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Streszczenie

Wspotczesna polska gospodarka oparta jest w ponad 90% na $rednich, matych
i mikrofirmach. Rozwdj tych firm w realny sposob przyczynia si¢ do wzrostu go-
spodarczego a tym samym do poprawy warunkow dziatania, tworzgc rOwnoOczes$nie
nowe miejsca pracy. Rozwoj gospodarczy we wspolczesnej rzeczywistosci, zalezy
W znacznym stopniu od umiej¢tnosci tworzenia i wykorzystania w praktyce wyni-
kow badan naukowych, nowych koncepcji zarzadzania i wynalazkéw. Sg one jed-
nym ze zrodet przewagi konkurencyjnej. Edukacja, wiedza, badania oraz innowacje,
tworza tzw. trojkat wiedzy, ktory stanowi koncepcje wytyczng dla kreatoréw polity-
ki rozwojowej w Polsce. Kluczowym problemem tej koncepcji jest przemyslane,
inteligentne i efektywne stymulowanie zmian warunkow w otoczeniu matych i $red-
nich firm na takie, ktore bytyby najkorzystniejsze dla funkcjonowania ich modelu
biznesowego. Umozliwia to tym firmom nie tylko ciagly rozwdj, ale rowniez wyko-
rzystanie pojawiajacych si¢ szans i okazji.

Zaprezentowanie koncepcji elastycznego dostosowania matych i $rednich firm
do wspotczesnych realiow zycia spotecznego i politycznego oraz gospodarki opartej
na wiedzy jest celem artykutu. Zaproponowana koncepcja wywodzi si¢ z nurtu
zrobwnowazonego rozwoju, ktory oparty jest na trzech rodzajach kapitalu: ekono-
micznym, ludzkim i naturalnym. Ta kombinacja kapitalow wystepuje réwniez
w matych i §rednich firmach, pozwalajac na rozwdj i adaptacje do ciagle zmieniaja-
cych sie warunkéw otoczenia. Taka koncepcja ksztattuje architekture MSP i ich
harmonijny rozwdj oparty na innowacyjnosci jako gtownym czynniku w dochodze-
niu do zrownowazonego rozZwoju.

Stowa kluczowe: konkurencja, sukces, wiedza, innowacyjno$¢, kreatywnos¢

1. Koncepcja elastycznego dostosowania matych i $rednich firm do zmian
wygenerowanych przez gospodarke oparta na wiedzy
Coraz czg$ciej przed matymi i $rednimi firmami pojawia si¢ nowe wyzwanie

sygnalizujace, ze i one powinny tworzy¢ innowacyjny system oparty na zarzadzaniu
wiedza, sprowadzajacy si¢ do umiej¢tnego kreowania wizji rozwoju tego sektora
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oraz do zapewnienia warunkow ciaglego reagowania na sygnaly pojawiajace si¢ na
rynku. MSP powinny réwniez wykreowa¢ zinstytucjonalizowany mechanizm prze-
ksztalcania wiedzy ukrytej w dostepna, przechowywania, udost¢pniania i aktualizo-
wania wiedzy® oraz tworzenia, rozwijania i promowania innowacji. Zauwazy¢ jed-
nak nalezy, ze w Polsce tylko niewielki odsetek MSP prowadzi dzialalnoé¢ innowa-
cyjng a prawie zadne firmy tego sektora nie prowadza dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, tak potrzebnej w dobie globalizacji. Nalezy odnotowa¢, ze dziatalno$é
rozwojowa MSP wspierana jest przez wiele instytucji, miedzy innymi przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, ktora angazuje sie, chociaz w niewielkim
stopniu, w dziatalno$¢ badawczo-analityczna, majaca na celu identyfikacj¢ potrzeb
liderow realizujacych aktywny biznes’. Wykorzystanie wiedzy przy tworzeniu pro-
pozycji nowych instrumentéw na rzecz przedsigbiorczosci i innowacyjnosci ma
zachecié¢ liderow zarzadzajacych MSP do rozpoczecia inwestowania w obszar ba-
dawczo-rozwojowy B+R. Jest to dziedzina jeszcze mocno zaniedbana przez ten
sektor dziatalnosci gospodarczej a przyczyna tkwi w niewielkim zainteresowaniu
matych i $rednich firm ta problematyka. Przedsiebiorcy $rednich firm natomiast,
a nawet niektoére male firmy rodzinne, wykazuja juz zainteresowanie problematyka
pozyskiwania wcigz aktualnej wiedzy i wlasciwego zarzadzania niag, co pozwala im
sprawniej zarzadza¢ wszystkimi obszarami dzialalnosci firmy®. Z obserwacji oraz
realizowanych wywiaddéw bezposrednich z liderami 16 matych firm zlokalizowa-
nych na terenie wojewddztwa $laskiego, a wsrdd nich byto 9 przedsiebiorstw nale-
zacych do sektora turystyki, ktore wlaczyly wiedze 1 zarzadzanie wiedzg do swoich
strategii, wynika ze przyniosto to pozytywne skutki w postaci:
—  wzrostu efektywnosci proceséw biznesowych,
—  wigkszej integracji pracownikéw wokot okreslonych celdow 1 wyzszej ich mo-

tywaciji,
—  wickszej sprawnos$ci w rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow.

Pozwala to stwierdzi¢, ze wiedza to umieje¢tnos$¢ interpretowania informacji
i nadawania im okreslonego, tworczego znaczenia w procesie rozwigzywania poja-
wiajgcych si¢ problemow, zwlaszcza w procesach tworzenia innowacji. Wszelkie
procesy tworzenia innowacji wymagaja okreslonego zasobu danych i informacji,
ktore w kolejnych fazach przeksztatcane s w wiedze¢ potrzebng do rozwigzywania
pojawiajacych sie w dziatalnosci probleméw. Pozyskiwanie i przechowywanie da-
nych oraz przeksztatcanie ich w informacje stuzy $rednim i matym firmom do reali-
zacji wielu zmian organizacyjnych, technologicznych, informatycznych, jak rowniez
do tworzenia sieci komunikacyjnych. Technologie informatyczne utatwiaja pozy-
skiwanie, przechowywanie i przetwarzanie ogromnej liczby danych w krotkim cza-

L' W. Grudzewski, I. Hejduk, Systemy zarzqdzania wiedzq — nowy paradygmat czy wyzwanie?,
W: Przedsigbiorstwo przysziosci. Fikcja i rzeczywistosé, red. 1. Hejduk, Orgmasz, Warszawa
2004.

2 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2008-2009,
red. A. Wilmanska, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci. Wyd. Naukowe ITE,
Warszawa 2010.

® M. Gorzanski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwigzkow kooperacyjnych miedzy MSP oraz
MSP i instytucjami otoczenia biznesu, PARP, Warszawa 2006.
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sie oraz przeksztalcenie ich w informacje. Nadawanie ,,znaczenia” tym informacjom
pozostaje natomiast domeng czlowieka, ktory przez wspodtprace z innymi ludzmi
zwicksza swoje zdolnosci do tworzenia nowej wiedzy, stanowiacej podstawe do
sprawnej i efektywnej dziatalnoéci tak operacyjnej, jak i innowacyjnej. Skutkiem
takich dziatan sa rdwniez innowacje pozatechnologiczne wprowadzajace nowe regu-
ly do dziatalnosci biznesowej, ktore moga skutkowaé wzrostem wartoci firmy
i aktywna postawg W B+R, szczegdlnie wspieranych w gospodarce opartej na wie-
dzy. Pomoc w tym zakresie proponujg instytucje otoczenia biznesowego, tak dla
0s0b rozpoczynajacych dziatalno$¢ biznesows, jak i dla juz umocowanych w prze-
strzeni biznesowej. Wsparcie to oparte jest na zindywidualizowanym podejsciu do
rozwigzywania probleméw kazdego podmiotu gospodarczego otwartego na przyje-
cie wiedzy, jako najwazniejszego czynnika nowej koncepcji zarzadzania firmag okre-
$lanej przez Garego Hamela i Billa Breena jako 2,0*. Wspieranie matych i $rednich
firm w dazeniu do osiggania wysokiego potencjatu intelektualnego zgromadzonego
w kapitale ludzkim i zdolnego do tworzenia innowacyjnych rozwiazan, powinno by¢
wynikiem aktywnosci badawczo-analitycznej, ktora pozwoli uzyskal przewage
konkurencyjna. Aktywno$¢ badawczo-rozwojowa wynika z dysponowania duzymi
zasobami wiedzy ciagle odnawianymi i przekazywanymi pracownikom, ktorzy
potencjal ten powinni wykorzysta¢, tworzac nowe mozliwosci do podejmowania
dziatan ryzykownych szczegdlnie w zakresie inwestycji, jak i na niektorych rynkach
zagranicznych®. Wspolczesny lider musi umieé rozpoznawaé ryzyko w réznych
obszarach dziatalnosci, np. operacyjne, spoleczne, technologiczne, prawne, bizne-
sowe oraz wiedzie¢ jak sobie z nim dobrze radzi¢. Poznawa¢ nalezy praktyczne
reguty (mogag one by¢ wynikiem prac analityczno-badawczych), ktére pomoga
liderom zdobywa¢ wiedze i informacje na temat ryzyka lepiej i szybciej niz konku-
rencji. Koncentrowanie badan nie tylko na podstawowych potrzebach sektora MSP,
ale rowniez prowadzenie badan poglebionych, diagnozujacych potrzeby wsparcia
w zakresie ustug specjalistycznych powinno by¢ zadaniem wielu instytucji wspiera-
jacych aktywno$¢ biznesows tego sektora dziatalnosci gospodarczej. Instytucje te
powinny popularyzowaé wéréd MSP prawidtowe rozumienie pojecia zréwnowazo-
nego rozwoju, ktore po wprowadzeniu do realnej dziatalnosci moze zaowocowac
dhugoterminowymi efektami w postaci cigglosci gospodarczej oraz umochieniem
tych firm na rynku.

Dla prawidtowego rozwoju sektora mikro, matych i $érednich firm nalezy
przede wszystkim zbudowaé racjonalny system edukacyjny wspierajacy dziatalnosé
biznesows. Jedng z mozliwosci jest zbudowanie u absolwentéw szkot wyzszych,
$rednich a nawet zawodowych trwatej wiedzy bazowej opartej na zdolnosci logicz-
nego myslenia i gotowosci do permanentnego doskonalenia sie.

* G. Hamel, B. Breen, Zarzqdzanie jutra — Jakie jest twoje miejsce w przysziosci?, Wyd.
Harvard Business School Press, 2010.

% Osrodki Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce, Raport 2010, red. K.B. Matusiak, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010.
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2. Gospodarka oparta na wiedzy

Terminy ,,gospodarka wiedzy”, ,,spoleczenstwo wiedzy” sa szeroko stosowane
w pierwszej dekadzie XXI wieku. Uczeni juz od okoto 40 lat dostrzegaja oddziaty-
wanie trendu kolejnych, po cywilizacji agrarnej i przemystowo-mieszczanskiej,
zmian cywilizacyjnych. Ich noénikiem jest wiedza jako czynnik tworzenia warto$ci
dodanej. Pojawienie si¢ kapitalu wiedzy uruchomito nowe procesy gospodarcze
i spoleczne znamionujace nowa cywilizacje®. Wiedza ludzka pojawia si¢ w procesie
rozwoju osobniczego 1 spolecznego. Jest ona wytworem ludzkiej $wiadomosci
i zmystowych odczué¢ podswiadomosci utrwalonych w pamigcei. Spoteczenstwo
wiedzy powinno charakteryzowaé sig¢: konieczno$cig ustawicznego uczenia sig,
rozwojem sieciowych ustug realizowanych przez mate a nawet mikrofirmy, dbato-
$cig o rozwoj tworczych, innowacyjnych organizacji, generujacych kapitat intelek-
tualny. Kapitat intelektualny — okresla si¢ jako roznice migdzy wartoscia rynkowa
a warto$cig ksiegowa firmy. Firmowy kapital intelektualny niezaleznie od tego czy
jest to firma mikro, mata czy $rednia, jest zawsze suma komponentow, takich jak:
zasOb wiedzy bedacy w dyspozycji tych firm, doswiadczenie oraz stosowana tech-
nologia, wlasciwe stosunki z klientami, a takze umiejetnosci zawodowe pracowni-
kow tych firm. Budujac swoja konkurencyjnos¢ MSP oraz mikrofirmy musza umieé
zadba¢ o poziom i rozwdj czynnikow, ktore pozwolg im osiggnaé przewage konku-
rencyjna. Najbardziej sprawne w zakresie osiggania przewagi konkurencyjnej MSP
charakteryzuje tak zwany dynamizm innowacyjny, czyli zdolno$¢ do dynamicznego
wprowadzania innowacyjnych zmian we wszystkich obszarach ich dziatania, ktore
sa wymuszane w Sposob ciagly przez otoczenie, wspélczesnie okreslane jako go-
spodarka oparta na wiedzy.

Obecnie konkurencja migdzy tymi firmami nie polega wylacznie na wytwarza-
niu produktow o nowych whasciwosciach, ktorych cechy mozna na ogot tatwo sko-
piowa¢ i po odpowiednich modyfikacjach wprowadzi¢ na rynek jako wlasne.
Wspotczesnie przewaga konkurencyjna powinna dotyczy¢ przewagi firmy w zaso-
bach wiedzy pracownikéw, ktorej nie da si¢ ani tatwo powieli¢, ani zaadaptowac.
Umozliwi to zdobycie i utrzymanie wysokiej efektywnosci w dtugim czasie, w kto-
rym trwato$¢ i pewno$¢é uznano za najwigksze atuty wspotczesnego biznesu matych
i $rednich firm.

3. Tworzenie portfeli stuzgcych uzyskaniu zmiennej przewagi konkurencyj-
nej MSP.

Stabilna firma to zawsze wielki atut. Stabilno$¢ wptywa rowniez na trwata
przewage konkurencyjna, ktora pozostaje wyidealizowanym celem biznesowych
strategdw. Temu dgzeniu czesto s tez podporzadkowane narzedzia planistyczne na
czele z analizg pigciu sit M. Portera. Na podstawie wieloletnich obserwacji sektora
MSP nalezy stwierdzi¢, ze we wspolczesnej rzeczywistosci dla wigkszosci matych

® Gospodarka oparta na wiedzy — materiaty do studiowania, red. B. Poskropko, Wyd.
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bialymstoku 2011.
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i $rednich firm przewaga na rynku nie trwa dtugo. Firmy te chcac trwaé i rozwi-
jac sie, nie moga juz sobie pozwoli¢ na to by przez diugie miesigce opracowywaé
jedna dlugofalows strategic. Potrzebny jest im portfel wielu zrodel krotkotrwalej
przewagi, ktore mozna szybko rozwija¢, ale i rownie szybko porzucaé, czyli sa
to zrodla zmienne w czasie. Najbardziej strategicznym wyzwaniem dla przedsie-
biorcoéw tych firm nie jest zdobywanie i utrzymywanie dtugotrwatej przewagi kon-
kurencyjnej, ale trwale tworzenie warto$ci w warunkach niestabilnego otoczenia.
Wszystkie powyzsze rozwazania oparte na wieloletnich obserwacjach autorow sek-
tora matych i $rednich firm w ich praktycznej dziatalno$ci, pozwolity na zapropo-
nowanie kilku rozwiazan, ktére mogg usprawni¢ tworzenie przez te firmy trwatej
wartosci. Czgsto sposob osiggania przewagi konkurencyjnej przez MSP jest oparty
na analizie strategicznej, ktora nie moze abstrahowac od postaw i potrzeb klientow.
Aby doktadnie dowiedzie¢ sig, co wplywa na nastawienie klientow i ich zachowania
wigkszos¢ firm sigga po ankiety, wywiady, grupy fokusowe lub badania etnogra-
ficzne. Klopot polega na tym, ze te metody, jak stwierdzito wielu analitykow, bada-
czy i praktykow, nie sa w pelni wiarygodne a czasami nawet trudne do realizacji.

Problem polega na tym, ze przywodcy biznesowi nie doceniaja potegi przy-
padku, ktéry czasami pozwala osiagnaé sukces w dzialalno$ci biznesowej. Cze-
sto rady udzielane przywodcom biznesowym odnosénie do osiggania przewagi kon-
kurencyjnej dotyczace strategii i zarzadzania sa juz nieaktualne a czasami nawet
catkowicie niewykonalne we wspotczesnej gospodarce, gdyz wyciagaja w katego-
ryczny sposob wnioski z historii dziatalnosci tych przedsigbiorstw. Osiagaja oni
przewaznie przecietne wyniki, ktore moga by¢ wytacznie dzietem przypadku lub
szczesliwym zbiegiem okolicznos$ci w konkretnym czasie. Do tej pory mato kto jest
w stanie udzieli¢ wiarygodnej naukowo, uzasadnionej i praktycznie potwierdzonej
odpowiedzi na pytania nurtujace wielu liderow MSP. Zastanawiajacy jest jednak
fakt, ze nicktore MSP pomimo wymienionych trudnosci osiagaja dtugotrwate sukce-
sy. W tym kontekscie mozna postawi¢ nastepujace pytania:
—  przy zastosowaniu jakich metod dziatania i technik zarzadzania sukces ten

osiagaja,
—  wedlug jakich kryteriow sukces ten nalezy identyfikowac.

Aby dziatalno$¢ prawidtowo rozpoznawac, nalezy ja doktadnie analizowac
i oceni¢ po to, aby ustali¢ jak mozna osigga¢ korzystne wyniki, ktére pozwalaja
odnie$¢ wieloaspektowe sukcesy? Czym firmy te szczeg6lnie r6znig sie 0d pozosta-
tych MSP? Co robi¢, aby i inne firmy mogly péjéé¢ w ich $lady? Dla wyjasnienia tej
sprawy autorzy przeprowadzili wiele wywiadow z liderami oraz menedzerami
a nawet pracownikami 56 MSP réznych branz miedzy innymi turystycznej zlokali-
zowanych na terenie Polski potudniowej, ktore odnosza sukces w trzech katego-
riach: finansowej, spolecznej i $rodowiskowej. Uzyskane odpowiedzi pozwolily
odkry¢ co$ zdumiewajacego: wiele roznorodnych decyzji, dzigki ktorym analizowa-
ne firmy zastuzyty na opini¢ najlepszych w §rodowisku sprowadza si¢ do przestrze-
gania trzech podstawowych regut:
- ,najpierw lepiej, potem taniej” — co oznacza, ze podstawg walki konkuren-

cyjnej nie powinna by¢ cena, lecz inne wyr6zniajgce elementy,

»hajpierw przychody potem koszty” — innymi stowy, zwigkszenie przycho-

doéw jest wazniejsze niz redukowanie kosztow,
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—  ,nie ma zadnych innych regul,, — dokonywaty one wielu zmian, ktére byty
konieczne, aby mozliwe bylo przestrzeganie dwoch pierwszych regut.
Powyzsze reguly nie narzucajg zadnych konkretnych zachowan matym ani

$rednim firmom. Nie mozna byto nawet uzna¢ zidentyfikowanych regut za bardzo

0golng strategi¢ dziatania. Prostota tych regut jest jednak pozorna. Wieloletnie suk-
cesy wybranych przez autoro6w do analizy matych a nawet $rednich firm to przypad-
ki rzadkie i trudne do osiggniccia dla wielu pozostatych firm tego sektora, a znale-
zienie wykonalnej strategii, ktora bytaby zgodna z tymi regutami wymaga ogromnej
wiedzy, kreatywnosci i elastycznosci. Nalezy wige potraktowac te reguty jako zato-

Zenia, na ktorych ,.firmy sukcesu” budujg swoja wielko$¢, ktora moze trwaé nawet

wiele lat. Jak stwierdzono w realizowanych przez autoré6w wywiadach, do ,.firm

sukcesu” mozna byto zaliczy¢ 41% firm z badanej puli przedsigbiorstw. Pozostate

59% firm to te, ktore rowniez chciatyby osiagnaé takie wyniki w sposob ciagty, ale

nie wiedzg jak tego dokonaé. Poszukuja wige wiedzy i informacji jak osiagnac trwa-

ly sukces podnoszacy warto$¢ firmy. Z 41% przebadanych firm sukcesu, 65% to
mate firmy rodzinne. Pozostata grupa sktadata si¢ w 26% z firm matych 0 roznej
strukturze wiasno$ci a w 9% z mikrofirm dziatajacych w r6znych branzach. Mate

i mikrofirmy stanowity 68% calej puli badanych firm. W $rednich firmach, ktore

stanowity 32% calej analizowanej grupy, tylko 11% mozna byto zaliczy¢ do ,,firm

sukcesu”, ktore trwale ulokowaty sie na rynku. Wiedza jest jednym z tych zasobow,
ktory pozwala firmom osigga¢ wielowymiarowe sukcesy. Nalezy z niej tylko umie-
jetnie korzysta¢. Zauwazyli to rowniez liderzy z wybranych firm, ktoére odniosty
sukces. Pozyskiwali oni wcigz aktualng wiedze i informacje z réznych Zrodet, moni-
torowali na biezaco sytuacj¢ wewnatrz i na zewnatrz firmy oraz natychmiast wyko-
rzystywali kazdy przypadek i okazje, ktore pozwolity osiagnac sukces w dziatalno-
sci biznesowej. Do trwalego sukcesu potrzebny jest jednak portfel ztozony z wielu
zrédel, nawet krotkotrwalej przewagi, ktora mozna szybko rozwijaé i rOwnie szybko
porzucac¢. We wspoélczesnej rzeczywistosci duza elastycznos¢ i szybka zmiana zasad
dziatania wedhlug zidentyfikowanych regut, to jedno ze zrodet sukcesu, jaki moga
osiggna¢ rowniez male i $rednie firmy. Ich dziatalno$¢ jest bardziej elastyczna

i adaptacyjna niz duzych przedsiebiorstw, co szybciej pozwala dostosowaé si¢ do

réznych zrodet tworzacych przewage konkurencyjng w sposob mozliwie ciagly.

Przez wiele lat, przyjmujac teori¢ M. Portera, naukowcy uwazali, Ze wobec braku

uzupelniajgcej jednoznacznej i analitycznie zaawansowanej teorii badacze empi-

ryczni nie byli wstanie odkry¢ niczego wigcej niz ogdlne zaleznosci migdzy wyni-
kami firmy a zmiennymi, ktore uznawano za powigzane z nimi. Na bazie tych do-
ciekan uksztattowala sie nowa koncepcja sukcesu oparta nie na jednym, ale na
wieloaspektowych zrédlach krotkotrwalej przewagi konkurencyjnej prowadza-
cej do sukcesu. Przyjmujac t¢ koncepcje, liderzy moga zwigkszy¢ prawdopodobien-
stwo osiggania wyjatkowych wynikow przez firmy w dtuzszym czasie. Aby zrozu-
mie¢ skad biorg sie wybitne wyniki dzialalnosci niektorych MSP autorzy szukali

w analizowanych firmach odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

—  czy kluczem do sukcesu byta koncentracja na klientach,

—  czy kluczem do sukcesu byta innowacyjnos¢,



Architektura matych i Srednich firm... 491

—  czy kluczem do sukcesu byta sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.

Z analizy wynika, ze odpowiedzi na powyzsze pytania sg negatywne. Nalezy
jednak stwierdzi¢, ze czynniki te wystepowaly prawie we wszystkich analizowanych
firmach, ktére uwazano za ,,firmy sukcesu” W praktyce moglo okazaé si¢, ze do
najbardziej rentownych czynnikéw sukcesu mozna zaliczy¢ konkurowanie ceng lub,
ze gldownym czynnikiem napedzajacym dobre wyniki jest przywodztwo kosztowe —
stosowane w praktyce szczegolnie malych firm. Rzeczywistos¢ jednak te zalozenia
zweryfikowata negatywnie. Wro¢my wige do zidentyfikowanych trzech regut, kto-
rych realizacja moze okaza¢ si¢ kluczem do sukcesu. Pierwsza regula pozwolita
sformutowaé hasto ,,najpierw lepiej, potem taniej”. Kazda firma musi dokonaé
wyboru — czy prowadzi¢ walke konkurencyjng gtéwnie przy uzyciu nieprzeci¢tnych
korzysci pozacenowych, takich jak $wietna marka, robigcy wrazenie styl pracy opar-
ty na wiedzy, doskonata funkcjonalno$¢ produktu, jego trwato$¢ lub wygoda jego
uzytkowania — czy tez oferowaé produkty, ktore spetniaja pod tym wzgledem mini-
malnie akceptowalne standardy i beda przyciaga¢ klientow nizszymi cenami. Am-
bitni przedsigbiorcy i menedzerowie, ktorzy chca zbudowaé ,firmy sukcesu”
w ogromnej wickszosci wybieraja pierwszy wariant. Przecietniacy za§ prowadza
przewaznie rywalizacje cenowa. Chociaz pozycja zdobyta dzigki rywalizacji poza-
cenowej ma wiele zalet, wiaza si¢ z nig jednak pewne niebezpieczenstwa. Firma
prowadzgca walke konkurencyjng w innych wymiarach niz cenowy musi stale zwal-
cza¢ konkurentow, ktorzy rozszyfrowali te formute dziatania. Imitatorzy moga —
w najlepszym wypadku — wprowadzaé klientoéw w btad i zaciera¢ okupione cigzka
praca wyrozniki ,,gracza” o utrwalonej pozycji. W najgorszej sytuacji mogg nawet
odkry¢ lepszy sposob na sukces.

4.  Zagrozenia i korzysci z pozycji zdobytej dzieki rywalizacji pozacenowej.

Trzeba tez by¢ §wiadomym zagrozenia destabilizacji rynku. Narzucanie wyz-
szych cen w dazeniu do osiagni¢cia lepszej marzy brutto tworzy szanse dla rywali
w mniej wymagajacych segmentach rynku i stanowi pozywke dla potencjonalnych
tworcow przetomowych innowacji, ktorzy oferuja produkty tansze, ale wystarczaja-
co dobre. Nalezy takze poda¢ wskazdéwke dla potencjalnych tworcow przetomowych
innowacji — najskuteczniejsi i najrentowniejsi bedag podejmowaé probe destrukcji
rynku a jednoczesénie bedg przestrzegaé zidentyfikowanych trzech regut.

Druga regula jest zasada dzialania prowadzaca do sukcesu: najpierw przy-
chody a potem koszty. Mate i $rednie firmy muszg nie tylko tworzy¢ warto$¢, ale
tez przechwytywac ja w formie zyskow. Imponujace zyski przytlaczajacej wigkszo-
sci ,,firm sukcesu” biorg si¢ stad, ze uzyskuja wigksze przychody niz rywale dzigki
stosowaniu wyzszych cen lub osiaganiu wigkszego wolumenu sprzedazy. Bardzo
rzadko zrédtem wyjatkowej rentownosci jest przywodztwo kosztowe. Nie ma nic
zaskakujacego w tym, ze wyzsze ceny oznaczajg lepsze zyski, jednak zaskakujacy
jest fakt w jak wielu r6znych kontekstach biznesowych firmy prowadzg swojg dzia-
falno$¢ na podstawie tej strategii.

Trzecia regula jest nastgpujaca: nie ma zadnych innych regul. Ta zasada ma
zwrdci¢ uwage na niewygodng (lub wyzwalajaca) prawde, ze dazac do wyjatkowe;j
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rentownos$ci, nalezy si¢ kierowac¢ przede wszystkim dwoma pierwszymi regutami.
Analizujac wszystkie pozostate czynniki determinujgce wyniki firmy — takie jak:
doskonato$¢ operacyjna, tworzenie, gromadzenie, przechowywanie i dzielenie si¢
wiedza i informacjami, jak i budowanie kapitatu intelektualnego, system wynagro-
dzen, styl przywoddztwa, etyka i kultura organizacyjna i tak dalej — zauwazono
ogromne rozbiezno$ci miedzy firmami we wszystkich kategoriach wynikéw. Nie ma
watpliwosci, ze te i inne elementy wptywaja na wyniki firmy, ale nie mozna tez bylo
ustali¢ zadnych spojnych wzorcoéw ttumaczacych jaki to wptyw.

Co wazniejsze, znalezliSmy pojedyncze firmy z grupy rodzinnych, ktére pozo-
stawaly ,.firma sukcesu” chociaz zmieniaty podej$cie do wielu najwazniejszych
kwestii determinujacych wyniki. Dlaczego? Ot6z wprowadzane przez nie zmiany
pomagaty im przestrzega¢ pierwszej i drugiej reguly. Innymi stowy, najskuteczniej-
sze firmy sg niezwykle konsekwentne w poszukiwaniu dla siebie pozycji rynkowej,
ktora nie jest oparta na niskich cenach i w stosowaniu formuly rentownos$ci opartej
na zwiekszeniu przychodow, natomiast w pozostatych wymiarach pozwalaja sobie
na petna dowolnoé¢. Brak innych regul nie zwalnia jednak od mysSlenia. Lider
jest nadal odpowiedzialny za aktywne i elastyczne poszukiwanie sposoboéw prze-
strzegania zasad w wypadku potencjalnie bolesnych zmian w otoczeniu konkuren-
cyjnym. Trzeba by¢ ogromnie kreatywnym, aby pozosta¢ wiernym dwom pierw-
szym regulom. W niektorych analizowanych $rednich firmach zaobserwowano
wzrost inwestycji kapitalowych oraz rozszerzenie portfela klientow. Jednak wszyst-
kie te kroki stuzg realizacji zasady: najpierw lepiej potem taniej. Zauwazy¢ nalezy,
ze niekoniecznie musi istnie¢ zwigzek migedzy tym, w jaki sposob firma wytwarza
wartos¢, a tym jak jg przechwytuje. Chociaz trudno sobie wyobrazi¢, aby firma
prowadzaca rywalizacj¢ cenowg zarabiata dzigki stosowaniu wyzszych cen, to kazda
inna kombinacja pozycji konkurencyjnej i formuly rentownos$ci jest co najmniej
teoretycznie mozliwa. Jak juz zostalo powiedziane, pozycja zdobyta dzieki rywali-
zacji pozacenowej zazwyczaj idzie w parze z wyzszymi cenami lub z wigkszym
wolumenem sprzedazy. W teorii firma, ktéra nie koncentruje si¢ na cenie, moze
mimo to osiggna¢ rentownos$¢ dzigki nizszym kosztom, ale w praktyce trudno zna-
lez¢ takie przypadki. Pozycja konkurencyjna oparta na niskich cenach (wynikajaca
ze stosowania reguly ,,najpierw taniej potem lepiej”’) moglaby zapewni¢ firmie taki
wolumen sprzedazy, ktory gwarantowaltby jej wysoki poziom wykorzystania akty-
wow a w efekcie doskonatg rentowno$é zgodnie z reguly (,,najpierw przychody,
potem koszty”). Jednak taka kombinacja rowniez w trakcie analizowania tych firm
nie zostata zidentyfikowana’.

Podsumowanie
Realizowane badania pokazuja, ze firmy budujace pozycje na nizszych cenach

zazwyczaj 0siagaja rentownos¢ dzigki nizszym kosztom. Kiedy jednak firmy pro-
wadzg rywalizacj¢ cenowa musza zawsze liczy¢ si¢ z tym, ze w koncu trafig na

" Koncepcja 3 regut opracowana zostata przez autoréw na podstawie artykutu M.E. Raynor,
M. Ahmed, Trzy reguly dla firm ktore chcqg by¢ wybitne, Harvard Business Review Polska,
X12013.
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jeszcze tanszego konkurenta. Aby firmy mogly stosowaé wymienione w opracowa-
niu trzy reguty, musza najpierw dokladnie zrozumie¢ wlasng pozycj¢ konkurencyjna
i formule rentowno$ci. Doswiadczenie pokazuje, ze wielu przedsigbiorcom jak
i menedzerom wyzszego szczebla, szczegdlnie w $rednich firmach, brakuje jasnosci
w tej kwestii, gtownie dlatego, ze mate i Srednie firmy zazwyczaj ktada zbyt duzy
nacisk na poréwnanie swojej obecnej sytuacji do wynikdéw historycznych
i widzac poprawe, czesto od razu deklarujg zwycigstwo. Zapominaja przy tym, ze
prowadza walke konkurencyjng wylacznie z obecnymi rywalami. Analiza porow-
nawcza (benchmarking) bywa w tym wypadku pomocna, ale czgsto sprowadza si¢
jedynie do poréwnan w jednym wymiarze. Firmy pytaja np.: czy nasz produkt jest
trwalszy — zamiast skupi¢ si¢ na doglebnej analizie wspotzaleznosci migdzy wszyst-
kimi wymiarami efektywno$ci oraz na tym, jak wplywaja na niag — czasami stabo
widoczne — kolizje licznych czynnikoéw rentownosci. Kiedy nastgpnym razem firma
bedzie musiata rozdzieli¢ deficytowe zasoby miedzy kilka konkurencyjnych inicja-
tyw o priorytetowym znaczeniu, nalezy si¢ wowczas zastanowi¢, ktore z nich naj-
bardziej wzmocnia pozacenowe filary tej propozycji i pozwola na zastosowanie
wyzszych cen lub na zwickszenie wolumenu sprzedazy. Wtasnie takie projekty
nalezy wybieraé. Jesli, np. program poprawiania efektywnosci operacyjnej polega
glownie na obcinaniu kosztow, natomiast prace innowacyjne maja na celu przede
wszystkim odrdznienie si¢ od konkurencji, nalezy postawi¢ na innowacje. Podobnie,
jesli celem wysitkow stuzb operacyjnych w firmie jest zdystansowanie rywali (kon-
kurentéw) pod wzgledem poziomu obstugi klientow nalezy wprowadzi¢ innowacje,
ktore pozwolg robi¢ to samo taniej. W sektorze matych i $rednich firm czgsto zda-
rzaja si¢ przejecia i fuzje. Nalezy wigc na to rdwniez zwrdci¢ uwage w aspekcie
osigganych korzysci. Trzeba doktadnie monitorowaé otoczenie, czy nie pojawia sig
okazja do jakiego$ uzasadnionego przejecia, ktore pozwoli na osiagnigcie korzysci
skali. Nalezy si¢ tez zastanowi¢ czy mozna mowic 0 Szansie na rozszerzenie i wyko-
rzystanie potencjatu wzrostu, wynikajacego z pozycji, ktora firma zajmuje na do-
tychczas obstugiwanych rynkach, a ktorg osiagneta dzieki konkurencji pozaceno-
wej? W pierwszym przypadku przejecie moze okaza¢ sie dobrym czy nawet ko-
niecznym pomystem, aby utrzymac¢ swoja pozycje, ale w takiej sytuacji nie nalezy
liczy¢ na ponadprzecigtne wyniki, jesli nie zachodza inne przestanki.

Stosowanie przez MSP zidentyfikowanych regut moze byé dobrym antidotum
na podgzanie za glosem intuicji czy to w postaci wizji jednego lidera, czy zbiorowe-
go przeczucia zespotu zarzadzajacego wyzszego szczebla (ktoremu czgsto towarzy-
szy racjonalizacja post hoc)®. Kiedy okoliczno$ci sa zagmatwane a dane nie jedno-
znaczne, co zdarza sie do$¢ czesto, potrzebne sg reguly, aby mie¢ pewnos¢, ze inter-
pretacja danych odbywa sie w sposob, ktory zwigksza prawdopodobienstwo osig-
gniecia pozadanych wynikow. Kiedy klienci nie chcg juz ptaci¢ firmie za najnowsze
innowacje i zyski netto zaczynaja spadaé¢, bardzo latwo jest poprawi¢ wskazniki
finansowe przez cigcie kosztow. Wielu przedsigbiorcow i menedzeréw od dawna
uwaza to za btad, a jednak popetniajg go kierujac si¢ mylnym, lecz powszechnym
przeswiadczeniem, ze ciecie kosztow daje szybsze, lepiej widoczne i bardziej prze-

® Post hoc — to biad logiczny polegajacy na wyciaganiu falszywego wniosku o relacjach
przyczynowo-skutkowych ze zwyktego nastepstwa dwoch zdarzen w czasie.
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widywalne rezultaty. W praktyce kiedy przedsigbiorcy lub menedzerowie poczuja
czasem presje, by pdjs¢ ta droga, realizowane przez autoréw badania mogg ewentu-
alnie poméc im w udowodnieniu, ze z reguly redukcja kosztow i aktywow nie pro-
wadzi do osiagania naprawde wybitnych wynikéw z dziatalnoéci, na ktore trzeba
sobie po prostu zapracowac. Wyjatkowe firmy, ktore byly przedmiotem badan
zazwyczaj akceptowaly wyzsze koszty jako cen¢ za doskonato$¢. Prawde méowiac,
wiele z nich zasmakowalo w wydatkach na inwestycje rozwojowe. Z obserwacji
wynika, ze nawet mate firmy, a szczeg6lnie rodzinne, przez dluzszy czas inwestuja
sporo zasobow w tworzenie warto$ci pozacenowej, co pozwala na osigganie wyz-
szych przychodow. Zauwazy¢ mozna, ze odnoszace sukcesy firmy nie uginaja si¢
pod presja silnych argumentéw o koniecznosci krétkoterminowych cie¢ kosztow
i wycofania si¢ z inwestycji. Prowadzi to bowiem najczgsciej do wyniszczenia firmy
a nie do sukcesu, na czym wiascicielom najbardziej zalezy.
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ARCHITECTURE OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES OPERATING IN
THE KNOWLEDGE BASED ECONOMY

Summary

90% of the economy of contemporary Poland is based in on medium, small and micro
companies. Development of these companies is contributing to the economic growth and
improvement of operating conditions within the Polish economy ipso facto creating new
employment opportunities. Today, economic growth depends largely on the ability to apply
research results and innovative management concepts. They are one of the sources of compet-
itive advantage. Education, knowledge, research and innovation create the ,,triangle of know-
ledge” that is the leading concept in Polish development policy. Effective and intelligent



Architektura mafych i srednich firm... 495

stimulation of changes in the business environment in the direction positive for the business
model of small and medium companies, is the key task in the process of applying this con-
cept. It makes possible not only constant development of firms but also allows for taking
advantage of chances and opportunities. Presentation of the concept of flexible adjustment of
small and medium companies to contemporary social and political live as well as to the know-
ledge based economy, is the objective of this article. This concept originated in sustainable
development idea, that is based on three kinds of capital: economic, human and natural. This
combination of capitals, found also in SMEs, is allowing them to adopt to constantly changing
conditions of the environment.

Keywords: competition, success, knowledge, innovativeness, creativity
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