetych celéw organizacji. Prowadzone dotychczas
rozwazania wskazujg, ze takie cechy przedsigbiorstwa fraktalne-
go, jak samopodobienstwo i samoorganizacja, moga stanowi¢
sposob na optymalne procesy dekonsolidacji oraz samokonsoli-
dacji firm sektora MSP. Podobnie tez wielko$¢ przedsigbiorstw
nie musi by¢ przeszkoda dla firm sektora MSP w adaptacyjnym
reagowaniu na wplywy otoczenia. Samooptymalizacja czy samo-
nawigowanie tej grupy firm moga tworzy¢ podstawe zdobywania
przewagi konkurencyjnej przez tak zarzadzane oddzielne spotki.

Koncepcje przedsiebiorstw przysztosci

61



62

Zdolno$¢ do szybkiego rozdzielania si¢ i faczenia poszczegélnych
spolek pozwala nalepsza realizacje zalozen strategii konkurencji
we wspolczesnej gospodarce.

Charakterystyczny dla organizacji fraktalnych typ struktu-
ry plaskiej opiera si¢ na wyraznie rozdzielonym poziomie me-
nedzeréw najwyzszego szczebla i menedzeréw poszczegélnych
fraktali®l. W przypadku przedsiebiorcéw z sektora MSP moze
mie¢ miejsce wykorzystanie rozwigzan fraktalnych do zarzadza-
nia portfelem firm kierowanych bezposrednio przez przedsie-
biorce. Pojawiaja si¢ w nich osoby realizujace funkcje kierownicze
w ramach poszczegélnych firm w portfelu przedsiebiorcy, lecz sg
one kontrolowane przez przedsigbiorce, ktéry planuje dzialania
poszczegolnych fraktali w perspektywie holistycznej lub zarza-
dzania portfelem firm przez zawodowych menedzeréw przy
pasywnej roli wlasciciela zasobow. Wowczas kryterium spoj-
nosci systemu odrebnych przedsiebiorstw opiera si¢ na systemie
wlasnosci, rozdzielajacym zarzadzanie od posiadania udzialow
w danej grupie firm. W obydwu wymienionych przypadkach po-
szczegolne fraktale stanowia dla przedsigbiorcy podstawe podej-
mowania przez niego elastycznych dziatan i jednoczesnego rea-
lizowania strategii wszystkich wyodrebnionych przedsiebiorstw.
To wiasnie przedsiebiorcze decyzje inicjuja procesy sprzyjajace
tworzeniu firm fraktalnych w grupie MSP. Wspdtczesny dostep
do technologii z zakresu rozwigzan organizacyjnych sprzyja two-
rzeniu uktadu fraktalnego, w tym takze daje nowe mozliwosci
zarzadzanym w sposob przedsigbiorczy firmom sektora MSP.

Inne podejscie do funkcjonowania przedsigbiorstw w niesta-
bilnym, szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu prezentuja organi-
zacje zarzadzane procesowo. M. Hammer definiuje proces jako
»2espot zorganizowanych czynnosci, w ktérych wyniku powsta-
je wartos¢ dla klientéw™2. Zarzadzanie procesami mozna ujgc

91 A. Wieczorek-Szymanska, Organizacje fraktalne w gospodar-
ce sieciowej, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzgdzania” 2015, nr 39, t. 1, s. 96-97.

92 M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku,
Helion, Gliwice 2006, s. 82.
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jako ciagte i usystematyzowane stosowanie odpowiednich kon-
cepcji, metod i narzedzi oddzialywania na procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie w celu najlepszego zaspokojenia potrzeb jej
klientéow wewnetrznych i zewnetrznych?. Podejscie to zaklada,
ze procesy muszg by¢ ukierunkowane na klienta i jego wartosci,
realizowane w sposob holistyczny, wykorzystujace wszystkie ta-
lenty oraz mozliwo$ci pracownikow.

R. Kozielski podjat probe sformutowania nowego paradyg-
matu budowania zrédet sukcesu i pozycji firm, tworzac model
»czterolistnej koniczyny”. Opiera si¢ on na czterech elementach
- sg to%%:

« mozliwosci biznesowe - chodzi o umiejetnos¢ identyfika-
cji mozliwosci biznesowych i odwage podjecia ryzyka ich
eksploatacji; mozliwosci biznesowe to obszary rynku, ktdre
generujg lub beda generowac w przysztosci znaczace przy-
chody lub zyski, moga prowadzi¢ do zmian w produkcie
(zaréwno niewielkich, jak i rewolucyjnych, przelomowych
modyfikacji), budowania nowych rynkéw lub nowych spo-
sobdw prowadzenia biznesu;

 koncepcja i model biznesowy - jest budowany na bazie
odkrytych szans rynkowych, opisujacych sposéb genero-
wania wyniku, Zrédta przychodéw, kosztéw, niezbedne
inwestycje i czynniki sukcesu, identyfikujacych wartosci
dla klienta;

+ sprawno$c¢ operacyjna — umiejetnos$¢ efektywnej realizacji
przyjetego konceptu i modelu biznesowego oraz szybkiego
reagowania na sytuacje rynkowa;

« kultura organizacyjnaisilne przywodztwo — przetrwanie
firmy ma zapewni¢ eksperymentowanie w miejsce testowa-
nia, innowacyjno$¢ w miejsce nasladownictwa, silny lider,
ktéry czesto ksztaltuje tez kulture organizacyjna.

93 S. Nowosielski, Kontrolingowe aspekty zarzgdzania procesa-
mi w przedsigbiorstwie, [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.),
Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2004.

94 R. Kozielski, Biznes...
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Zaprezentowane powyzej zestawienie wpisuje si¢ tematyke
nowych zalozen dotyczacych funkcjonowania wspdlczesnej go-
spodarki. Potwierdza réwniez mozliwosci wprowadzania zmian
dopasowanych do nowego paradygmatu cywilizacyjnego.

W rozwazaniach zawartych w niniejszym rozdziale skupio-
no si¢ przede wszystkim na zalozeniach nowego paradygmatu
cywilizacyjnego oraz jego potencjalnym wplywie na wspoélczesne
przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage, ze odpowiedzialne za spa-
janie zalozen nowego paradygmatu cywilizacyjnego z procesem
zarzadzania w firmach sektora MSP sg osoby majace mozliwos¢
bezposredniego oddzialywania na te przedsiebiorstwa, niezbed-
ne bedzie w wskazanie roli przedsiebiorczosci i przedsiebiorcéw
w tym procesie (rozdzial drugi). Przedsi¢biorcy jako inicjujacy
i realizujacy proces przeksztalcania wspotczesnych firm sektora
MSP maja znaczng przewage nad tradycyjnymi wlascicielami-
-menedzerami, gdyz przedsigbiorcze cechy, zachowania i posta-
wy pozwalajg na szybsze oraz bardziej racjonalne wprowadzanie
zmian w firmach, tak aby odpowiadaly one na potrzeby wspol-
czesnej gospodarki.



WSPOLCZESNA
PRZEDSIEBIORCZOSC W PROCESIE
ROZWOJU MALYCH | SREDNICH
FIRM

2.1.
Przedsiebiorcze myslenie i podejmowanie
decyzji

Prowadzone przez dziesieciolecia badania nie przyniosty
jednoznacznej odpowiedzi, ktére cechy osobowosci wyrdzniaja
przedsiebiorcow. Nie jest mozliwe nakreslenie modelu ,,typowego
przedsiebiorcy”, gdyz w zaleznosci od rodzaju i formy dziatalno-
$ci czy warunkow otoczenia posiadane przez niego cechy moga
utatwia¢ lub hamowac¢ efektywnos$¢ podejmowanych dzialanl.
Mozna wyro6znic kilka wspolnych cech osobowosci charaktery-
stycznych dla przedsigbiorcow - tj. potrzebe osiagnie¢, skfonnos¢
do ryzyka, poczucie kontroli - nie s3 one jednak wigzace czy pre-
dysponujace do bycia przedsigbiorcg. Wedtug W. Gartnera réz-
nice miedzy samymi przedsigbiorcami sa czgsto wigksze, niz gdy
poréwnuje sie ich do oséb niebedacych przedsigbiorcami?. Przed-
siebiorczo$¢ wymaga zbyt wielu réznych zachowan, aby dalo sie

1 B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzgdzanie malg firmg, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001.

2 W. Gartner, “Who is an entrepreneur?” is the wrong question,
“Entrepreneurship Theory and Practice” 1989, no. 5, s. 47-67.
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je sprowadzi¢ do kategorii cech osobowosci. W. Gartner, zgadza-
jac si¢ z K. Vesperem3, stwierdza, ze przedsiebiorczos¢ jest pro-
cesem, w ktorym tworzg si¢ nowe organizacje, w zwigzku z tym
przedsigbiorca powinien by¢ traktowany jako zbidér dziatan za-
angazowanych w kreowanie organizacji, nie za$ jako zestaw cech
i charakterystyk. W. Gartner ujmuje problem zwiezle, konkludu-
jac, ze pytanie stawiane przez wielu wezesniejszych badaczy: ,,Kto
jest przedsiebiorcg?” jest zle postawionym pytaniem.

W. Gartner zaproponowat zastosowanie podejscia behawio-
ralnego, badania zachowan przedsiebiorczych, sposobéw po-
dejmowania takich dzialan, wyodrebnienia kompetencji w tym
zakresie. B. Glinka i S. Gudkova wyrdzniajg pie¢ elementow
(czynnikéw wewnetrznych) zwigzanych z osobg przedsiebior-
cy*: wiedze ogdlna i specjalistyczng, motywy, cechy osobowosci,
poczucie wlasnej skutecznosci, a takze mechanizmy poznawcze,
ktore prowadza do zaltozenia, przetrwania oraz rozwoju przed-
siebiorstwa. Skuteczno$¢ podejmowanych przez przedsiebiorce
dzialan jest uzalezniona, z jednej strony, od kompetencji, ktd-
re posiada w danym momencie, z drugiej za$ - kompetencje
ksztaltujg sie dzigki informacjom zwrotnym zwigzanym z pod-
jetymi dziataniami. Otoczenie zewnetrzne, stanowiace zrédto
szans rynkowych oraz niezbednych zasobéw, oddzialuje z ko-
lei na przedsigbiorce, ktéry wchodzi z nim w interakcje. Istotg
przedsigbiorczosci wedlug dominujacego obecnie nurtu badaw-
czego jest wiec rozpoznawanie, analiza i wykorzystanie okazji
biznesowych przez przedsigbiorcze jednostki. To potaczenie
determinuje specyfike podejmowania decyzji w procesie przed-
siebiorczym.

Rozwinig¢ciem podej$cia behawioralnego do przedsie-
biorczosci jest podejscie kognitywne, szukajace odpowiedzi
na pytanie, jak mysla przedsigbiorcy i w jaki sposéb podejmu-
ja decyzje. Proces myslowy oraz podejmowanie decyzji przez

3 K. Vesper, New Venture Strategies, Englewood Cliffs, Prentice-Hall
1980.

4 B. Glinka, S. Gudkova, Przedsiebiorczos¢, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011.
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przedsiebiorcow odbywa sie czesto w wysoce niesprzyjajacych
warunkach, pod presja czasu, przy duzym zaangazowaniu
emocjonalnym i wysokiej cenie, jaka trzeba zaptaci¢ wskutek
bledoéw decyzyjnych. Ludzie mysla w inny sposdb w opisanych
warunkach niz wtedy, gdy natura problemu jest rozpoznana,
majg duzo czasu oraz sprawdzone procedury do rozwigzywania
problemdéw. W zwigzku z warunkami, w jakich przedsigbiorcy
podejmuja decyzje, musza onid: (i) mysle¢ strukturalnie; (ii) an-
gazowac sie w brikolaze; (iii) dziata¢ efektuacyjnie; (iv) kogni-
tywnie adaptowac.

Przedsigbiorcy, ktdrzy potrafig dostrzec lub wykreowac struk-
turalne dopasowania pomiedzy technologia a rynkiem docelo-
wym, zwlaszcza przy wystepowaniu powierzchownych niezgod-
nosci, z wigkszym prawdopodobienstwem rozpoznajg okazje
przedsiebiorcze. Wynika to gtéwnie z mozliwosci lepszej oceny
zasobdw po stronie technologii w powiazaniu z oczekiwaniami
rynku docelowego. Podstawowym skladnikiem oceny zasobow
jest informacja. Orientacja przedsigbiorcza pozwala nie tylko
na pozyskanie informacji na temat technologii, lecz takze uwia-
rygodnienie tej informacji. Korzystanie z r6znych rodzajow infor-
macji pozwala zaréwno na ich gromadzenie, jak i segregowanie
w ukladzie jednostkowym oraz zagregowanymo. Przedsiebiorcy
poprzez $wiadomy wybdr strukturalnego dopasowania sg w sta-
nie podejmowac optymalne decyzje. Réznorodnos¢ i wielowy-
miarowo$¢ wariantéw decyzji nie ogranicza mozliwosci samych
przedsigbiorcow, gdyz systemy informacyjne powigzane z syste-
mami ekonometrycznymi sa w stanie dostarcza¢ wariantéw decy-
zji optymalnych. W zwiazku z tym wspdlczesny przedsiebiorca,
poza zachowaniami i postawami przedsigbiorczymi, stosuje me-
tody i techniki zarzadzania. Dla zaistnienia strukturalnego dopa-
sowania potrzebne jest wigc po stronie podsystemu technicznego

5 R. D. Hisrich, M. J. Manimala, M. P. Peters, D. A. Shepherd, Entre-
preneurship, 9th ed., McGraw-Hill Education, New Delhi 2014.

6 Por. M. Klak, Zarzgdzanie wiedzg we wspétczesnym przedsiebior-
stwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii i Prawa im. prof.
Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 110.
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wyposazenie techniczne powigzane z rozwigzaniami organiza-
cyjnymi (np. struktura organizacyjna, style zarzadzania, system
transferu informacji itp.), powiazane z podsystemem spotecznym
calego przedsigbiorstwa wraz ze zdolnoscig utrzymania relacji
z otoczeniem (np. kompetencje przedsigbiorcy/przedsigbiorcow,
kompetencje pozostatych osob zarzadzajacych, kompetencje bez-
posrednich wykonawcdéw). Posiadany zaséb dodatkowo wspiera
percepcje szans ze strony otoczenia, ktére przedsiebiorca iden-
tyfikuje, uzywajac posiadanych zasobow. W efekcie dostrzezone
okazje sg nie tylko wychwycone, ale tez wykorzystywane w prak-
tyce gospodarczej.

Przez brikolaze nalezy rozumie¢ dzialania, w ktorych przed-
siebiorcy podejmuja si¢ zastosowania dostepnych im zasobow
w rozwigzywaniu nowych problemoéw i wykorzystywaniu okazji.
Eksperymentujac z posiadanymi zasobami, tworzac nowe konfi-
guracje, przebudowujac je — przedsiebiorcy moga ich uzy¢ w in-
nym celu, dla ktérego wczesniej nie byly stworzone. W ten sposéb
przedsigbiorcy moga tworzy¢ okazje.

Z powyzszym koresponduje efektuacja, ktora jest innowa-
cyjna i oryginalng wspdlczesng koncepcja teorii przedsigbior-
czo$ci zaprezentowang przez S. Sarasvathy’. Proponowane przez
autorke podejscie do procesu podejmowania przedsiebiorczych
decyzji jest przeciwstawione przyczynowemu sposobowi dziata-
nia przedsiebiorcy, ktory dazy do osiaggniecia wezesniej zaplano-
wanego celu. W mysleniu przyczynowym przedsigbiorca wyzna-
cza cel i przy danym zestawie srodkow identyfikuje optymalne
- najszybsze, najtansze, najbardziej efektywne - alternatywy
dla osiagnigcia danego celu. Odmiang rozumowania przyczy-
nowego jest metoda polegajaca na tworzeniu dodatkowych al-
ternatyw dla osiggniecia zalozonego celu. Ta forma twdrczego
rozumowania przyczynowego jest czesto uzywana w mysleniu
strategicznym. Natomiast myslenie efektuacyjne nie zaczyna sie
od okreslonego celu, lecz od zestawu zasobéw i pozwala celom

7 S. Sarasvathy, Causation and effectuation: Toward a theoretical shift
from economic inevitability to entrepreneurial contingency, “Acade-
my of Management Review” 2001, no. 26 (2), s. 243-263.
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pojawiac sie na biezgco. Decyzje podejmowane przez przedsie-
biorce dotycza wyboréw co do wykorzystania posiadanych za-
sobow, ktére to wybory prowadza do nieokreslonego wczesniej
efektu koncowego. Przedsi¢biorca sam tworzy okazje przedsie-
biorcze, a nie tylko je odkrywa. Nalezy podkredli¢, ze ta sama
osoba - w zalezno$ci od okolicznoséci — moze wykorzystywac za-
réwno przyczynowe, jak i efektuacyjne rozumowanies.

Myslenie przyczynowe
Wybdr sposrdd posiadanych zasobow (Z) dla osiggniecia

weczesniej okreslonego celu okreslonego celu

Tworcze myslenie przyczynowe
Tworzenie nowych zasobow (Z) dla osiggniecia wczesniej

zz>: & \

23\

73 _— Okreslony )
cel \> Okreslony
% P 24 e > cel
________ »>
Zs / 2o —mmmmmmmmTT
Posiadane zasoby Nowe zasoby s3 tworzone
Myslenie efektuacyjne
Tworzenie nowych celéw (C) przy uzyciu posiadanych
zasobow
Posiadane zasoby

Rysunek 5. Myslenie przyczynowe i efektuacyjne

Zrédto: S. Sarasvathy, What makes entreprenenurs entrepreneurial?, 2005, http://www.

effectuation.org/sites/default/files/research_papers/what-makes-entrepreneurs-

-entrepreneurial-sarasvathy_0.pdf, s. 3 [dostep: 30.04.2015].

8 S. Sarasvathy, What makes entreprenenurs entrepreneurial?, 2005,
http://www.effectuation.org/sites/default/files/research_papers/
what-makes-entrepreneurs-entrepreneurial-sarasvathy_0.pdf [do-
step: 30.04.2015].
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Zgodnie z teorig S. Sarasvathy przedsigbiorcy dziatajacy
w warunkach niepewnos$ci maja jedynie kierunkowa wizje, nie
realizujg za$ konkretnej zaplanowanej strategii. Podstawg my-
$lenia efektuacyjnego nie jest kategoria zysku, lecz szacowanie
akceptowalnego poziomu ryzyka i ewentualnych strat, jakie
przedsiebiorca jest w stanie ponie$¢ w trakcie realizacji dzialania.
Przedsigbiorcy podczas wdrazania swoich dziatan powinni mak-
symalnie wykorzystywac wszelkie kontakty z innymi osobami,
ktdre mogg stac si¢ wspotuczestnikami tych dzialan, co prowadzi
do powstawania nowych zasobéw i nowych celéw. Przedsigbiorcy
na kolejnych etapach uwzgledniaja wczesniejsze doswiadczenia
- zaré6wno powodzenia, jak i porazki. Dla minimalizacji ryzyka
wchodzg we wspolprace z partnerami biznesowymi.

rozszerzanie zasobéw

Nowe zasoby
Kim jestem? Co moge zrobi¢? Kontakt Zaangazowanie
Cowiem? [—>| (akceptowalny [ Y 15| partneréw
- zinnymi :
Kogo znam? poziom straty) biznesowych
posiadane zasoby
Nowe cele
NOWE RYNKI/
NOWE FIRMY
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Rysunek 6. Dynamiczny model efektuacji

Zrédto: A. Kurczewska, W jaki sposéb myslg przedsiebiorcy? - czyli ,jesli moge
kontrolowac przysztosé, nie musze jej przewidywac”, ,E-mentor” 2012, nr 5 (47),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/47/id/965 [dostep: 14.11.2016].
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Proces przedsigbiorczy wedtug S. Sarasvathy rozpoczyna sig
z trzema kategoriami zasobdw przedsiebiorcy: (i) kim jest - jego
cechy, upodobania i mozliwosci; (ii) co wie — edukacja, szkole-
nia, kompetencje i doswiadczenie; (iii) kogo zna - spoleczne i za-
wodowe sieci kontaktow. Rozwijajac swoj biznes, przedsiebiorca
dziala elastycznie, stara si¢ ograniczac straty, bardziej skupia sie
na budowaniu relacji, sieci kontaktéow i wspoétpracy niz analizie
konkurencji; dazy do przetozenia nieprzewidzianych okolicz-
nosci na zyski. U podstaw myslenia efektuacyjnego lezy zasada:
»w takim stopniu, w jakim mozemy kontrolowa¢ przysztos¢, nie
mamy potrzeby jej przewidywac™. Stosowanie logiki efektuacyj-
nej moze by¢ szczegdlnie uzyteczne i skuteczne w takich przed-
siewzieciach, jak wprowadzanie nowych produktéw na nowe
rynki, czyli w obszarach, gdzie tradycyjne techniki marketingowe
mogg si¢ nie sprawdzac.

Zaprezentowany model efektuacji mozna rozszerzy¢ o uklad
sieci wspdtpracy samych przedsigbiorcéw, w ktérym prywatne
kontakty, powigzania i nieformalne relacje stanowig tradycyj-
ne zrédlo zasobu dla budowania sieci wspolpracy. Warto pod-
kresli¢, ze czesto przedsigbiorcy ograniczaja swoje kontakty
do sektora, w ktérym prowadza dzialalno$¢ lub grupy sektorow
w branzy, w ktdrej funkcjonujg. Taka sytuacja moze powodo-
wad, ze nie podejmuja prob wejscia w relacje biznesowe z part-
nerami spoza wlasnego sektora (nie liczgc tych sektoréw, ktore
obstuguja firme w jej dotychczasowej dziatalnos$ci gospodar-
czej). W efekcie nie dochodzi do mozliwosci jednoczesnego bu-
dowania zaréwno nowych celéw, jak i zasobdéw. Coraz czgsciej
wskazuje sie, Ze sposobem redukcji tego ograniczenia sg sieciowe
formy wymiany informacji, zrzeszajace uczestnikow wystepuja-
cych wbardziej badz mniej formalnych grupach. Obecnie coraz
wiegkszego znaczenia w lokalizacji takich inicjatyw nabieraja
portale spolecznosciowe.

Zaangazowanie potencjalnych partneréw lub docelowych
odbiorcéw planowanego produktu czy ustugi pozwala na mi-
nimalizacje ryzyka niepowodzenia. E. Ries i S. Blank stworzyli

9 Ibidem, s. 6.
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koncepcje tzw. lean start-up — powstawania nowych, innowacyj-
nych przedsigbiorstw, gléwnie w sektorze IT, w ktdrej podwazaja
skutecznos¢ klasycznych metod tworzenia biznesu przy pomocy
biznesplanu, gdyz jego zalozenia nie wytrzymujg proby pierw-
szego kontaktu z klientem!0. Start-upy tworzone s3 z myslg o bu-
dowaniu nowych produktéw lub ustug w warunkach skrajnej
niepewnoscill. Poszukiwanie odpowiedniego, tj. rentownego, ska-
lowalnego i powtarzalnego modelu biznesowego lezy u podstaw
tego podejscial2. Przedsigbiorca, dysponujac wstepna koncepcja
produktu, nawigzuje jak najwczesniej wspodtprace z potencjalny-
mi odbiorcami w celu uzyskania informacji zwrotnej na temat
wszystkich elementéw modelu biznesowego, w tym cech produk-
tu, cen, kanaléw dystrybucji czy osiagalnych strategii pozyski-
wania klientéw. Nastepnie wprowadza na rynek pierwsza wersje
produktu, wyposazona w najwazniejsze funkgje, ale jeszcze nie
w pelni dopracowang, pozwalajaca na ukazanie propozycji war-
toéci potencjalnym klientom. Po otrzymaniu informacji zwrotnej
kolejne ulepszone wersje sa wprowadzane na rynek w krétkich
powtarzalnych cyklach. Dzialania te okreslane s3 terminem
customer development, co w tym przypadku mozna zinterpreto-
wac jako rozwoj wspotpracy z klientem. Sg one powiazane z tzw.
zwinnym rozwojem produktu (agile development). Proces po-
szukiwan modelu biznesowego w ramach rozwoju wspoélpracy
z klientem przedstawia rys. 7.

W fazie poszukiwan, po przelozeniu wizji zalozycielskiej
na model przysztej wspétpracy z klientami i zaprezentowaniu
klientom wczesnej wersji produktu nastepuje jej weryfikacja. Je-
sli informacja zwrotna od klientéw wskazuje, ze zalozenia bizne-
su s3 nieprawidtowe, nastepuje ich korekta lub zwrot ku innym,
nowym hipotezom. Jesli model jest sprawdzony, nastepuje faza
realizacji, budowa formalnej organizacji. Kazdy etap tego procesu

10 S. Blank, Why the lean start-up changes everything, “Harvard
Business Review” 2013, no. 5; E. Ries, The Lean Startup, Crown
Business, New York 2011.

11 E. Ries, The Lean Startup...

12 S. Blank, Why the lean start-up changes...

Wspotczesna przedsiebiorczo$é w procesie rozwoju matych i $rednich firm



moze by¢ wielokrotnie powtarzany zanim zostanie zbudowany
odpowiedni model biznesowy. W trzecim rozdziale zostang zde-
finiowane i szczegétowo omdéwione modele biznesowe w procesie
zarzadzania firmami sektora MSP.

| FAZA POSZUKIWAN | | FAZA REALIZAC]I

7 s> = s> =7 == =7 =—

ODKRYWANIE WERYFIKACJA TWORZENIE N BUDOWA

KLIENTOW PRZEZ KLIENTOW BAZY KLIENTOW ——] FIRMY

= = = =
A | ) L

Rysunek 7. Rozwdj wspdtpracy z klientem
Zrédto: S. Blank, Why the lean start-up changes everything, “Harvard Business Review”
2013, n0.5,s.6.

Zaréwno koncepcja S. Sarasvathy, jak i lean start-up akcen-
tuja silng potrzebe elastycznego podejscia do procesu tworzenia
biznesu. Bardzo wazna role w obu koncepcjach odgrywa wezesne
nawigzanie relacji biznesowych z otoczeniem. W podejsciu lean
start-up kluczowe znaczenie ma wczesny kontakt z potencjalnymi
odbiorcami i uzyskanie od nich informacji zwrotnej. W podejsciu
efektuacyjnym liczg sie przede wszystkim powigzania z partnera-
mi biznesowymi o charakterze kooperacyjnym!3.

Kognitywna (poznawcza) adaptacja ilustruje, w jakim
stopniu przedsigbiorcy sa dynamiczni, elastyczni, zdolni do sa-
moregulacji oraz zaangazowani w procesie tworzenia réznych
ram decyzyjnych, ktére koncentruja si¢ na zdolnosci postrze-
gania i przetwarzania zmian w swoim otoczeniul4. Poznawcza
zdolno$¢ adaptacji jest istotna w kontekscie przedsiebiorczosci

13 J. Cieslik, A. Skala, Nowe tendencje w ksztatceniu innowacyj-
nych przedsigbiorcow, ,Horyzonty Wychowania” 2016, nr 15 (34),
s. 309-322.

14 R. D. Hisrich, M. J. Manimala, M. P. Peters, D. A. Shepherd, En-
trepreneurship...

Przedsiebiorcze myslenie i podejmowanie decyzji

73



74

we wspolczesnym otoczeniu biznesowym, ktére charaktery-
zuja gwaltowne, znaczne i nieciaggle zmiany. Aby zrealizowa¢
oraz utrzymac przewage konkurencyjng w takim srodowi-
sku, przedsiebiorca musi strategicznie i iteracyjnie reagowac
nazmiany.

Kognitywna adaptacja odzwierciedla sie w zdolnosci przedsie-
biorcéw do refleksji, rozumienia i sterowania innymi oraz uczenia
sie, opisuje procesy poznawcze stanowigce podstawe rozpozna-
wania siebie, zadan, sytuacji i ich otoczenia w celu przystosowy-
wania sie do sprostania informacjom zwrotnym pochodzacym
z dynamicznego, ztozonego srodowiska.

Przedsi¢biorcy w trakcie prowadzenia dzialalnosci maja
do czynienia z wieloma sytuacjami, w ktérych tacza myslenie
efektuacyjne z kognitywna adaptacjg. Biorac pod uwage perspek-
tywe dostepnych zasobdw oraz biezacych i mozliwych scenariuszy
w otoczeniu firm, przedsi¢biorca zmierza do opracowania zestawu
dzialan operacyjnych dla proponowanego przedsigwzigcia, przy
czym rozne grupy przedsiebiorcow moga projektowaé odmienne
zestawy dziatan. Réwniez w zaleznosci od okolicznosci doswiad-
czeni przedsigbiorcy moga stosowa¢ zaréwno podejscie przyczy-
nowe, jak i efektuacyjne. Niewatpliwie istnieje potrzeba szerszych
badan w tym zakresie, gdyz wiedza na temat podejmowania decy-
zji przez przedsigbiorcéw nadal nie jest ugruntowana.

2.2,

Proces przedsiebiorczy

Jak wynika z zamieszczonych wyzej rozwazan, jednym
ze wspodlczesnych uje¢ przedsigbiorczosci, szeroko podejmowa-
nym w literaturze przedmiotu, jest podejscie procesowe. Pre-
zentowane przez wielu badaczy modele traktujg przedsigbior-
czo$¢ jako ztozony proces, uwarunkowany konfiguracja wielu
czynnikéw. Zdaniem P. Druckera polega on na poszukiwaniu
zmian, reagowaniu na nie i wykorzystywaniu ich jako okaz;jils.

15 P. F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik, Warszawa 1994.
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W. Bygrave natomiast definiuje proces przedsigbiorczy jako obej-
mujacy wszystkie funkcje, czynnosci i dziatania zwigzane z do-
strzeganiem szans oraz tworzeniem organizacji do ich realizacjile.
Wspomniane funkcje obejmuja: rozpoznanie szans i mozliwosci
dzialania na rynku, opracowanie planu dziatalnosci, zgromadze-
nie niezbednych zasobow, zalozenie przedsigbiorstwa oraz zarzg-
dzanie nim w kolejnych fazach jego rozwoju!’. Dla M. Bratnickie-
go zas$ proces przedsiebiorczy to poszukiwanie ponadprzecietnej
efektywnosci (renty ekonomicznej) poprzez interpretowanie,
ocenianie i dzialanie na podstawie informacji zawierajacych
potencjal tworzenia warto$ci przydawanej (nowy rynek, nowa
kombinacja zasobow itp.)!8. W ujeciu procesowym postrzega-
nia przedsigbiorczosci kluczowymi kategoriami sg: (i) zdolnos¢
do wprowadzania innowacji; (ii) umiejetnos¢ dziatania w warun-
kach niepewnosci; (iii) dostrzeganie i wykorzystywanie szans po-
jawiajacych si¢ w otoczeniu. Przedsigbiorczos¢ mozna wiec trak-
towac jako pewna postawe wobec zarzadzania, ktora prowadzi
do wykorzystywania szans dzieki szeroko rozumianym istnie-
jacym zasobom. Préba usystematyzowania przebiegu procesu
przedsigbiorczego jest jednak szczegélnie trudna z uwagi na to,
iz jest on dynamiczny, wyjatkowy, nieciaglty, zmienny oraz inicjo-
wany wolg jednostki. Zalezy wiec od wielu zmiennych i posiada
duzg wrazliwos¢ na fluktuacje ich wartosci. P. Moroz i K. Hindle
dokonali przegladu istniejacych modeli procesu przedsigbiorcze-
go, klasyfikujac 32 opisywane modele do kilku kategoriil®. Wigk-
szo$¢ modeli skonstruowana byta na zasadzie: (i) stalych ram
(nieuwzgledniajacych dynamiki i sekwencji) lub (ii) faz, z gory

16 W. D. Bygrave, A. Zacharakis (eds.), The Entrepreneurial Process
in the Portable MBA in Entrepreneurship, 4th ed., John Wiley and
Sons, Hoboken 2009.

17 J. Targalski, Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie, C.H. Beck, Warsza-
wa 2003.

18 M. Bratnicki, Przedsigbiorczo$¢ i przedsigbiorcy wspotczesnych or-
ganizacji, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2002.

19 P. W. Moroz, K. Hindle, Entrepreneurship as a process: Toward
harmonizing multiple perspectives, “Entrepreneurship Theory and
Practice” 2012, no. 36, s. 781-818.
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podzielonych na gtéwne zadania i etapy. Analizujac charakte-
rystyki przedsiebiorczosci w ujeciu procesowym prezentowane
przez réznych autoréw, mozna zauwazy¢, ze na pierwszy plan
wysuwa si¢ identyfikacja oraz realizacja szans, okazji czy inaczej
sposobnosci, ktora w dalszych etapach prowadzi do stworzenia
nowego przedsiewziecia.

Jednym z pierwszych badaczy, ktorzy podjeli probe ujecia
czynnosci prowadzacych do podjecia nowego przedsiewziecia byt
wspomniany wczesniej W. Gartner. Wedlug niego tworzenie no-
wych przedsigwzie¢ oznacza taczenie odrebnych do tej pory dzia-
tan w logiczng calo$¢, przynoszacag konkretne wyniki20. W sta-
tycznym modelu wyodrebnione i analizowane sg cztery wymiary,
takie jak: jednostka, ktora sie angazuje w proces przedsigbiorczy;
otoczenie, ktére wplywa na jednostke zaréwno na poziomie oto-
czenia ogdlnego, jak i celowego; organizacja zwigzana z podzia-
tem zasobow i ich koordynacja; proces opisujacy podejmowane
dzialania zmierzajace do jego realizacji. Wszystkie te wymiary
sa ze sobg wzajemnie powigzane?l. Przedsiebiorca zaangazowany
jest w wielowymiarowy proces ,,stawania si¢” organizacji — nieza-
leznej, nastawionej na osiaggniecie zysku, kierowanej przez indy-
widualne doswiadczenie. Wedlug W. Gartnera zaprezentowany
model to instrument umozliwiajgcy analizowanie zréznicowa-
nych $ciezek tworzenia nowych przedsiewzigé, pokazujacy jed-
noczesnie zlozonos¢ zjawiska i interakcji miedzy poszczegdlnymi
wymiarami modelu. Proces ,,stawania si¢” nowego przedsiewzie-
cia w modelu Gartnera moze by¢ zwigzany z nieinnowacyjnymi
wynikami, ktére moga generowac zyski, lecz przez wielu bada-
czy nie s3 one uwazane za tworzenie ,innowacyjnej” wartosci.
W efekcie pojawia si¢ opinia, ze taka sytuacja nie dotyczy procesu

20 W. Gartner, A conceptual framework for describing the phenome-
non of new venture creation, “Academy of Management Review”
1985, no. 10 (4), s. 696-706.

21 Por. J. Ropega, Przedsigbiorczos¢. Zagadnienia ogdlne, [w:] R. Li-
sowska, J. Ropega (red.), Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie w malej
i Sredniej firmie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Loédzkiego, £.6dz 2016, s. 22.
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przedsiebiorczego, a bardziej charakteryzuje zachowania wlasci-
cieli-menedzeréw prowadzacych wprawdzie dziatalnos¢ gospo-
darczg, ale niemajacych cech przedsiebiorczych, ktére odpowia-
dajg za procesy przedsigbiorcze.

Proces przedsiebiorczy obrazuje rowniez model J. Timmonsa,
ukazujacy relacje miedzy szansami, zasobami i zespolem kiero-
wanym przez przedsigbiorczego lidera22. Miedzy wymienionymi
wyzej elementami powinna zachodzi¢ rownowaga i wzajemne
dopasowanie. W pierwszej kolejnosci przedsiebiorca musi roz-
pozna¢ na rynku szanse, ktéra stanowi podstawe calego procesu.
Jej dostrzezenie sktania do podjecia dziatan, dzigki ktorym bedzie
mozliwe jej wykorzystanie. W tym celu przedsiebiorca tworzy ze-
spolipozyskuje niezbedne zasoby.

Szansa. Proces przedsiebiorczy zaczyna si¢ od szansy. Rozpo-
znanie szansy ma swoje zrédla w kreatywnosci, ktéra jest cecha
taczaca przedsigbiorce i jego zespol. Jednak nie kazdy dobry po-
mystidzie w parze z unikalng szansg. Timmons i Spinelli podaja,
ze na kazde sto pomystow prezentowanych inwestorom - czy to
w formie biznesplanu, czy ogélnej propozycji — mniej niz cztery
otrzymuja dofinansowanie. Wazng umiejetnoscia przedsiebiorcy
iinwestora jest wiec zdolno$¢ szybkiego oszacowania potencjal-
nych efektéw pomystu oraz decyzja dotyczaca tego, jak wiele cza-
su i srodkow temu poswiecic.

Zasoby. Wedlug Timmonsa i Spinelliego nie jest konieczne
posiadanie wszystkich koniecznych zasobow, zwlaszcza kapita-
tu, aby osiggna¢ sukces w przedsiewzigciu. Pienigdze podazaja
za szansami o wysokim potencjale, wyobrazanymi i ukazywa-
nymi przez silny zespo6t zarzadzajacy. Autorzy przytaczaja ide¢
bootstrappingu jako sposobu na zaistnienie przedsi¢biorczych bi-
znesow, dzieki ktdrej moga stworzy¢ znaczacg przewage konku-
rencyjna. Bootstrapping jest filozofig dziatania przedsiebiorstwa,
zwlaszcza w poczatkowych etapach rozwoju, polegajaca na korzy-
staniu z wewnetrznych Zrédel finansowania poprzez minimali-
zacje kosztow, a takze szybkie wprowadzenie produktu na rynek,

22 J. A. Timmons, J. Spinelli, New Venture Creation: Entrepreneurship
for the 215t Century, McGraw-Hill/Irwin, New York 2004.
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aby przedsigwzigcie generowalo przychody. W p6zniejszym eta-
pie dochodzi dalsze doskonalenie produktu. Wazng zasada jest
odpowiednie zarzadzanie cyklem kapitatu obrotowego (krétki
cykl obrotu naleznosci przy maksymalnym wydluzaniu termi-
néw platnosci zobowigzan).

Zespol. Nowe przedsiewzigcie wymaga przedsiebiorczego li-
dera, ktory ma takie osobiste cechy, jak: zdolnos¢ szybkiego ucze-
nia si¢ oraz uczenia innych, elastyczno$¢, zdolnos¢ mierzenia sie
z przeciwno$ciami, uczciwos¢ i rzetelnos¢. Umiejetnosci w zakre-
sie pozyskiwania innych kluczowych czlonkdw zespotu, a nastep-
nie jego budowanie to jedne z najbardziej cenionych zdolnosci,
jakich szukaja inwestorzy. Przy tworzeniu zespotu trzeba zwrdcic
uwage na kwalifikacje zawodowe, motywacj¢ i zaangazowanie,
samodzielnos$¢ i umiejetnos¢ pracy w zespole oraz kreatywnos¢
przysztych i obecnych cztonkéw zespotu?23.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowany powyzej model opie-
ra si¢ na wiedzy, do§wiadczeniu oraz kompetencjach zalozyciela,
dla ktérego jednym z podstawowych wyznacznikéw realizacji
procesu przedsiebiorczego bedzie dazenie do stanu rownowagi
pomiedzy szansami, zasobami i zespolem. Tworzenie si¢ wzajem-
nego oddzialywania powoduje powstanie okresowego zwigksze-
nia orientacji na kreatywnos¢ czy niejednoznaczno$¢ lub orien-
tacji wewnetrznej w obszarze przywddztwa czy sit zewnetrznych.
Osiagniety w wyniku przyjetych dzialan okres czasowej row-
nowagi nie jest uznawany za docelowy, staty i dtugookresowy.
Przedsigbiorcy wiedza, ze w wyniku zmian zewnetrznych (po-
chodzacych z otoczenia) i/lub wewnetrznych (inicjowanych
czesto przez samego przedsiebiorce lub interakcje zachodzace
wewnatrz samego przedsiebiorstwa) nastapi zakldcenie stanu
réwnowagi i dalsze poszukiwanie wartosci wynikajacej z reali-
zacji procesu przedsigbiorczego.

Z kolei w modelu S. A. Shane’a proces przedsigbiorczy rozpo-
czyna sie od identyfikacji szans przedsigbiorczych, czyli sytua-
cji, kiedy zasoby moga zosta¢ na nowo potaczone i wykorzysta-
ne w taki sposob, aby przynosily zysk. Przedsigbiorczos¢ jest tu

23 Ibidem.
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rozumiana jako zalezno$¢ miedzy jednostka a szansg; to proces
ukierunkowany i przebiegajacy w pewnym okreslonym porzad-
ku, jednak niekoniecznie o charakterze liniowym?24.

Proces identyfikacji szans jest indywidualny - przebiega
w rézny sposob w zaleznosci od posiadanych informacji i przeko-
nan. Dostep do informacji ksztaltuje wiele czynnikéw, takich jak:
doswiadczenia Zyciowe, sieci powigzan, edukacja oraz sposob po-
szukiwania informacji. Majac dostep do tych samych informacji,
nie kazdy jest w stanie zidentyfikowac pojawiajace sie szanse. In-
dywidualne cechy danej osoby wptywajg na sposéb identyfikowa-
nia i wdrazania szans. Do czynnikéw demograficznych majacych,
zdaniem S. Shane’a, najwigkszy wptyw na wykorzystanie szans
przedsiebiorczych mozna zaliczy¢: edukacje, doswiadczenie za-
wodowe, stan cywilny, doswiadczenia przedsiebiorcze (np. obser-
wacja innych przedsiebiorcéw uczy zachowan przedsiebiorczych),
wiek przedsigbiorcow, dotychczas osiagnieta przez nich pozycje
spoleczng itp. W przypadku czynnikéw psychologicznych mozna
wyrdznic: ekstrawertyczno$¢, intuicje, potrzebe osiagnieé, skton-
nosc¢ do ryzyka, potrzebe niezaleznosci, kontrole, wiare we wasne
mozliwosci, pewnos¢ siebie. Poszczegolne grupy czynnikow wza-
jemnie na siebie oddzialujg. W efekcie etap wykonania stanowi
nastepstwo bezposredniej lub posredniej relacji grup czynnikéw
w powigzaniu z oddzialywaniem otoczenia.

Dla S. Sarasvathy w badaniu procesu przedsigbiorczego wazna
kwestig byla odpowiedz na pytanie, jakie elementy doswiadcze-
nia i wiedzy przedsigbiorczej sa mozliwe do nauczenia si¢ przez
innych. Efektuacyjna logika podejmowania decyzji moze bo-
wiem — wopinii S. Sarasvathy - sprawiac, ze przedsi¢biorcy beda
sprawniej wychodzi¢ z porazek biznesowych, a w zwigzku z tym
w diuzszym okresie beda zdolni do stworzenia lepiej prosperuja-
cych firm.

Nowoczesne koncepcje odnoszace si¢ do procesu przedsie-
biorczego, skupiajace si¢ na elastycznym podejsciu do tworzenia
biznesu i zmian jego modelu oraz wczesnym, nawet w fazach

24 S. A. Shane, A general theory of entrepreneurship: The individual-
-opportunity nexus, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2003.
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przed zalozeniem dzialalno$ci gospodarczej, nawigzaniu relacji
biznesowych z otoczeniem moga mie¢ zastosowanie zwlaszcza
w sektorach nowoczesnych technologii oraz informatycznych.

2.3.

Postawy i motywacje przedsiebiorcze
oraz typy przedsiebiorcow

Badania naukowe nad przyczynami podejmowania dziatalno-
$ci gospodarczej majg dtuga historie. Wysitki badaczy doprowa-
dzity do wyodrebnienia takich kategorii2>, jak:

 potrzeba niezalezno$ci, obejmujaca mozliwo$¢ kontroli

swego czasu, elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji, zacho-
wanie rownowagi miedzy pracg a Zyciem osobistym;

25 S. Birley, P. Westhead, A taxomy of business start-up reasons and
their impact on firm growth and size, “Journal of Business Ven-
turing” 1994, no. 9, s. 7-31; P. D. Reynolds, R. T. Curtin, Business
creation in the United States: Panel Study of Entrepreneurial Dy-
namics II. Initial Assessment, “Foundations and Trends in Entre-
preneurship” 2008, no. 4 (3), s. 155-307; O. Giacomin, F. Janssen,
M. Pruett, R. S. Shinnar, F. Llopis, B. Toney, Entrepreneurial in-
tentions, motivations and barriers: Differences among American,
Asian and European students, “International Entrepreneurship
and Management Journal” 2011, no. 7 (2), s. 219-238; D. Jayawar-
na, J. Rouse, J. Kitching, Entrepreneur motivations and life course,
»>International Small Business Journal” 2011, no. 31 (1), s. 34-56;
I. Verheul, A. R. Thurik, J. Hessels, P. W. van der Zwan, Factors
influencing the entrepreneurial engagement of opportunity and
necessity entrepreneurs, Scales Research Reports H201011, Zoeter-
meer 2010; F. L. Edelman, G. C. Brush, S. T. Manolova, Start-up
motivations and growth intentions of minority nascent entrepre-
neurs, “Journal of Small Business Management” 2010, no. 48 (2),
s.174-196; N. M. Carter, W. B. Gartner, K. G. Shaver, E. ]. Gatewood,
The career reasons of nascent entrepreneurs, “Journal of Business
Venturing” 2003, no. 18 (1), s. 13-39.
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 potrzeba osiagniec, podejmowania wyzwan i nauki, wy-
razajaca si¢ w checi rozwoju osobistego poprzez dziatania
przedsiebiorcze, spetnianie osobistych wizji;

o potrzeba zabezpieczenia dochodow i sukcesu finansowe-
go, zapewnienia godnego zycia sobie i bliskim, stworzenia
biznesu, ktéry mozna przekazac nastepcom w rodzinie;

+ potrzeba uznania i statusu, che¢ osiggniecia wysokiej
pozycji spotecznej, pragnienie bycia rozpoznawalnym,
zdobycia szacunku u przyjaciotl, rodziny i szerszej spo-
tecznosci;

« che¢ kontynuacji tradycji rodzinnych, upodobnienia
do wzorcéw rodzinnych.

|. Szansa-przyciaganie (opportunity-pull)

wyksztalcenie @ zatrudnienie
chet
wykorzystania
szansy

brak rozwigzan,
alternatywnych

wyksztalcenie
Il. Koniecznosé-wypychanie (necessity-push)

wyksztalcenie 2 zatrudnienie 2 bezrobocie

wyksztalcenie 2 bezrobocie

podjecie
dziatalnosci
gospodarczej

Rysunek 8. Motywy podejmowania dziatalnosci gospodarczej wedtug Global
Entrepreneurship Monitor

Zrédto: M. Bratnicki, P. Zabierowski, R. Koztowski, Czynniki wptywajgce na ksztattowa-
nie przedsiebiorczosci w kontekscie badarn Global Entrepreneurship Monitor, [w:] P. Wa-
chowiak, M. Dabrowski, B. Majewski (red.), Ksztattowanie postaw przedsiebiorczych
a edukacja ekonomiczna, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych,
Warszawa 2007.

Motywy podjecia dziatalno$ci mogg mie¢ wpltyw, zdaniem
wielu autoréw, na przyszle powodzenie przedsigwzigcia. We-
dlug D. Smallbone’a wigksze szanse utrzymania si¢ na rynku
ma firma zaloZona przez przedsigbiorce, ktdry dostrzegl szanse
plynace z otoczenia i z tego powodu rozpoczal dziatalno$¢, niz
gdy motywacja byto podjecie samozatrudnienia jako sposobu
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na unikniecie bezrobocia26. D. Storey klasyfikuje motywacje jako
pozytywne (pull factors) i negatywne (push factors)?’. P. Rey-
noldsiinniorazI. Verheul i inni definiujg je jako czynniki szansy
(opportunity) lub koniecznosci (necessity)?8. Badania w zakresie
przedsigbiorczosci opartej na szansie lub na koniecznosci pro-
wadzone s3 na szerokg skale ramach projektu Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM). Motywacje pozytywne wynikajg z ,,po-
trzeby zostania przedsigbiorcg™?, swiadomego wyboru lepszej
alternatywy, dostrzezenia szansy na udane przedsiewziecie30.
Takie czynniki podejmowania dziatalnosci, jak potrzeba nieza-
lezno$ci, sprawdzenia si¢ we wltasnym biznesie, marzenie o kon-
kretnym rodzaju dziatalnosci3l, wypetnienie niszy rynkowej czy
rozwoj osobisty32, powoduja wiekszy potencjal wzrostu i wyzsze
wskazniki przetrwania niz motywy negatywne33. Koniecznos¢

26 D. Smallbone, The Survival, Growth and Support Needs of Manu-
facturing SMEs in Poland and the Baltic States: Developing a Re-
search Agenda, Paper presented to a seminar at University of Lodz,
16dz1995.

27 D. ]. Storey, Understanding the Small Business Sector, Routledge,
London-New York 1994.

28 P. D Reynolds., S. M. Camp, W. D. Bygrave, E. Autio, M. Hay,
Global Entrepreneurship Monitor. 2001 Executive Report, Global
Entrepreneurship Research Association, London Business School,
London 2001; I. Verheul, A. R. Thurik, J. Hessels, P. W. van der
Zwan, Factors influencing the entrepreneurial engagement...

29 J. Wasilczuk, Wzrost matych i Srednich przedsiebiorstw. Aspekty
teoretyczne i badania empiryczne, Wydawnictwo Politechniki
Gdanskiej, Gdansk 2005.

30 K. Bactawski, M. Koczerga, P. Zbierowski, Studium przedsiebior-
czosci w Polsce w roku 2004. Raport GEM Polska, Fundacja Edu-
kacyjna Bachalski, Poznan 2005.

31 M. Orhan, D. Scott, Why women enter into entrepreneurship: An
exploratory model, “Women in Management Review” 2001, vol. 16,
no. 5/6, s. 232-244.

32 N. M. Carter, W. B. Gartner, K. G. Shaver, E. J. Gatewood, The career
reasons..., s.13-39.

33 K. Baclawski, M. Koczerga, P. Zbierowski, Studium przedsigbior-
czosci w Polsce...
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(zmuszenie) do zalozenia dzialalno$ci wynika gléwnie z sytuacji
na rynku pracy. Do czynnikéw negatywnych (push factors) zwia-
zanych z sytuacjg na rynku pracy mozna zaliczy¢: bezrobocie,
niezadowalajgce zarobki, niezadowolenie z obecnej pracy, trud-
nosci z pogodzeniem rél zawodowych i rodzinnych34.

Z badan przeprowadzonych przez J. Blocka i innych wynika,
ze firmy zalozone z koniecznosci rzadziej niz pozostale tworza
miejsca pracy, musza stawi¢ czola wigkszej konkurencji na rynku
oraz cze$ciej dziatajg w sektorach low-tech3>. Z uwagi na to, ze
czesciej podejmowaty wlasng dziatalno$¢ osoby dotychczas bez-
robotne, nie dysponowaly one wystarczajaca wiedza, doswiad-
czeniem i kapitalem do opracowania nowego produktu, a takze
dostrzezenia i wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji. Motywy
przedsigbiorczosci stanowig istotny obszar dyskusji dotyczacej
wplywu oddzialywania otoczenia na rozwoj przedsigbiorczosci.
Dyskusja ta jest prowadzona przez naukowcow zajmujacych sie
tematyka przedsiebiorczosci, samych przedsiebiorcéw i osoby
zarzadzajace firmami (w szczegdlnosci sektora MSP), przedsta-
wicieli wladz, urzednikéw réznego szczebla odpowiedzialnych
za rozwoj przedsiebiorczosci na danym terenie, osoby reprezen-
tujace instytucje majace kontakt z przedsigbiorcami przysztymi,
obecnymi oraz osobami, ktére z réznych powodoéw zakonczyly
prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej. Wyrazane poglady po-
twierdzaja zdanie S. Sarasvathy, ktéra uwaza, ze mys$lenie i dzia-
tania efektuacyjne pozwalaja nauczy¢ si¢ proprzedsiebiorczych
postaw oraz kreowac je np. wsrod bezrobotnych czy studentow.
Wiaze sie to w szczegolnosci z koniecznoscig zmiany technik na-
uczania. To z kolei wymaga dziatan zwiekszajacych swiadomos¢

34 1. Verheul, A. R. Thurik, J. Hessels, P. W. van der Zwan, Fac-
tors influencing the entrepreneurial engagement...; O. Giacomin,
J.-L. Guyot, F. Janssen, O. Lohest, Novice creators: Personal identi-
ty and push-pull dynamics, CRECIS Working Paper 7/2007, Cen-
ter for Research in Change, Innovation and Strategy, Louvain
School of Management 2007.

35 J. Block, K. Kohn, D. Miller, K. Ullrich, Necessity entrepreneur-
ship and competitive strategy, “Small Business Economics” 2015,
no. 44 (1), s. 37-54.
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istnienia brikolazu i efektuacji, a takze stworzenia dostepnych
baz danych do nauki przedsiebiorczoéci w tym zakresie. Jedna
z pierwszych grup, ktéra moglaby sta¢ sie beneficjentem tego
sposobu edukacji w zakresie przedsigbiorczo$ci moga by¢ przed-
siebiorcy ponownie rozpoczynajacy prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej (przechodzac proces restartu). Ich dotychczasowe
doswiadczenia, w powigzaniu z posiadang wiedzg, stwarzajg pod-
stawy do uczenia si¢ i wdrazania w dalszym okresie nowych roz-
wigzan w relacjach: istniejace cele a posiadane zasoby, nowe cele
a istniejgce zasoby, istniejace cele a nowo tworzone zasoby.

W badaniach K. Watson i innych motywy rozpoczecia
dzialalnosci, takie jak potrzeba niezaleznosci, niezadowolenie
z dotychczasowej pracy zawodowej czy spozytkowanie swo-
ich kreatywnych umiejetnosci, byly czesciej wskazywane przez
przedsigbiorcéw kontynuujacych dziatalnos¢ niz przez tych,
ktorzy doswiadczyli niepowodzenia3¢. Badania G. Halla wyka-
zaly, ze wigksza sklonnos¢ do niepowodzenia wykazywaly firmy
zalozone przez przedsiebiorcéw, ktérzy byli do tego zmuszeni,
np. z powodu redukcji zatrudnienia, niz w przypadku gdy mo-
tywy podjecia dziatalnosci byly ,,pozytywne”, np. che¢ zwigksze-
nia zarobkow czy potrzeba niezaleznosci’. Z dotychczasowych
badan przeprowadzonych w ramach projektu GEM wynika, ze
w krajach o wyzszym poziomie rozwoju gospodarczego38 liczba

36 K. Watson, S. Hogarth-Scott, N. Wilson, Small business start-ups:
Success factors and support implications, “International Jour-
nal of Entrepreneurial Behaviour and Research” 1998, vol. 4 (3),
s. 217-238.

37 G. Hall, Factors distinguishing survivors from failures amongst
small firms in the UK construction sector, “Journal of Management
Studies” 1994, no. 31 (5).

38 Metodologia GEM zaklada podzial krajow wedlug rozwoju gospo-
darczego na trzy grupy: (i) zorientowane na czynniki produkeji;
(ii) zorientowane na efektywno$¢; (iii) zorientowane na innowa-
cje (Global Entrepreneurship Monitor Polska 2016, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2016). W gospodarkach
zorientowanych na czynniki produkcji konkurencja opiera sie
na pracy lub zasobach naturalnych, cena stanowi gtéwny czynnik
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przedsiebiorstw zakladanych z konieczno$ci spada, natomiast
wiekszego znaczenia nabiera motywacja zwigzana z wykorzy-
staniem szansy rynkowej. W gospodarkach innowacyjnych tylko
18% przedsiebiorstw zaktadanych jest z konieczno$ci. W Polsce
w 2015 r. odsetek oséb kierujacych sie szansg przy zakladaniu
dziatalnosci wynidst 46%, natomiast 28% wtascicieli mtodych
firm (prowadzacych dziatalnos¢ krdcej niz 3,5 roku) zdecydo-
walo o rozpoczeciu wlasnego biznesu z braku innej alternatywy
zarobkowania. Pomimo obserwowanego od kilku lat spadku
udzialu czynnikéw negatywnych, wynik Polski nadal jest gorszy
od notowanego w krajach innowacyjnych i od $redniej dla Europy
(tab. 3). Najwyzsze w Europie wskazniki mlodych firm, zaktada-
nych z pozytywnych pobudek, odnotowuje si¢ w Holandii, Niem-
czech, Norwegii i Szwajcarii (okoto 65%).

S. Sarasvathy twierdzi, Ze istnieja rézne rodzaje przedsigbior-
cow z konieczno$ci: osoby zwolnione z pracys; ci, ktérzy sami de-
cyduja si¢ opuscic¢ rynek pracy oraz osoby ,,niezatrudnialne”, np.
ze wzgledu na braki edukacyjne, jezykowe (przedsiebiorcy emi-
granci) czy przeszto$¢ karng3®. Réwniez inne badania pokazuja,
ze niezadowolenie z pracy najemnej moze stanowi¢ powod zaini-
cjowania nowego przedsiewziecia%0. M. Koczerga w swoich bada-
niach zidentyfikowat che¢ stworzenia wlasnego przedsiebiorstwa

konkurowania przedsiebiorstw na rynku, odnotowuje si¢ ni-
ska produktywnos¢ i niskie koszty pracy. Kraje zorientowane
na efektywno$¢, w miare rosnacych kosztéw pracy, musza two-
rzy¢ bardziej efektywne metody produkcji oraz podnosi¢ jakos¢
produktéw i ustug. Kraje zorientowane na innowacje moga utrzy-
ma¢ wysokie wynagrodzenia i odpowiedni standard zycia, jesli
przedsiebiorstwa sa w stanie konkurowa¢ na podstawie nowych,
wyspecjalizowanych produktéw lub innych innowacyjnych roz-
wigzan. Polska zaklasyfikowana jest w ramach tych badan do kra-
jow o gospodarce zorientowanej na efektywnos¢.

39 S. Sarasvathy, What makes entreprenenurs..., s. 6.

40 R. D. Hisrich, C. Brush, Characteristics of the minority entrepre-
neur, “Journal of Small Business Management” 1986, no. 24, s. 1-8;
S. Cromie, J. Hayes, Business ownership as a means of overcoming
job dissatisfaction, “Personnel Review” 1991, no. 20, s. 19-24.
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przez osoby zatrudnione, ktore podawaly dwie przyczyny swoich
dziatan: brak satysfakcji z wykonywanej pracy oraz zauwazenie
w otoczeniu okazji do wykorzystania4l. Zdaniem badacza nie
jest to przedsigbiorczos¢ stricte wymuszona, lecz raczej wywo-
tana doswiadczeniem zawodowym i dostrzezeniem sposobnosci
w otoczeniu.

Tabela 3.
Poziom przedsiebiorczo$ci opartej na szansie i podejmowanej z koniecznosci
(% firm prowadzacych dziatalnosé krécej niz 3,5 roku)42

Kraje zorientowane na czynniki

produkcji 28,7 42,6
Kraje zorientowane na efektywnos¢ 29,1 47,5
Kraje zorientowane na innowacje 18,0 52,2
Europa 22,4 47,5
Polska 28,1 46,4
Wegry 23,2 50,5
Rumunia 27,5 33,2
Bulgaria 33,4 29,0
Lotwa 17,1 51,4

Zrédto: Global Entrepreneurship Monitor Polska 2016, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Warszawa 2016, s. 31.

W literaturze tematu pojawiajg si¢ rozmaite typologie przed-
sigbiorcow, wyodrebnione wedtug kryterium ich aktywnosci
i doswiadczenia. I. MacMillan stwierdzil, ze przedsigbiorcze

41 M. Koczerga, Motywacja przedsigbiorcza a identyfikacja okazji,
»Problemy Zarzadzania” 2014, t. 12, nr 3 (47), s. 88-108.

42 Odsetek firm zatozonych z koniecznosci i powstatych z zamiarem
wykorzystania szansy nie zawsze sumuje si¢ do 100%, poniewaz
cze$¢ respondentéw wskazuje na motywacje mieszane lub inne
powody rozpoczecia dzialalnosci.
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doswiadczenie powinno stanowi¢ podstawe badan nad przed-
siebiorczoscig oraz klasyfikacji przedsigbiorcow. Zidentyfikowat
trzy typy przedsiebiorcow: (i) typ 1, nazwany one-shot — przed-
siebiorca z powodzeniem buduje wystarczajaco duzy biznes i za-
rzadza samodzielnie wlasng firma; (ii) typ 2 to przedsiebiorca
drop-out, ktory buduje dobrze prosperujace przedsiebiorstwa,
zanim zdecyduje si¢ je sprzeda¢; taki przedsigbiorca wycofuje sie
z zaangazowania w biznes i inwestuje zyski z niego pozyskane
w bezpieczne inwestycje; (iii) typ 3 to ,,generator biznesu”, ktéry
w przeciwienstwie do wcze$niejszych typow ma wiecej niz jedno
doswiadczenie przedsigbiorcze*3. Ostatni typ przedsiebiorcy, zna-
ny w literaturze jako habitual entrepreneur, w niniejszej publikacji
bedzie okreslany mianem wielokrotnego przedsigbiorcy#4.

W pozniejszych klasyfikacjach brano pod uwage intencje
przedsigbiorcze i doswiadczenie. W zwigzku z tym wyodrebnio-
no#>: (i) rodzacych si¢ przedsigbiorcoéw (nascent entrepreneurs)

43 1. MacMillan, To really learn about entrepreneurship, let’s study
habitual entrepreneurs, “Journal of Business Venturing” 1986,
no. 1 (3), s. 241-243.

44 W anglojezycznej literaturze terminem habitual entrepreneurs
okresla sie przedsiebiorcéw systematycznie podejmujacych dzia-
talno$¢ gospodarczg. Ttumaczenie tego terminu na jezyk polski
jako ,natogowi” czy tez ,notoryczni” przedsiebiorcy moze budzi¢
negatywne konotacje. Znaczenie stowa ,notoryczny” w jezyku
polskim: ,stale postepujacy w pewien sposob, zwykle niewlasci-
wy; o zjawiskach negatywnych: ciagle si¢ powtarzajacy” (Stownik
jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/notoryczny.html
[dostep: 15.04.2016]) potwierdza negatywne skojarzenia zwigzane
z funkcjonujacymi powszechnie w spoleczenstwie okresleniami
typu ,,notoryczny przestepca” czy ,notoryczny klamca”. Drugie
znaczenie stowa habitual — ,zwykly, powszechny” nie oddaje isto-
ty zjawiska opisywanego tym terminem. Zastosowanie okreslenia
»wielokrotni przedsiebiorcy” oddaje sens idei prowadzenia dzia-
talnosci nie jednorazowo, lecz systematycznie oraz jest pozbawio-
ne negatywnego wydzwieku.

45 P. Hall, Habitual owners of small businesses, [w:] F. Chittenden,
M. Robertson, I. Marshall (eds.), Small Firms: Partnership for
Growth, Paul Chapman Publishing, London 1995, s. 217-230.
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- inaczej preprzedsigbiorcéws; (ii) nowych, debiutujacych przed-
siebiorcodw (novice entrepreneurs); (iii) wielokrotnych przedsie-
biorcoéw (habitual entrepreneurs).

Preprzedsigbiorcy to osoby, ktore rozwazaja zalozenie dzialal-
nosci gospodarczej lub podjely pierwsze kroki w celu stworzenia
nowego biznesu. O tym, czy odniosa sukces czy porazke, zdecy-
duja dzialania podjete w przysztosci.

Debiutujacy przedsigbiorcy to ci, ktérzy rozpoczeli swoj
pierwszy biznes46, nie maja zadnego wczesniejszego doswiadcze-
nia jako zalozyciele, nabywcy lub osoby dziedziczace biznes?’.

Wielokrotni przedsigbiorcy to osoby systematycznie podej-
mujace dzialalno$¢ gospodarcza, jedng w danym czasie (serial
entrepreneurs) lub kilka dziatalnoéci réwnolegle w tym samym
czasie (portfolio entrepreneurs)8. Niezaleznie od wynikéw odno-
szonych w danym przedsigwzieciu (sukces lub porazka) rozpo-
czynaja kolejne biznesy.

Mozna zauwazy¢, ze debiutujacy przedsiebiorcy, tak samo jak
preprzedsiebiorcy, stanowig raczej pewien etap w rozwoju niz
osobng kategorie. Moga oni nastepnie pozosta¢ jednokrotnymi
przedsiebiorcami typu one-shot lub drop-out, lub tez stac sie wie-
lokrotnymi przedsigbiorcami. N. Gulst i A. Maritz dodajg do ist-
niejacych typéw kategorie ,,jednokrotny przedsiebiorca” (one-
-time entrepreneur)*® — to osoba, ktéra rozpoczela swoj pierwszy
biznes i jesli odniosta sukces, prowadzi go az do czasu odejscia
na emeryture, lub tez, jesli interes si¢ nie powiodl, podejmuje

46 A. M. Amaral, R. Baptista, Serial vs. one-business entrepreneurs:
A longitudinal investigation of entry into serial entrepreneurship,
“Frontiers of Entrepreneurship Research” 2006, vol. 26, issue 7.

47 P. Westhead, D. Ucbarasan, M. Wright, Decisions, actions and
performance: Do novice, serial and portfolio entrepreneurs differ?,
“Journal of Small Business Management” 2005, no. 43, s. 393-417.

48 P. Westhead, M. Wright, Novice, portfolio, and serial founders:
Are they different?, “Journal of Business Venturing” 1998, no. 13 (3),

s.173-204.

49 N. Gulst, A. Maritz, Venture Failure: Commonalities and Causes,
Paper presented at the 6th AGSE International Entrepreneurship
Research Exchange, Adelaide 2009.
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ponownie zatrudnienie. Ta kategoria zawiera si¢ cze$ciowo w kla-
syfikacji MacMillana. Na rys. 9 zobrazowano powyzsze klasyfi-
kacje jako rozne $ciezki kariery przedsiebiorcze;.

: 1 DEBIUTUJACY
\ PREPRZEDSIEBIORCY ! > PRZEDSIEBIORCY
: (nascent) I (novice)

\ 4

JEDNOKROTNI
PRZEDSIEBIORCY
(one-time)
— one-shot
— drop-out
— ponowne zatrudnienie

\ 4

WIELOKROTNI
PRZEDSIEBIORCY
(habitual)

—seryjni
— portfolio

Rysunek 9. Sciezka kariery przedsiebiorczej
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z opiniami badaczy wielokrotne tworzenie przed-
siebiorstw jest zwigzane ze wzrostem aspiracji. L. Kolvereid
i E. Bullvag sugeruja, ze zakladanie wielu firm jest powszech-
ne w $rodowisku, gdzie mozliwosci rozwoju sg ograniczone>°.
W takich przypadkach wzrost zastepuje si¢ kreowaniem nowych
przedsiebiorstw. Z kolei Donckels i inni stwierdzili, ze wielo-
krotne tworzenie przedsi¢biorstw to sposob osiagniecia przez
wlascicieli celu, jakim jest wzrost przedsigbiorstwa5l. Ponadto,
czynnikami motywujacymi uruchomienie kolejnych firm sa oka-

50 L. Kolvereid, E. Bullvag, Novices versus experienced business
founders: An exploratory investigation, [w:] I. MacMillan, S. Birley,
S. Subramony (eds.), Entrepreneurship Research: Global Perspecti-
ves, Elsevier Science, Amsterdam 1993, s. 275-285.

51 R. Donckels, B. Dupont, P. Michel, Multiple business starters:
Who? Why? What?, “Journal of Small Business and Entrepreneur-
ship” 1987, no. 5 (1), s. 48-63.
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zje rynkowe, dywersyfikacja, optymalizacja podatkowa, a takze
mozliwo$¢ uzyskania zewnetrznego wsparcia dla nowego bizne-
su. Nowsze badania potwierdzaja wykorzystanie logiki efektuacji
na wczesnych etapach rozwoju firm nalezacych do wielokrotnych
przedsiebiorcow52. Natomiast P. Rosa dowodzi, ze duza czegsé wie-
lokrotnych przedsiebiorcéw, a zwlaszcza przedsiebiorcow portfo-
lio, ewoluuje z firm rodzinnych. W kontekscie firm rodzinnych
wielokrotni przedsiebiorcy dodaja nowe biznesy, tworzac tym
samym grupy bizneséw oparte na r6znych motywach?>3. Tworze-
nie portfolio firm moze by¢ strategia zapewnienia utrzymania
czlonkom rodziny i zarzadzania sukcesja. Na przyklad moze
nastgpic¢ rozbicie rdzenia firmy rodzinnej oraz zainicjowanie
nowych bizneséw w celu zapewnienia dziatalnosci gospodarczej
dla kazdego beneficjenta.

Badajac seryjnych przedsiebiorcéw, M. Wright i inni wyrdznili

dwa ich typy>4:

« powtarzajacy przedsigwzigcie — podejmuja kolejna dzia-
talnos¢ z powodow defensywnych, czesto z braku innej
alternatywy, w wielu przypadkach w tym samym sektorze
dzialalnosci lub nawet dokltadnie takg sama dziatalno$¢ jak
poprzednia;

« oportunistyczni seryjni przedsiebiorcy - daza do szybkie-
go wzrostu firmy; wyzwaniem jest dla nich doprowadzenie
do rozwoju firmy; wykazuja dziatania proaktywne pomie-
dzy kolejnymi przedsigwzieciami w poszukiwaniu nastep-
nych okazji.

52 S. C. Morrish, Portfolio entrepreneurs: An effectuation approach to
multiple venture development, “Journal of Research in Marketing
and Entrepreneurship” 2009, no. 11 (1), s. 32-48.

53 P. Rosa, Habitual entrepreneurship and transgenerational conti-
nuity in family business, 5'h AGSE International Entrepreneurship
Research Exchange, 6-9 February, Melbourne 2008.

54 M. Wright, K. Robbie, C. Ennew, Serial entrepreneurs, “British
Journal of Management” 1997, vol. 8, 251-268.
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Rozwdj nowoczesnych technologii informacyjnych, krétki
czas i nizsze koszty opracowania nowych produktéw, a takze la-
twiejszy dostep do zrédet finansowania spowodowaly, Ze mozna
mowic o kolejnym typie seryjnych przedsigbiorcow, tj. wasci-
cielach technologicznych start-upéw. Po opracowaniu nowego
produktu czesto bardziej atrakcyjne staje sie sprzedanie bizne-
su w poczatkowej fazie rozwoju niz inwestowanie w potencjat
produkcyjno-handlowy oraz produkowanie na masowg skale.
Wybdr $ciezki born to flip moze mie¢ charakter niezamierzony,
wynikajacy z oceny mozliwosci wdrozenia produktu we wlasnym
zakresie, lub by¢ wynikiem przemyslanej strategii, polegajacej
na dokonywaniu zgloszen patentowych w dziedzinach, ktére sg
kluczowe dla wiodacych na rynku graczy. Sg oni sktonni wykupi¢
taki start-up w celu eliminacji potencjalnego zagrozenia>.

Problematyka wielokrotnego podejmowania dziatalnosci
gospodarczej jest rowniez istotna z punktu widzenia trudnosci
z ponownym uruchomieniem biznesu po porazce. Mimo badan
potwierdzajacych, Ze wczesniejsze doswiadczenie porazki po-
woduje, iz przedsiebiorcy radzg sobie lepiej w prowadzeniu ko-
lejnej dzialalnosci®®, stygmatyzacja upadtych przedsigbiorcow
w spoleczenstwie nadal jest powszechna. Wedtug badan GEM
strach przed porazka biznesowg jest w Polsce jednym z najwyz-
szych na swiecie. W 2015 r. lek przed niepowodzeniem zniechecat
do zalozenia wlasnej firmy 48% oséb dostrzegajacych szanse bi-
znesowe. Dla Europy odsetek ten wynosit 39%, a dla gospodarek
opartych na efektywnosci, do ktérych zaklasyfikowana jest Pol-
ska, wynidst w 2015 r. 33%. Otwiera si¢ tu duze pole dla polityki
panstwa, zaréwno w aspekcie wspierania kampanii promujacych
spoleczng akceptacje porazki, jak i zmian legislacyjnych, a takze
dziatan w zakresie edukacji przedsigbiorczosci. Zalozenia Polity-
ki Nowej Szansy>7, majacej na celu zwigkszenie przezywalnosci

55 J. Cieslik, A. Skata, Nowe tendencje w ksztalceniu..., s. 309-322.

56 P. Westhead, M. Wright, Novice, portfolio, and serial founders...,
s.173-204.

57 Polityka Nowej Szansy jest programem opracowanym przez Mi-
nisterstwo Gospodarki na lata 2014-2020 zgodnie z wytycznymi
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przedsiebiorstw narazonych na sytuacje kryzysowe, zawieraja
postulat stworzenia dogodnych warunkéw dla oséb, ktére po do-
$wiadczeniu porazki biznesowej chcialyby ponownie rozpoczaé
dzialalno$¢ gospodarcza. Analiza potrzeb osob, ktére zamknety
dzialalnos$¢ wskazuje, ze potrzebuja one innego zakresu ustug niz
te oferowane funkcjonujagcym przedsigbiorcom lub osobom bez-
robotnym chcacym rozpoczaé dziatalnosé. W przypadku przed-
siebiorcow, ktoérzy doswiadczyli porazki, wystepuje potrzeba
wsparcia o charakterze psychologicznym i doradczym, ukierun-
kowanym na konkretng branze lub rodzaj dzialalnosci8. W kolej-
nym rozdziale monografii zagadnienia zwigzane z Polityka Nowej
Szansy zostang zaprezentowane w kontekscie oddziatlywania oto-
czenia na proces przeciwdziatania upadkom przedsiebiorstw.
Podejscie procesowe do przedsiebiorczosci oraz postulowane
przez W. Gartnera odejscie od badan przedsigbiorczych cech oso-
bowych narzecz badan nad zachowaniami i dziataniami przedsie-
biorczymi znalazlo swéj wyraz w rozwijaniu koncepcji preprzed-
siebiorcy (nascent entrepreneur) i preprzedsigbiorczosci, ktora
obejmuje dzialania oséb zmierzajace do powstania nowej firmy.
Preprzedsi¢biorczos$¢ obejmuje poczatkowe fazy w cyklu zycia
przedsiebiorstw. W literaturze tematu fazy te sg nie tylko identy-
fikowane, lecz takze wyodrebnione i kategoryzowane. M. Kuipers
wyroznil trzy fazy w ramach procesu zalozycielskiego. Zaliczyt
do nich: faze eksperymentalng (obejmuje ona okres jedynie roz-
wazania podjecia samodzielnej dziatalno$ci gospodarczej), faze
koncepcyjna (odnoszacg sie do uzyskania przez przedsigbiorce
wiedzy i motywacji do realnego podjecia dzialalnosci gospodar-
czej) oraz faze realizacji (w tej fazie nastepuje rozpoczecie proce-
dur rejestracji i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej)>?. Z kolei
J. M. Veciana wskazal na istnienie fazy ,,zycia plodowego”, ktéra

Komisji Europejskiej oraz zapisami dokumentdw strategicznych
okreslajacych cele i priorytety polskiej polityki gospodarczej.

58 Raport z badan: II szansa dla przedsigbiorcéw, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosdci, Warszawa 2011.

59 Por. A. Rogut, Uruchomienie dziatalnosci gospodarczej, [w:] B. Pia-
secki (red.), Ekonomika i zarzgdzanie..., s. 99.
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praktycznie od okresu dziecinistwa ksztaltuje zachowania i po-
stawy przyszlego przedsiebiorcy. J. M. Veciana podkresla wptyw
norm i warto$ci na zachowania przyszltego przedsigbiorcy, jed-
noczes$nie zwracajac uwage na znaczenie systemu edukacji®0. Po-
dobnie, do wczesnych okreséw prowadzenia dziatalnosci (jednak
bez odniesienia sie do historii samego przedsigbiorcy) nawigzujg
takze N. C. Churchill i V. L. Lewis, taczac okres rejestracji z po-
czatkami funkcjonowania przedsigbiorstwa®l. Zapoczatkowane
przez P. Reynoldsa®2 badania staly si¢ podstawg do zakrojonych
na szeroka skale analiz na temat determinant przedsi¢biorczosci
oraz przebiegu procesu zalozycielskiego w ramach Panel Study of
Entrepreneurial Dynamics (PSED), a takze poziomu aktywnosci
przedsigbiorczej spoleczenstwa w ramach Global Entrepreneur-
ship Monitor (GEM).

2.4,

Przedsiebiorcze zarzadzanie

Zlozona rzeczywisto$¢, w jakiej funkcjonuja wspoétczesne
przedsi¢biorstwa, nieustanne zmiany spoleczne, gospodarcze
i polityczne, potrzeba wysokiej elastyczno$ci i adaptacyjnosci
firm sprawity, ze dotychczasowe zasady oraz systemy zarzadzania
przedsiebiorstwami przestaly si¢ sprawdzac. P. Drucker zakwe-
stionowal stare reguly mowigce, ze istnieje jeden wlasciwy sposob
sterowania przedsigbiorstwem, ludzmi, jedna idealna struktura
organizacyjna, a zarzadzanie jest skoncentrowane na wnetrzu
organizacjio3.

60 J. M. Veciana, The entrepreneur and the process of enterprise for-
mation, “Revista Economica de Catalunya” 1988, nr 8.

61 N. C. Churchill, V. L. Lewis, The five stages of small business growth,

“Harvard Business Review” 1983, vol. 61 (3), s. 30-50.

62 P. D. Reynolds, Who Starts New Firms? — Preliminary Explora-
tions of Firms-in-Gestation, “Small Business Economics” 1997,
no. 9, s. 449-462.

63 P. F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza SA, Warszawa 2000.
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Nowe formy organizacji przedsigbiorstw - takie jak organiza-
cje wirtualne, sieciowe, fraktalne, inteligentne, dzialajace na zasa-
dach wspolpracy i partnerstwa z klientami, dostawcami i innymi
interesariuszami, majace zdolno$¢ ksztalttowania otoczenia — wy-
magajg innego podejscia do zarzadzania. P. Drucker formuluje
pewne postulaty zatozen dotyczacych zarzadzania®4:

« zarzadzanie jest specyficzng i wyrdzniajaca si¢ cecha kazdej

organizacji;

 zadaniem organizacji jest przewodzenie ludziom, a nie kie-
rowanie nimi; wykorzystanie specyficznych umiejetnosci
i wiedzy poszczegdlnych pracownikow,

« podstawg zarzadzania powinny by¢ wartosci i potrzeby
klientow, ktére maja wplyw na decyzje dotyczace dystry-
bucji ich dochodéw;

« zarzadzanie musi mie¢ charakter funkcjonalny i obejmo-
wac caly proces.

Zaprezentowana w rozdziale pierwszym idea sustainability,
traktujaca o zdolnosci do kontynuowania biznesu w hiperdyna-
micznym otoczeniu oraz umiejetnosci ciggtej odnowy i wykorzy-
stania warunkoéw stwarzanych przez otoczenie, daje podstawe
do sformulowania nastepujacych zasad dla przedsiebiorstwo:

« firmy odnoszace sukcesy muszg by¢ sklonne poddac si¢ ka-
nibalizacji, aby sie ocali¢; potrafi¢ zniszczy¢ przedsiewzie-
cie, kiedy jeszcze odnosi sukcesy, jesli chcg budowac nowe,
poniewaz jedli firma nie zniszczy sie sama, zniszczg ja inni;
jest to bezposrednie nawigzanie do zasady kreatywnej de-
strukeji Schumpetera;

o firmy, ktdére chca zapewnic sobie szybki wzrost i wysokie
zyski, muszg wykorzysta¢ nierdwnowage technologiczna,
szukac nieréwnowagi rozwojowej albo stworzy¢ nieréwno-
wage socjologiczna; inne rodzaje dzialalnosci maja powolne

64 Ibidem.
65 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci.
Zmiany paradygmatéw zarzgdzania, ,MBA” 2011, no. 1 (116), s. 109.
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tempo wzrostu, niskie stopy zwrotu i wymagaja jak najniz-
szych kosztow, zeby przetrwac;

« rozumienie, rozpoznawanie i akceptowanie ograniczen
narzucanych organizacjom przez ,wrodzone” stabosci jest
dla wszystkich organizacji poczatkiem madrosci;

« nie istnieja permanentnie doskonatle firmy - one, podob-
nie jak branze, majg swoje lepsze i gorsze czasy, a ich zdol-
nos¢ do rekonstrukeji pozwala im przetrwac i ,odrodzi¢ si¢
na nowo’.

Skutki procesu przedsiebiorczego, majacego logike proce-
su decyzyjnego, a z drugiej strony - logike przedsiewziecia wy-
znaczong zasadami dzialania zorganizowanego, sg uzaleznione
od sprawnosci decyzyjnej i organizacyjnej, ktoéra zapewnia kom-
pletowanie zasobéw, uruchomienie przedsigbiorstwa, jego funk-
cjonowanie oraz efektywnos¢.

Przedsigbiorczy model gospodarki zakladajacy kluczowsa role
matych i §rednich przedsigbiorstw oraz dziatan przedsigbior-
czych, jak réwniez wszechobecne powigzania miedzy firmami
powoduja konieczno$¢ sformulowania regut zarzadzania, po-
zwalajacych na sprawne i skuteczne funkcjonowanie tych firm.
J. Cieslik, opierajac si¢ na pracach P. Wickhama, przedstawia
elementy tzw. przedsigbiorczego stylu zarzadzania (entrepreneu-
rial management), pozwalajacego na osiggniecie efektu syner-
gii przedsiebiorczego ducha i sprawnych struktur zarzadzania
w procesie rozwoju matej i redniej firmy©6:

1. Ciagle poszukiwanie nowych mozliwo$ci rozwoju biznesu

- réwnolegle, w trakcie realizowania przyjetego profilu dzia-
tania. Mozliwe dziatania w tym zakresie to: (i) ciagle poszuki-
wanie nowych pomystéw, mozliwosci, aby robi¢ co$ lepiej lub
w inny sposobs (ii) identyfikowanie atrakcyjnych, no$nych
biznesowo pomystéw, nadajacych sie do przeksztalcenia

66 J. Cieslik, Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych. Jak uruchomic wlasny
biznes, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2010; J. Cieslik, Przedsigbiorczosé, polityka, rozwdj, Wydawnictwo
Akademickie SEDNO, Warszawa 2014.
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w rentowny projekt biznesowy - istotne znaczenie ma tu tzw.
czujnos¢ przedsigbiorcza, pozwalajaca na dostrzezenie moz-
liwosci biznesowych przeoczonych przez innych; (iii) dazenie
do wykorzystania pomysltéw, postawa proaktywna powodu-
jaca, ze najciekawsze zidentyfikowane pomysty biznesowe sa
przeksztalcane w koncepcje i — po ostatecznym potwierdze-
niu wykonalnosci - przeznaczane do wdrozenia.

2. Umiejetnos$¢ dzialania w warunkach szybkich zmian
wewnatrz firmy i w otoczeniu - zachowanie elastycznosci
struktur organizacyjnych dla szybkiej reakcji na impulsy ze-
wnetrzne. Przedsiebiorcze zarzadzanie musi cechowac brak
obawy przed zmiang, umiejetnos¢ i fatwos¢ funkcjonowa-
nia w warunkach niezdefiniowanych struktur. Zmiany po-
winny by¢ postrzegane jako co$ normalnego i koniecznego
dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. W przypadku tej
kategorii przedsigbiorczego stylu zarzadzania istotne jest,
aby mechanizm zarzadzania nie bazowal jedynie na indy-
widualnych percepcjach i mozliwosciach przedsiebiorcy
do wprowadzania zmian. Zarzadzanie w tym zakresie po-
winno stworzy¢ mozliwos¢ inicjowania i realizacji proce-
séw zmian takze na podstawie wiedzy i kompetencji innych
0s6b. W przypadku zlozonych (z reguly wystepujacych
w duzej skali dziatalnosci gospodarczej) struktur organiza-
cyjnych osoby zarzadzajace w sposdb naturalny korzystaja
z wielu kompetencji pracownikow, m.in. w zakresie plano-
wania, organizowania procesow w przedsiebiorstwie, ich
koordynacji, kontroli itp. Wyspecjalizowane osoby pozy-
skuja informacje z otoczenia oraz z wewnatrz przedsigbior-
stwa i koordynuja ten proces. W wigkszosci przypadkéw
w firmach sektora MSP wymienione dziatania sg czgsto
realizowane przez samego przedsigbiorce. Nalezy jednak
podkresli¢ mozliwo$¢ korzystania przez wspolczesne firmy
z wyspecjalizowanych ustug, ktére w ramach racjonalnych
wyboréw moga stanowic¢ bardzo duzy zasob kompetencji
dostepnych przedsiebiorcy (np. kancelarie prawne, doradcy
gospodarczy, formalne zrzeszenia branzowe itp.). W zwigz-
ku z tym umiejetnos$¢ dziatania w warunkach szybkich
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zmian jest tez zdeterminowana zdolno$cig przedsigbiorcy
do pozyskania wiedzy do podjecia racjonalnych decyzji
w opisanym zakresie. Nalezy rowniez pamietac o siecio-
wych formach pozyskiwania informacji, opierajacych sie¢
na osobach najblizszych (czlonkach rodziny), przyjaciotach,
znajomych, a nawet osobach, ktdre sg przedsiebiorcy znane
z wypowiedzi czy opinii wyrazanych na wyspecjalizowa-
nych forach w ramach portali spolecznosciowych.

. Podejscie holistyczne do biznesu - postrzeganie firmy jako
calosci, wzajemnych powigzan miedzy réznymi obszarami
funkcjonalnymi, a takze ,,skanowanie” otoczenia w celu
uchwycenia caloksztaltu zjawisk przydatnego do analizy
dlugofalowych trendéw i oceny pozycji konkurencyjnej fir-
my. Nalezy podkresli¢, ze podejscie holistyczne nie zawsze
jednak musi dotyczy¢ jednej organizacji. Przedstawione
w rozdziale drugim (podrozdziat 2.3) odniesienie do port-
fela firm determinuje podejscie holistyczne. Sama idea
holizmu moze dawa¢ podstawy do pozytywnych dzialan
ze strony przedsiebiorcy. Wazne jest, w jaki sposob osoby
o cechach, zachowaniach i postawach przedsiebiorczych
zmieniajg sposOb zarzadzania. Przejscie od zarzadzania
przedsigbiorczego do profesjonalnego daje przedsiebiorcom
mozliwo$¢ utrzymania podejscia holistycznego w biznesie.
Zmienia sie jednak sposdb, w jaki jest realizowane podejscie
holistyczne, ktére w przypadku przedsigbiorczosci drugiego
stopnia oznacza jedynie kontrole i ewentualne korygowanie
modelu biznesowego przyjetego w firmie. W nastepstwie
procesu delegowania uprawnien i obowigzkéw na inne
osoby holistyczne podejscie dotyczy gldwnie oceny relacji
pomiedzy planami a faktycznymi rezultatami procesow re-
alizowanych przez przedsiebiorstwo. Czesto okres ten jest
poczatkiem zmniejszania si¢ aktywnosci przedsiebiorcy
w procesie zarzagdzania w danym przedsiebiorstwie.

. Istotna rola wlascicieli w procesie podejmowania decyzji
- wskazuje na istnienie zwigzku pomiedzy procesem roz-
woju firm sektora MSP a dzialaniami usprawniajacymi,
inicjowanymi przez ich wlascicieli. W literaturze tematu
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prezentowane s3 rézne opinie na temat roli wlascicieli we
wspolczesnych przedsigbiorstwach na poziomie zarzadza-
nia operacyjnego. Jednak wsréd osdb zajmujacych si¢ tema-
tyka przedsigbiorczosci i zarzadzania firmami sektora MSP
powszechne jest przekonanie, ze planowanie i inicjowanie
kluczowych decyzji jest realizowane samodzielnie przez
wlasciciela lub wlasciciela wraz z osobami konsultujacymi
i doradzajacymi w tym procesie. Opisane powyzej podej-
$cie holistyczne potwierdza naturalny zwigzek wlasciciela
z procesem podejmowania decyzji. W przypadku firm ro-
dzinnych proces sukcesji jest takze powigzany ze zbudowa-
niem zasad (przyjeciem ich jako obowigzujacych) w firmie
w zakresie podejmowania decyzji w ramach miedzypoko-
leniowego przekazywania przedsiebiorstwa.

Zamieszczone rozwazania potwierdzaja znaczenie budowania
izastosowania orientacji przedsiebiorczej w funkcjonowaniu firm
sektora MSP. W ostatnim rozdziale monografii zostang pokaza-
ne zwigzki pomiedzy funkcjonowaniem i rozwojem firm sektora
MSP a modelami biznesu oraz strategiczng orientacja, jaka moga
przyjmowac wspolczesne przedsigbiorstwa.



3

MODEL BIZNESU W STRATEGII
ROZWOJU MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

3.1.

Istota modelu biznesu i jego komponenty

Model biznesu to schemat prowadzenia dzialalnosci przez
przedsiebiorstwo, jest on zatem immanentnym elementem kaz-
dego przedsiewziecia gospodarczego. Umiejetnos¢ okreslania
go nalezy zaliczy¢ do fundamentalnych kompetencji matego
i $redniego przedsigbiorcy, pozwalajacych na tworzenie warto-
$ci przedsiebiorstwa. Rozwazania dotyczace problematyki mo-
delu biznesu staly si¢ do§¢ popularne w latach 90. XX stulecia,
zarowno na plaszczyznie teoretycznej, dotyczacej sprecyzowania
pojecia ,,model biznesu”, jak i empirycznej, wyjasniajacej zalety
modelu biznesowego w podejmowaniu przez osoby zarzadzajace
decyzji strategicznych stuzacych rozwojowi przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu mozna natrafi¢ na wiele znaczen
modelu biznesu, co powoduje duzg trudnos$¢ w zdefiniowaniu
tego pojecia. Analiza roznych definicji pozwolila na wyodrebnie-
nie trzech podejs$¢ do okreslenia modelu biznesu:

« w pierwszym podejéciu autorzy skupiaja si¢ na zdefinio-
waniu pojecia ,,model biznesu”, wyodrebnieniu elementow
skfadowych i opisaniu go jako koncepcji teoretycznej;

« drugie ujecie polega na wyréznianiu typéw modeli biznesu
i analizie ich specyfiki;

929



100

o trzecie podejscie dotyczy konceptualizacji i prezentacji mo-
deli biznesu dedykowanych dla okreslonego rodzaju przed-
siebiorstwl.

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze pierwsze ujecie polega
na zbudowaniu koncepcji modelu biznesu, drugie stuzy ukaza-
niu jego typdow, zas ostatnie — prezentacji konkretnych firm i ich
charakterystyk tworzacych taki model2. Jak zauwazyt T. Fa-
lencikowski, ,,model biznesu to tworzenie warto$ci dla klienta
i przechwytywanie wartosci na rzecz przedsiebiorstwa”3. Model
biznesu odpowiada zatem na pytanie: ,,Co bede¢ robil?” (w kon-
teks$cie tworzenia wartos$ci), za$ strategia: ,,Jak bede prowadzit
biznes?™. Wedlug A. K. Kozminskiego ,model biznesowy to
sposOb na zarabianie pieniedzy przez przedsiebiorcéw”>. Na-
tomiast P. Banaszczyk definiuje model biznesu jako rozwinie-
te wyobrazenie o pozadanym rozwoju przedsiebiorstwa i jego
uwarunkowaniach, bedace kierunkowskazem dla réznych
decyzji od momentu uruchomienia firmy, poprzez jej rozwoj,

1 Por. A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch. L. Tucci, Clarifying business
models: Origins, present, and future of the concept, “Communica-
tions of Association for Information Systems”, 2005, vol. 14, https://
pdfs.semanticscholar.org/01bb/3767f63880825fa873c2e985f5d 4
07805a.pdf [dostep: 10.12.2016]; T. Szot-Gabrys, Modele biznesowe
w dziatalnosci MMSP. Otwarcie i rozwdj przedsigbiorstwa - studia
przypadkéw, Difin, Warszawa 2016, s. 86—-87.

2 M. Duczkowska-Piasecka, Istota modelu biznesu, [w:] M. Ducz-
kowska-Piasecka (red.), Model biznesu w zarzgdzaniu przedsig-
biorstwem, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 59.

3 T. Falencikowski, Spéjnos¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar,
CeDeWu, Warszawa 2013, s. 81.

4 M. Olinski, Model biznesu w kontekscie celow strategicznych przed-
sigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Studia Ekonomiczne” 2016, nr 267, s. 120.

5 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 123.
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az po schylek. W tym ujeciu za gléwne sktadowe modelu biznesu
uznaje sieo:
» wskazanie kategorii odbiorcéw i okreslenie wartosci
dla nich;
 wyznaczenie fancucha warto$ci, w ramach ktérego przedsie-
biorstwo bedzie wytwarzac i dystrybuowac swojg oferte;
o charakterystyke przedsigbiorstwa w lancuchu dostawcow
i odbiorcéw razem ze wskazaniem konkurentéw i poten-
cjalnych sojusznikow strategicznych;
« okreslenie strategii konkurowania;
« oszacowanie kosztow i oczekiwanego zysku.

W podobny sposéb model biznesu okresla Sz. Cyfert, ktory
twierdzi, ze pozwala on na udzielenie odpowiedzi na krytyczne
dla prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa pytania:

o kto jest klientem?

« jakiej wartosci klient oczekuje?

« wjakisposdb warto$c¢ ta jest mu dostarczana?

« jakie sg koszty i przychody prowadzonej dzialalnosci?

Zdaniem M. Duczkowskiej-Piaseckiej model biznesu jest kon-
cepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym matym i $rednim,
w ktorym istotne sg nastepujace kwestie”:

« model biznesu stuzy do tworzenia wartosci dla klientow
przy zaangazowaniu zasobow i dokonywaniu wyborow
strategicznych;

« powinien by¢ postrzegany razem z catoksztattem celow
biznesowych, Zrédtami sukcesu oraz planowanymi celami
strategicznymi;

6 P. Banaszczyk, Znaczenie modelu biznesowego w strategicznej od-
nowie przedsigbiorstwa, [w:] K. Zimniewicz (red.), Instrumenty za-
rzgdzania we wspélczesnym przedsigbiorstwie. Analiza krytyczna,

»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu” 2006,
nr8l,s.39in.

7 M. Duczkowska-Piasecka, Model biznesu — nowe podejscie do za-
rzgdzania, [w:] M. Duczkowska-Piasecka (red.), Model biznesu.
Nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 153-154.
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« przyjety model podlega analizie i kontroli wedtug wyzna-
czonych miernikéw, najczedciej w obszarze zarzadzania
strategicznego;

« powinien opiera¢ si¢ na wykorzystaniu mocnych stron
przedsiebiorstwa i okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu;

« model biznesu moze by¢ udoskonalony i zmieniony,
a przedsiebiorstwo powinno w ramach procesu zarzadzania
wiedzie¢, jak te zmiany wplyna na warto$¢ dla klienta;

« zarzadzanie modelem biznesu i jego zmiany wymagaja od-
powiednich struktur w przedsigbiorstwie, dostosowanych
do nowego modelu.

Wybory strategiczne Sie¢ wartosci
klient (rynek docelowy) dostawcy
proponowana wartosé informacje o klientach
kompetencje relacje z klientami
wynik kanat informacyjne
strategia kanaty dystrybucji i sprzedazy
marka
misja
Komponenty
modelu biznesu
Tworzenie wartosci Zatrzymanie wartosci
zasoby/aktywa koszty
procesy/czynnosci finansowe aspekty
zysk

Rysunek 10. Komponenty modelu biznesu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. M. Shafer, H. J. Smith, J. C. Linder,
The power of business models, “Business Horizons” 2005, no. 48, s. 202.
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Z kolei S. Shafer, H. Smith i J. Linder® na podstawie analizy
dwunastu definicji réznych autoréw okreslili pojecie ,,model
biznesu”, wyodrebniajac jego cztery gléwne komponenty: wybory
strategiczne, sie¢ wartosci, tworzenie wartosci oraz zawlaszczanie
wartosci (por. rys. 10).

Wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura ,,model biznesowy
opisuje przestanki stojgce za sposobem, w jaki organizacja two-
rzy wartos$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzone;j
warto$ci™. Autorzy wyznaczyli réwniez dziewie¢ kluczowych
elementow skladajacych sie na model biznesowy, ktére dotycza
czterech gléwnych filaréw, tj. klienta, oferty, infrastruktury i wia-
rygodnosci finansowej!? (por tab. 4).

Tabela 4.
Sktadowe modelu biznesu wedtug A. Osterwaldera i Y. Pigneura

KLUCZOWE

FILARY ELEMENTY

MODELU CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

MODELU

BIZNESU BIZNESU

Organizacja stara si¢ rozwigza¢ problemy klientéw i za-
spokaja¢ ich potrzeby za pomocg propozycji warto$ci.
Warto$¢ dostarczana klientowi zawiera sie w ofercie ryn-

Produkt

proponowana kowej. Warto$¢ jest tym cenniejsza, im oferta mniej po-
warto$é spolita, a sposob dostarczenia wartoéci niepowtarzalny.

Dostarczana klientowi warto$¢ przybiera posta¢ wymier-
ng: iloéciowa (np. nizsza cena) oraz jakosciowa (np. jakos¢,

marka, dostepnos¢).

8 S. M. Shafer, H. J. Smith, J. C. Linder, The power of business models,
“Business Horizons” 2005, no. 48, s. 202.
9 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Pod-
recznik wizjonera, Helion, Gliwice 2014, s. 5in.
10 M. Duczkowska-Piasecka, Istota modelu..., s. 60.
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Tabela 4 (cd.)

e | oW
MODELU MODELU CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
BIZNE
sU BIZNESU
Opisuje segmenty rynku, ktérym firma chce dostarczy¢
klient produkt. Firma moze obslugiwa¢ jeden lub wiecej seg-
docelowy mentéw rynku, ale za kazdym razem musi dokona¢ wy-
boru klienta.
Opisuje, jak proponowana warto$¢ trafia do klientow
za pomocg kanaléw komunikacji, dystrybucji i sprzedazy.
Kanal Kanaly komunikacji majg za zadanie informowa¢ klien-
Yoo tow znajdujacych si¢ na réznych etapach decyzji zaku-
Panel za- (komunikacji, .. . . .
) .. powych, kanaty dystrybucji pomagaja dotrze¢ do klienta
rzadzania dystrybucji . . ]
) ) . z ofertg we wszystkich wymiarach (rzeczywistym, mar-
klientem isprzedazy) . o . .
ketingowym i biznesowym), natomiast kanal sprzedazy
okresla rézne formy sprzedazy (bezpo$rednia, hurtowa,
detaliczna, internetowa).
Wryjasnia rodzaje wiezi, ktore firma buduje z klientem.
relacie Ustanowienie wlasciwych relacji z klientami jest wazne
,] . ze wzgledu na rézne formy tych relacji, ale tez odmienne
z klientami ) S . . -
skutki dla firmy. Im bardziej osobiste relacje, tym bardziej
klienci czuja si¢ zwigzani z firma.
konfiguracja . . . , .
. Opisuje kompozycje dziatan i zasobow. Kluczowe dzia-
wartosci L. . . .
talnosci (np. produkeyjna) s niezbedne dla wytworzenia
(kluczowe . . I .
. o i dostarczenia warto$ci do klienta.
dziatalnosci)
Okreséla zasoby materialne, niematerialne (prawo wlas-
Zarzadza- kluczowe nosci intelektualnej, kompetencje), finansowe i ludzkie
nie infra-  zasoby (wiedza, kwalifikacje, zdolnosci) konieczne do realizacji
struktura modelu biznesu.
Kluczowe partnerstwo to wybdr sposobu realizacji
Kluczowe dzialalnos’c.i i procesow poPrzez wspélpr?c? zZ ré(inymi
partnerami. Partnerstwo biznesowe to sie¢ wspolnych
partnerstwo . . . . R .
przedsiewzig¢ z innymi organizacjami, koniecznych
do zaoferowania i skomercjalizowania wartosci.
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KLUCZOWE

FILARY ELEMENTY

MODELU CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

MODELU

BIZNESU BIZNESU

Podsumowuje konsekwencje finansowe instrumentéw
struktura zaangazowanych w model biznesu — najwazniejsze koszty,
kosztow jakie ponosi organizacja w zwigzku z wyborem takiego,

a nie innego modelu biznesu.

Aspekty Opisuje sposob, w jaki firma zarabia pienigdze poprzez
finansowe strumienie dochodowe, ktore sg uzaleznione od propo-
model nowanej klientowi wartoséci, atrakcyjnosci rynkéow, wy-

dochodowy  branych kanatéw. Wartos¢ strumieni dochodéw zalezy
gltéwnie od ceny, po ktdrej organizacja sprzedaje okreslo-
ne warto$ci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch. L. Tucci,
Clarifying business models: Origins, present, and future of the concept, “Communi-
cations of Association for Information Systems”, 2005, vol. 14, s. 18, https://pdfs.
semanticscholar.org/01bb/3767f63880825ffa873c2e985f5df407805a.pdf [dostep:
10.12.2016]; M. Duczkowska-Piasecka, Istota modelu biznesu, [w:] M. Duczkowska-Pia-
secka (red.), Model biznesu w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2012, s. 61-66; T. Szot-Gabrys, Modele biznesowe w dziatalnosci MMSP.
Otwarcie i rozwdj przedsiebiorstwa - studia przypadkdw, Difin, Warszawa 2016, s. 89.

Opisane elementy modelu biznesu i zaleznos$ci pomiedzy
nimi tworzg jego postawe, tzw. kanwe (por. rys. 11). Tak sprecy-
zowana koncepcja struktury modelu biznesu moze by¢ uzytecz-
na w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, w tym matym i rednim,
co wykazali jej autorzy, prowadzac szerokie badania miedzy-
narodowe. Model ten sprawdzit sie w wielu roznych organiza-
cjach, takich jak: male przedsiebiorstwa, przedsiewziecia go-
spodarcze wprowadzajace innowacje, mikroprzedsigbiorstwa
z sektora kreatywnego, nowo uruchamiane przedsiewzigcie
gospodarcze.
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Konfiguracja
wartosci Relacje
(kluczowe z klientem
dziatalnosci) \ / \

Proponowana
wartos¢

Klient
docelowy

Kluczowe
partnerstwo

\ Kanaty
Kluczowe (komunikacji,
zasoby dystrybucji
i sprzedazy)
Struktura Model
kosztow dochodowy

Rysunek 11. Relacje pomiedzy sktadowymi biznesu wedtug A. Osterwaldera

i Y. Pigneura

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Chesbrough, Business model innovation:
Opportunities and barriers, “Long Range Planning” 2010, no. 43, s. 359.

W bardzo oryginalny sposdb model biznesowy zdefiniowat
K. Obt6j, nawigzujac do koperty, w ktorej powinny znalez¢ si¢
- ze wzgledu na jej ograniczenia w zakresie wielkosci — trzy ele-
menty, takie jak: zasoby, umiejetnosciiich konfiguracja. Tak zde-
finiowany model biznesu daje odpowiedz na trzy pytania: (i) jakie
zasoby sa firmie niezbedne?, (ii) jakie umiejetnosci sg potrzebne?,
(iii) w jaki sposob zasoby i kompetencje powinny by¢ skonfiguro-
wane w praktyce, czyli jaki bedzie tancuch wartosci?!! W opinii
tego autora

model biznesu jest pojeciem systemowym i przez to trud-
nym. Obejmuje on wiele elementéw sktadajacych sie na typ

11 K. Obloj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marze# i decyzji zbudo-
wadé sukces firmy, Poltex, Warszawa 2010, s. 97-98.
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przewagi konkurencyjnej, gtéwne zasoby i umiejetnosci sta-
nowiace tworzywo dziatania firmy oraz konfiguracje fan-
cucha wartosci. Poniewaz zaréwno teoretycznie, jak i prak-
tycznie mozna sobie wyobrazi¢ wiele wyboréw w ramach
kazdego z tych obszaréw, daje to firmom ogromng szanse
budowania swojej réznorodnoscil2.

Z kolei A. Afuah i Ch. L. Tucci zdefiniowali model biznesu,
wykorzystujac podejscie systemowe i okreslajac go jako przyjeta
przez przedsigbiorstwo metod¢ powigkszania oraz wykorzysty-
wania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produk-
tow i ustug, ktorej warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktora
jednoczesnie zapewnia firmie dochodowos¢. Model w tym ujeciu
jest systemem zlozonym z powigzanych ze sobg elementéw od-
dzialujacych na siebie w czasiel3.

Model biznesu wedlug B. Nogalskiego ,,mozna traktowac jako
rozwinietg, wspolczesng — w przeciwienstwie do tradycyjnych,
klasycznych - forme modelu organizacyjnego zarzadzania przed-
siebiorstwem i przedstawic jako usystematyzowane wyobrazenie
o pozadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa (jego strate-
gii) i uwarunkowaniach tego procesu™.

Wspolczesne definicje modelu biznesu uwypuklajg sfere
kreowania wartosci oraz innowacje. Jak podaja H. Chesbrough
i R. Rosenbloom, model biznesu pelni okreslone funkcjel>:

« okresla propozycje wartosci — opis docelowych klientéw,

badanie ich potrzeb, propozycja dostarczania wartosci, oce-
na czynnikéw majacych wplyw na klienta;

12 K. Obl¢j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i no-
wych regut konkurowania, PWE, Warszawa 2002, s. 137.

13 A. Afuah, Ch. Tucci, Biznes internetowy — strategie i modele, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 20.

14 B. Nogalski, Modele biznesu jak narzedzia reorientacji strategicz-
nej przedsigbiorstw, ,Master of Business Administration” 2009,
nrl7 (2),s.7.

15 H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The role of the business mo-
del in capturing value from innovation: Evidence from Xerox
corporation’s technology spin-off companies, “Industrial and Cor-
porate Change” 2002, no. 11 (3), s. 529.
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« wyznacza segmenty rynku - wybor grupy docelowej, wy-
boér polityki obstugi rynku, badania potrzeb poszczegdl-
nych segmentéw rynku;

+ definiuje strukture lancucha wartosci - tu podejmowane
sg decyzje zarzadcze, ktore odpowiadajg na pytania: po-
przez jakie dziatania nalezy dostarczy¢ wartos¢ dla klien-
ta?, w jaki sposob przedsiebiorstwo przechwyci czes¢ tej
wartos$ci?;

« specyfikuje mechanizm generowania dochodéw (model
dochodowy) — wyboér narzedzi, polityki cenowo-kosztowej,
ktére doprowadzg do osiggniecia zaplanowanego poziomu
dochodu; okresla pozycje firmy w sieci wartosci;

« okresla strategie konkurencyjnosci - odpowiadaja one
na pytania: jak przedsigbiorstwo moze osiagnac prze-
wage konkurencyjna oraz wykorzystac ja w celu ekspan-
sji przedsiebiorstwa i poprawy pozycji konkurencyjnej
na rynku?;

« wyznacza strategie wzrostu — okreslaja one kierunki i ob-
szary wzrostu; czy intensywny wzrost ma nastapi¢ poprzez
integracje czy dywersyfikacjel®.

Z kolei R. Amit i C. Zott okreslili cztery podstawowe Zrodta

tworzenia wartosci, do ktdrych zaliczyli:

« efektywnos¢ — wzrost efektywnosci spowodowany jest
redukcjg asymetrii w dostepie do informacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a klientem za pomoca Internetu, co daje
mozliwos$¢ szybszego i tatwiejszego podejmowania decyzji
na podstawie wigkszego zasobu pozyskanych informacji;
zrodlem poprawy efektywnosci jest rowniez redukcja kosz-
tow transakcyjnych;

« komplementarno$¢ - zrédlem wartosci moze by¢ komple-
mentarnos$¢ zasobow strategicznych; dotyczy to rowniez
dobr komplementarnych dostarczanych odbiorcy przez

16 Por. H. Chesbrough, Business model innovation: Opportunities
and barriers, “Long Range Planning” 2010, no. 43, s. 355; M. Ducz-
kowska-Piasecka, Istota modelu..., s. 70-71.
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konsumenta, co zapewni wiekszg wartos$¢ niz caltkowita
wartos$¢ posiadania kazdego towaru osobno;
zatrzymanie warto$ci - potencjal tworzenia wartosci
w biznesie jest tym wiekszy, im bardziej klienci motywo-
wani sg do powtarzania zawieranych transakcji, a relacje sa
podtrzymywane i wzmacniane; Zrodtem istotnych korzysci
zatrzymania jest zaproponowanie po raz pierwszy okreslo-
nego produktu, ustugi - czyli wartosci dla klienta;
innowacyjnos¢ - nowe produkty i ustugi, procesy, nowe
metody dystrybucji i marketingu w tradycyjnym po-
dejsciu sg postrzegane jako zrédla tworzenia wartosci,
za$ w nowym podejsciu zrodtem wartosci jest struktu-
ralizacja transakcji pomiedzy podmiotami; potaczenie
podmiotéw dotychczas niedokonujacych wzajemnej wy-
miany moze doprowadzi¢ do obnizenia kosztéw trans-
akcyjnych i zidentyfikowania niedostrzeganych dotad
potrzeb kliental”.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania dotyczace mode-

lu biznesu, nalezy podkresli¢, ze pomimo odmiennych podejs¢
do problematyki definiowania i budowania modelu biznesu (por.
tab. 5) w wiekszosci z nich mozna znalez¢ czesci wspolne. Model
biznesu!8:

to ,,mapa drogowa” dla przedsiebiorstwa jako sposéb my-
$lenia o biznesie;

zawiera elementy operacjonalizacji (sposob przetozenia)
koncepcji biznesu na konkretne dzialania;

okresla sposob tworzenia wartosci dla klienta.

17 R. Amit, C. Zott, Value creation in e-busines, “Strategic Manage-
ment Journal” 2001, no. 22, s. 503-509, cyt. za: W. Rudny, Model
biznesowy w strategii firmy, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie
strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, ,Prace Naukowe Wal-
brzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2014,
t. 27 (2), s. 219-220.

18 'W. Rudny, Model biznesowy..., s. 221.
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Tabela 5.
Wybrane definicje modelu biznesu

AUTOR DEFINICJA

J. Magretta (2002) Model biznesu ukazuje, jak zasoby sa aczone
i przeksztalcane w celu wygenerowania warto-
éci dla interesariuszy oraz jak przedsiebiorstwo
bedzie wynagrodzone przez interesariuszy w za-
mian za dostarczone im wartosci.

K. Obt6j (2002)  Model biznesu obejmuje wiele elementéw skla-
dajacych sie na typ przewagi konkurencyjnej,
gtéwne zasoby i umiejetnosci stanowigce two-
rzywo dziatania firmy oraz konfiguracje tancu-
cha warto$ci.

A. Osterwalder,  Model biznesu to oferta wartosci przedsiebior-

Y. Pigneur, stwa dla okreslonych grup klientéw oraz ar-
Ch. L. Tucci chitektura firmy wskazujaca na generowanie
(2005) korzystnych i zréwnowazonych strumieni do-
chodow.

S. M. Shafer, Model biznesu sklada si¢ czterech gléwnych
H.J. Smith, komponentéw, do ktérych zalicza si¢: wybory
J. C. Linder strategiczne, sie¢ wartosci, tworzenie wartosci
(2005) i zawlaszczanie wartosci.

B. Nogalski Model biznesu to usystematyzowane wyobra-
(2009) zenie o pozadanych kierunkach rozwoju przed-

siebiorstwa (jego strategii) i uwarunkowaniach
tego procesu.

D.J. Teece (2010) Model biznesu opisuje, jak firma dostarcza war-
to$¢ klientowi i jak przeklada sie to na jej zyski.

C.Zott,R. Amit Model biznesu to istota kierowania transakcjami
(2010) w taki sposéb, aby kreowaé warto$¢ przez wyko-
rzystanie okazji biznesowych.

B. Demil, Model biznesu okresla sposdb dzialania i zasoby,

X. Lecocq (2010)  ktore sg wykorzystywane do zapewnienia zréw-
nowazonego rozwoju i wzrostu. Zatem model
biznesu przedsiebiorstwa tworza trzy elementy:
zasoby i kompetencje, struktura organizacyjna
oraz propozycja wartoéci w postaci produktow/
lub ustug.
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Sz. Cyfert, Model biznesu to logika powigzan pomiedzy
K. Krzakiewicz =~ zasobami znajdujacymi si¢ w dyspozycji or-
(2011) ganizacji a dzialaniami tworzacymi wartos$é

dla klientéw.

M. Duczkowska- Model biznesu odpowiada na pytanie, na czym

-Piasecka (2012)  zarabiac pienigdze, tzn. jaka warto$¢ dostarczy¢
klientowi, kto ma by¢ tym klientem, jak nalezy
postepowaé w procesie wytwarzania warto-
$ci dla klienta oraz ile przedsiebiorstwo moze
na tym zarobic.

T. Falencikowski Model biznesu to wielosktadnikowy obiekt kon-

(2013) ceptualny, opisujacy prowadzenie biznesu po-
przez artykulowanie logiki tworzenia wartosci
na rzecz klienta i przechwytywania czesci tej
warto$ci przez przedsigbiorstwo.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Magretta, What Management Is?, Pro-
file Books, London 2003; K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku sta-
rych i nowych regut konkurowania, PWE, Warszawa 2002; Osterwalder, Y. Pigneur,
Ch. L. Tucci, Clarifying business models: Origins, present, and future of the concept,
“Communications of Association for Information Systems” 2005, vol. 14, https://
pdfs.semanticscholar.org/01bb/3767f63880825ffa873c2e985f5df407805a.pdf [do-
step: 10.12.2016]; S. M. Shafer, H. J. Smith, J. C. Linder, The power of business models,
“Business Horizons” 2005, no. 48; B. Nogalski, Modele biznesu jak narzedzia reorienta-
¢ji strategicznej przedsiebiorstw, ,Master of Business Administration” 2009, nr 17 (2);
D. J. Teece, Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning”
2010, no. 43; C. Zott, R. Amit, Business model design: An activity system perspective,
,Long Range Planning” 2010, no. 43; B. Demil, X. Lecocq, Business Model Evolution:
In Search of Dynamic Consistency, “Long Range Planning” 2010, no. 43; Sz. Cyfert,
K. Krzakiewicz, Wykorzystanie koncepcji modeli biznesu w zasobowej teorii firmy, [w:]
R. Krupski (red.), Rozwdj szkoty zasobowej zarzqgdzania strategicznego, Prace Nauko-
we Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011;
M. Duczkowska-Piasecka, Istota modelu biznesu, [w:] M. Duczkowska-Piasecka (red.),
Model biznesu w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2012; A. T. Falencikowski, Spdjnos¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar, CeDeWu,
Warszawa 2013; M. Olifiski, Perspektywa przedsiebiorcza w modelach biznesu matych
przedsiebiorstw, [w:] A. Postula, B. Glinka, J. Pasieczny, Oblicza przedsiebiorczosci,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warsza-
wa 2014.
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Model biznesu zaktada holistyczne podejscie do przedsie-
wziecia gospodarczego, to swego rodzaju architektura proceséw
biznesowych skladajaca sie z opisu koncepcji, wyznaczania eta-
péw dzialan operacyjnych oraz ksztaltowania tych proceséw.
Nowoczesne modele biznesu w punkcie wyjscia majg tworzenie
nowych warto$ci poprzez wprowadzane zmiany, ktore im sg bar-
dziej gruntowne, tym lepsze efekty moze osiagna¢ przedsiebior-
stwo. Male i srednie firmy sg uznawane za elastyczne w dzialaniu,
a co za tym idzie - fatwo dostosowujg si¢ do zmian i nie powinny
mie¢ problemoéw z przeformulowaniem w tym kierunku modelu
biznesu.

Ze wzgledu na fakt, ze koncepcja modelu biznesu to caloscio-
wa logika funkcjonowania przedsiebiorstwa, jest ona réwniez
uzywana w okreslaniu relacji, jakie zachodzg pomigdzy przed-
siebiorstwem a jego otoczeniem!®. Jak podaje si¢ w literaturze
przedmiotu, dominuja dwa poglady odnoszone do tych relacji.
Z jednej strony przewaza przekonanie, ze otoczenie uzaleznia
przedsigbiorstwo i dlatego jest ono podporzadkowane jego wply-
wom. Z drugiej strony zas$ to przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ wy-
wierania wplywu na otoczenie i jego ksztaltowania20. Pierwsze
ujecie nazywa si¢ perspektywa przedsigbiorczg, a drugie — adap-
tacji. Perspektywa przedsiebiorcza charakteryzuje sie wysokim
stopniem innowacyjnosci, co najczesciej skutkuje wprowadza-
niem innowacji o charakterze pionierskim i radykalnym, o skali
nowosci na poziomie krajowym i $wiatowym, natomiast perspek-
tywa adaptacyjna objawia si¢ wprowadzaniem innowacji o cha-
rakterze przyrostowym, o skali nowosci na poziomie firmy.

Zmiany zachodzace w otoczeniu matych i §rednich przed-
siebiorstw powoduja, ze podmioty te musza modyfikowa¢ swoj

19 M. Olinski, Perspektywa przedsigbiorcza w modelach biznesu ma-
tych przedsigbiorstw, [w:] A. Postula, B. Glinka, J. Pasieczny, Obli-
cza przedsigbiorczosci, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2014, s. 113.

20 E. Stanczyk-Hugiert, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyj-
nym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocla-
wiu, Wroctaw 2013, s. 16.
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model biznesowy. Zdarza si¢, ze przedsiebiorstwo, chcac zaspo-
koi¢ potrzeby kilku segmentéw klientéw, stosuje wobec kazdego
z nich inny model biznesu. Jest to uzasadnione ch¢cig wypchnig-
cia konkurencji na dotychczasowych rynkach, zamiarem wejscia
na nowe rynki, checig wydajniejszego gospodarowania zasobami
czy wygenerowania nowych strumieni przychodéw?2L.

3.2.

Czynniki ksztattujace model biznesu
matych i srednich przedsiebiorstw

Na konfiguracje modelu biznesu w matych i §rednich przed-
siebiorstwach ma wptyw wiele czynnikow, ktore najczesciej dzie-
li sie na wewnetrzne i zewnetrzne.

Czynniki wewnetrzne oddzialujace na ksztalt modelu biznesu
najczesciej klasyfikuje sie w odniesieniu do osoby przedsigbior-
cy i przedsiebiorstwa22. Charakterystyka wewnetrznych czyn-
nikéw zwigzanych z osobg przedsigbiorcy odwotuje sie czesto
do zaproponowanych przez F. Balawata podej$¢: biograficznego,
osobowosciowego, behawioralnego i relacyjnego?3. W podejsciu
biograficznym za czynniki ksztaltujace model biznesu uznaje sie:
wiek, ple¢, wiedze, wyksztalcenie zawodowe oraz doswiadczenie
w biznesie, natomiast w podejs$ciu osobowosciowym - cechy oso-

21 K. Leszczewska, Model biznesu jako koncepcja zarzgdzania przed-
sigbiorstwem rodzinnym, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2015,
t. XVI, z.7,5.193.

22 Por. J. Wasilczuk, Determinanty wzrostu matych i srednich przed-
sigbiorstw, [w:] F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj matych i Sred-
nich przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004;
I. Romero, J. Fernandez-Serrano, Analysing the composition of
the SME sector in high- and low-income regions: Some research
hypotheses, “Entrepreneurship and Regional Development” 2011,
vol. 23, issue 7-8.

23 F. Blawat, Przedsigbiorca w teorii przedsigbiorczosci i praktyce ma-
tych firm, Gdanskie Towarzystwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 49.
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bowosci, takie jak: sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka, moty-
wacje¢, innowacyjnos¢, potrzebe osiagnie¢, pracowitos¢ itp. Z ko-
lei w podejsciu behawioralnym na ksztalt modelu biznesu maja
wplyw atrybuty przedsigbiorcy, np. wzorce przedsigbiorczego
zachowania (np. styl pracy, stosunek do okazji i zmian, sktonnos¢
do innowacji, umiejetnos$ci menedzerskie, stosunek do ryzyka).
Natomiast w podejsciu relacyjnym chodzi gtéwnie o stosunek
do ryzyka, kreatywnos¢, przywddztwo, umiejetnosé korzystania
z okazji itp.24

B. Nogalskii A. Wojcik-Karpacz analizujg i podkreslaja wage
uwarunkowan wewnetrznych o charakterze pozafinansowym
dla rozwoju malych i §rednich przedsiebiorstw. Sg to: system ka-
drowy, sposdb zarzadzania oraz rodzaj struktury organizacyj-
nej2%. Istotnym czynnikiem rozwoju matych i srednich przedsig-
biorstw, wynikajacym z zachowan przedsiebiorcy, jest motywacja,
ktdra czesto stanowi sile napedowa do dzialan biznesowych, tzn.
podjecia decyzji o uruchomieniu i prowadzeniu przedsigbiorstwa.
W tym kontekscie wazne jest rowniez doswiadczenie zawodowe,
ktére moze pobudzac kreatywnos¢, innowacyjnosé, proces ucze-
nia sie oraz rozwoj umiejetnosci koncepcyjnych26. Uwarunko-
wania te nabieraja szczegélnego znaczenia w procesie planowa-
nia i uruchomienia dziatalnosci gospodarczej, gdyz sa zwigzane
ze sposobem zorganizowania danego przedsigbiorstwa, procesem
zarzadzania, realizacjg celow, a takze decydujg o jego przetrwaniu
irozwoju.

Determinanty dotyczace osoby przedsiebiorcy mozna
rowniez utozsamiac z tzw. potencjatem przedsiebiorcy, ktory

24 Ibidem, s. 60.

25 Por. B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjonowanie
i rozwoj matych i srednich przedsiebiorstw. Od czego zalezy?, Wy-
dawnictwo AJG, Bydgoszcz 2004; I. Ajzen, The Theory of Planned
Behavior, “Organizational Behavior and Human Decision Proces-
ses” 1991, no. 50 (2).

26 Por. J. Guzman, F. J. Santos, The booster function and the entrepre-
neurial quality: An application to the province of Seville, “Entre-
preneurship and Regional Development” 2001, no. 13; E. P. Lazear,
Entrepreneurship, “Journal of Labor Economics” 2005, no. 23 (4).
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wigze sie z jego kompetencjami i indywidualnymi predyspozy-
cjami do dzialania i osiagania rezultatéw?’. Na potencjat ten maja
znaczacy wplyw ludzie i ich zachowania organizacyjne w przed-
siebiorstwie. Potencjal przedsiebiorcy ujawnia si¢ w procesie
zarzgdzania, tzn. podczas podejmowania decyzji, planowania
i formulowania strategii, motywowania, kontrolowania, jak row-
niez w zachowaniach przedsiebiorczych, takich jak kreatywnos¢,
innowacyjno$¢ i sklonnos¢ do ryzyka. Zachowania przedsigbior-
cze sg szczegblnie wazne dla skutecznego zarzadzania malym
i $érednim przedsiebiorstwem, pozwalaja bowiem na przeksztal-
cenie tworczych pomystow na konkretne dzialania, pozwalajace
osiggnac zamierzone efekty?28.

Potencjal przedsiebiorcy wywiera wplyw na wzrost matego
czy $redniego przedsiebiorstwa w roznych fazach jego rozwoju.
Niekiedy zdarza sie, ze przedsiebiorca, osiggajac pewien putap
zatrudnienia, na ktérym koncza si¢ jego mozliwosdci sprawowa-
nia wladzy organizacyjnej, nie jest skfonny do rozwijania firmy,
aby unikna¢ przekazania wladzy, chyba ze dotyczy to sukcesji
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Problemy zwigzane ze spraw-
noscia zarzadzania w matych i srednich firmach, w ktérych wy-
stepuje rozcztonkowanie hierarchiczne (tzn. wlasciciel jest jed-
noczes$nie menedzerem), dotyczg tego, ze przedsigbiorca musi
podejmowac rdwnoczesnie zaréwno decyzje biezace, jak i strate-
giczne?®. Czesto przedsiebiorca, pochloniety biezagcymi sprawa-
mi, zapomina o zarzadzaniu strategicznym. Aby uniknac tej sy-
tuacji, zasadne jest wytyczenie obszaréw uprawnien decyzyjnych
kierownikéw zajmujacych sie dzialalnoscig operacyjna w firmie.
Jest to mozliwe w przypadku istnienia wielu wtascicieli w matym

27 ]. Karpacz, Determinanty odnowy strategicznej potencjatu matych
i Srednich przedsigbiorstw. Aspekty teoretyczne i wyniki badan em-
pirycznych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 53-54.

28 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich przedsie-
biorstw w obszarach zmarginalizowanych, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £6dz 2013, s. 81.

29 Por. B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzgdzanie matg firmg, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Lodz 2001; J. Karpacz,
Determinanty odnowy strategiczne;j...
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lub $rednim przedsiebiorstwie — wtedy zazwyczaj mamy do czy-
nienia z podziatem kierownictwa w uktadzie funkcjonalnym.
Natomiast w przypadku mikrofirm, w ktérych wladze organiza-
cyjna sprawuje tylko jedna osoba, czyli wlasciciel, jest to mato
prawdopodobne. Dlatego w tym przypadku wiasciciel dla reali-
zacji wytyczonych celéw musi podejmowac réwnolegle decyzje
biezgce i strategiczne30.

Zdaniem S. Gudkovej na rozw6j malych przedsi¢biorstw
wplywajg niematerialne uwarunkowania, takie jak: kompetencje
przedsiebiorcze, sie¢ osobistych powiazan oraz proces uczenia sig.
Kompetencje przedsigbiorcze to wiedza ogolna i specjalistyczna,
motywacja, cechy osobowosci, postrzeganie siebie, rola spotecz-
na, a takze umiejetnosci, ktoére majg doprowadzi¢ do utworzenia,
przetrwania i rozwoju przedsiewziecia3l. Kompetencje przed-
siebiorcze — wedlug R. E. Boyatzisa — analizowane s3 w ukladzie
trzech poziomdéw: motywacja i cechy osobowosci, sposob postrze-
gania siebie i innych oraz umiejetno$ci32. Sie¢ osobistych kontak-
tow jest definiowana jako zbidr weztéw (np. osoby, organizacje)
powiazanych zbiorem specyficznego typu relacji spolecznych
(np. przyjazn, transfer kapitalu). Sie¢ ta m.in. wspomaga proces
identyfikacji szans w otoczeniu, umozliwia dostep do niezbed-
nych zasobow, w tym informacji cennych dla prowadzenia przed-
siebiorstwa, motywuje przedsiebiorce do dziatania, dostarcza
wsparcia emocjonalnego, sprzyja transferowi wiedzy, stwarza
klimat dla transakeji rynkowych.

Druga grupa czynnikéw wewnetrznych rozwoju MSP od-
nosi si¢ bezposrednio do przedsi¢ebiorstwa. Jako gléwne czyn-
niki wskazuje si¢: wiek firmy (okres funkcjonowania na rynku),
wielkos§¢ (mierzong zazwyczaj liczbg zatrudnionych), zasieg

30 S. Gudkova, Rozwdj matych przedsigbiorstw. Wiedza, sieci osobi-
stych powigzan, proces uczenia sie, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 13.

31 Ibidem, s. 17.

32 R. E. Boyatzis, The Competent Manager. A Model for Effective Per-
formance, John Wiley and Sons, New York 1982, cyt. za: S. Gudko-
va, Rozwéj matych przedsigbiorstw..., s. 16.
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dziatania, sektor i zachodzgce w nim zmiany, niezalezno$¢33
oraz wewnetrzne zasoby firmy (ludzkie, rzeczowe, finansowe
i niematerialne). Zasoby ludzkie jako no$nik i zrédlo wiedzy de-
terminuja sposoby wykorzystania pozostatych zasobow, przyczy-
niajac si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Z kolei zasoby rzeczowe
stanowig potencjat rozwojowy firmy, poniewaz posiadane przez
nig zaplecze materialno-techniczne (w postaci budynkéw, ma-
szyn, urzadzen itp.) odzwierciedla wykorzystanie postepu tech-
nicznego i wprowadzanie innowacji, co wptywa na pozycje kon-
kurencyjng tego przedsiebiorstwa34. Zasoby finansowe rzutujg
na stan i posiadanie pozostatych zasobéw oraz decyduja o wiel-
kosci produkgcji, mozliwo$ci wejscia na nowe rynki i wdrozenia
innowacji. W przypadku malych i §rednich przedsiebiorstw nie-
wystarczajace zasoby finansowe moga by¢ bariera rozwoju. Nato-
miast zasoby niematerialne stanowig tozsamo$¢ przedsigbiorstwa
idecyduja o jego unikalnosci poprzez wizerunek, marke, kulture
organizacyjng, posiadang wiedz¢ i kompetencje pracownikéow,
dlatego tez zasoby te s3 waznym zrodlem przewagi konkurencyj-
nej wplywajacej na rozwoj firmy.

Model biznesu powinien by¢ réwniez modyfikowany wraz
ze wzrostem i rozwojem matlego i sredniego przedsiebiorstwa,
odpowiadajac na jego obecna sytuacje. Przy uruchomieniu dzia-
talnosci gospodarczej model biznesu bedzie miat inne zalozenia
i ksztalt, za$ inny w fazie szybkiego wzrostu, a jeszcze inny w fazie
dojrzalej. Istnieje zatem koniecznos¢ przeformutowania i dosto-
sowania modelu biznesu do aktualnej fazy cyklu zycia przedsie-
biorstwa.

33 Por. P. Steffens, P. Davidsson, J. Fitzsimmons, Performance con-
figurations over time: Implications for growth-and profit-oriented
strategies, “Entrepreneurship Theory and Practice” 2009, vol. 33,
issue 1; B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzgdzanie...; D. ]. Storey,
Understanding the Small Business Sector, Routledge, London-New
York 1994.

34 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich przedsie-
biorstw..., s. 85.
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Wyodrebnianie fazy cyklu zycia dla matego i sredniego przed-
sigbiorstwa zalezy od przyjetych kryteriéw, do ktérych zazwyczaj
zalicza sig3:

« wzrost ilo§ciowy, mierzony liczbg 0s6b zatrudnionych,

wielkoscig obrotow i zyskiem;

+ wzrost zasobow kapitatlowych;

« udzial produktow przedsigbiorstwa w rynku;

 poziom zaawansowania technologicznego produktow i pro-

cesow;

o zlozono$¢ struktury organizacyjnej;

« zlozonos¢ realizowanych proceséw oraz rozwigzywanych

problemow.

Pojecia ,wzrost” i ,,rozwo6j” przedsigbiorstwa uzywane sg za-
miennie w literaturze przedmiotu zaréwno krajowej, jak i §wia-
towej. Nie s3 to jednak synonimy, lecz pojecia komplementar-
ne. Wzrost firmy odnosi si¢ bowiem do zmian ilosciowych (np.
zwiekszenie obrotéw, zatrudnienia, wzrost udzialu w rynku),
natomiast rozw6j obejmuje zmiany jako$ciowe (np. wprowadze-
nie innowacji, umiejetnos¢ dostosowania si¢ do potrzeb klien-
tow itp.). Wzrost jest zatem traktowany jako element konieczny
dla rozwoju przedsiebiorstwa3¢. Rozwdj za$ to skoordynowane
zmiany systemow firmy, dostosowujace ja do ciggle zmieniajg-
cego sie otoczenia w taki sposdb, aby utrzymata sie na rynku.
Oznacza to: (i) wprowadzanie nowych elementéw do systemu
przedsiebiorstwa; (ii) poprawe jakosci istniejacych w systemach
elementow; (iii) zmiany struktur systeméw. Wedlug Cz. Sikor-
skiego37 rozwdj jest holistycznym, dtugotrwalym procesem
o charakterze strategicznym dla przedsiebiorstwa, ktérego pod-
stawe stanowig zmiany. Ich przedmiotem sg przede wszystkim

35 L. Sulkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces
w sztafecie pokole#, Poltex, Warszawa 2009, s. 20 i n.

36 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich przedsie-
biorstw..., s. 67.

37 Cz. Sikorski, Zachowanie ludzi w organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 126.
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poszczegdlne elementy systemu organizacyjnego oraz sposob re-
alizacji funkcji zarzadzania.

W literaturze przedmiotu widoczne sg dwa nurty teoretyczne:
teorie wzrostowe i teorie rozwoju organizacyjnego, odgrywajace
wazna role w konceptualizacji pojecia ,,rozwoj przedsigbiorstwa”.
Teorie wzrostowe pozwalajg identyfikowac i analizowa¢ wptyw
réznorodnych czynnikéw na powigkszanie rozmiaréw przed-
siebiorstwa, takze z uwzglednieniem czynnikdw o charakterze
jakosciowym. Natomiast w teoriach rozwoju organizacyjnego
kladzie si¢ gtéwny nacisk na kryteria jakosciowe przy wykorzy-
staniu wiedzy dotyczacej zachowan organizacyjnych (m.in. relacji
miedzyludzkich, rozwigzan strukturalnych w zakresie organiza-
cjii procesow pracy, zwigzkéw zachodzacych pomiedzy organi-
zacja i otoczeniem) dla doskonalenia przedsiebiorstwa3s. T. Egan
na podstawie analizy 27 definicji rozwoju organizacyjnego zwro-
cit uwage, ze pojecie ,,rozwoju przedsiebiorstwa” faczy si¢ z3:

« odnowg organizacyjna;

 zmiang kultury organizacyjnej;

« ulatwieniem zdobywania informacji i uczenia sie organizacji;

« wzmacnianiem systemu i doskonaleniem proceséw;

« planowaniem i wdrazaniem zmian organizacyjnych;

» wsparciem w zakresie rozwiazywania problemow.

Zatem istotg rozwoju przedsigbiorstwa jest zmiana ist-
niejacego stanu rzeczy w czasie. Charakter rozwoju moze
by¢ celowy lub przypadkowy, postepowy albo wsteczny, sa-
moistny badZ wymuszony, ciggly lub skokowy#0. Moze on

38 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu rozwojem mikro,
matych i Srednich przedsigbiorstw — podejscie strategiczne, Wy-
dawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2015, s. 27.

39 T. M. Egan, Organizational development: An examination of de-
Sfinitions and dependent variables, “Organizational Development
Journal” 2002, vol. 20, no. 2, cyt. za: M. Matejun, Absorpcja wspar-
cia w zarzgdzaniu..., s. 27.

40 Por. J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynni-
ki, modele, strategia i diagnoza, PWN, Warszawa-Krakow 1998;
F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwoj...
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dotyczy¢ zaréwno calej firmy, jak i jej niektérych obszarow,
m.in. ekonomicznego, organizacyjnego, informacyjnego,
techniczno-produkcyjnego, marketingowego, behawioralne-
go, finansowego4l, a takze odnosi¢ si¢ do zmian zachodzacych
pod wplywem otoczenia.

S. Sysko-Romanczuk42 zdefiniowata pojecie ,,rozwdj przed-
siebiorstwa”, odnoszac si¢ do trzech ujeé: przyczynowego, skut-
kowego i czynnosciowego. W ujeciu przyczynowym bodzcem
do rozwoju jest luka rozwojowa (odchylenie migedzy stanem po-
zgdanym, tzn. posiadanymi mozliwo$ciami, a stanem rzeczy-
wistym - faktycznymi osiagnigciami), ktora jest identyfikowa-
na poprzez strategiczne wyznaczenie osiggalnych mozliwosci,
niewykorzystywanych do tej pory w przedsiebiorstwie43. Uje-
cie skutkowe traktuje rozwoj jako rezultat dziatania procesow
rozwojowych, czesto opisywanych jako posiadanie przewagi
konkurencyjnej (pozycji rynkowej, ktéra w okreslonym czasie
umozliwia przedsiebiorstwu uzyskanie znaczacych nadwyzek
wartos$ci nad kosztami uzyskania tej przewagi) oraz innowa-
cyjnosci przedsigbiorstwa (zwigzanej m.in. z wprowadzaniem
innowacji produktowych, procesowych, marketingowych i or-
ganizacyjnych). Natomiast w ujeciu czynnosciowym rozwoj
przedsigbiorstwa to doskonalenie obszaréw jego funkcjonowa-
nia (np. zmiany systemow przedsigbiorstwa poprzez wprowa-
dzenie nowych elementéw, poprawe jakosci juz istniejacych,
zmiane struktur tych systemoéw itp.), a takze miejsca, jakie zaj-
muje w otoczeniu (np. zmiany pozycji przedsi¢biorstwa wobec
konkurentow)44.

Teoretycznych ram do analizy rozwoju malych i srednich
przedsiebiorstw dostarczaja liczne fazowe modele wzrostu/

41 S. Sysko-Romanczuk, Rozwdj przedsigbiorstwa jako rezultat jego
wzrostu i sprawnosci procesow zarzgdzania, Wydawnictwo Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 55.

42 Tbidem, s. 52.

43 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu..., s. 29.

44 S. Sysko-Romanczuk, Rozwdj przedsigbiorstwa jako rezultat...,
s. 52-53.
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rozwoju opisane w literaturze przedmiotu#>, jednak wiekszo$¢
z nich odnosi sie raczej do duzych przedsigbiorstw, co nie zawsze
daje mozliwos¢ ich zastosowania w matych i §rednich firmach. Dla
identyfikacji uwarunkowan rozwoju malych i srednich przedsig-
biorstw istotny okazal si¢ model L. E. Greinera (1972)46, w ktérym
rozwdj firmy to wystepujace na przemian procesy ewolucji i rewo-
lucji, rozpatrywane ze wzgledu na jego wiek i wielko$¢ oraz stope
wzrostu gatezi przemystu, w ktérym dziata?”. Cykl zycia organiza-
cji w tym modelu sklada si¢ z pieciu faz, a kazda z nich konczy si¢
umownie rewolucja, bedac odpowiedzig na pojawiajacy sie kryzys.
Firma wzrasta do momentu pojawienia si¢ kryzysu, a przezwy-
ciezenie kryzysu pozwala na jej dalszy rozwoj48. Faza pierwsza to
wzrost przez kreatywnos¢ — powstanie organizacji oraz jej wzrost

45 Przykladowo: L. Greiner, Evolution and revolution as organiza-
tions grow, “Harvard Business Review” 1972, vol. 50, no. 4, s. 37-46;
I. Adizes, Managing Corporate Lifecycles, Adizes Institute Publi-
cations, Santa Barbara 2004; N. Churchill, V. Lewis, The five stages
of small business growth, “Harvard Business Review” 1983, vol. 29,
no. 1, s. 33-51; R. Quinn, K. Cameron, Organizational life cycles
and shifting criteria of effectiveness: Some preliminary evidence,
“Management Science” 1983, no. 29, s. 33-51; J. Machaczka, Zarzg-
dzanie rozwojem organizacji...; H. R. Dodge, J. E. Robbins, An em-
pirical investigation of the organizational life cycle model for small
business development and survival, “Journal of Small Business
Management” 1992, no. 30 (1), s. 27-37; M. Scott, R. Bruce, Five
stages of growth in small business, “Long Range Planning” 1987,
no. 20, s. 45-52; D. ]. Storey, Understanding the Small Business...;
A. Gibb, L. Davies, In pursuit of frameworks for the development of
growth models of the small business, “International Small Business
Journal” 1990, vol. 9, no. 1, s. 15-31.
46 L. Greiner, Evolution and revolution..., s. 37-46.
47 Por. E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem.
Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2003; J. Machaczka, K. Machaczka, Wy-
korzystanie modelu Greinera-Lepparda w diagnostyce rozwoju
przedsigbiorstwa, [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Zarzg-
dzanie rozwojem matych i srednich przedsigbiorstw, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2011.
48 L. Greiner, Evolution and revolution..., s. 37-46.
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sa mozliwe dzigki innowacyjnosci i kreatywnosci przedsiebiorcy.
Faza ta konczy si¢ wystapieniem kryzysu przywoédztwa, polega-
jacego na utracie kontroli kierownictwa nad rosnaca skala dzia-
talno$ci i rozmiarami organizacji®®. Faza druga to wzrost przez
formalizacje, ktorej podlegaja obowiazki i kompetencje na po-
szczegolnych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Firma osiaga
wzrost gléwnie dzigki doskonaleniu swej struktury organizacyjnej
irozbudowywaniu systemu zarzadzania. Faza ta konczy sie kryzy-
sem autonomii. Kolejna faza to wzrost przez delegacje uprawnien
- charakteryzuje si¢ przeniesieniem kompetencji i odpowiedzial-
nosci na kierownikéw nizszych szczebli. Faza ta konczy sig¢ kry-
zysem decentralizacji, konieczne jest zatem ograniczenie autono-
mii nizszych szczebli zarzadzania. Faza czwarta oznacza wzrost
przez koordynacje i prowadzi do synchronizacji dzialan komo-
rek organizacyjnych w jednym kierunku (tworzone s3 np. grupy
ukierunkowane na produkt, na przedsigwziecia). Wzrost firmy
nastepuje dzieki doskonaleniu polityki firmy, a takze wprowa-
dzeniu modyfikacji w strukturze organizacyjnej. Rozrastanie si¢
systemu moze doprowadzi¢ do kryzysu biurokratyzacji, polegaja-
cego na zmniejszeniu efektywnosci funkcjonowania duzych or-
ganizacji ze wzgledu na skfonnos¢ do biurokracji. Ostatnia faza
to wzrost przez wspoldziatanie — pracownicy powinni ponosi¢
wspotodpowiedzialno$é za organizacje>0. Ma to wptyw na rozwi-
janie zaangazowania i skuteczno$¢ osiggania celéw firmy. Konty-
nuacja koncepcji L. E. Greinera jest model N. Churchillai V. Lewis
(1983)°L oraz M. Scotta i B. Bruce’a (1987)°2. Modele te r6znig sie
tylko zakresem analizowanych obszaréw. W modelu N. Chur-
chillai V. Lewis o rozwoju firmy decyduja czynniki zwigzane z jej

49 Por. ibidem; A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem w przedsigbiorstwie
- perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2003; J. Machaczka, K. Ma-
chaczka, Wykorzystanie modelu Greinera-Lepparda...

50 Por. B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsigbiorstwie, CeDeWu, War-
szawa 2009; L. Greiner, Evolution and revolution...; J. Machaczka,
K. Machaczka, Wykorzystanie modelu Greinera-Lepparda...

51 N. Churchill, V. Lewis, The five stages of small business..., s. 33-51.

52 M. Scott, R. Bruce, Five stages of growth..., s. 45-52.
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zasobami (finansowymi, osobowymi, systemowymi, biznesowy-
mi) oraz cechami wlasciciela (motywacja, zdolnoscig do dziafania,
zdolnos$ciami menedzerskimi i strategicznymi)>3.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna powiedzie,
ze w literaturze przedmiotu brakuje wyczerpujacej interpretacji
teoretycznej dotyczacej przyczyn rozwoju przedsiebiorstw, w tym
matych i $rednich. O ile mozliwa jest identyfikacja kluczowych
czynnikéw rozwoju dla réznych typow firm, to jednak trudno jest
sformulowac¢ spdjny model biznesu umozliwiajacy przewidywa-
nie ich zdolnosci rozwojowe;j>4.

Do drugiej grupy uwarunkowan ksztattujacych model bizne-
su zalicza si¢ czynniki zewnetrzne, czyli sktadowe otoczenia, kto-
re mozna analizowac ze wzgledu na>®:

« czas, na podstawie ktérego mozna wyr6znic otoczenie prze-

szte, obecne i przyszle;

o przestrzen, ktéra pozwala wyodrebnic¢ otoczenie lokalne,
regionalne, krajowe, miedzynarodowe i globalne;

o zlozonos¢, rozumiang jako stopien skomplikowania i rdz-
norodnosci elementéw wystepujacych w srodowisku ze-
wnetrznym;

 zmienno$¢, ukazujacy szybkos¢ i dynamike zachodzacych
zmian, co stanowi podstawe do wyodrebnienia otoczenia
stabilnego, zmiennego, burzliwego, a nawet migoczacego,
w ktérym szanse pojawiaja si¢ nagle i trwaja przez krotki
okres, co w znacznym stopniu determinuje pozycje rynko-
wa dzialajacych w nim przedsigbiorstw;

53 Por. . Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji...

54 Por. D. Smallbone, D. North, R. Leigh, The growth and survival of
mature manufacturing SMEs in the 1989s: An urban-urban com-
parison, [w:] J. Curran, D. Storey (eds.), Small Firms in Urban and
Rural Locations, Routledge, London 1993, s. 79-130.

55 Por. M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
C.H. Beck, Warszawa 2002; M. Kurowska, M. Matejun, K. Szy-
manska, Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci
technologicznej, [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun, A. Walecka (red.),
Przedsigbiorczos¢ technologiczna w matych i sSrednich firmach,
Wydawnictwo WTN, Warszawa 2013, s. 49-77.
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« potencjal, ktdéry jest zwigzany ze zdolnoscia otoczenia
do stwarzania przedsigbiorstwu mozliwosci trwania, regu-
larnego wzrostu i rozwoju — w tym ujeciu mozna moéwic
o otoczeniu o niskim badz wysokim potencjale;

o blisko$¢ (zasieg) oddziatlywania, w ramach ktérego wyrdz-
nia sie otoczenie blizsze (mikrootoczenie) oraz otoczenie
dalsze (makrootoczenie).

W literaturze przedmiotu najczesciej otoczenie dzieli si¢ na:
makrootoczenie, mezootoczenie i mikrootoczenie>6. Makrooto-
czenie to zespol ogdlnych uwarunkowan ksztattujacych okolicz-
nosci funkcjonowania danego przedsiebiorstwa w danym kraju
czy regionie. Obejmuje ono pie¢ wymiarow>7:

» ekonomiczny - potencjal gospodarczy danego panstwa

iregionu;

« polityczno-prawny - polityka panstwa, ktéra powinna two-
rzy¢ przyjazne srodowisko m.in. dla rozwoju dziatalnosci
gospodarczej (m.in. fagodzenie obcigzen podatkowych, re-
dukcja kosztow pracy, uporzadkowanie przepiséw uregu-
lowan prawnych), gdyz ciggle zmiany w otoczeniu prawno-
-politycznym powoduja dodatkowe koszty oraz poczucie
niepewnosci wérdd przedsiebiorcow, co wstrzymuje rozwdj
malych i §rednich przedsiebiorstw?8;

56 Por. M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzgdzaniu
strategicznym organizacjq gospodarczg, ,Zeszyty Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej w Krakowie” 1996, nr 128; A. Skowronek-Miel-
czarek, Regionalne uwarunkowania rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw, [w:] M. Matejun (red.), Wspomaganie i finansowa-
nie rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2011.

57 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsie-
biorstwa, PWE, Warszawa 2002; R. W. Grithin, Podstawy zarzgdza-
nia organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

58 Por. E. Latoszek, Finansowanie MSP w Polsce ze srodkéw finan-
sowych UE jako czynnik wpltywajgcy na konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstw, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2008; A. Sos-
nowska, S. Lobejko, Drogi do sukcesu polskich matych i srednich
przedsigbiorstw, Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 2008.
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« technologiczny - daje mozliwo$¢ uzyskania przewagi konku-
rencyjnej, zmniejszenia kosztéw dzialalno$ci oraz poprawy
efektywnosci dziatania poprzez wprowadzenie zmian w ob-
szarze techniki i technologii; z drugiej strony moze by¢ zagro-
zeniem w postaci silnej miedzynarodowej konkurencji, ktorej
nie zawsze moga sprosta¢ mate i §rednie przedsiebiorstwa;

 spoleczno-kulturowy - normy, wartosci, przekonania,
postawy i zachowania charakterystyczne dla danego spo-
teczenstwa, ktdre czesto maja znaczacy wplyw na rozwdj
zachowan i postaw przedsigbiorczych;

« miedzynarodowy — wiaze sie $cisle z zachodzacymi proce-
sami globalizacji i integracji.

Makrootoczenie charakteryzuje si¢ duza gwattownoscia
zmian oraz nieprzewidywalnoscig. Wspdlczesne podmioty go-
spodarcze prowadza swojg dzialalnos¢ w tzw. turbulentnym
otoczeniu, w ktérym duzego znaczenia nabiera wykorzystywa-
nie nieprzewidywalnych zdarzen okreslanych jako okazje, ktéore
maja swoj cykl Zycia. Pierwsza faza to tworzenie si¢ warunkéw
pojawienia si¢ okazji, obejmujaca réwniez aktywne poszukiwanie
okazji przez przedsiebiorstwo w dynamicznie zmieniajacym sie¢
otoczeniu. Kolejne fazy to: formowanie si¢ okazji (tzn. ocena jej
adekwatnosci wzgledem posiadanego potencjatu), zorganizo-
wanie potencjatu do okazji i eksploatacja okazji. Dtugotrwalos¢
okazji zalezy od dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu>°.
Makrotoczenie moze wywiera¢ wplyw zaréwno stymulujacy, jak
i hamujacy rozwdj matych i srednich przedsiebiorstw. W przy-
padku pozytywnego wplywu na rozwdj matych i §rednich przed-
sigbiorstw polityka panstwa oraz wiadz lokalnych powinna
zostac skierowana na tworzenie korzystnych warunkéw dla pro-
wadzenia biznesu w kraju i regionie, np. poprzez tworzenie me-
chanizméw finansowania ($rodki unijne, fundusze pozyczkowe
i poreczeniowe), uproszczenie systemu podatkowego, obnizenie

59 M. Poniatowska-Jaksch, Zewnetrzne uwarunkowania ksztattowa-
nia modelu biznesu, [w:] M. Duczkowska-Piasecka (red.), Model
biznesu w zarzgdzaniu..., s. 22-23.
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kosztéw pracy, ulatwienie dostepu do informacji, szkolen i do-
radztwa, popieranie wspotpracy przedsigbiorstw.

Przykladem takich dziatan jest opracowana w 2014 r. w Mini-
sterstwie Gospodarki Polityka Nowej Szansy (PNS), ktérej celem
jest zwiekszenie przetrwania przedsigbiorstw, ktére sa narazone
na sytuacje kryzysowe. Cel ten jest realizowany poprzez cztery
dziatania: (i) zapobieganie sytuacjom kryzysowym przedsie-
biorstw (systemy wczesnego ostrzegania); (i) ograniczanie ryzyka
przedwczesnej likwidacji przedsiebiorstw (pozasagdowe i sagdowe
formy naprawy i restrukturyzacji); (iii) sprawne przeprowadza-
nie likwidacji przedsi¢biorstw (sagdowe formy restrukturyzacji
i likwidacji); (iv) wsparcie ponownego podejmowania dziatal-
nosci gospodarczej — tzw. nowy start®0. Program ten jest skiero-
wany gtéwnie do matych i srednich przedsi¢biorstw narazonych
na trudnosci na poszczegdlnych etapach prowadzenia biznesu
oraz do tych przedsiebiorcéw, ktérzy zamierzaja ponownie roz-
pocza¢ dziatalno$¢ gospodarczgy. Zaprojektowany system dzia-
tan zaktada wsparcie informacyjne, doradcze i psychologiczne,
szczegOlnie dla przedsigbiorcéw doswiadczonych upadtoscia.
Polityka Nowej Szansy skierowana bedzie do wlascicieli MSP, kto-
rzy: (i) wyrazg chec zrealizowania nowego pomystu biznesowe-
go na podstawie dotychczasowego doswiadczenia i przedstawia
biznesplan, ktory zostanie pozytywnie oceniony przez eksperta;
(ii) chcg podja¢ na nowo poprzednia dzialalnos¢, eliminujac z niej
czynniki, ktére wptynely na porazke biznesowg; maja wstepna
wizje swojej nowej strategii dzialalnosci gospodarczej oraz sg
w stanie wykazac, iz dotozyli nalezytej starannosci w prowadze-
niu poprzedniego biznesu®l.

Na kreowanie korzystnego klimatu dla powstawania oraz roz-
woju matych i §rednich przedsiebiorstw maja wptyw réwniez
fundusze unijne - zaréwno te na poziomie UE, jak i krajowym
iregionalnym. Szczegélnie wazne w perspektywie finansowania
2014-2020 s3 programy krajowe i regionalne, wspétfinansowane

60 Polityka Nowej Szansy, Ministerstwo Gospodarki, Departament
Innowacji i Przemystu, Warszawa 2014, s. 4.
6l Ibidem, s. 5.
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ze $Srodkow unijnych, gdyz ze wzgledu na duza konkurencje apli-
kujacych MSP z calej UE podmioty te rzadko korzystaja z progra-
mow ramowych.

Istotny dla rozwoju dziatalnosci innowacyjnej w matych i §red-
nich przedsigbiorstwach jest krajowy Program Operacyjny Inteli-
gentny Rozwdj (PO IR). Podejmowane w ramach tego programu
dziatania koncentruja si¢ na wzmocnieniu powigzan pomiedzy
sferg nauki a biznesem, co ma zaowocowac zwigkszeniem stopnia
komercjalizacji wynikéw B + R i ich praktycznego wykorzystania
w gospodarce, m.in. poprzez projekty badawczo-rozwojowe rea-
lizowane przez przedsigbiorcow w ramach konsorcjow naukowo-
-przemystowych. Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj obej-
muje piec osi priorytetowych, z ktérych cztery wspétfinansuja
projekty wspomagajace rozwoj matych i srednich przedsiebiorstw.
O$ I: ,Wsparcie prowadzenia prac B + R przez przedsiebiorstwa”
zaklada finansowanie projektow badawczo-rozwojowych przedsig-
biorstw realizowanych samodzielnie przez firmy lub (w przypadku
niewystarczajacej infrastruktury naukowo-badawczej) w konsor-
cjach naukowo-przemystowych, a takze wsparcie projektéw B + R
przedsiebiorstw poczawszy od fazy badan do etapu koncowego,
kiedy nowe rozwigzanie mozna skomercjalizowac62. O$II: ,, Wspar-
cie otoczenia i potencjalu przedsigbiorstw do prowadzenia dziatal-
nosci B + R +I” przewiduje finansowanie projektow obejmujacych
stworzenie lub rozwdj infrastruktury B + R w przedsiebiorstwach,
dodatkowo réowniez projektow polegajacych na wsparciu proin-
nowacyjnych ustug dla przedsiebiorstw, §wiadczonych przez in-
stytucje otoczenia biznesu lub jednostki naukowe®3. Finansowa-
nie w ramach osi III: ,Wsparcie innowacji w przedsiebiorstwach”
obejmuje projekty polegajace na wdrozeniu innowacyjnych pro-
duktéw, ustug lub technologii. Bioragc pod uwage zréznicowany
poziom ryzyka, projekty te sa finansowane zaréwno za pomocg
instrumentéw dotacyjnych, jak i finansowych (IF), np. gwarancji
oraz instrumentéw kapitatowych (przy zaangazowaniu funduszy

62 Szczegotowy Opis Osi Priorytetowych Programu Operacyjnego
Inteligentny Rozwdj, Ministerstwo Rozwoju, Warszawa 2016, s. 3.
63 Ibidem, s. 3-4.
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seed capital, funduszy venture capital lub aniotéw biznesu), a takze
instrument6w pozyczkowych (uzupelniajacych wsparcie kapita-
towe). O$ IV: ,,Zwigkszenie potencjatu naukowo-badawczego” ma
stuzy¢ podniesieniu jakosci polskiej nauki. W ramach tej osi finan-
sowane sg badania naukowe i prace rozwojowe prowadzone przez
sektor nauki we wspolpracy z przedsiebiorcami®4.

Innym programem o zasiegu krajowym wspomagajacym
mate i $rednie przedsigbiorstwa w tej perspektywie programo-
wania jest Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwéj (PO
WER). Zakres wsparcia tego programu opiera si¢ na dwoch fi-
larach: poprawie funkcjonowania poszczegélnych polityk sekto-
rowych oraz interwencji w obszarach, dla ktérych wieksza efek-
tywnos¢ zapewni wsparcie z poziomu krajowego (wsparcie 0sob
mlodych, szkolnictwa wyzszego, innowacji spotecznych, progra-
moéw mobilnosci i wspdtpracy ponadnarodowe;j)s. Szczegdlnie
wazne i bezposrednio skierowane do matych i $rednich przedsie-
biorstw jest dziatanie 2.2: ,Wsparcie na rzecz zarzadzania strate-
gicznego przedsiebiorstw oraz budowy przewagi konkurencyjnej
na rynku” w ramach osi priorytetowej II: ,, Efektywne polityki
publiczne dla rynku pracy, gospodarki i edukacji”. W zakresie
dziatania 2.2 realizowane s trzy typy projektéw bezposrednio
skierowane do MSP: (i) zarzadzanie strategiczne — w ramach tego
typu projektow istnieje mozliwos¢ przygotowania strategii roz-
woju dla przedsigbiorcéw nieposiadajacych planu lub strategii
rozwoju; (ii) zamoéwienia publiczne - specjalistyczne szkolenia
i doradztwo dla przedsigbiorstw z zakresu ubiegania si¢ 0 zamo-
wienia publiczne; (iii) partnerstwo publiczno-prywatne (PPP)
- specjalistyczne szkolenia skierowane do przedsigbiorcow w za-
kresie partnerstwa publiczno-prywatnego.

Nalezy dodac, ze polityka panstwa moze tez wptywac nega-
tywnie na tworzenie i rozwo6j maltych i §rednich przedsigbiorstw
poprzez nadmierny fiskalizm, wysokie obcigzenia podatkowe,

64 Ibidem, s. 4.

65 Szczegotowy Opis Osi Priorytetowych Programu Operacyjnego
Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020, Ministerstwo Infrastruktury
i Rozwoju, Warszawa 2015, s. 5.
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a takze niestabilno$¢ i niejasno$¢ przepiséw prawnych zwigza-
nych z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczejoc.

Wymiar migdzynarodowy oddzialuje na rozwéj matych

i $rednich przedsigbiorstw poprzez postepujacy proces globa-
lizacji w gospodarce §wiatowej, ktéry pociaga za soba zaréwno
zmiany jako$ciowe, jak i ilo§ciowe. Wyrazem tych przemian jest
funkcjonalna integracja jednostek organizacyjnych i podmio-
tow gospodarczych przyczyniajaca sie do zlozonosci otoczenia®.
Zachodzgce procesy moga spowodowac naptyw Bezposrednich
Inwestycji Zagranicznych (BIZ). Umozliwiaja tez kooperacje ma-
tychisrednich przedsiebiorstw (np. jako podwykonawcow) z du-
zymi firmami lub stwarzajg szans¢ na znalezienie przez mniejsze
podmioty nisz rynkowych. Za najwazniejsze trendy globalne ma-
jace wplyw na model biznesu uznaje sie:

« zmiany geograficznego ukfadu tworzenia wartosci na rzecz
rynkéw wschodzacych, co spowodowalo nowe oczekiwa-
nia wobec przedsiebiorstw, tzn. zmiany w innowacyjnosci
produktu, wzornictwie, infrastrukturze marketingowej
oraz kreacji tanicucha wartosci;

« imperatyw wydajnosci pracy, z ktorg wiaze si¢ decentra-
lizacja zarzadzania w przedsigbiorstwie (np. sptaszczenie
struktur organizacyjnych) i poszukiwanie nowych powia-
zan przedsigbiorstwa z otoczeniem (np. rozwoj kooperacji
zewnetrznej, tworzenie nowych form wspoldzialania);

« wzrost globalnej sieci powiazan w gospodarce §wiatowej,
ktére moga stymulowac tworzenie nowych modeli bizne-
sowych;

o potrzebe docenienia i dowarto$ciowania zasobow natu-
ralnych, skupienie si¢ na zwiekszonej produktywnosci za-
sobow naturalnych i bardziej restrykcyjnych regulacjach
w zakresie ich wykorzystania®8.

66 Wiecej na temat barier rozwoju wynikajacych z polityki panstwa
w dalszej czesci tego rozdziatu.

67 M. Poniatowska-Jaksch, Zewnetrzne uwarunkowania..., s. 23.

68 Ibidem, s. 25.
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Opisanych zmian nie nalezy postrzegac tylko jako barier, lecz
takze trzeba widziec je jako potencjalne okazje. Niewatpliwie wy-
magaja one nowej kompozycji modelu biznesu dla matych i §red-
nich przedsiebiorstw, ksztaltowanej poprzez:

« zmiang globalnej réwnowagi si - wzrost znaczenia rynkéw

panstw wschodzacych; kraje te nie powinny by¢ postrzegane
tylko jako atrakcyjne rynki zbytu, na ktérych nalezy realizo-
wa¢ odmienne modele biznesowe niz w krajach wysoko roz-
winietych, ale réwniez jako siedziba przedsigbiorstw podej-
mujacych ekspansje miedzynarodowa; w kontekscie rynkow
wschodzacych duzo uwagi poswieca si¢ zmianom w wielko-
$ci globalnego rynku konsumpcyjnego - oznacza to zmiany
w wielkosci i strukturze $wiatowego popytu konsumpcyjne-
go na rzecz produktdw o coraz wyzszej warto$ci dodanejo?;
postep technologiczny, dajacy nowe mozliwoséci rozwojowe
przedsigbiorstw, nowe obszary wspolpracy, bedacy Zrédlem
innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych
- innowacje s3 postrzegane jako zZrédto przewagi konku-
rencyjnej, w zwigzku z tym mozna uznac, ze projekty inno-
wacyjne pozytywnie wplywaja na poprawe sytuacji przed-
siebiorstwa i jego relacje z interesariuszami; nowoczesna
gospodarka oparta na wiedzy i innowacjach jest dominu-
jacg koncepcja rozwoju spoleczno-gospodarczego Unii Eu-
ropejskiej; postep technologiczny przektada si¢ na praktyke
gospodarcza w formie inwestycji, a w tym kontekscie istotg
dziatan przedsiebiorczych jest poszukiwanie i wykorzysty-
wanie szans oraz tworzenie innowacyjnych rozwiazan’0;
interwencjonizm panstwowy i wzrost struktury insty-
tucjonalnej spoteczenstwa — wraz z poziomem rozwoju
spoteczno-gospodarczego i wielu problemoéw globalnych,
m.in. kryzysu gospodarczego, zanieczyszczenia Srodowiska
naturalnego, ro$nie swiadomos¢ spoteczna i zmieniajg sie
oczekiwania kierowane do podmiotéw gospodarczych.

69 Ibidem, s. 26 i n.
70 T. Szot-Gabry$, Modele biznesowe..., s. 124-125.
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Wymiar technologiczny wywiera gléwnie pozytywny wplyw,
w postaci szybkiego postepu technologicznego powodujacego
dezindustrializacje. Stwarza ona szanse na rozwdj matych i §red-
nich przedsigbiorstw w niszach rynkowych pozostawionych
przez duze podmioty gospodarcze.

Stymulatorem rozwoju malych i §rednich przedsiebiorstw

w Polsce moze stac si¢ rOwniez skutecznie i efektywnie funk-
cjonujace, szeroko rozumiane otoczenie biznesu, ktdre stanowi
element gospodarki wypelniajacy luke pomiedzy mechanizma-
mi rynkowymi a dziataniami panstwa. Otoczenie biznesu pelni
gltéwnie funkcje ustugowe poprzez sieciowg infrastrukture insty-
tucjonalng umozliwiajaca przedsigbiorstwom wzrost i rozwoj”L.
Do otoczenia biznesu zalicza sie72:

« wyposazenie instytucjonalne - obejmujace instytucje oto-
czenia biznesu;

o ustugi dla biznesu — m.in. doradcze, szkoleniowe, informa-
cyjne i finansowe;

« Srodowisko innowacyjne - zbidr osrodkéw innowacji
oraz instytucji B + R wraz z ich wzajemnymi powigzaniami
wewnetrznymi i zewnetrznymi;

o klimat sprzyjajacy dzialalnos$ci gospodarczej.

Jak wynika z zaprezentowanej klasyfikacji, instytucje otoczenia
biznesu wchodzg w sklad wyposazenia instytucjonalnego, odgry-
wajac istotng role w rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw
poprzez $wiadczenie ustug zaréwno dla podmiotéw rozpoczyna-
jacych dziatalnos¢ gospodarcza, jak i funkcjonujacych na rynku?3.

71 A. Bakowski, M. Mazewska (red.), Osrodki innowacji i przedsie-
biorczosci w Polsce. Raport 2012, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczo$ci, Warszawa 2012, s. 15.

72 J. Dominiak, Rola otoczenia biznesu w rozwoju regionalnym
w Polsce, [w:] Z. Ziolo, R. Rachwal (red.), Uwarunkowania roz-
woju gospodarczego uktadow przestrzennych, Krakow 2013, s. 45.

73 R. Lisowska, The potential of business environment institutions
and the support for the development of small and medium-sized
enterprises, ,Entrepreneurial Business and Economics Review”
2016, vol. 4, no. 3, s. 84.
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Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsie-
biorczosci w Polsce (SOOIPP) uznaje instytucje otoczenia biznesu
za o$rodki innowacji i przedsigbiorczosci’* (por. tab. 6).

Tabela 6.
Klasyfikacja osrodkéw innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce

OSRODKI INNOWACJI | PRZEDSIEBIORCZOSCI

OSRODKI POZABANKOWE
PRZEDSIEBIORCZOSCI OSRODKIINNOWACI INSTYTUCJE FINANSOWE

1. Osrodki szkoleniowo- 1. Parki technologiczne, 1. Regionalne i lokalne

-doradcze naukowe, naukowo- fundusze pozyczkowe
2. Osrodki przedsigbior- -technologiczne, 2. Fundusze poreczen kre-
czosci przemystowo-technolo- dytowych
3. Centra biznesu giczne, technoparki 3. Fundusze kapitalu zalgz-
4. Preinkubatory 2. Inkubatory technolo- kowego
5. Inkubatory przedsie- giczne 4. Sieci aniotéw biznesu
biorczosci 3. Centra transferu tech-
nologii
4. Akademickie inkubato-
ry przedsiebiorczosci

5. Centra innowacji

Zrédto: A. Bakowski, M. Mazewska (red.), Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Pol-
sce. Raport 2014, Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsiebior-
czosci w Polsce, Poznafi-Warszawa 2015, s. 8.

Osrodki przedsigbiorczosci to instytucje zajmujace si¢ sze-
roko pojeta promocja i inkubacja przedsiebiorczosci, ukierun-
kowang na tworzenie podmiotéw gospodarczych i miejsc pracy
oraz dostarczanie ustug wsparcia do MSP. O$rodki innowacji za$
to podmioty wyodrebnione na podstawie ukierunkowania ich
dzialalnosci na rozwoéj innowacyjnych podmiotéw gospodar-
czych. Natomiast pozabankowe instytucje finansowe zajmuja si¢

74 A. Bakowski, M. Mazewska (red.), Osrodki innowacji i przedsie-
biorczosci w Polsce. Raport 2014, Stowarzyszenie Organizatoréw
Oérodkéw Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce, Poznan-War-
szawa 2015, s. 8.
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dystrybucja zwrotnych i bezzwrotnych instrumentéw finanso-
wych, zasilanych §rodkami z Unii Europejskiej oraz srodkami
ze zrédel prywatnych.

Wymienione o$rodki stanowia wazne filary kazdego nowo-
czesnego systemu innowacyjnego, tzn. wspieraja podmioty go-
spodarcze w regionach, w tym w zakresie rozwoju dzialalnosci
innowacyjnej, odpowiadaja za kreowanie ptaszczyzny dialogu
dla wspdtpracy sfery nauki i biznesu, pobudzaja tworzenie relacji
partnerskich podmiotéw publicznych i prywatnych, kreuja kli-
mat dla rozwoju biznesu”>. Dla rozwoju dziatalnosci innowacyj-
nej w matych i §rednich przedsigbiorstwach w Polsce istotne s
réwniez instrumenty, gtéwnie finansowe, oferowane w ramach
wczesniej omdéwionego Programu Operacyjnego Inteligentny
Rozwoj w perspektywie finansowej 2014-2020, m.in. takie jak:

 Fundusz Pozyczkowy Innowacji - instrument finansowy

o charakterze dtuznym w postaci preferencyjnie oprocen-
towanej pozyczki, ktérej docelowym odbiorcg sg przed-
siebiorstwa we wczesnych fazach rozwoju; wsparcie jest
kierowane do mikro i malego przedsi¢biorcy bedacego
spolka kapitalowa, ktéory ma umowe inwestycyjna zawarta
z aniolem biznesu lub funduszem kapitatu podwyzszonego
ryzyka typu venture capital, na mocy ktorej aniot biznesu
lub fundusz kapitalu podwyzszonego ryzyka typu venture
capital zobowigzal si¢ dokapitalizowa¢ przedsiebiorstwo
bedace pozyczkobiorcg kwotg stanowiacg rownowartosé
kwoty wnioskowanej pozyczki’®;

75 K. B. Matusiak, Pojecie i rola osrodkéw innowacji w gospodar-
ce narodowej, [w:] P. Glodek, K. Gulda, E. Koprowska-Skalska,
K. B. Matusiak, M. Matusiak, A. Nowakowska, A. Wilmanska,
K. Zasiadly, Osrodki innowacji w Polsce. Analiza krajowych in-
stytucji wspierajgcych innowacyjnosé i transfer technologii, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczodci, Stowarzyszenie Organizato-
row Osrodkow Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce, Warsza-
wa 2005, s. 8-9.

76 http://poir.parp.gov.pl/fundusz-pozyczkowy-innowacji/poddzia-
lanie-3-1-3-fundusz-pozyczkowy-innowacji [dostep: 12.11.2016].
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« bony na innowacje — obiektem wsparcia jest zakup ustug,
ktdre beda zwigzane z opracowaniem nowej ustugi lub pro-
duktu, projektu wzorniczego, najnowszej technologii pro-
dukcji oraz znaczacym ulepszeniem wyrobu koncowego
czy technologii produkeji; celem dziatania jest pobudzenie
wspolpracy nauki z przedsigbiorcami poprzez finansowa-
nie ustug $wiadczonych przez jednostki naukowe’?;

« kredyt na innowacje technologiczne - instrument wspar-
cia finansowego majacy na celu podniesienie innowacyj-
nosci i konkurencyjnosci mikro, matych i srednich przed-
siebiorstw poprzez umozliwienie im wdrozenia innowacji
technologicznych, bedacych wynikiem wlasnych prac B + R
lub wynikiem prac B + R nabywanych przez przedsiebiorcow
w ramach projektu; wklad wlasny przedsiebiorcy musi sta-
nowic co najmniej 25% kosztéw kwalifikowanych inwestycji
technologicznej finansowanej z kredytu technologicznego,
a udzial premii technologicznej w odniesieniu do wartos$ci
kosztow kwalifikowanych ustalany jest zgodnie z putapami
okreslonymi w mapie pomocy regionalnej na lata 2014-2020;
dotacja ma charakter bezzwrotny i moze wynie$¢ nawet 70%
wartosci kosztéw kwalifikowanych inwestycji’8.

Mikrootoczenie ma réwniez znaczacy udzial w formuto-
waniu i modyfikowaniu modelu biznesu matego i sredniego
przedsigbiorstwa, ze wzgledu na silny wptyw podmiotéw wcho-
dzacych w sklad tego otoczenia. Analiza mikrootoczenia spro-
wadza si¢ gldwnie do okreslenia atrakcyjnosci rynku (branzy/
sektora) oraz oceny mozliwosci konkurowania na nim danego
przedsiewzigcia gospodarczego. Przyjety model biznesu ma za-
pewni¢ matym i §rednim przedsigbiorstwom zdobycie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej, co pozwali na realizacje celow
biznesowych.

77 http://poir.parp.gov.pl/bony-na-innowacje-dla-msp/poddziala-
nie-2-3-2-bony-na-innowacje-dla-msp [dostep: 12.11.2016].

78 http://cashflowgroup.pl/pl/kredyt-technologiczny?gclid=CO_
fgdz46tECFUaJsgod HQADIA [dostep: 12.11.2016].
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Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne) sklada si¢ m.in.
z: klientow, dostawcow, kooperantdw, konkurencji i zwiazkow
zawodowych. Podmioty te utrzymuja z przedsigbiorstwem po-
wigzania kooperacyjne lub konkurencyjne”®. W ramach ksztat-
towania wzajemnych relacji z konkurentami mate i Srednie przed-
siebiorstwa moga przyjmowac strategie, takie jak: koegzystencja,
konkurencja, kooperacja i kooperencja (koopetycja).

Jednym z waznych wspdlczesnych trendéw w tworzeniu prze-
wagi konkurencyjnej jest dazenie do dostarczenia klientowi naj-
wyzszych wartosci, nawet za cene wyzszego poziomu kosztow.
Mozna tu wymieni¢ nastepujace strategie80:

o przywodztwo produktowe - realizowane przez przedsie-
biorstwo innowacyjne dbajace o stosowanie w swoich pro-
duktach najnowszych technologii;

« przywédztwo uslugowe — stosowane przez przedsigbior-
stwa dbajace przede wszystkim o wyjatkowy poziom ustug
(np. zindywidualizowany charakter obstugi);

« zazyle stosunki z klientem - stosowanie marketingu bez-
posredniego, indywidualizowania kontaktéw z nabywcami
w celu doktadnego poznania ich potrzeb i oferowania im
indywidualnego zestawu uzytecznosci;

o przywodztwo marki - charakterystyczne dla przedsie-
biorstw bedacych wtascicielami marek znanych i popular-
nych nie tylko ze wzgledu na ich uzytecznosc¢, lecz takze
warto$ci emocjonalne.

Analizujac otoczenie konkurencyjne, B. Nogalski, J. Karpacz
i A. Wojcik-Karpacz wérod czynnikéw konstruktywnych wy-
réznilidl:

« blisko$¢ i dobre kontakty z nabywcami;

o szybkos¢ reakcji na zmiany zachodzgce w otoczeniu;

79 Por. R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania...

80 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2002; T. Szot-Gabry$, Modele
biznesowe..., s. 113-114.

81 B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjonowanie
i rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw..., s. 54.
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« mozliwo$¢ wykonywania jednostkowych wyrobow;

» mozliwos¢ podwykonawstwa, ktdre daje szanse na rozwdj
malych iérednich przedsigbiorstw w oparciu o rézne formy
wspolpracy z duzymi firmami.

Natomiast do czynnikéw destruktywnych ci sami autorzy za-
liczylid2:

« ekspansje rynkowa duzych przedsigbiorstw, ktére eliminuja

z rynku male i §rednie przedsiebiorstwa;

» rywalizacj¢ pomigdzy malymi i $rednimi przedsiebior-

stwami;

* presje ze strony dostawcow;

* przewage ze strony nabywcow.

Zaprezentowane czynniki zewnetrzne o charakterze kon-
struktywnym i destruktywnym, pochodzace z otoczenia kon-
kurencyjnego, wywieraja znaczacy wptyw na funkcjonowanie
irozwoj matych i $rednich przedsiebiorstw, co ma swoje odzwier-
ciedlenie w przyjetym modelu biznesu. Firmy te, aby odnie$¢ suk-
ces rynkowy, powinny na biezgco monitorowac otoczenie i szyb-
ko reagowa¢ na zachodzace w nim zmiany, w celu wykorzystania
pojawiajacych si¢ okazji do rozwoju i unikania zagrozen, na ile
jest to mozliwe.

Kolejnym obszarem analizy przy konstruowaniu modelu bi-
znesu jest zazwyczaj mezootoczenie (tzw. otoczenie regionalne),
obejmujace czynniki oddzialujace na przedsiebiorstwo w ukla-
dzie regionalnym, z uwzglednieniem specyfiki poszczegdlnych
regionéw. W odniesieniu do uwarunkowan mezoekonomicznych
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji takich
uwarunkowans83. Najcze$ciej wymienia si¢ wérdd nich: jednost-
ki administracji publicznej, instytucje finansujace, instytucje
naukowo-edukacyjne oraz instytucje infrastruktury ustugowej

82 Ibidem, s. 40.

83 Por. R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich przed-
sigbiorstw..., s. 93; M.. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczosc.. .;
M. Gancarczyk, Wsparcie publiczne dla MSP. Podstawy teoretycz-
ne a praktyka gospodarcza, C.H. Beck, Warszawa 2010.
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wspomagajace rozwoj przedsiebiorczoéci i prowadzenie dzialal-
nosci gospodarczejs4.

Strukture mezootoczenia mozna réwniez traktowaé podmio-
towo i/lub przedmiotowo. W podejsciu podmiotowym w sktad
mezootoczenia wchodzg8:

jednostki administracji publicznej (np. samorzad teryto-
rialny, urzedy skarbowe);

podmioty infrastruktury ustugowej dla prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej (np. agencje rozwoju regionalnego,
izby przemystowo-handlowe, inkubatory przedsiebiorczo-
$ci, firmy szkoleniowo-doradcze).

Natomiast w ujeciu podmiotowym do mezootoczenia zali-
cza sig86:

instytucje finansujace (np. banki, partnerzy finansowi, fun-
dusze gwarancyjne, firmy leasingowe, regionalne instytucje
finansowe);

instytucje samorzadowe (np. wladze samorzadowe, jed-
nostki administracji lokalnej);

instytucje samorzadu gospodarczego (np. izby handlowe,
izby rzemieslnicze, zwigzki pracodawcow);

instytucje naukowo-edukacyjne (np. uczelnie wyzsze, in-
stytuty badawcze, parki naukowo-technologiczne, o$rodki
informacyjne);

instytucje aparatu panstwa (np. urzedy skarbowe);
instytucje dzialajace na rzecz rozwoju przedsiebior-
czo$ci (np. agencje rozwoju regionalnego, inkubatory

84

Por. K. Wach, Regionalne otoczenie matych i srednich przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, Krakow 2008; A. Kaminska, Regionalne determinanty roz-
woju matych i srednich przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2011;
D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Polityka miejska a rozwéj sek-
tora MSP, [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Zarzgdzanie roz-
wojem..., s. 145-146.

85 M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczosé. .., s. 46.

86 K. Wach, Regionalne otoczenie..., s. 34-35.
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przedsigbiorczosci, klastry przemystowe, firmy doradcze,
firmy konsultingowe, firmy szkoleniowe);

« podmioty w obrebie sektora (np. konkurenci, dostawcy,
klienci);

o szczegOlne grupy wplywow (np. spotecznoscilokalne, lo-
kalne grupy lobbingu).

M. E. Porter do czynnikdw regionalnych wplywajacych

na rozwdj przedsigbiorstw, w tym sektora MSP, zaliczyt uwarun-
kowania zasobowe, uwarunkowania popytowe, branze pokrewne
i wspierajace oraz zwigzane z dziatalnoscia firmy387 (por. rys. 12).

Kontekst dziatania
firmy

¢ Klimat lokalny zachecajacy do
inwestycji oraz ciggtego rozwoju

¢ Otwarta i intensywna konkurencja
pomiedzy lokalnymi firmami

Uwarunkowania .
Uwarunkowania
zasobowe

! ! popytu

* Dostepnos¢ lokalnych dostawcow
i firm prowadzacych dziatalnosé¢

pokrewna
* Wspotpraca pomiedzy branzami
(klastry)

Branze pokrewne
i wspierajace

Rysunek 12. Determinanty przewagi konkurencyjnej w regionie
Zrédto: M. E. Porter, Monitor Group, Council on Competitiveness, Research Triangle.
Clusters of Innovation Initiative, Washington 2002, s. 10.

87 M. E. Porter, Monitor Group, Council on Competitiveness, Re-

search Triangle. Clusters of Innovation Initiative, Washington 2002,
s. 10-11.
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Uwarunkowania zasobowe (zasoby ludzkie, zrédta finansowa-
nia, infrastruktura techniczna, informacyjna i administracyjna,
wiedza i technologie, surowce naturalne) oraz ich jakos$¢ przyczy-
niajg si¢ do konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw
funkcjonujacych w danym regionie. Uwarunkowania popytowe
(wymagajacy klienci, lokalny popyt w wyspecjalizowanych seg-
mentach) mogg wptywaé na wprowadzanie zmian i innowacji, in-
westycje oraz ochrone wlasnosci intelektualnej. Wspodtpraca firm
pomiedzy branzami (transfer wiedzy i innowacji), jak rowniez
klimat lokalny zachecajacy do inwestycji i otwarta rywalizacja
pomiedzy lokalnymi przedsigbiorstwami moze poméc w popra-
wie innowacyjnosci, a takze zwigkszeniu wydajnosci firm regio-
nalnych. Pomiedzy wymienionymi grupami czynnikéw zacho-
dza sprzezenia zwrotne, ktére powoduja wzajemne powigzania
izalezno$ci oraz pobudzaja zmiany w jakosci otoczenia regional-
nego wazne dla rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw88.

Do uwarunkowan regionalnych rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw zalicza si¢ rowniez czynniki wplywajace na de-
cyzje zwigzane z wyborem lokalizacji firmy8?, takie jak: potencjat
gospodarczy regionu, sprawnie funkcjonujace otoczenie bizneso-
we, stan infrastruktury transportowe;j i technicznej, dostgpnos¢
kapitatu i wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, atrakcyjnos¢
inwestycyjna i promocja regionu, jak tez standard zycia lokalnej
spolecznos$ci majacy wplyw na popyt. Przyczyny indywidual-
nych decyzji o wyborze lokalizacji dzialalnosci gospodarczej wy-
jasniajg teorie i koncepcje lokalizacji firmy?0. Na przyktad firmy
produkcyjne moga sobie pozwoli¢ na peryferyjna lokalizacje, gdy

88 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i Srednich przedsie-
biorstw..., s. 95-96.

89 Por. M. E. Porter, Monitor Group, Council on Competitiveness, Re-
search Triangle. ..; M. Struzycki (red.), Male i Srednie przedsiebiorstwa
w gospodarce regionu, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004.

90 Por. Z. Przygodzki, Zewnetrzne uwarunkowania konkurencyjno-
Sci regionow, [w:] J. Chadzynski, A. Nowakowska, Z. PrzygodzKki,
Region i jego rozwéj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warsza-
wa 2007; D. Stawasz, Wspétczesne uwarunkowania polskich regio-
now, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2000.
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maja dostepnos¢ zasobow, natomiast firmy ustugowe i handlowe
sa uzaleznione od lokalizacji analizowanej z punktu widzenia
wielko$ci rynku oraz wystepujacego na nim popytu.

Dla rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw na poziomie
regionalnym istotne sg takze dziatania jednostek samorzadu te-
rytorialnego?l, ktore przyczyniajg sie do:

o aktywizacji spotecznoscilokalnej poprzez stworzenie przy-

jaznego klimatu dla rozwoju inicjatyw przedsiebiorczych,
w tym uruchomienia i prowadzenia biznesu;

« tworzenia nowych miejsc pracy - w wyniku korzystnych
warunkoéw dla rozwoju dziatalnosci gospodarczej firmy
zwiekszajg zatrudnienie;

« przyciaggania nowych inwestoréw — na skutek podejmowa-
nych inicjatyw wladz samorzadowych w zakresie poprawy
atrakcyjnosci danego regionu i poprawnie prowadzonej po-
lityki inwestycyjnej;

« umacniania lokalnej gospodarki poprzez tworzenie sieci
powigzan kooperacyjnych - podstawa funkcjonowania
tych sieci sg istniejace jednostki gospodarcze wraz z firma-
mi nalezacymi do inwestoréw zewnetrznych;

 podnoszenia poziomu zaawansowania infrastrukturalnego
obszaru — wladze lokalne inwestuja w dzialania zwigzane
z rozwojem infrastruktury technicznej i spotecznej, popra-
wiajgc poziom konkurencyjnosci oraz warunki funkcjono-
wania przedsiebiorstw na danym terenie.

Wtladze samorzadowe w Polsce przyczyniajg si¢ do realizacji
koncepcji inteligentnych specjalizacji (smart specialisations), ktora
stanowi zasadniczy element europejskiej polityki spdjnosci bazuja-
cej na okreslonych w Strategii ,, Europa 2020” inicjatywach inteli-
gentnego, zréwnowazonego i sprzyjajacego wlaczeniu spolecznemu
rozwoju. Wladze samorzadowe, realizujac zalozenia tej koncepcji
na szczeblu krajowym i regionalnym, podejmujg dziatania polega-
jace na rozwijaniu tej koncepcji poprzez wsparcie i budowe: (i) in-
nowacyjnych klastréw dziatajacych na rzecz regionalnego wzrostu

91 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Polityka miejska..., s. 42.
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gospodarczego; (ii) instytucji otoczenia biznesu przyjaznych inno-
wacjom, w tym podejmowanych w matych i §rednich przedsigbior-
stwach; (iii) ksztalcenia ustawicznego w dziedzinie badan i inno-
wagji; (iv) nowoczesnej infrastruktury badawczejo2. Efektywnos¢
wsparcia zalezy nie tylko od wysokosci srodkéw przeznaczonych
na rozwdj danej specjalizacji, lecz takze od stopnia wspotpracy
przedsiebiorstw ze sferg nauki, jednostkami samorzadu terytorial-
nego i instytucjami tworzacymi dang specjalizacje?3. Realizacji tych
dzialan stuza: Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodar-
ki, Krajowe Inteligentne Specjalizacje®4 oraz Regionalna Strategia
Innowacji (RIS), a wiec podstawowe dokumenty realizacji polityki
innowacyjnej na poziomie regionalnym, ktérej gtéwnym celem jest
wspomaganie wiadz samorzadowych we wdrazaniu efektywnego
systemu wspomagania innowacyjnosci w regionie. Zgodnie z zalo-
zeniami Strategii ,Europa 2020 dla realizacji celu inteligentnego
rozwoju kazdy region powinien posiadac regionalng strategie inno-
wagcji (RSI3) na rzecz inteligentnych specjalizacji, majaca na celu®>:
« ukierunkowanie wsparcia w ramach polityki i inwesty-
cji na kluczowe krajowe/regionalne wyzwania i potrzeby
w celu zapewnienia rozwoju opartego na wiedzy;
» wykorzystywanie mocnych stron, przewagi konkurencyj-
nej i potencjatu doskonalosci kazdego kraju/regionu;
 wspieranie innowacji technologicznej i praktycznej oraz dg-
zenie do stymulowania inwestycji w sektorze prywatnym;
 angazowanie partnerow oraz zachecanie do innowacji i eks-
perymentow;

92 Komisja Europejska, Strategie badawcze i innowacyjne na rzecz
inteligentnej specjalizacji, 2011, http://www.npf.rpo.lubelskie.pl/
widget/file/get/1353500550610818.pdf/3 [dostep: 12.03.2016].

93 Por. D. Foray, P. A. David, B. Hall, Smart specialisation — the concept,
[w:] Knowledge for Growth: Prospects for Science, Technology and In-
novation, European Union Report, EUR 24047, Luxembourg 2009.

94 Krajowe Inteligentne Specjalizacje to: (i) Biogospodarka; (ii) Rol-
no-spozywcza, leéno-drzewna i $rodowiskowa; (iii) Zréwnowa-
zona energetyka; (iv) Surowce naturalne i gospodarka odpadami;
(v) Innowacyjne technologie i procesy przemystowe.

95 Komisja Europejska, Strategie badawcze i innowacyjne...
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« stworzenie odpowiednich systeméw monitorowania i oceny
planowania i realizacji regionalnej strategii innowacji RSI3.

Waznymi aktorami w realizacji opisanych celéw s3 mate
i $rednie przedsigbiorstwa, ktére dzialaja w zmiennym otocze-
niu i powinny charakteryzowac si¢ wysokim natezeniem in-
nowacji, a takze umiejetnoscig reagowania na potrzeby rynku
z nowymi produktami i technologiami. Na dziatalno$¢ inno-
wacyjng przedsiebiorstw majg wplyw zaréwno uwarunkowa-
nia zewnetrzne, zwigzane z otoczeniem, jak i uwarunkowania
wewnetrzne, stanowiace potencjat innowacyjny firmy. Rozwo-
jowi innowacji w matych i srednich przedsi¢biorstwach moze
sprzyja¢ rozwdj regionalnych inteligentnych specjalizacji, po-
przez wsparcie powstawania nowych przedsiebiorstw: w prze-
mystach wykazujacych duzy potencjal innowacyjnosci, w opar-
ciu o wzrost naktadéw na B + R w sektorze przedsiebiorstw,
wsparcie rozwoju dzialalnosci B + R przedsigbiorstw, a takze
transfer wiedzy, innowacji i technologii w ramach wspotpracy
biznesu ze sferg nauki.

Rozwojowi inteligentnych specjalizacji w regionie towarzyszy
powstawanie klastrow zaliczanych do sieci regionalnych. Kon-
cepcja klastréw to nowy sposob podejscia do konkurencyjnosci
malych i §rednich przedsiebiorstw, w ktéorym podkresla sie, ze
konkurencyjnos$¢ jest zalezna nie tylko od czynnikéw wewnetrz-
nych, lecz takze od lokalizacji firmy w okreslonym punkcie geo-
graficznym. Klaster to geograficzna koncentracja wzajemnie
powigzanych ze sobg przedsigbiorstw i instytucji danego obsza-
ru, przy czym fizyczna bliskos¢ intensyfikuje przeptywy wiedzy
oraz przyspiesza rozwdj podmiotéw gospodarczych i instytuciji,
co zwigksza efektywnos¢ klastra. Mate lub srednie przedsiebior-
stwo nalezgce do klastra uzyskuje z tego tytutu wiele korzysci®®,
takich jak:

o latwiejszy dostep do czynnikéw produkeji bedacych w dys-

pozycji innych matych i §rednich przedsiebiorstw;

96 M. Poniatowska-Jaksch, Zewnetrzne uwarunkowania..., s. 48.
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« nowe okazje dla biznesu, np. rézne formy kooperacji, wzbo-
gacanie oferty;

« zapewnienie sprawnej komunikacji — nowe formy i kanaty
dystrybucji;

» nowe wspolzaleznosci (budowanie przewagi konkurencyj-
nej poprzez dzialanie w skali lokalnej i globalnej).

Rozwoj matych i §rednich przedsigbiorstw w ramach inteli-
gentnych specjalizacji w regionie oraz powstawanie klastrow jest
wspomagane ze srodkéw unijnych pochodzacych z programéw
operacyjnych. Jednym z nich jest Program Operacyjny Polska
Wschodnia 2014-2020, skierowany do najstabiej rozwinietych
regiondw Polski, tj. do pieciu wojewddztw: $wietokrzyskiego,
podkarpackiego, warminsko-mazurskiego, podlaskiego i lu-
belskiego. Gléwnym celem programu jest zwiekszenie konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci makroregionu Polski Wschod-
niej. Male i $rednie przedsigbiorstwa sa wspomagane w ramach
osi priorytetowej I: ,,Przedsigbiorcza Polska Wschodnia”. Cel
tego priorytetu to poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
co przelozy si¢ na bezposrednie korzysci dla mieszkancéw Pol-
ski Wschodniej w postaci nowych miejsc prac oraz wzrostu za-
moznos$ci. Wsparcie skierowane jest zaréwno do dziatajacych
na rynku firm, jak i przysztych przedsigbiorcow. Obejmuje na-
stepujgce dzialania:

1. Platformy startowe dla nowych pomyslow - to pierwsze
realizowane na tak szeroka skale przedsiewziecie w Polsce,
ktére wspiera start-upy. Dzialanie skierowane jest do ludzi
mtlodych (do 35. roku zycia), ktérzy maja pomyst na inno-
wacyjny biznes i chcg go rozwija¢ w Polsce Wschodniej. Po-
mystodawcy, ktorych biznesowa koncepcja kwalifikuje sie
do wsparcia, trafiaja pod opieke platformy startowej, gdzie
otrzymuja ,,szyte na miare” specjalistyczne wsparcie, obej-
mujgce m.in. mentoring, coaching i inne ustugi (np. tech-
nologiczne, marketingowe czy prawne) niezbedne do opra-
cowania modelu biznesowego, w tym produktu gotowego
do wejscia na rynek. Po przygotowaniu rentownego mo-
delu biznesowego mlodzi przedsiebiorcy moga ubiegac sie
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bezzwrotna dotacje na uruchomienie przedsiewziecia go-
spodarczego.

2. Internacjonalizacja MSP - pozwala przedsi¢biorstwom
z Polski Wschodniej na przygotowanie si¢ do ekspansji
zagranicznej. Pomoc kierowana jest przede wszystkim
do firm, ktore chcialyby zadebiutowac¢ na zagranicznych
rynkach. Uzyskana dotacja umozliwia przedsiebiorcom
korzystanie z ustug doradczych, m.in. w zakresie wybo-
ru rynkéw docelowych, dostosowania do nich swoich
produktéow i nawigzania relacji z partnerami zagranicz-
nymi. Przedsiebiorcy maja réwniez mozliwos¢ uzyska-
nia wsparcia na udzial w zagranicznych targach i mi-
sjach handlowych oraz zakup wartosci niematerialnych
i prawnych?7.

3. Wsparcie ponadregionalnych powiazan kooperacyjnych
- skierowane jest do MSP dziatajacych w ramach ponad-
regionalnych powigzan kooperacyjnych. Jego celem jest
zwiekszenie potencjatu firm z Polski Wschodniej w zakre-
sie zdolnosci do realizowania proceséw innowacyjnych.
Wsparcie to bedzie realizowane w ramach dwoch poddzia-
tan: ,Wdrazanie innowacji przez MSP” oraz ,,Tworzenie
sieciowych produktéw przez MSP”.

4. Wz6r na konkurencje - dzialanie skierowane do ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw z Polski Wschodniej,
ktore chcg budowa¢ swoja przewage konkurencyjnag
dzieki wykorzystaniu wzornictwa. Wsparcie jest udzie-
lane w dwdch etapach: etap pierwszy — przedsigbiorstwa
moga starac si¢ o dotacje na przeprowadzenie audytu
wzorniczego i opracowanie na jego podstawie strategii
co do dalszych dzialan w firmie; etap drugi - przed-
siebiorstwa z gotowg strategia wzornicza (opracowang
w pierwszym etapie) moga aplikowac o dotacje na wdro-
zenie zaplanowanych dziatan. Efektem realizacji strategii

97 Program Operacyjny Polska Wschodnia 2014-2020 (PO PW),
https://www.polskawschodnia.gov.pl [dostep: 10.10.2016].
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bedzie wprowadzenie na rynek innowacji wykorzystuja-
cej wzornictwo?s.

Dodatkowo, kazde wojewddztwo w Polsce posiada wtasny Re-
gionalny Program Operacyjny (RPO) dedykowany dla danego re-
gionu. W ramach RPO zaplanowano wiele dzialan skierowanych
do malychisérednich przedsigbiorstw. Cecha wspolng tych progra-
mow s3 wyznaczone obszary wsparcia, ktore dotycza promowa-
nia inwestycji przedsiebiorstw w B + I (rozwoju powiazan miedzy
przedsiebiorstwami, centrami B + R i szkotami wyzszymi; wspie-
rania badan technologicznych i stosowanych, linii pilotazowych;
dziatan w zakresie wczesnej walidacji produktéw i zaawansowa-
nych zdolnosci produkcyjnych oraz pierwszej produkeji w dzie-
dzinie kluczowych technologii), a takze podnoszenia konkuren-
cyjnosci sektoréw MSP, rolnego, ryboléwstwa i akwakultury.

Male i $rednie przedsi¢biorstwa w dobie procesow globaliza-
cjiiintegracji stanety przed nowymi wyzwaniami. Nastapit bo-
wiem wzrost roli rynkéw niszowych, postep w zakresie proceséw
technologicznych, zwigkszylo si¢ zapotrzebowanie na produkty
wysoko wyspecjalizowane, internacjonalizacja wiedzy, nasilenie
konkurencji krajowej i zagranicznej, co spowodowato, ze MSP,
aby sprosta¢ tym wyzwaniom, muszg poszukiwaé nowych prze-
wag konkurencyjnych zapewniajacych im sukces rynkowy. In-
teligentne specjalizacje oraz klastry to nowe okazje dla rozwoju
matlych i $rednich przedsigbiorstw, mogace stanowi¢ przestanke
do realizacji nowych lub modyfikacji dotychczasowych modeli
biznesu.

Pozycja konkurencyjna MSP jest napotyka na wiele barier
o odmiennym charakterze, ktérych klasyfikacji podjat sie M. Ma-
tejun?? (por. tab. 7), koncentrujac sie na roznych obszarach funk-
cjonowania maltych i §rednich przedsiebiorstw.

98 https://www.polskawschodnia.gov.pl/strony/o-programie/zasady/
co-mozna-zrealizowac [dostep: 10.10.2016].

99 M. Matejun, Zewnetrzne bariery rozwoju w cyklu zycia matych
i Srednich przedsiebiorstw, [w:] A. Kaleta, A. Moszkowicz (red.),
Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii, Wroctaw 2010, s. 245.
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Tabela 7.
Wybrane kryteria klasyfikacji barier rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw

KRYTERIUM PODZIALU BARIERY

Okres wystepowania - wejdcia
w trakcie dziatalnosci - biezacej dziatalnosci
gospodarczej (faza - rozwoju
rozwoju) - wyjscia
. — zewnetrzne

Obszar wystepowania ¢

— wewnetrzne

- popytowe
Kontekst rynkowy Popy”

- podazowe

- makroekonomiczne
Poziom analizy - mezoekonomiczne

- mikroekonomiczne

. - statyczne

Dynamika v

- dynamiczne

- mozliwe do pokonania

Kryterium skutecznosci . o .
- niemozliwe do pokonania

- dtugoterminowe (wzglednie trwate)

Czas trwania - $§rednioterminowe

— krétkoterminowe
Kryterium - mikroprzedsi¢biorstw
podmiotowe (wielko§¢ - malych firm
przedsiebiorstwa) - $rednich firm

np. rynkowe, kadrowe, finansowe,
innowacyjnosci, prawne,
technologiczne, administracyjne,

w obszarze zarzgdzania, zwigzane

z rozmiarami dziatalno$ci,
informacyjne, internacjonalizacji,
infrastrukturalne, srodowiska
naturalnego, edukacyjne, kompetencji
i wiedzy (oraz inne szeroko opisane

w literaturze przedmiotu)

Kryterium rodzajowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Matejun, Zewnetrzne bariery rozwoju
w cyklu zycia matych i srednich przedsiebiorstw, [w:] A. Kaleta, A. Moszkowicz (red.),
Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii, Wroctaw 2010, s. 245.
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Przyjmujac za kryterium wyodrebnienia etap rozwoju fir-
my, wyroznia si¢ bariery: wejscia, rozwoju, biezacej dziatalnosci
oraz bariery wyjscial00. Bariery wejécia pojawiajg si¢ podczas uru-
chamiania firmy oraz we wczesnych fazach jej rozwoju; zalicza sie
do nich najczesciej: niejasnos¢ i niespojnos¢ przepisow, niewystar-
czajacy popyt, problemy z pozyskaniem srodkéw finansowych, nie-
sprzyjajaca koniunkture gospodarczg itp. Natomiast bariery roz-
woju odnoszg si¢ do firm juz funkcjonujacych na rynku; pojawiajg
w punkcie krytycznym przetrwania przedsigbiorstw w poszcze-
golnych fazach. Biorac za punkt odniesienia dla wskazania przy-
ktadow tych barier model rozwoju M. Scotta i B. Bruce’a, mozna
wyrézni¢ w fazie wzrostu bariery zwigzane z procesem zarzadza-
nia, takie jak kryzys kontroli, ktéry jest nastepstwem decentraliza-
cji, za$ w fazie ekspansji bariere biurokracjilol. Natomiast bariery
wyjscia odnoszg si¢ do inwestycji, branzy, rynku badz sg zwiazane
likwidacja firmy, w postaci barier finansowych towarzyszacych
koniecznosci poniesienia kosztow wynikajacych z wezesniej pod-
jetych zobowigzan wobec dostawcow, pracownikow, klientow itp.

Klasyfikacje barier oparta na modelach cyklu zycia zapro-
ponowal M. Matejun, odnoszac si¢ do o$miu faz zycia przedsig-
biorstwa. W fazie pierwszej — przedzatozycielskiej — gtéwnych
barier rozwoju upatrywal w niedostatecznej kulturze przedsie-
biorczosci, braku systemu ksztalcenia postaw przedsiebiorczych
w spoleczenstwie oraz skomplikowanych procedurach urucho-
mienia i nastepnie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W fa-
zie pojawienia si¢ problemem moze stac¢ si¢ malo sprawny system
wsparcia MSP w kontekscie finansowania, transferu technologii
oraz instytucjonalnym. W kolejnej fazie - przezycia przedsie-
biorstwa — ujawniajg sie graniczenia zewnetrzne w postaci barier
rynkowych (konkurencja, szara strefa), finansowych (utrudniony

100 Por. N. Daszkiewicz, Bariery wzrostu matych i Srednich przedsie-
biorstw, [w:] F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj...; M. Matejun,
Zewnegtrzne bariery rozwoju...; R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska,
Problemy funkcjonowania i rozwoju matych i srednich przedsie-
biorstw w Polsce, Difin, Warszawa 2008.

101 M. Scott, R. Bruce, Five stage of growth..., s. 48.
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dostep do zewnetrznych zrodel finansowania) oraz kadro-
wych (problemy ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw).
W okresie dynamicznego wzrostu najbardziej ucigzliwe s bariery
finansowe, ktére hamujg rozwdj, np. zwigzany z rozszerzeniem
skali dziatania, wprowadzeniem innowacji. W fazach oderwania
i ekspansji o dalszym wzroscie i rozwoju decyduje pozyskanie
menedzeréw najemnych, ktorzy wykorzystujgc swoje kompeten-
cje, podnoszg sprawnosc¢ zarzadzania. Natomiast w fazach doj-
rzalo$ci oraz dalszych przeksztalcen przedsiebiorstwo moze si¢
zmagac z barierami makroekonomicznymi (koniunktura gospo-
darcza w kraju i na $wiecie) oraz mikroekonomicznymi (konku-
rencja nowych, dynamicznych przedsiebiorstw z nowatorskim
asortymentem, bazujacych na elastycznosci dziatania)l02.

Analogicznie do uwarunkowan rozwoju firmy, bariery naj-

czesciej dzieli sie na wewnetrzne i zewnetrzne. Bariery wewnetrz-
ne odnoszg sie do przedsigbiorstwa, jego wlasciciela oraz strategii
dzialania, wynikajg gtéwnie ze stabodci firmy, w tym niedostat-
kéw zasobowych czy ograniczen kompetencyjnych. Natomiast
bariery zewnetrzne s3 uwarunkowane czynnikami zmiennego
i ztozonego otoczenia, a takze relacji zachodzacych pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem.

Do barier wewnetrznych zalicza si¢ gtéwnie tzw. stabo$ci ma-

tych i srednich przedsiebiorstw, takie jak:

« niesprawnos¢ systemu zarzgdzania — wynikajacg z niskiego
poziomu wiedzy i umiejetnosci przedsigbiorcow w zakresie
zarzadzania firma, braku jasno wytyczonej strategii dzia-
tania, koncentrowania si¢ na dziatalnosci biezacej, stabosci
struktur organizacyjnych;

 niewystarczajace zasoby - problemy finansowe spowodo-
wane ograniczonym dost¢pem do rynku kapitatowego,
niskimi kwalifikacjami pracownikéw, przestarzalym par-
kiem maszynowym!03;

102 M. Matejun, Zewnetrzne bariery rozwoju..., s. 246-247.

103 Por. B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzgdzanie...; A. Nehring,
Stan i rozwdj sektora MSP w Polsce, [w:] M. Matejun (red.), Wspo-
maganie i finansowanie. ..
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« stabosci procesu produkcyjnego — niewystarczajace moce
produkcyjne, niska sklonnos¢ do innowacji produktowych
i procesowychl04;

« stabosci kompetencji wlascicieli i pracownikéw - niewy-
starczajace kompetencje przedsiebiorcze, niska skfonnos¢
uczenia sie;

o bariery zwigzane z rozmiarem dziatalnosci - niewystar-
czajaca baza lokalowa, oddalenie od szlakéw komunika-
cyjnych;

« koncentracja na rynku lokalnym!0> — mata zdolnos¢
i skfonno$¢ do zachowan proeksportowychl06;

» stosowanie przewagi konkurencyjnej bazujacej na nis-
kiej cenie, a nie oferowaniu produktéw i ustug wysokiej
jakosci;

 niski poziom i mata sktonno$¢ do kooperacji miedzy
przedsigbiorstwami, jak réwniez w szeroko rozumianym
otoczeniu biznesu (z instytucjami otoczenia biznesu,
o$rodkami naukowo-badawczymi, wladzami lokalnymi
i samorzgdowymi)07.

Natomiast do barier zewnetrznych zalicza sig:

o bariery prawne - zwigzane ze skomplikowanymi, niestabil-
nymi i niejasnymi przepisami prawa, brakiem skutecznej
ochrony znakéw towarowych oraz trudnosciami w egze-
kwowaniu prawa;

 bariery ekonomiczne - przejawiajace si¢ gléwnie bra-
kiem spojnej i skutecznej polityki panstwa wobec matych

104 M. Matejun, Specyfika zarzgdzania malymi i srednimi przedsie-
biorstwami, [w:] M. Matejun (red.), Zarzgdzanie malg i srednig
firmg w teorii i ¢wiczeniach, Difin, Warszawa 2012.

105 Por. M. Struzycki (red.), Mate i Srednie przedsiebiorstwa...

106 Por. A. Tarnawa, P. Zadura-Lichota (red.), Raport o stanie sektora
matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2010-2011, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012.

107 Por. R. Lisowska, Wplyw matych i srednich przedsiebiorstw na roz-
woj regionéw zmarginalizowanych, [w:] R. Brol, A. Raszkowski
(red.), Problemy rozwoju regionalnego, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2011.

Czynniki ksztattujace model biznesu matych i $rednich przedsiebiorstw

149



150

przedsigbiorstw, kryzysami gospodarczymi i finansowymi,
niestabilng polityka fiskalng, nadmiernymi obcigzeniami
podatkowymi, poziomem inflacji i stop procentowych, wy-
sokimi kosztami pracy itp.;

o bariery rynkowe — wynikajace m.in. z zawezania si¢ ryn-

kéw zbytu, niedostatecznego popytu spowodowanego zu-
bozeniem spoleczenstwa, nacisku konkurencji oraz szarej
strefy;

bariery finansowe — zwigzane m.in. z wysokimi kosztami
kredytu i procedurami udzielania kredytéow, warunkami
ubiegania si¢ o zamoéwienia publiczne, wydtuzonymi ter-
minami platno$cil®8, matg dostepnoscia do funduszy struk-
turalnych, niewystarczajaca informacja o pomocy publicz-
nej, brakiem wtasnych srodkéw wymaganych w staraniach
o pomoc finansowa, procedurami ubiegania si¢ o wsparcie
finansowe;

bariery administracyjne — przejawiajace si¢ w niewla-
$ciwym podejsciu jednostek publicznych do przedsie-
biorcow;

bariery spoteczne - znajdujace wyraz w nieréwnomier-
nej infrastrukturze przedsi¢biorczosci, negatywnym
image’u przedsigbiorcy, braku akceptacji pracy na wlasny
rachunekl109;

bariery informacyjne - wynikajace z malo efektywnego
systemu gromadzenia informacji gospodarczych i dostepu
do nich;

bariery infrastrukturalne - sg to trudnosci i koszty dostepu
do infrastruktury oraz niska jej jakos¢.

Kolejna klasyfikacja barier rozwoju MSP odnosi sie¢ do funk-
cjonowania nowo powstalych przedsiebiorstw oraz firm o diu-
gotrwalym okresie dziatalnosci. Wérdd pierwszych mozna
wyroézni¢ bariery podazowe (np. niedostateczna technologia,

108 Por. A. Skowronek-Mielczarek, Male i srednie przedsigbiorstwa.
Zrédta finansowania, C.H. Beck, Warszawa 2003.
109 Por. N. Daszkiewicz, Bariery wzrostu...
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niedostateczne $rodki finansowe, trudnosci w $cigganiu nalez-
nosci, ograniczony dostep do kredytéw, brak surowcow, brak
wykwalifikowanej sity roboczej), ktére moga ogranicza¢ pro-
dukcje oraz bariery popytowe (np. niedostateczne $rodki, ktory-
mi dysponuja klienci, zbyt duza konkurencja na rynku, obniza-
nie cen przez firmy konkurencyjne, niedostateczna znajomos¢
firmy na rynku) hamujace sprzedaz wyprodukowanych débr
i ustug!lo.

Pokonanie opisanych barier w Polsce, w szczegélnosci zwigza-
nych z finansowaniem dzialalno$ci gospodarczej, w tym poprawy
innowacyjnosci matych i §rednich przedsigbiorstw, jest mozliwe
- jak juz wezesniej wspomniano - dzigki wspétfinansowaniu pro-
jektow ze sSrodkow unijnych, jak réwniez przy wsparciu instytucji
otoczenia biznesu.

Instrumenty wsparcia sg oferowane przez instytucje otoczenia
biznesu, do ktdrych zalicza si¢ osrodki wspierania przedsigbior-
czo$ci, organizacje zrzeszajace przedsigbiorcow, firmy ustugowe
i instytucje finansowelll. Instytucje te oferuja najczesciej wspo-
maganie w zakresiell2:

o aktywizacji przedsiebiorczo$ci akademickiej i wspotpracy

nauki z biznesem;

o poprawy zarzadzania firma oraz lepszego wykorzystania

zasobdow;

« nawigzywania kontaktow z kontrahentami zagranicz-

nymi;

o dzialalnosci informacyjnej i doradczej;

« nawigzywaniu kontaktéw kooperacyjnych z duzymi fir-

mami;

« udzielania lub umozliwiania pozyskania wsparcia finan-

sowego;

110 Por. R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowania
i rozwoju. ..

11 R. Lisowska, Zarzgdzanie rozwojem matych i Srednich przedsie-
biorstw..., s.192.

112 B. Filipiak, J. Ruszatla, Instytucje otoczenia biznesu, Difin, War-
szawa 2009, s. 64 in.
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o zachecania przedsi¢biorcow do organizowania si¢ w gru-
py producenckie, dystrybucyjne oraz tworzenia systemu
kooperacji i podwykonawstwa;

« poprawy konkurencyjnosci przez absorpcje i wdrazanie no-
wych technologii;

« transferu technologii i dostarczania ustug proinnowacyj-
nych (por. tab. 8).

Tabela 8.
Charakterystyka oferty wybranych instytucji otoczenia biznesu

RODZAJ ZAKRES OFERTY

OSRODKA

- ustugi doradcze i szkoleniowe dotyczace uruchomienia i prowa-

Agencja rozwoju dzenia dzialalno$ci gospodarczej,
regionalnego - ustugi informacyjne o mozliwosci pozyskania najkorzystniej-
(lokalnego) szych zrodet finansowania,

- pomoc w przygotowaniu stadium wykonalno$ci przedsiewzigcia

- przeprowadzenie audytéw technologicznych,
- kojarzenie partnerow,

Centrum - prowadzenie bazy ofert technologicznych,

transferu - ustugi doradcze i szkoleniowe z zakresu komercjalizacji zaawan-
technologii sowanych technologii i wprowadzenia innowacji,

i innowacji - organizowanie targow,

- ustugi informacyjne o mozliwoéci finansowania przedsiewzie¢
innowacyjnych oraz prawie wlasnosci intelektualnej

Centrum . . . .
doradztwa - uslugi szkoleniowe oraz doradcze z zakresu prawa (m.in. zawie-
ora
(cent ranie umowy, ustanowienie prokury, rejestracja nowego pod-
centrum
. ) miotu gospodarczego) i finanséw (m.in. opodatkowanie, ksiego-
wspierania
. P wos$¢, audyt, preferencyjne zrédta finansowania)
biznesu)
- udostepnienie pomieszczen dla matych i $rednich przedsie-
Inkubator biorstw (najczesciej nowo uruchamianych) na preferencyjnych

przedsigbiorczosci  warunkach oraz zapewnienie doradztwa prawnego i podat-
kowego
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RODZAJ
OSRODKA ZAKRES OFERTY

- ustugi informacyjne z zakresu funkcjonowania Unii Europej-

Centrum skiej, a zwlaszcza jednolitego rynku i funduszy strukturalnych,
informacji - ustugi szkoleniowe z zakresu prowadzenia dziatalnoéci gospo-
europejskiej darczej na rynku europejskim, wspdlnotowego systemu standa-

ryzacji i certyfikacji oraz pozyskiwania dotacji unijnych

- komercjalizacja wiedzy i technologii,

- pomoc w nawiazaniu wspo6lpracy pomiedzy jednostkami na-
ukowymi a przedsigbiorstwem,

- ustugi w zakresie doradztwa w tworzeniu i rozwoju przedsie-

Park biorstw, transferu technologii oraz przeksztalcenia wynikow
technologiczny badan naukowych i prac rozwojowych w innowacje techno-
logiczne,

- stwarzanie mozliwoéci prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej
dzigki korzystaniu z nieruchomosdci i infrastruktury technicznej
na preferencyjnych zasadach

Punkt - podstawowe ustugi informacyjne dotyczace zasad uruchamia-

informacyjny nia i prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej

Strefa . I o - .
- stwarzanie mozliwoéci prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej

przemystowa - . . s . .

(park dzigki korzystaniu z nieruchomosdci i infrastruktury technicznej

P na preferencyjnych zasadach

przemystowy)

Fundusz - udzielanie nisko oprocentowanych (niekomercyjnych) pozyczek

pozyczkowy na uruchomienie dzialalnosci gospodarczej

Fundusz poreczen - poreczanie na rzecz matych i $rednich przedsigbiorstw od 50%
kredytowych do 80% kwoty kredytu

Zrédto: K. Wach, Skutki akcesji do Unii Europejskiej dla polskich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2008, s. 136-137.

Ponadto, w finansowaniu procesu uruchomienia oraz rozwoju
malych i §rednich przedsiebiorstw istotng role odgrywaja fundu-
sze pozyczkowe i poreczeniowe. Zdaniem H. Waniak-Michalak
»celem dziatalno$ci funduszy pozyczkowych jest wsparcie sektora
malych i $rednich przedsiebiorstw w dostepie do zewnetrznego
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finansowania, co ma si¢ przyczyni¢ do zwiekszenia zatrudnie-
nia badz przynajmniej do utrzymania jego dotychczasowego
poziomu”13, W Polsce liczba funduszy pozyczkowych na prze-
strzeni lat nie ulega znaczacej zmianie. W 2014 r. funkcjono-
waly 84 fundusze, ktore udzielity 8599 pozyczek o wartosci
893,8 mln zI, w tym 7621 to pozyczki dla mikroprzedsigbiorcow,
co stanowilo 88,6% ogdtu udzielonych pozyczek!4. Najwiecej
pozyczek trafito do przedsigbiorstw kontynuujacych dziatalnos¢
gospodarcza, tj. 5739 (77,2%), a znacznie mniej, gdyz tylko 22,8%,
do rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodarczall>. Przewazaty po-
zyczki w kwocie od 120 do 300 tys. zt (35,2% ogoétu udzielonych
pozyczek) oraz pozyczki o warto$ci od 50 do 120 tys. z1 (25,1%),
a tylko 0,6% to pozyczki powyzej 500 tys. z116, Srednia warto$¢
pozyczki w 2014 r. to 103,3 tys. zt. W kontekscie finansowania
dzialalno$ci innowacyjnej MSP oferta funduszy pozyczkowych
stanowi zrédlo finansowania dla projektéw o $redniej i malej ska-
li, gtéwnie ze wzgledu na warto$¢ udzielanych pozyczek.
Fundusze pozyczkowe prowadzg dziatalnos¢ przede wszyst-
kim na lokalnym rynku ustug finansowych i pelnia role po-
srednika finansowego udzielajacego przedsigbiorcom pierw-
szych pozyczek, co wplywa na ich pézniejsza histori¢ kredytowa
i daje mozliwos¢ korzystania z innych produktéw finansowych
o charakterze zwrotnym!!”. Fundusze te charakteryzujg sie ela-
stycznoscig i szybko reaguja na potrzeby rynku; wspotczynnik
straconych pozyczek jest niski, co §wiadczy o przemyslanej po-
lityce udzielania pozyczek!8. Pozyczki oferowane przez fundu-
sze pozyczkowe sg nakierowane gtéwnie na finansowanie MSP

13 H. Waniak-Michalak, Stymulowanie dziatalnosci inwestycyjnej
matych i Srednich przedsigbiorstw poprzez rozwdj funduszy po-
zyczkowych, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 12, s. 32-35.

114 Rynek Funduszy Pozyczkowych w Polsce. Raport 2014, Polski
Zwiazek Funduszy Pozyczkowych, Warszawa 2015, s. 32.

115 Ibidem, s. 32 i n.

116 Ibidem, s. 41.

17 Rynek Funduszy Pozyczkowych w Polsce. Raport 2012, Polski
Zwigzek Funduszy Pozyczkowych, Warszawa 2013, s. 42.

118 Rynek Funduszy Pozyczkowych w Polsce. Raport 2014..., s. 54.
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we wezesnych fazach rozwoju, planujacych wydatki na szeroko
rozumiany rozwoéj, w tym dziatalnos¢ innowacyjna!’®.

Uzupelnieniem dziatalnoéci funduszy pozyczkowych sg fun-
dusze poreczen kredytowych. Taki fundusz to

nie nastawiona na zysk jednostka parabankowa, wspoma-
gajaca lokalny rozwdj spoteczno-ekonomiczny. Fundusze
poreczen kredytowych tworzone sg albo w ramach juz funk-
cjonujacych pozarzagdowych struktur organizacyjnych (sto-
warzyszenia, fundacje), albo w oparciu o podmioty prawa
handlowego (spo6tkiz o.0., spotki akcyjne). Fundusze $wiad-
czg pomoc w formie poreczen dla matych rozwojowych firm
nieposiadajacych wystarczajacej historii kredytowej lub wy-
maganych przez bank komercyjny zabezpieczen!20.

Dziatalno$¢ funduszy poreczen kredytowych niesie ze sobg
wiele pozytywnych efektow!2l, do ktérych zalicza si¢ m.in.:
(i) uproszczony dostep matych i srednich przedsiebiorstw do po-
zyczek oraz kredytéw niewymagajacych dodatkowego zabez-
pieczenia; (ii) pomoc finansowa malym i srednim przedsigbior-
stwom w poczatkowych fazach rozwoju; (iii) utrzymanie i/lub
tendencje wzrostowa miejsc pracy w MSP, ktore korzystajg z fun-
duszy poreczen kredytowych; (iv) doradztwo MSP w wyborze
zrédel finansowania; (v) rozktad ryzyka finansowania przedmio-
tu kredytu pomiedzy pozyczajacego, MSP i fundusz; (vi) ocene
zdolnosci kredytowej podmiotu. W Polsce liczba funduszy pore-
czen kredytowych w ostatnich latach zmniejszyla sie. W 2014 r.
funkcjonowaly 44 takie jednostki, ktére udzielily 5578 poreczen
na kwote ponad 833 mln z1. Wigkszo$¢ poreczen udzielonych

119 Ibidem, s. 69.

120 A. Bakowski, J. Cieslik, P. Gltodek, K. Gulda, A. Jewtuchowicz,
M. Klepka, K. Litynski, K. B. Matusiak et al., Innowacje i transfer
technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czos$ci, Warszawa 2011, s. 85.

121 J. Adamek, Fundusze poreczen kredytowych dla matych i sred-
nich firm - zalety i wady, [w:] L. Pawlowicz, R. Wierzba, Banko-
wos¢ wobec procesow globalizacji, Gdaniska Akademia Bankowna,
Gdansk 2003, s. 19-21.
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przez fundusze w 2014 r. dotyczyla finansowania dtuznego o cha-
rakterze obrotowym, a tylko ok. 30% zabezpieczalo kredyty lub
pozyczki inwestycyjne, natomiast niewielki udziat stanowity po-
reczenia transakeji leasingowych oraz poreczenia wadiow prze-
targowych!22,

3.3.

Zwigzek modelu biznesu ze strategia
przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu na gruncie naukowym toczy sie dys-
kusja na temat relacji wystepujacych pomiedzy modelem biznesu
i strategia. Widoczna jest duza rozbieznos¢ pogladow. Najczes-
ciej wymienia si¢ dwa skrajne podejscia: w pierwszym strategia
jest pojeciem nadrzednym wzgledem modelu biznesu, natomiast
w drugim to model biznesu determinuje strategie. W tym po-
dziale zapomina si¢ jednak o ujeciu posrednim, w ktdrej stra-
tegia stanowi uzupelnienie modelu biznesowego - i odwrotnie.
Czesto okreslenie zalezno$ci miedzy modelem biznesu i strate-
gia jest mozliwe na podstawie identyfikacji réznic miedzy tymi
kategoriami. Takg wlasnie perspektywe przyjal A. Afuah, ktéry
zdefiniowal wspomniane réznice, odnoszgc je do nastepujacych
plaszczyzn:

« strategiiioperacyjnej efektywnosci - tutaj strategia okresla
zakres dzialan do wykonania w celu osiggnigcia unikato-
wej pozycji na rynku, pozwalajacej wyprzedzi¢ konkuren-
tow; z kolei model biznesowy precyzuje, ktére dziatania,
jakikiedy nalezy wykona¢, czyli w tej plaszczyznie model
biznesowy jest pojeciem szerszym niz strategia;

122 M. Gajewski, R. Kubajek, J. Szczucki, Raport o stanie funduszy po-
reczeniowych w Polsce — stan na dzien 31 grudnia 2014 r., Krajowe
Stowarzyszenie Funduszy Poreczeniowych, PAG Uniconsult,
Warszawa 2016, s. 12.

Model biznesu w strategii rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw



ga za sobg realizacje wczesniej okreslonych dziatan, a model
biznesowy zawiera elementy zaréwno strategii biznesowej,
jak i jej implementacji, co pozwala stwierdzi¢, ze jest poje-
ciem szerszym niz strategia;

« strategia na poziomie korporacyjnym i jednostki biznesu
- strategia korporacji wyznacza strategiczne obszary dzia-
talnosci przedsiebiorstwa oraz sposob zarzadzania nimi
zorientowany na to, aby wartos¢ calej korporacji byla wiek-
sza niz suma ich sktadowych; natomiast kazda strategiczna
jednostka biznesu ma swdj wtasny model biznesowy, kto-
rego powiazanie ze strategig korporacyjna moze by¢ naste-
pujace: zasoby i kompetencje na poziomie korporacyjnym
uzupelniaja zasoby i kompetencje na poziomie strategicznej
jednostki biznesu, z kolei poziom korporacji wyznacza stra-
tegiczny kierunek dla jednostek biznesul23.

W opisanym podejsciu strategia korporacji jest nadrzedna
wzgledem modeli biznesowych strategicznych jednostek biznesu,
za$ modele biznesowe tych jednostek zawieraja w sobie strategie
na swoim poziomie.

Analogiczne podejscie prezentuja R. Casadesus-Masanell
i]. E. Ricart, ktorzy twierdza, ze model biznesu przedstawia lo-
gike dziatania przedsiebiorstwa i okresla, jak ono kreuje wartos¢
dla interesariuszy, natomiast strategia odnosi si¢ do wyboru mo-
delu biznesu zapewniajgcego skuteczne konkurowanie przedsie-
biorstwa na rynku!24. Podobnie uwaza M. Jablonski, ktéry de-
finiuje model biznesu jako zbidr zasobow oraz ich konfiguracji
wraz ze wzajemnymi interfejsami, umozliwiajacymi osigganie

123 A. Afuah, Business Models. A Strategic Management Approach,
McGraw-Hill, Irwin-New York 2004, cyt. za: M. Wierzbinski,
Model biznesowy a strategia i zarzqdzanie strategiczne, [w:] E. No-
wak, M. Kowalewski (red.), Zarzgdzanie kosztami i dokonaniami,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2015, nr 398, s. 494.
124 R. Casadesus-Masanell, J. E. Ricart, From strategy to business mo-
dels and onto tactics, “Long Range Planning” 2010, no. 43, s. 205.
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przez przedsigbiorstwo zyskow. Strategia w tym ujeciu wyznacza
za$ kierunek zmian modelu biznesu!25.

Wyjasnienia modelu biznesu i jego zwiazkow ze strategia pod-
jela sie J. Magretta. W jej opinii

model biznesowy jest zbiorem zalozen umozliwiajacych or-
ganizacji takie dzialania, ktére kreuja wartos¢ dla wszyst-
kich graczy, od ktorych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana
organizacja nie tworzy warto$ci wylacznie dla klientow.
W swej istocie model jest teorig istnienia przedsiebiorstwa;
teorig, ktora jest ciagle przez rynek weryfikowana (testowa-
na). Sama realizacja tych dziatan zwigzana jest ze strategia
organizacjil2e.

W tym kontekscie strategia jest uzupelnieniem modelu
biznesowego. Nalezy dodac¢, ze posiadanie spdjnego modelu
biznesowego nie gwarantuje sukcesu, gdyz model okresla elemen-
ty skladowe dziatalno$ci przedsigbiorstwa, natomiast strategia
wyznacza kierunek dzialania.

Podobny punkt widzenia przyjmuje D. J. Tecee, ktory twier-
dzi, ze model biznesu jest koncepcja bardziej ogdélna niz strate-
gia, ksztaltujaca model biznesu!?7. Z kolei C. Zott i R. Amit128
wskazujg dwie podstawowe réznice miedzy strategia a modelem
biznesu, tj. strategia bardziej koncentruje si¢ na osiagnieciu prze-
wagi konkurencyjnej, a model biznesowy — na tworzeniu wartosci
dla wszystkich interesariuszy.

Natomiast zwolennikami podejscia, Zze model biznesu
jest pojeciem nadrzednym wzgledem strategii s3 M. Morris,

125 M. Jablonski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji
wartosci przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2013, s. 6.

126 ]. Magretta, What Management Is?, Profile Books, London 2003,
s. 44, cyt. za: ]. Brzdoska, Model biznesowy — wspétczesna forma
modelu organizacyjnego zarzgdzania przedsiebiorstwem, ,,Orga-
nizacja i Zarzgdzanie. Kwartalnik Naukowy” 2009, nr 2 (6), s. 7.

127 D. J. Teece, Business models, business strategy and innovation,

“Long Range Planning” 2010, no. 43.

128 C. Zott, R. Amit, Business model design: An activity system per-

spective, ,Long Range Planning” 2010, no. 43.
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M. Schindehutte i]. Allen. Ich zdaniem model biznesowy ulatwia
przedsigbiorcom: (i) zbudowanie koncepcji przedsigbiorstwa jako
zespolu wyboroéw strategicznych; (ii) poszukiwanie uzupetniaja-
cych relacji pomigdzy jego elementami; (iii) okreslenie zestawu
dziatan waznych do wykonania; (iv) zapewnienie spdjnosci po-
miedzy strategig, architekturg dziatalnosci, ekonomika biznesu,
wzrostem i rozwojem!2%. Poglad ten podzielaja M. Duczkowska-
-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch i K. Duczkowska-Malysz, wy-
razajac opinie, ze strategia i model biznesu nie s3 tozsame, lecz
wzajemnie od siebie zalezg. Kierunek zaleznosci jest taki, ze to
model biznesu ksztaltuje strategie, a nie odwrotnie, gdyz strate-
gia, aby byla autentyczna, musi opierac si¢ na umiejetnosciach,
zasobach i dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa, zas cele dtu-
goterminowe powinny by¢ mozliwe do zrealizowanial30.
Wedtug J. Rokity

strategia jest zbiorem dziatan konkurencyjnych i odpowied-
nich podej$¢ do biznesow, ktore wykorzystuje sie¢ w celu
osiggniecia satysfakcji interesariuszy i klientéw, przyno-
szacych organizacji wzglednie trwate sukcesy, wyrazane jej
przewaga konkurencyjng. Kluczowe znaczenie ma tu satys-
fakcja klientow, gdyz od niej zalezy spelnienie oczekiwan
udzialowcow!3l,

Ze strategia zwigzany jest model biznesu, ktory odzwierciedla
metody osiggania odpowiednich wynikéw ekonomicznych wy-
razonych przez relacje przychodéw, kosztow i zysku w obszarze
calego przedsiebiorstwal32.

129 M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The Entrepreneur’s busi-
ness model: Toward a unified perspective, ,,Journal of Business
Research” 2005, no. 58.

130 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkow-
ska-Matysz, Model biznesu - nowe myslenie strategiczne, Difin,
Warszawa 2013, s. 294.

131 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 26.

132 J. Brzoska, Model biznesowy..., s. 6.
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Z kolei W. Rudny podkresla, ze strategia ma wymiar dyna-
miczny, dlugoterminowy, a model biznesowy jest jej statycznym
wyrazem. Strategia zorientowana jest na konkurentéw i otocze-
nie, natomiast model biznesu koncentruje si¢ na poszukiwaniu
szans biznesowych. Filar strategii stanowi budowanie dyna-
micznych kompetencji pozwalajacych na reagowanie na zmiany
zachodzgce w otoczeniu. Model biznesowy jest zatem swoistym
odwzorowaniem przyjetej strategiil33.

Model biznesowy i strategia tworza uklad spojnych zalozen
oraz wspoélzaleznych dziatan przyczyniajacych sie do realizacji
zamierzonych celéw, dlatego tez zasadne jest oddzielenie modelu
biznesu od strategii i traktowanie ich jako niezaleznych bytéw
operacjonalizujacych rzeczywisto$¢ przedsigbiorstwa. Model bi-
znesu ma charakter statyczny i opisuje wzorce dzialania, nato-
miast strategia ma charakter dynamiczny i wskazuje na elastycz-
nos¢ zachowan przedsiebiorczych w zmiennych warunkach!34.
W tym kontekscie istotne jest wiec stwierdzenie, ze wdrozenie
strategii wymaga przyjecia okreslonego modelu biznesu, ktéry
jako integralna cze$¢ strategii okresla sposdb osiagniecia dtugo-
okresowych celéow firmy. Model biznesu ksztaltuje zatem wiele
czynnikow!3>, pochodzacych zaréwno z otoczenia, jak i z samego
przedsiebiorstwa, np. w wyniku wprowadzanych zmian o charak-
terze innowacyjnym.

W literaturze przedmiotu opisuje si¢ wiele typéw modeli bi-
znesu odnoszacych sie do roznych kategorii przedsiebiorstw,
jednak ze wzgledu na tematyke niniejszego opracowania skon-
centrujemy si¢ na modelach dotyczacych podmiotéw matych
i $rednich.

B. Nogalski wyodrebnia cztery modele biznesowe w zaleznosci
od reakcji wlascicieli/wspotwiascicieli matych i srednich przed-
siebiorstw na zmiany zachodzace w otoczeniu!36:

133 W. Rudny, Model biznesowy..., s. 222.

134 B. Nogalski, Modele biznesu..., s. 7.

135 Wiecej na temat czynnikéw wplywajacych na model biznesowy
w podrozdziale 3.2.

136 B. Nogalski, Modele biznesu..., s. 6.
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 przedsiebiorstwo bierne - to takie w ktérym, osoby za-
rzadzajace nie dostrzegaja zmian zachodzacych w otocze-
niu i nie reaguja na nie, czyli nie podejmuja przedsigwzig¢
dostosowawczych, np. w zakresie strategii, struktury or-
ganizacyjnej; w takim modelu funkcjonuja przedsigbior-
stwa, w ktorych brakuje wiedzy o zmianach zachodzacych
w otoczeniu lub brakuje wiary w ich trwalos¢; rezultatami
takiego dziatania mogg by¢: utrata konkurencyjnosci, stabe
wyniki firmy, a czesto jej upadlosé;

+ przedsiebiorstwo reaktywne - ten typ modelu biznesu
charakteryzuje si¢ reakcjg osob zarzadzajacych na zmiany
zachodzgce w otoczeniu z opdznieniem, czesto z koniecz-
nosci, np. pod wplywem przepiséw prawnych, a rzadziej
z powodu trendéw rynkowych; takie dziatanie, jak w przy-
padku modelu biznesu przedsigbiorstwa biernego, sprzyja
sytuacjom kryzysowym zwigzanym z utratg konkurencyj-
nosci;

« przedsiebiorstwo proaktywne - przewiduje przysztos¢
i stara si¢ wyprzedzi¢ prognozowane trendy, czemu stuza
réznorodne narzedzia wykorzystywane do analizy otocze-
nia (np. metody scenariuszowe, analiza trendu itp.); nie-
bezpieczenstwem w tym podejsciu jest ryzyko wystapienia
bledu zwigzanego z ograniczonoscia uzycia wspomnianych
metod, jednak mimo wszystko proaktywnos¢ jest niezbed-
na w dynamicznym otoczeniu;

+ przedsiebiorstwo aktywne - dysponuje zasobami, ktd-
re pozwalajg skutecznie ksztaltowaé srodowisko swojego
dzialania; takie dzialanie jest charakterystyczne dla lide-
réw, np. pod wzgledem udziatu w rynku, innowacyjnosci
czy powiazan ze strukturami wladzy polityczne;j.

Po przeanalizowaniu modeli biznesu zaprezentowanych przez
B. Nogalskiego mozna stwierdzi¢, ze pierwsze trzy roznig sie tylko
szybkoscia reakcji przedsiebiorcy na zmiany zachodzace w otocze-
niu firmy. Takie typy modelu biznesu cz¢sto wystepuja w malych
i$rednich przedsigbiorstwach, ktore charakteryzuja si¢ niskg inno-
wacyjnoscia, brakiem wspoldzialania z otoczeniem (np. w ramach
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klastréw, open innovation), malg elastycznoscig w dziataniu wyni-
kajaca z ograniczonych zasobéw oraz sposobu zarzadzania. Ostat-
ni model, czyli tzw. przedsiebiorstwo aktywne, osiaga przewage
konkurencyjng gtéwnie dzigki innowacyjnym produktom/ustu-
gom, metodom dzialania na rynku czy sposobowi zarzadzania,
stwarzajac wyzwania dla innych przedsiebiorstw z branzy/sektora,
ktdre - aby osiggnac przewage konkurencyjng - powinny sie do-
stosowac do dziatan podejmowanych przez lidera. W przypadku
malych i $rednich przedsigbiorstw pozycja lidera wystepuje znacz-
nie rzadziej niz firm, ktore chcg dostosowac si¢ do warunkéw wy-
znaczonych przez podmiot wiodacy w branzy/sektorze.

Inne podejscie do klasyfikacji modeli biznesu zapropono-
wal P. Dziurski na podstawie schematu modelu biznesowego
M. W. Johnsona, C. M. Christensena i H. Kagermanna w stosun-
ku do przedsigbiorstw z sektoréw kreatywnych, w tym podmio-
tow matych i §rednich. Za gléwne elementy modelu biznesu przy-
jeto: propozycje wartosci dla klienta, formule zyskow, kluczowe
zasoby i kluczowe procesy!37, co pozwolito na wyodrebnienie
czterech modeli biznesul38:

+ dostawcy uslug kreatywnych (np. agencje reklamowe,
pracownie architektoniczne, pracownie designu) - w tym
modelu biznesowym warto$cig dla klienta sg ustugi obje-
te ochrong przez prawa autorskie (segment B2B - business
to business); zrédlem przychodow jest oplata za §wiad-
czenie ustug, a kluczcowymi zasobami sg m.in. wiedza,
umiejetnosci, reputacja, silna marka i sprawny system
zarzadzania, ktére wykorzystuje si¢ w procesie kreowania
i projektowania;

 producenci tresci kreatywnych (np. producenci filméw,
muzyki, twoércy gier komputerowych i oprogramowania)

137 Wiecej na temat tego podejscia w: M. W. Johnson, C. M. Christen-
sen, H. Kagerman, Jak fundamentalnie zmieni¢ model biznesowy
firmy, ,Harvard Business Review Polska” 2009, lipiec—sierpien.

138 P. Dziurski, Modele biznesowe w przemystach kreatywnych, ,,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016,
nr 420, s. 85-86.
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- warto$cig dla klienta jest wytwarzanie tresci dostarcza-
nych do szerokiej publiczno$ci (segment B2C - business to
customer); gtéwnym zrédlem przychodoéw jest sprzedaz tre-
$ci, reklama, udzielenie licencji; kluczowymi zasobami sg
srodki finansowe, maszyny i urzadzenia, wiedza, reputacja
i silna marka - wykorzystywane do proceséw: kreowania,
projektowania, produkcji i marketingu;

 dostawcy doswiadczen kreatywnych (np. producenci te-
atralni, organizatorzy koncertéw i festiwali) - w tym mo-
delu wartoscig dla klienta sg oferowane produkty i ustu-
gi, ktore przyjmuja forme doswiadczen (segment B2C);
gtownym zrédiem przychodow jest oplata za korzystanie
z produktéw/ustug oraz reklama; kluczowymi zasobami
sq $rodki finansowe, maszyny i urzadzenia, wiedza, repu-
tacja i silna marka wykorzystywane do proceséw: kreo-
wania, projektowania, produkgji i organizacji wydarzenia
oraz marketingu;

o producenci oryginalnych tresci kreatywnych (np. twor-
cy rekodzieta, projektanci mody) — wartos$cia dla klien-
ta jest wytwarzanie dobr o charakterze niepowtarzal-
nym (segment B2C); gléwnym zrédlem przychodow jest
sprzedaz tych dobr, a kluczowymi zasobami sg maszyny
i urzadzenia, wiedza, reputacja i silna marka wykorzysty-
wane do proceséw: kreowania, projektowania, produkcji
isprzedazy.

W przedstawionych modelach zréznicowana jest wartos¢
dla klienta, a gtéwne przychody pochodza z transakcji kupna-
-sprzedazy oraz od partneréw biznesowych, np. z tytutu rekla-
my, udzielonej licencji oraz wypozyczenia. Jednak problem nadal
stanowi podejscie klienta, tzn. niska sklonnos¢ do zaptaty za wy-
tworzone tresci ze wzgledu na ich dostep za darmo (legalnie lub
nielegalnie), ktére wymusza kreowanie unikatowych wartosci
i/lub samodzielne udostepnianie tresci. Nie s to dobre rozwig-
zania dla przedsigbiorstw z sektoréw kreatywnych i wymagaja
zmiany modelu biznesu, szczegdlnie w obszarze gléwnego zrédia
przychodéw, w celu pokrycia rosngcych kosztow.

Zwigzek modelu biznesu ze strategia przedsiebiorstwa
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Z kolei A. Gimeno, B. Baulenas i J. Coma-Cros na podstawie
analizy 1,5 tys. firm rodzinnych zaproponowali sze$¢ modeli
biznesu przedsiebiorstw rodzinnych!3?, z ktérych trzy doty-
cza tego typu firm nalezacych do sektora MSP. Pierwszy mo-
del biznesu - ,,Kapitan” - charakteryzuje sie¢ mata ztozonoscia
zarowno rodziny, jak i przedsiebiorstwa. Model ten wystepu-
je najczesciej w niewielkich firmach skupionych wokét jednej
osoby, czyli ,,Kapitana”, ktéry podejmuje strategiczne dla bizne-
su decyzje. Stopien zlozonosci firm w tym modelu jest maty,
co uniemozliwia oddzielenie wtasnosci od zarzadzania. Takie
rozwigzanie ma zastosowanie szczegdlnie w pierwszym poko-
leniu przedsiebiorstwa rodzinnego i moze trwa¢, dopoki odpo-
wiada potrzebom biznesu. Kolejny model biznesu to ,,Zespét
rodzinny”. Mamy tu do czynienia z niska zlozonoscig firmy
oraz wysoka ztozonoscig rodziny (liczna rodzina pracuje w ma-
tym przedsigbiorstwie, np. hotel, restauracja, sklep, kancelaria
prawnicza). Czlonkowie rodziny prowadzg biznes i wspdlnie
pracuja, czyli nie sg tylko w zarzadzie, ale rowniez wsrod per-
sonelu. W modelu tym sprawy rodzinny sa wazne, ale na pierw-
szym miejscu znajduja si¢ interesy firmy. Dopdki czlonkowie
rodziny odczuwajg komfort, pracujac razem, model ten ma
zastosowanie. Ostatnie zaproponowane rozwigzanie to model
biznesu ,,Profesjonalna firma rodzinna”. Charakteryzuje si¢ on
profesjonalnym zarzadzaniem przedsiebiorstwem. Podstawowe
zalozenia modelu to wspdlna odpowiedzialnos$¢ za firme, dobrze
rozwinigta struktura pod wzgledem zarzadzania, komunikacji
i sukces;ji. O sukcesie tego modelu decydujg kompetencje zawo-
dowe cztonkdéw rodziny i umiejetnosé pracy w zespole. Staba
strong tego modelu moze by¢ rywalizacja pomiedzy cztonkami
rodziny o zarzadzanie firmg!40.

139 Wiecej na temat przeprowadzonych badan i wyréznionych mo-
deli w: A. Gimeno, B. Baulenas, J. Coma-Cros, Family Business
Models. Practical Solutions for the Family Business, Palgrave Mac-
millan, London 2010.

140 Ibidem, cyt. za: K. Leszczewska, Model biznesu jako koncepcja
zarzgdzania..., s. 195-196.
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Na podstawie badan przeprowadzonych w polskich przed-
siebiorstwach T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska
i M. Witek-Hajduk wyrdznili modele biznesu wedtug uwarun-
kowan rozwoju polskich przedsigbiorstw i elementéw ksztattuja-
cych model biznesu (warto$¢ oferowana przez przedsiebiorstwo
klientowi, podstawowe zasoby/kompetencje, zrodta przychodoéw,
kluczowe dzialania) (por. tab. 9)14L.

Male i $rednie przedsiebiorstwa majg zazwyczaj ograniczone
zasoby, co powoduje, ze dzialajg na niewielka skale i w specyficz-
nych obszarach, takich jak: produkcja dobr konsumpcyjnych,
na ktdre popyt jest niewielki i zindywidualizowany; ustugi; wy-
twarzanie wyrobdow, ktérych produkceja ze wzgledu na wysokie
koszty przewozu w stosunku do wartosci powinna by¢ rozpro-
szona; kooperacja z duzymi firmami. Uwarunkowania te maja
wplyw na wybor przez omawiane podmioty modelu biznesu.
Najczesciej s to nastepujace modelel42:

« handel detaliczny;

« ustugi o niskim poziomie zaawansowania technologicz-

nego;

« producent/ustugodawca - podwykonawca duzych przedsie-

biorstw;

o dzialanie na rynku lokalnym.

Natomiast w przypadku malych i $rednich przedsigbiorstw
dzialajacych w Internecie mozna zastosowac typy modeli biznesu
zaproponowane przez A. Afuah i C. L. Tucci3:

« model brokera - firmy pelnig funkcje organizatoréow wir-
tualnych rynkow, na ktérych dokonuja sie transakeje kup-
na-sprzedazy;

« model reklamowy - firmy, dzieki zwigkszaniu atrakcyjno-
$ci swoich stron internetowych, zwiekszaja przychody z ty-
tulu reklam na nich umieszczanych;

141 T. Szot-Gabrys, Modele biznesowe..., s. 92.
142 Ibidem, s. 95.
143 A. Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy...
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« model posrednika informacyjnego - firmy gromadza,
przetwarzaja i odplatnie udostepniaja informacje na temat
klientow i ofert réznych producentow;

« model kupca - firma sprzedaje swoje produkty lub ustugi
w Internecie;

« model bezposredniego wytworcy - firma, wykorzystujac
Internet, dazy do bezposredniego kontaktu z klientami;

« model subskrypcji - zapewniany jest okresowy dostep
do ustug internetowych w zamian za wniesienie stosownej
oplaty.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢
na podstawie przegladu literatury przedmiotu, ze istnieje wiele
modeli biznesu mozliwych do zastosowania w przypadku ma-
tych i §rednich przedsigbiorstw. Kazdy z tych modeli moze oka-
za¢ sie skuteczny w okreslonych warunkach funkcjonowania.
Dlatego istotne jest monitorowanie uwarunkowan!4 majacych
wplyw na jego ksztalt i dokonywanie zmian w dotychczasowym
modelu biznesu, co moze wplynaé pozytywnie na rozwdj firmy
izwigkszy¢ efektywno$¢ jej dzialania. Majac na uwadze znaczenie
malych i §rednich przedsiebiorstw w polskiej i §wiatowej gospo-
darce, autorzy niniejszej monografii podjeli dyskusje dotyczaca
mozliwo$ci wykorzystania koncepcji modelu biznesu w zarzadza-
niu matym i srednim przedsigbiorstwem. Istniejg tylko nieliczne
analizy uwzgledniajace modele biznesu w MSP, co nie daje pel-
nego obrazu opisanego problemu. Zachodzi zatem koniecznos¢
przeprowadzenia dalszych poglebionych badan tego zagadnienia
- zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych.

144 Szczegélowo omoéwionych w podrozdziale 3.2 niniejszej mo-
nografii.






ZAKONCZENIE

Podjeta w monografii tematyka dotyczaca rozwoju malych
i $rednich firm w aspekcie wspodlczesnej przedsiebiorczosci sta-
nowi obecnie bardzo silnie eksponowany obszar w dyskusji nad
zmianami gospodarczymi i spolecznymi, jakie zaszly i nadal beda
zachodzi¢ we wspolczesnej gospodarce. Opracowanie zawiera
rozwazania zgrupowane w trzech rozdziatach, opisujacych: nowy
paradygmat cywilizacyjny w rozwoju przedsiebiorczosci, wspol-
czesng przedsiebiorczos¢ w procesie rozwoju matych i §rednich
firm oraz model biznesowy w strategii rozwoju matych i §rednich
przedsiebiorstw w powigzaniu z procesem budowania relacji po-
miedzy wspoélczesnym przedsigbiorstwem a otoczeniem.

Dokonujac w pierwszym rozdziale przegladu tematyki zwig-
zanej ze wspOlczesnymi przemianami w gospodarce §wiatowej,
autorzy uznali za istotne omoéwienie mechanizmoéw tworzenia
i funkcjonowania gospodarki postindustrialnej. Zmiany, jakie
zaszly zarowno w sferze gospodarczej, jak i spotecznej, wplyne-
ty na powstanie spoleczenstwa informacyjnego. Potwierdzaja to
procesowe przeobrazenia, ktére mozna zaobserwowac w spote-
czenstwie oraz w strukturach ponadnarodowych i polityce pan-
stwa, a takze w postepie technologicznym; ponadto przemiany
w strukturach gospodarczych i biznesowych oraz oddziatywania
(partykularne, lecz wzajemnie powigzane) poszczegdlnych grup
interesu w ukladzie spotecznym, biznesowym, politycznym,
prawnym itp. Koncepcja nowej gospodarki zostata przedstawiona
ze szczegdlnym uwzglednieniem regutl, ktére zmienity charak-
terystyke zachowan graczy w dzisiejszej gospodarce. Stworzylo
to nowe warunki funkcjonowania i mozliwosci rozwoju, zwlasz-
cza dla matych i $rednich przedsiebiorstw. Autorzy opisali nowe
podejscie do tworzenia wiedzy, jej transferu oraz wykorzystania.
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W efekcie przeprowadzonej analizy dala si¢ zauwazy¢ dyspro-
porcja pomiedzy zasobami wiedzy a madroscia znajdujaca zasto-
sowanie w gospodarce. Madros¢ ta staje si¢ podstawg kolejnego
paradygmatu gospodarki, tym razem opartego na integracji wie-
dzy, wyobrazni, doswiadczenia i §wiadomosci kanonéw etycz-
nych. Wiedza wraz z kapitalem przedsiebiorczym tworzg czyn-
niki przejscia do gospodarki przedsigebiorczej, w ktorej kluczowa
role odgrywaja male i $rednie firmy, potaczone réznorodnymi
relacjami biznesowymi dzieki zaawansowanym technologiom
informatycznym.

W celu wskazania sposobdw przejawiania sie obserwowanych
zmian w dziatalnosci matych i srednich przedsiebiorstw, w dru-
gim rozdziale zostalo rozwazone zjawisko przedsiebiorczosci
we wspolczesnych firmach sektora MSP. Zaprezentowano pod-
stawowe podejscia ujete w teorii przedsigbiorczosci w powigza-
niu z aktualnymi zmianami w postrzeganiu oraz zastosowaniu
przedsiebiorczosci i przedsigbiorczych rozwigzan we wspolczes-
nej gospodarce. Podejscie procesowe do przedsiebiorczosci po-
zwala na analiz¢ sposobu my$lenia i podejmowania decyzji przez
przedsigbiorcéw w warunkach niepewnosci. Opisujg to m.in.
koncepcje dotyczace nowych relacji w ukfadzie: zasoby a cele
przedsigbiorcow, uwypuklajace réznice w mysleniu przyczyno-
wym i efektuacyjnym. W trakcie prowadzenia dziatalnosci osoby
zarzadzajace firmami mogg réwniez taczy¢ myslenie efektuacyjne
z kognitywng adaptacja. Wiedza na temat podejmowania decyzji
przez przedsigbiorcow nadal nie jest ugruntowana, zatem otwie-
ra si¢ tu pole do szerszych badan w tym zakresie.

Na podstawie studiéw literaturowych dostrzezono, ze od-
dziatywanie przedsiebiorczos$ci na zarzadzanie firmami sektora
MSP jest bardzo silne; wérdd elementow przedsiebiorczego sty-
lu zarzadzania warto zwré6ci¢ uwage na holistyczne podejscie
do biznesu (traktowanego jako powigzanie wewnetrznych i ze-
wnetrznych obszaréw firmy), duzg elastyczno$¢ w dziataniu, po-
zwalajacg szybko reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu
przedsiebiorstwa, a takze postawe proaktywna i ciagle poszuki-
wanie nowych mozliwosci biznesowych. W zwiagzku z tym uwi-
dacznia si¢ potrzeba dodatkowych badan w zakresie identyfikacji
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i oddzialywania czynnikéw majacych wplyw na rozwéj matych
i $rednich firm.

W ostatnim rozdziale monografii zostaly zaprezentowane
gltéwne zalozenia budowania orientacji strategicznej wspotczes-
nych firm. Przyblizajac rézne modele biznesowe, autorzy potwier-
dzili ich znaczenie dla zarzgdzania malymi i srednimi firmami.
Wykazana zostala zalezno$¢ pomiedzy zatozeniami zawartymi
w modelach biznesowych a przedsigbiorczymi decyzjami na te-
mat ich zastosowania oraz wlasciwego wykorzystania ich funkcji
diagnostycznej i planistycznej. Badania nad zwigzkiem orientacji
strategicznej z przysztym rozwojem firmy zdaniem autoréw po-
twierdzaja potrzebe stosowania modeli biznesowych lub petnych
strategii wykorzystujacych modele strategiczne przez podmioty
sektora MSP. Wyniki przeprowadzonych studiéw literaturowych
potwierdzily tez duzg réznorodnos¢ form oddziatywania ze stro-
ny otoczenia na wspodlczesng przedsigbiorczos¢. Gospodarka,
ktoéra podlega nieustannym zmianom, stwarza nowe mozliwosci
dla przedsigbiorczo zarzagdzanych matych i srednich firm, z dru-
giej strony jednak w coraz wiekszym stopniu ogranicza funkcjo-
nowanie podmiotéw reagujacych zachowawczo czy niedostoso-
wanych do zasad panujgcych na nowoczesnym rynku.

Dokonany w monografii przeglad literatury oraz wnioski z za-
prezentowanych rozwazan pozwalajg autorom wyrazi¢ przeko-
nanie, ze przedsigbiorcza orientacja matych i srednich firm sta-
nowi podstawe wzrostu i rozwoju nie tylko ich samych, lecz takze
istotny element rozwoju calej nowoczesnej gospodarki - zaréwno
na poziomie krajowym, jak i miedzynarodowym.
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