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Wprowadzenie

Okazje, rozumiane jako obiecujgce zjawiska lub sytuacje wystepujace dy-
namicznie w otoczeniu firmy, ktérych wykorzystanie pozwala na osiggniecie
okreslonych korzysci rozwojowych, stanowig istotny komponent merytorycz-
ny wielu koncepcji teoretycznych w naukach o zarzadzaniu. Ich rola podkre-
Slana jest przede wszystkim w obszarze przedsiebiorczosci, gdzie percepcja
okazji jawi si¢ jako kluczowy impuls inicjujacy i ukierunkowujacy dziatania
przedsiebiorcze, a takze w sferze zarzadzania strategicznego, gdzie pobudzajg
organizacje do osiggania zlozonych i ambitnych celéw dziatalnosci.

Na bazie tego dorobku rozwijane jest tzw. podej$cie oparte na okazjach
(opportunity-based approach) do zarzadzania wspélczesnymi organizacjami.
Stanowi ono §rodowisko konceptualne badan nakierowanych na identyfikacje,
opis i interpretacj¢ czynnikéw, dzialan i efektéw interakcji przedsigbiorstw
z otoczeniem pod katem zdolno$ci menedzerskich do skutecznego wykorzy-
stania zmian zachodzacych w §rodowisku zewnetrznym w kategoriach istot-
nych impulséw rozwojowych. Podejécie to moze by¢ szczegélnie wartosciowe
dla firm sektora MSP (mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw), ktére ze
wzgledu na swojg naturalng elastyczno$¢ i dynamike dziatania moga skutecz-
nie eksplorowac i eksploatowa¢ okazje w budowaniu sukceséw rynkowych.

Jednym z kierunkéw wykorzystania okazji w zarzadzaniu mikro, malymi
i Srednimi przedsiebiorstwami moze by¢ wzrost innowacyjnosci tych podmio-
téw. Zdolno$¢ do wdrazania innowacji nie tylko determinuje pozycje konku-
rencyjng firm sektora MSP, ale w warunkach zlozonego i turbulentnego oto-
czenia stanowi niejednokrotnie warunek ich dalszego funkcjonowania. Z tego
powodu w pelni uzasadnione staje si¢ poszukiwanie koncepcji i metod zarzg-
dzania wspierajacych osiagniecia tych podmiotéw w zakresie innowacyjnosci.

Bioragc to pod uwage, jako gléwny cel pracy wyznaczono identyfikacje,
opis, oceng i interpretacje wykorzystania podej$cia opartego na okazjach do
rozwoju innowacyjnos$ci mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw. Szeroki
zakres przedmiotowy i zlozony charakter tej aspiracji prowadzi do wyznacze-
nia celow szczeg6lowych, podzielonych na okreslone kategorie kognitywne:

WWW.CEDEWU.PL
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1. Cele teoretyczne pracy:

CT1: Wyznaczenie komponentéw podejscia opartego na okazjach
do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP.

CT2: Sformulowanie metazasad podejScia opartego na okazjach do
zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP,

CT3: Wyznaczenie czynnikéw determinujacych rozwdéj podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach
sektora MSP.

2. Cele metodyczne pracy:

CM1: Opracowanie zintegrowanego i dynamicznego modelu podej-
Scia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w fir-
mach sektora MSP,

CM2: Operacjonalizacja modelu podejécia opartego na okazjach do
zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP,

3. Cele empiryczne pracy:

CEl: Przeprowadzenie badania eksperckiego nakierowanego na
weryfikacje modelowych metazasad podejscia opartego na
okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP,

CE2: Przeprowadzenie badania ankietowego nakierowanego na ilo-
Sciowg weryfikacje modelu podej$cia opartego na okazjach do
zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP,

CE3: Przeprowadzenie badan monograficznych nakierowanych na
jakoSciowg prezentacje wzorcowych rozwigzan w zakresie
podejScia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP.

4. Cele aplikacyjny pracy:

CP1: Sformutowanie wnioskéw/rekomendacji dla praktyki gospo-
darczej pozwalajacych na skuteczne wykorzystanie podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach
sektora MSP.

CP2: Sformutowanie wnioskéw/rekomendacji dla praktyki gospo-
darczej pozwalajacych na doskonalenie, rozwijanie i wzmac-
nianie podej$cia opartego na okazjach do zarzadzania inno-
wacjami w firmach sektora MSP.

W oparciu o przeglad literatury, wynikéw badan wtérnych oraz wlasne
obserwacje autoréw prowadzone w firmach sektora MSP wyznaczono naste-
pujace hipotezy badawcze, przy czym zalozono, ze weryfikacja hipotezy H7
bedzie realizowana za po$rednictwem 3 hipotez szczegdtowych:

10 WWW.CEDEWU.PL



H1:

H2:

H3:

H4:

H5:

Hé6:

H7:

Wprowadzenie

Kulturowy i organizacyjny kontekst zarzgdzania przedsig¢biorcze-

go (komponent potencjatu) jest istotnie i pozytywnie powigzany

z rozwojem dzialan podejmowanych w ramach procesu eksplora-

cji i eksploatacji okazji (komponent dziatania).

Poziom orientacji przedsiebiorczej jest istotnie i pozytywnie powia-

zany z rozwojem podejécia opartego na okazjach do zarzadzania

innowacjami w firmach sektora MSP.

Zdolnosci dynamiczne organizacji istotnie i pozytywnie determi-

nuja rozwdj podejscia opartego na okazjach do zarzadzania inno-

wacjami w firmach sektora MSP.

Kompetencje przedsiebiorcze wiasciciela-menedzera istotnie i po-

zytywnie determinujg rozwéj podejécia opartego na okazjach do

zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP.

Zmienno$¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwdj po-

dejscia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w fir-

mach sektora MSP.

Zlozono$¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwéj po-

dejscia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w fir-

mach sektora MSP.

Podejscie oparte na okazjach do zarzgdzania innowacjami wplywa

istotnie i pozytywnie na osiagniecia firm sektora MSP w zakresie

innowacyjnosci:

H7a: Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami
w MSP wplywa istotnie i pozytywnie na poziom nowosci/
oryginalno$ci wdrazanych innowacji.

H7b: Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP wplywa istotnie i pozytywnie na ko-
rzy$ci z wdrozonych innowacji.

H7c: Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP istotnie ogranicza bariery zarzadza-
nia innowacjami w tych podmiotach.

Sformutowane hipotezy wynikaja bezposrednio z rozwazan teoretycznych
prowadzonych w niniejszej pracy. W zwigzku z tym zostaly one w tym miejscu
przedstawione jedynie w celu wprowadzajacym, natomiast ich wyznaczenie
zostato szczegétowo uzasadnione w rozdziale 3 pracy.

Realizacji celéw pracy oraz wyznaczeniu i weryfikacji hipotez badawczych
poswiecono przeglad literatury krajowej i zagranicznej (w tym wynikéw ba-

WWW.CEDEWU.PL
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dan wtérnych) oraz wlasne badania empiryczne. Przeglad literatury dotyczyt
przede wszystkim nastepujacych zagadnien:

specyfiki dzialalnosci i zarzadzania innowacjami w firmach sektora
MSP,

roli innowacyjnosci w ksztaltowaniu sukceséw rynkowych mikro,
malych i §rednich przedsiebiorstw,

konceptualizacji i rodzajom okazji w naukach o zarzadzaniu,
znaczeniu okazji w zarzadzaniu rozwojem firm sektora MSP,
procesowemu podej$ciu do eksploracji i eksploatacji okazji w fir-
mach sektora MSP,

wyznaczeniu komponentéw podejScia opartego na okazjach do za-
rzadzania innowacjami w firmach sektora MSP.

sformulowaniu metazasad podejscia opartego na okazjach do zarza-
dzania innowacjami w firmach sektora MSP.

okresleniu determinant i efektéw wykorzystania podejscia opartego
na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP.

W ramach badan wlasnych przeprowadzono nastepujace prace empirycz-
ne zwigzane bezpo$rednio z realizacjg niniejszego tematu:

badanie eksperckie przeprowadzone z wykorzystaniem metody del-
fickiej w grupie 10 respondentéw reprezentujacych sfere nauki i spe-
cjalizujgcych sie w obszarze przedsiebiorczosci, zarzadzania firma-
mi sektora MSP i/lub zarzadzania innowacjami. Celem tego badania
byta weryfikacja i ocena zalozen teoretycznych oraz ostateczna ope-
racjonalizacja podej$cia opartego na okazjach do zarzadzania inno-
wacjami w firmach sektora MSP;

badanie ankietowe na prébie 978 firm sektora MSP z 6 krajéw euro-
pejskich o r6znym poziomie potencjatu dla rozwoju innowacyjnosci:
Szwecji, Finlandii, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Czech oraz Polski.
Gléwnym celem tego badania byla ilosciowa weryfikacja sformuto-
wanego w pracy modelu badawczego;

badanie przypadkéw 10 wybranych celowo firm sektora MSP z wy-
korzystaniem podej$cia opartego na narracjiiliczbach. Zasadniczym
celem tej czesci badan byta diagnoza i prezentacja wzorcowych roz-
wigzan i dobrych praktyk w zakresie rozwoju, determinant i efektow
podejscia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w fir-
mach sektora MSP.

WWW.CEDEWU.PL



Wprowadzenie

Praca naukowa zostata sfinansowana ze Srodk6w Narodowego Centrum
Nauki w ramach projektu badawczego pt. ,Podejscie oparte na okazjach do
zarzadzania innowacjami w matych i §rednich przedsiebiorstwach” (nr reje-
stracyjny 2015/17/B/HS4/00988). W trakcie prowadzonych prac badawczych
szczegblng uwage zwrécono na zagadnienia etyczne (Bogdanienko, 2010,
s. 162-180; Ciuk, Latusek-Jurczak, 2012, s. 23-39), ktére kazdorazowo zostaly
szczeg6lowo omowione w podrozdziatach metodycznych.

Uklad monografii podporzadkowano $cisle realizacji celow pracy oraz wy-
znaczeniu i weryfikacji hipotez badawczych. Zastosowano w nim klasyczny
dla prac naukowych podziat tresci na rozwazania teoretyczne (zaprezentowa-
ne w rozdzialach 1-3), a takze szczegélowg prezentacje procedur badawczych
oraz wynikéw i wnioskéw wynikajacych z wlasnych badan empirycznych do-
tyczacych tematu (przedstawionych w rozdziatach 4-6).

W rozdziale pierwszym oméwiono znaczenie i uwarunkowania zarza-
dzania innowacjami w firmach sektora MSP. W pierwszej kolejnosci przed-
stawiono specyficzny charakter mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw,
a takze uwarunkowania funkcjonowania oraz role spoteczng i gospodarcza
tych podmiotéw w rozwijajacych sie i rozwinietych gospodarkach rynkowych.
Nastepnie zwrécono uwage na réznorodno$¢ podejéé do definiowania i inter-
pretowania innowacji oraz innowacyjnosci przedsi¢biorstw w naukach o za-
rzadzaniu. Innowacyjno$¢ powigzano tu z kreatywnoscia, inwencjg i intuicjg
podkreslajac jej przejawianie sie poprzez okreslone rodzaje innowacji wdra-
zanych w praktyce gospodarczej. Przedstawiono takze schemat klasyfikacji
pozioméw innowacji wg E. Valenty, ktéry zostal wykorzystany do oceny pozio-
mu innowacyjnosci firm analizowanych w formie studiéw przypadku. W dal-
szej czgSci omoéwiono specyficzne wyzwania stojace przed mikro, malymi
i $rednimi przedsiebiorstwami w zakresie zarzadzania innowacjami. Odno-
szgc rozwazania do poszczegdlnych faz zarzadzania procesem innowacyjnym
zwrécono tu uwage na kluczowe uwarunkowania tworzenia potencjatu inno-
wacyjnego firm sektora MSP. W zakresie uwarunkowan wewnetrznych pod-
kreslono m.in. otwarto$¢ innowacyjng, kulture organizacyjng firmy, a takze
role postaw i rél pracowniczych oraz kierowniczych we wdrazaniu innowacji.
W ramach uwarunkowan zewnetrznych skupiono sie na rodzajach otoczenia
i zmianach egzogenicznych determinujacych zdolno$¢ firm sektora MSP do
osiaggnie¢ w zakresie innowacji. Na koniec powigzano innowacyjno$¢ z poten-
cjalem konkurencyjnym mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw, zwracajac
szczegblng uwage na nowe zjawiska i modele biznesowe ktore ksztaltowaé
beda konkurencyjnos¢ MSP w najblizszej przysztosci.

WWW.CEDEWU.PL
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W rozdziale drugim omoéwiono role okazji w zarzadzaniu firmami sektora
MSP. W pierwszej kolejnosci przedstawiono rézne podejécia do interpretacii
pojecia okazji zwracajgc uwage na wystepowanie wspélnych cech charak-
terystycznych i okreslonych wymiaréw w definicjach i operacjonalizacjach
tego konstruktu w naukach o zarzadzaniu. W dalszej kolejnosci osadzono
idee okazji w ramach szerszych koncepcji przedsigbiorczosci i zarzadzania
strategicznego. Przedstawiono réwniez dwa najbardziej rozpowszechnione
w literaturze podejscia do konceptualizacji okazji: koncepcje odkrywania
i kreacji okazji, uzupelniajac je o nowsze podejScie urzeczywistniania oka-
zji. Rozwazania pozwolily réwniez na identyfikacje okreslonych rodzajow
okazji proponowanych w dorobku teoretycznym nauk o zarzadzaniu. W ko-
lejnym podrozdziale zwrécono uwage na istotng role okazji w zarzadzaniu
firmami sektora MSP. Oméwiono tu pozytywny wplyw wykorzystania okazji
na wyniki rynkowe i wzrost konkurencyjnosci matego biznesu, ksztaltowa-
nie zachowan pracowniczych, a takze na przebieg proceséw rozwojowych
i wzrostowych firm sektora MSP. Podkreslono takze duzy potencjal okazji
dla aktywnosci innowacyjnej mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw. Na
koniec przedstawiono propozycje procesowych podejs¢ i gtéwnych deter-
minant eksploracji i eksploatacji okazji w firmach sektora MSP. Zwrécono
uwage na réznorodno$¢ modeli i uje¢ koncepcyjnych w tym zakresie starajac
sie wyodrebni¢ kluczowe czynniki wewnetrzne i zewnetrzne warunkujace
skutecznos$¢ wykorzystania okazji w praktyce gospodarcze;j.

Rozdzial trzeci poswigcono modelowemu ujeciu podej$cia opartego na
okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP. W pierwszej
kolejnosci zidentyfikowano dwie podstawowe sktadowe tego podejécia: kom-
ponent potencjalu, wyrazajacy warunki kulturowe i rozwigzania organiza-
cyjne firmy, w ktérych przebiega eksploracja i eksploatacja okazji oraz kom-
ponent dziatlania obejmujacy fazowy proces eksploracji i eksploatacji okazji
w dziatalnosci innowacyjnej firmy. Konceptualizacje komponentu potencja-
tu oparto na idei zarzadzania przedsiebiorczego, natomiast w komponencie
dziatania zaproponowano uktad 10 etapéw podzielonych na faze eksploracji
i eksploatacji okazji w zarzadzaniu innowacjami. Nastepnie przedstawio-
no zalozenia teoretyczne i sformutowano propozycje metazasad podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami uwzgledniajace specy-
fike mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Zwrécono takze uwage, iz
eksploracji i eksploatacji okazji sprzyja¢ bedzie specyficzne srodowisko we-
wnetrzne, uksztaltowane zgodnie z koncepcjg orientacji przedsigbiorcze;j.
Na koniec zaproponowano zestaw determinant rozwoju podejscia opartego
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na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP. Jako czyn-
niki wewnetrzne wskazano na dynamiczne zdolnosci organizacji oraz kom-
petencje przedsiebiorcze wilasciciela-menedzera firmy. Do uwarunkowan
zewnetrznych zaliczono natomiast zmienno$¢ i zlozono$¢ otoczenia firmy.
Uwage poswiecono takze roli podejécia opartego na okazjach w budowaniu
osiagnie¢ firm sektora MSP w zakresie innowacyjnosci.

W rozdziale czwartym sformutowano proponowany model badawczy
i przeprowadzono jego operacjonalizacje z uwzglednieniem wynikéw badan
eksperckich. W pierwszej kolejnosci oméwiono podstawowe konstrukty teo-
retyczne i powigzania zachodzace miedzy nimi, wyrazone w postaci hipotez
badawczych. Kazdy z konstruktéw zostal poddany operacjonalizacji na pod-
stawie miernikdw syntetycznych przygotowanych w oparciu o zestawy okre-
Slonych wskaznikéw mozliwych do bezposredniej obserwacji i relatywnie nie-
zawodnej interpretacji w praktyce gospodarczej funkcjonowania firm sektora
MSP. Szczegdlng uwage poswiecono operacjonalizacji podejscia opartego na
okazjach do zarzadzania innowacjami w mikro, malych i $rednich przedsie-
biorstwach. W celu zwiekszenia rzetelno$ci operacjonalizacje przeprowadzono
na podstawie badania eksperckiego, w ktérym wzieto udziat 10 przedstawicieli
$wiata nauki. W rozdziale oméwiono zalozenia metodyczne i przebieg tego
badania, prezentujgc nastepnie wyniki uzyskane w ramach 2 rund badania del-
fickiego. Na ich podstawie dokonano ostatecznej operacjonalizacji podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP,

W rozdziale pigtym dokonano ilo$ciowej weryfikacji modelu badawczego
na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego na proébie firm sektora
MSP z 6 wybranych krajéw europejskich. W pierwszej kolejnosci oméwiono
podstawy metodyczne badania, a takze jego zakres merytoryczny i geograficz-
ny, zwracajac szczegolng uwage na kwestie doboru do badan firm sektora MSP
z okreslonych krajéw. Przedstawiono takze harmonogram procesu badawcze-
go oraz narzedzia statystyczne wykorzystane do analizy uzyskanych wynikow.
W dalszej kolejnosci zaprezentowano charakterystyke respondentéw i bada-
nych przedsiebiorstw, zwracajac szczegdlng uwage na ich liczebno$é, wielkosé,
lokalizacje geograficzna, a takze takie cechy, jak: wiek, zasieg i sektor dziatania
rynkowego, poziom technologiczny prowadzonej dziatalno$ci oraz poziom in-
nowacyjnosci. Zwrécono takze uwage na wplyw pandemii COVID-19 na za-
kres wdrazanych innowacji oraz prowadzonej dziatalno$ci innowacyjnej przez
badane firmy. W kolejnym podrozdziale oméwiono wyniki dotyczace ksztalto-
wania sie podejécia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w ba-
danych firmach. Przedstawiono przyktady konkretnych okazji, ktére stanowity
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inspiracje do wdrozenia innowacji, poddano ocenie poziom rozwoju omawia-
nego podejscia i jego poszczegdlnych komponentéw w praktyce gospodarczej,
a takze powigzano jego rozwdj z koncepcja orientacji przedsiebiorczej. Na ko-
niec poddano ocenie determinanty oraz efekty podej$cia opartego na okazjach
do zarzadzania innowacjami w badanych firmach. Na podstawie wynikéw ba-
dania ankietowego dokonano weryfikacji hipotez badawczych.

W rozdziale széstym zaprezentowano natomiast wzorcowe rozwigza-
nia i dobre praktyki w zakresie rozwoju podej$cia opartego na okazjach
na podstawie studiow przypadku lideréw innowacyjnosci z Polski i Czech.
W pierwszej kolejno$ci oméwiono podstawy metodyczne badania, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem specyfiki podejscia opartego na narracji i liczbach.
Uwage po$wiecono takze zasadom doboru firm do badania oraz charaktery-
styce respondentéw. Nastepnie zaprezentowano charakterystyke badanych
firm zwracajac uwage na zakres i specyfike ich dziatalnosci oraz osiagnie-
cia w zakresie innowacyjnosci. W dalszej cz¢sci przedstawiono szczegélowe
wyniki badan monograficznych dzielagc prezentacje na do$wiadczenia firm
z Polski oraz z Czech. Na podstawie rozwazan odniesiono sie do potencjalne;j
falsyfikacji hipotez badawczych.

Autorzy wyrazajg nadziej¢ na zainteresowanie omawiang problematyka
przede wszystkim przez wtascicieli i menedzeréw mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw nastawionych na wzrost innowacyjnos$ci oraz wykorzystanie
potencjatu otoczenia we wdrazaniu odwaznych, nowatorskich przedsiewzie¢
rynkowych. W tym kontekscie atutem monografii jest zastosowanie koncepcji
metazasad, ktéra umozliwia elastyczne dostosowanie proponowanych roz-
wigzan dla specyficznych potrzeb i uwarunkowan funkcjonowania konkret-
nych podmiotéw gospodarczych. Odbiorcami opracowania mogg by¢ réwniez
studenci kierunkéw i specjalnosci zwigzanych z zarzadzaniem mikro, matymi
i $rednimi przedsiebiorstwami. Prezentowane treSci mogg stanowic¢ wsparcie
przede wszystkim przy realizacji przedmiotéw zwigzanych z przedsigbiorczo-
Scig, zarzadzaniem innowacjami, zasobami oraz zarzadzaniem strategicznym.

Opracowanie bedzie tez z pewnoscig wartosciowe dla stuchaczy studiéw
podyplomowych oraz kurséw i szkolen specjalistycznych nakierowanych na
ksztaltowanie kompetencji przedsigbiorczych i menedzerskich kadr sektora
MSP oraz rozwéj koncepcji i metod aktywizujacych dziatalno$¢ innowacyjng
mikro, malych i srednich przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania mogg tez
dostarczy¢ ciekawych wnioskéw dla instytucji centralnych i samorzadowych,
a takze licznych organizacji wspierajacych przedsigbiorczos¢, innowacyjnosé
i procesy rozwojowe firm sektora MSP.

WWW.CEDEWU.PL



Wprowadzenie

Z uwagi na swo6j monograficzny charakter opracowanie kierowane jest
takze do doktorantéw i pracownikéw wyzszych uczelni prowadzacych prace
naukowo-badawcze w obszarze przedsiebiorczos$ci i zarzadzania mikro, ma-
tymi i $rednimi przedsiebiorstwami. Autorzy licza, iz przelozy si¢ ono na szer-
szg dyskusje naukowg na temat specyfiki, zakresu, determinant oraz efektow
wykorzystania podejScia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP, a wykorzystane podejécia i narzedzia badawcze stang
si¢ inspiracjg do dalszego prowadzenia i rozwoju metodologii badan w tym
obszarze merytorycznym.

Bardzo serdecznie dziekujemy Ekspertom biorgcym udzial w badaniu
delfickim za ocene zalozen teoretycznych pracy oraz za wartosciowe opinie, ktére
pozwolily na ostateczng operacjonalizacje podejscia opartego na okazjach do
zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP. Szczegdlne podziekowa-
nia sktadamy recenzentom - Pani Prof. dr hab. Teresie Krasnickiej oraz Panu
Prof. dr. hab. Krzysztofowi Wachowi za wnikliwg i krytyczng ocene pracy oraz
cenne uwagi i wskazéwki, ktére sktonily nas do refleksji naukowej i pozwolily
nadac¢ ostateczny ksztalt monografii poprzez udoskonalenie jej tresci.

Stefan Lachiewicz, Marek Matejun, Zdenek Mikolds
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Rozdzial 2

Okazje w zarzadzaniu
firmami sektora MSP

2.1. Pojecie, cechy charakterystyczne i zakres okazji
w naukach o zarzadzaniu
— Marek Matejun

W naukach o zarzadzaniu okazje (opportunities) stanowig warto$ciowy po-
znawczo konstrukt, rozpatrywany przede wszystkim na gruncie zarzadzania
strategicznego i przedsiebiorczosci (zob. np. Nogalski, Niewiadomski, 2017).
W pierwszym z tych obszaréw okresla si¢ je czesto jako szanse (opportuni-
ties), podkreslajac ich zewnetrzny kierunek wobec organizacji i traktujac jako
czynniki srodowiskowe (cechy otoczenia oraz aspekty jego oddzialywania na
organizacje) stwarzajace mozliwosci na korzystng zmiane i osiggniecie zato-
zonego celu. Sa to wiec wszelkie zjawiska i tendencje w otoczeniu, ktére sta-
nowig impuls dla rozwoju, pobudzania osiggania bardzo dobrych wynikéw i/
lub ograniczania wptywu zdarzen niekorzystnych. (Gierszewska, Romanow-
ska, 2009, s. 189-198; Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 206-212; Maczynska,
Okon-Horodynska, 2020).

W obszarze zarzadzania strategicznego antyteze dla pozytywnego charak-
teru okazji stanowig zagrozenia, definiowane jako czynniki egzogeniczne,
stwarzajace utrudnienia i bariery ograniczajagce mozliwosci osiggania do-
brych wynikéw, stwarzajgce niebezpieczenstwo niekorzystnej zmiany, odda-
lajacej organizacje od zalozonego celu lub powodujacej konieczno$¢ poniesie-
nia dodatkowych naktadow i wysitkéw na jego realizacj¢ (Nowicki, 2015, s.
327). Antytezg dla tak rozumianego, zewnetrznego charakteru okazji, sa nato-
miast mocne strony organizacji, wynikajace z analizy potencjatu wewnetrzne-
go i stanowigce kontrolowane catkowicie lub czg¢$ciowo zasoby/umiejetnosci,
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ktére wyrdzniajg podmiot w sposéb pozytywny w otoczeniu i w gronie jego
konkurentéw (Obtéj, Trybuchowski, 2010, s. 139).

W literaturze z zakresu przedsigbiorczosci okreslane sg one natomiast naj-
czesciej jako okazje przedsiebiorcze (Ropega, 2017, s. 433; Sieczko, 2018; Sus,
2019, s. 39) lub sposobnosci przedsiebiorcze (Kurczewska, 2011; Kurczewska,
2012; Kusa, 2015) (entrepreneurial opportunities). W ujeciu ogdlnym oznaczajg
one pojawianie sie w Scisle okreslonym momencie czasu korzystnych, odpo-
wiednich lub pozytecznych kombinacji/zbiegéw okolicznosci pozwalajacych
na podejmowanie i urzeczywistnianie inicjatyw przedsiebiorczych oraz wyra-
zajacych nadzieje na sukces, dobry wynik i/lub dobrg perspektywe realizacji
procesu przedsigbiorczego, co jednak obarczone jest okreslonym poziomem
prawdopodobienistwa realizacji. W powyzsze cechy wpisuje sie ponadto sto-
sowane czesto w literaturze pojecie okazji rynkowych (market opportunities),
w ramach ktérego szczegélnie podkreslany jest zewnetrzny charakter okazji,
odgrywajacych istotng rol¢ zaréwno w realizacji zamierzen strategicznych, jak
i dziatan przedsiebiorczych (Wach, 2017a; Trzcielinska, 2020; Grobelak, 2021).

Definicje te podkreslajg zatem pozytywny, dynamiczny i twérczy cha-
rakter okazji, przy jednoczesnym braku ich spéjnosci pojeciowej w jezyku
polskim. Co wiecej niekiedy w rozwazaniach naukowych szanse i okazje sg
traktowane jako synonimy (np. Piecuch, 2018, s. 72), a czasami ich zna-
czenie jest merytorycznie rozrézniane. Istotny wktad w tym zakresie wnosi
R. Krupski (2013, s. 6), ktéry na podstawie przegladu literatury i analizy
semantycznej dokonuje rozréznienia pomiedzy okazjg i szansg w naukach
o zarzadzaniu. Zwraca uwage, iz w przypadku ,szans” akcentuje si¢ bardziej
prawdopodobienstwo powodzenia, oceniajac i wartoSciujgc jego poziom.
W ,okazjach” na pierwszy plan wysuwaja sie natomiast same okolicznosci
zdarzenia i sprzyjajace powodzeniu warunki, czesto bez stopniowania po-
tencjalnej korzysci. Na tej podstawie definiuje on okazje w kategorii wartosci
oczekiwanej, definiowanej jako iloczyn wartosci oraz prawdopodobienstwa
zaistnienia okreslonej transakcji. Jesli istniejg dwie transakcje Ai B (A # B)
o warto$ciach oczekiwanych OA < OB, to transakcje B mozna uzna¢ za oka-
zje tym wigksza, im wieksza bedzie réznica OB — OA. W praktyce okazja
mozna wiec uznaé takg transakcje, ktéra przyniesie organizacji albo wiekszg
warto$¢ przy tym samym stopniu prawdopodobienstwa, albo takg samg war-
to$¢ przy wiekszym stopniu prawdopodobienstwa.

Oproécz zidentyfikowanych wyzej cech charakterystycznych, okazje na
gruncie nauk o zarzadzaniu definiowane sg przy wykorzystaniu dodatkowych,
bardziej szczegdtowych wyréznikéw, co przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Wybrane definicje okazji w naukach o zarzadzaniu

Autor/Autorzy Definicja okazji
Shane, Venkataraman, | Sytuacje, w ktérych nowe produkty, ustugi, surowce i procesy organizacyjne mogg by¢
2000, s. 220 wprowadzane na rynek i sprzedawane po cenach wyzszych niz koszty ich produkcii.

Gaglio, 2004, s. 534

Wprowadzenie innowacyjnych (rzadziej imitujgcych) towardw, ustug lub procesow
do przemystu lub na rynek konsumpcyjny.

Dutta, Crossan,
2005, s. 426

Zestaw warunkow Srodowiskowych prowadzacych do wprowadzenia jednego lub kilku
nowych produktow lub ustug na rynek przez przedsigbiorce lub zespot przedsigbiorcow
za posrednictwem istniejgcego lub nowo utworzonego przedsigbiorstwa.

Lee, Venkataraman,
2006, s. 110

Oferowanie przez jednostke (lub zespdt) nowych warto$ci dla spoteczenstwa, czgsto
poprzez wprowadzanie innowacyjnych lub nowatorskich produktow lub ustug przez
nowopowstatg firme. Obejmujg mozliwo$¢ uzyskania zyskow, ale rowniez poniesienia
straty przez przedsigbiorce/przedsiebiorcow wprowadzajacych pomyst.

Dimov, 2007, s. 720

Postep obejmujacy ideg i dziatanie w ramach kontinuum, poczawszy od wstepnej $wia-
domosci do catkowicie uksztaftowanej idei rozpoczecia i prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej.

Gartner, Shaver, Liao,
2008, s. 304

Sytuacje postrzegane jako pozytywne, mozliwe do kontrolowania, reprezentujace poza-
dane stany obejmujace progres lub korzystng zmiane. Przedsigbiorca wierzy jednocze-
$nie, ze stany te s3 mozliwe do osiagnigcia.

Krupski, 2009, s. 156

Zdarzenia i korzystne okolicznosci o charakterze gospodarczym (lub o skutkach gospo-
darczych), $cisle zwigzane z danym momentem i okresem, pozwalajace na osiagniecie
dodatkowych korzysci, wartosci materialnych i/lub niematerialnych.

Alvarez, Barney,
2010, s. 559

Okazje wystepuja, kiedy nie istniejg warunki niezbedne do uzyskania doskonafej konku-
rencji na rynkach produktow lub czynnikow produkcii.

Short, Ketchen, Shook,
Ireland, 2010, s. 55

Idee lub marzenia, ktore sq odkrywane lub kreowane przez podmiot przedsigbiorczy
i ktore wytaniajg sie w czasie poprzez analizy uzasadniajace ich sukces rynkowy.

Grégoire, Shepherd,
Lambert, 2010, s. 117

Przewidywane dziatania majace na celu wprowadzanie i czerpanie zyskow z nowych
i/lub ulepszonych kombinacji popytu i podazy, nakierowanych na rozwigzywanie proble-
moéw niepowodzen rynkowych.

Wood. McKinley,

Przyszte sytuacje, ktore sg zaréwno pozadane, jak i wykonalne, niezaleznie od zasobow

2010, s. 68 obecnie kontrolowanych przez przedsigbiorce.
ggqqlsr;, l{ll(;l7c h, Idea stuzaca innowacji, ktéra moze osiggna¢ wartosc dzieki dalszym inwestycjom.

Ramoglou, Tsang,
2016, s. 413

Sktonnosci istniejace niezaleznie od potencjalnych przedsigbiorcow w postaci niezaspo-
kojonego lub mozliwego popytu rynkowego, ktére moga zostac realizowane (urzeczy-
wistniane) w zyskach.

Hitt, Ireland, Hoskisson,
2016, s. 419

Warunki, w ktérych nowe produkty lub ustugi mogg zaspokoi¢ potrzeby rynkowe.

Packard, 2017, s. 539

Nieefektywnosci w rzeczywisto$ci spotecznej, ktore moga by¢ korygowane celem osig-
gnigcia zysku.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Davidsson, 2015, s. 679).

Szerokiego przegladu literatury w zakresie definiowanoa okazji dokonali
J.C. Short, D.J. Ketchen, C.L. Shook, R.D. Ireland (2010) oraz P. Davidsson
(2015). Wskazujg oni na brak jednolitego podejscia do precyzowania i inter-
pretacji charakteru okazji w naukach o zarzadzaniu. Zidentyfikowanym pro-
blemem jest rowniez brak konsekwencji w definiowaniu okazji przez tych sa-
mych autor6w w kolejnych publikacjach. Na bazie tej réznorodnosci mozna
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wskazaé okres$lone trendy w tym zakresie, oparte na nastepujacych paradok-
sach, obejmujacych traktowanie okazji jako:

* obiektywnych warunkéw zewnetrznych wystepujacych w otoczeniu,
czekajacych na rozpoznanie (odkrycie) przez przedsiebiorcow versus
subiektywnych zjawisk opartych na indywidualnych procesach po-
znawczych lub konstrukcjach spotecznych, ktére dla swojego urze-
czywistnienia wymagajg wykreowania przez przedsiebiorce;

* aktualnych okoliczno$ci zewnetrznych versus S$ciezek dzialania
w przysztosci lub imaginowanych przysztych stanéw rzeczy;

* sytuacji generujgcych zysk versus okolicznosci, ktére wymagajg na-
ktadéw (kosztéw) w celu osiggniecia sukcesu rynkowego, a nawet
moga doprowadzi¢ do poniesienia straty;

* idei stuzacych wprowadzaniu innowacji versus stuzacych imitowa-
niu dotychczasowych rozwigzan;

* okolicznosci prowadzacych do powstania nowatorskich towardéw,
ustug lub proceséw versus okolicznosci sprzyjajacych tworzeniu no-
wych przedsiebiorstw i innych typéw organizacji;

* warunkow opartych na wierze i przekonaniach przedsigbiorcy ver-
sus warunkéw bazujacych na planach i analizach rynkowych;

* sytuacji wymagajacych do swojego urzeczywistnienia dostepu do za-
sobow versus mozliwych do realizacji niezaleznie od zasobéw kon-
trolowanych przez przedsiebiorce.

Pomimo réznorodnosci uje¢ definicyjnych mozna podjaé prébe identyfika-
cji i interpretacji kluczowych cech charakterystycznych pojecia okazji w kon-
tekscie niniejszego projektu badawczego. W ujeciu podmiotowym kontekst ten
obejmuje kategorie mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw, w ktérych wio-
daca role w procesie eksploracji i eksploatacji okazji petni przedsiebiorca, rozu-
miany jako wlasciciel, osobiScie i istotnie zaangazowany w prowadzong dziatal-
nos$¢. W aspekcie przedmiotowym kontekst ten obejmuje natomiast zarzadzanie
innowacjami i wiaze si¢ z zalozeniem, iz w firmach sektora MSP aktywnos¢ ta
moze by¢ skutecznie realizowana dzigki eksploatacji okazji. Biorgc to pod uwa-
ge do podstawowych cech charakterystycznych okazji mozna zaliczy¢:

* pozytywny charakter, ktéry oznacza iz okazje generalnie sg zdarze-
niami lub okoliczno$ciami korzystnymi, pozwalajacymi na uzyski-
wanie dobrych wynikéw, realizacje celéw (w szczegdélnosci celow
ekonomiczno-gospodarczych) i/lub ograniczanie wplywu czynnikéw
niekorzystnych;
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* charakter tworczy - okazje stanowig impuls do dziatania ukierun-
kowanego na realizacje celow; pozwalaja na redukcje ograniczen
i przekraczanie wlasnych mozliwosci;

* charakter zewnetrzny, co oznacza, ze ich Zrédlem jest otoczenie
przedsiebiorstwa, wigze si¢ bezpo$rednio z zewnetrznym kontek-
stem funkcjonowania podmiotu gospodarczego;

* powigzanie z okreslonym momentem i czasem — okazje pojawiajg
sie lub sg odkrywane w okreslonym momencie i trwajg przez okre-
Slony czas; po tym okresie ich odkrycie i/lub wykorzystanie moze
by¢ niemozliwe lub znacznie utrudnione (wymagajace np. wigkszych
naktadéw); w tym kontekscie czas charakteryzuje réwniez cykl zycia
okazji oraz okres miedzy okazjami;

* dynamike - okazje nie sg warto$ciami staltymi w czasie, ulegajg prze-
ksztalceniom o charakterze ewolucyjnym lub rewolucyjnym, przy
braku lub jedynie ograniczonej kontroli nad tymi zmianami;

* charakter perspektywiczny, ktéry oznacza, ze okazje koncentrujg sie
na nowosSciach, przyszlosci i wigzg si¢ z marzeniami, wizjg, imagina-
cja przyszlych stanéw rzeczy;

* ryzyko, ktére oznacza, ze eksploracja i eksploatacja okazji wigze
sie z okreslonym prawdopodobienstwem sukcesu i moze skutkowaé
réwniez porazka lub brakiem korzysci;

* kontekstowo$¢ - okazje sa w zréznicowany sposéb odkrywane, in-
terpretowane, rozumiane i wykorzystywane przez jednostki wigzac
sie bezposrednio z procesami poznawczymi przebiegajacymi w rela-
cjach spotecznych;

* wymog zaangazowania, ktory oznacza, ze w celu eksploatacji oka-
zji w prowadzonej dziatalnosSci konieczne jest podjecie okreslonych
dzialan (np. oceny okazji), zaangazowanie okreslonych zasobéw
i wysylanie impulséw aktywizujacych okazje do generowania poza-
danych efektow.

Wykazane cechy charakterystyczne znajdujg potwierdzenie w multikryte-
rialnym modelu elementéw konceptualnych pojecia ,okazji” opracowanym
przez D.J. Hansena, J. Monllora i R.C. Shradera (2016). Na podstawie sze-
rokiego przegladu literatury i swoich wczes$niejszych badan (Hansen, Shra-
der, Monllor, 2011) zidentyfikowali oni 81 elementéw oraz subelementow
wystepujacych w definicjach i propozycjach operacjonalizacji okazji w na-
ukach o zarzadzaniu, dzielac je na 5 gléwnych wymiaréw zwigzanych z:
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(1) osoba/organizacja, (2) kontekstem $rodowiskowym, (3) procesami po-
znawczymi, (4) procesami behawioralnymi) oraz (5) wynikami/efektami.
Uzyskane wyniki wskazuja, iz zaréwno w definicjach, jak réwniez propozy-
cjach operacjonalizacji autorzy koncentrujg sie przede wszystkim na kontek-
Scie srodowiskowym, zwigzanym z zewnetrznym charakterem okazji oraz na
wynikach/efektach ich wykorzystania. W najmniejszym stopniu akcentowa-
ne sg natomiast elementy zwigzane z osoba/organizacja, w ramach ktérych
kluczowg role odgrywa pojecie przedsiebiorcy (68% wskazan w ramach ka-
tegorii w definicjach i 57% w operacjonalizacji). Liczbowe ujecie wskazan
na elementy w poszczegélnych kategoriach w odniesieniu do definicji i ope-
racjonalizacji okazji przedstawiono na rysunku 5.

Rysunek 5. Liczbowe ujecie wskazan na elementy w poszczegélnych wymiarach definicji
1 operacjonalizacji pojecia okazji w naukach o zarzadzaniu

300 -
246
250 -
200 4 188
150 1 17 107
89 90
100 - 56
50 ’7 35 3 _|47
0 T T T T 1
Osoba/organizacja Kontekst Procesy poznawcze Procesy Wyniki/efekty
Srodowiskowy behawioralne

O Liczba wskazan na elementy w definicjach okazji
I Liczba wskazan na elementy w operacjonalizacji okazji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Hansen, Monllor, Shrader, 2016, s. 246).

W ramach kontekstu $rodowiskowego na pierwszy plan, zaréwno w aspek-
cie definicji, jak réwniez operacjonalizacji okazji, wysuwaja si¢ takie elementy,
jak: mozliwo$¢ (14% wskazan w ramach kategorii w definicjach i 12% w ope-
racjonalizacji) i szansa zaistnienia danych okolicznosci (odpowiednio: 10%
i 17%). W przypadku definicji istotnego znaczenia nabiera dodatkowo sytu-
acja (15%), charakteryzowana przez takie cechy, jak: warunki srodowiskowe,
stopien kontroli, niepewnos$¢ oraz zmiana i dynamika. W propozycjach opera-
cjonalizacji w ramach tego kryterium autorzy akcentuja natomiast dodatkowo
znaczenie czasu i rynku, na ktérym dziata firma.
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W kategorii proceséw poznawczych podstawowe znaczenie, zaréwno
w aspekcie definicji, jak rowniez operacjonalizacji, odgrywajg procesy rozpo-
znawania/odkrywania okazji (odpowiednio: 38% i 49%) oraz rozwoju (19%
i 12%). Dodatkowo, w przypadku definicji akcent ktadziony jest na kreatyw-
no$¢ (10%). W obszarze proceséw behawioralnych kluczowg role odgrywa
kreowanie okazji (odpowiednio 29% w definicjach i 17% w operacjonaliza-
cji). Definicje sg ponadto konstruowane z wykorzystaniem takich poje¢, jak:
wprowadzanie produktéw i ustug na rynek (24%) oraz dziatanie (14%), nato-
miast w propozycjach operacjonalizacji uwzglednia si¢: wykorzystanie (23%)
i skanowanie/poszukiwanie okazji (13%). Na poziomie wynikow/efektow
akcentuje si¢ przede wszystkim ich nowatorski lub innowacyjny charakter
(16% wskazan w definicjach i 23% w operacjonalizacji). Ponadto, w ujeciach
definicyjnych uwzglednia sie: produkt (17%) oraz procesy biznesowe i zysk
(po 10%). W propozycjach operacjonalizacji kluczowa role odgrywaja nato-
miast przedsiewzigcia gospodarcze w postaci nowych podmiotéw (28%) lub
pomystéw na biznes/produkt (14%). Na tej podstawie mozliwa jest identyfi-
kacja kluczowych elementéw definicji i operacjonalizacji okazji w naukach
o zarzadzaniu, co przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Kluczowe elementy definicji i operacjonalizacji okazji w naukach o zarzadzaniu

Wymiar EIement_/I!c_zba wska;_an Wymiar Elemeqllllczha wsl_(azan_ -~
w definicjach okazji W propozycjach operacjonalizacji
o L Nowos$¢ (nowatorski lub inno-

Wyniki/efekty Produkt 43 | Wyniki/efekty wacyjny charakter) 21
Nowo$¢ (nowatorski

Wyniki/efekty lub innowacyjny cha- | 39 | Procesy poznawcze Rozpoznanie/odkrycie 21

rakter)

Osoba/organizacja Przedsigbiorca 38 | Osoba/organizacja Przedsigbiorca 20

Procesy poznawcze Rozpoznanie/odkrycie | 34 | Kontekst Srodowiskowy | Szansa 20

Procesy behawioralne | Kreowanie okazji 31 | Wyniki/efekty Przedsigwzigcie gospodarcze |16

Kontekst srodowiskowy | Sytuacja 28 | Kontekst srodowiskowy | Mozliwo$¢ 14

Kontekst érodowiskowy | Mozliwosé 27 | Wyniki/efekty Sﬁ{(‘;ys* na biznes lub na pro- | 44

Procesy behawioralne Wprowadzanie produk- 26 | Kontekst Srodowiskowy | Rynek 12
tow i ustug na rynek

Wyniki/efekty Procesy biznesowe 24 | Kontekst srodowiskowy | Czas 12

Wyniki/efekty Zysk 24 | Procesy behawioralne | Wykorzystanie 11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Hansen, Monllor, Shrader, 2016, s. 246).
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Biorac pod uwage przeglad literatury oraz przeprowadzone analizy kluczo-
wych elementéw definicji i operacjonalizacji okazji w niniejszym opracowa-
niu przyjeto nastepujaca definicje tego pojecia: okazje to obiecujace sytuacje
i/lub mozliwosci, eksplorowane (odkrywane lub kreowane) w otoczeniu przez
przedsiebiorce, $ciSle zwigzane z danym momentem i okresem, ktérych eks-
ploatacja pozwala na wprowadzanie na rynek przedsiewzigé¢ gospodarczych
(podmiotéw, produktéw, ustug lub proceséw) o wysokim poziomie nowos$ci
w celu osiggniecia korzysci, w szczegdlnosci zysku.

Do tak okreslonych okazji mozna zaliczy¢ wiele zdarzen wystepujacych

w otoczeniu wspolczesnych przedsiebiorstw. K. Obt6j i M. Trybuchowski
(2010, s. 140) jako potencjalne miejsca wystepowania okazji wymieniajg czte-
ry obszary otoczenia organizacji (subotoczenia):

* obszar ogdlnych zmian politycznych, ekonomicznych i spotecznych,

* obszar zmian rynkowych,

* obszar zmian konstrukcyjnych, technologicznych i materiatowych,

* obszar organizacji konkurencyjnych i wspétdziatajgcych.

Zwracajg jednocze$nie uwagg, iz okazje mozna odnajdywaé réwniez we-
wnatrz organizacji, w dzialaniach inicjowanych przez kierownictwo. Jako
przyktady okazji wymieniajg oni: zmiane stawek celnych, niepowodzenie ryn-
kowe dotychczasowego konkurenta, wzrost popytu na produkt firmy, rozpo-
czecie wspélpracy z zagranicznym kontrahentem, czy sprzedaz lub dzierzawe
niewykorzystanego majatku produkcyjnego.

G. Gierszewska i M. Romanowska (2009, s. 192) wiazg analize otoczenia
organizacji pod katem wystepowania okazji z okre$lonymi pytaniami strate-
gicznymi, ktére dotyczg m.in. pojawiania si¢ nowych grup klientéw, mozliwo-
Sci rozszerzania/dywersyfikacji oferty i wchodzenia na nowe rynki, ograniczo-
nej rywalizacji w sektorze czy dynamiki wzrostu rynku. R. Krupski (2011b,
s. 18) podaje natomiast konkretne przyktady okazji, ktére moga wystepowaé
w $rodowisku zewnetrznym firm sektora MSP. Zalicza do nich:

* wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup $rodka produkcji, placu, lo-
kalu itp.;

* niespodziewang oferte wspotpracy ze strony duzej, znanej firmy;

* wykorzystanie réznych srodkéw pomocowych funduszy UE;

* nowe sprzyjajace rozwigzania systemowe (np. dotyczace zakladéw
pracy chronionej);

* wykup upadajacego, lokalnego konkurenta;

* wycofanie si¢ z rynku lokalnego konkurenta i przejecie jego klientow;
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* pozyskanie nowego inwestora, polgczenie firm;

* usuwanie awarii;

* niespodziewane wygranie przetargu;

* nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dal-
szego (np. z rynkéw zagranicznych).

W literaturze podkresla sie ponadto, iz Zrodtem wielu okazji jest postepu-
jaca integracja z Unig Europejskg (Drab-Kurowska, Sokét, 2010, s. 86-92),
co dotyczy w szczegdlnosci firm sektora MSP z krajéw postsocjalistycznych.
Wsréd istotnych korzysci tego procesu mozna bowiem wskazaé zliberalizowa-
ny dostep do nowych rynkéw zbytu, przekladajacy si¢ na zwigkszenie obro-
tow, zatrudnienia oraz dynamizacje dziatalnosci eksportowej, a takze wzrost
znaczenia instrumentéw konkurowania opartych na jakos$ci towaréw i ustug.
Okazjg moze by¢ réwniez rozwdj inwestycji zagranicznych bedacy zrédlem
rozwoju ztozonosci otoczenia gospodarczego, dyfuzja nowych rozwigzan i no-
woczesnych technologii do przemystu, poprawa relacji z otoczeniem instytu-
cjonalnym oraz mozliwosci wykorzystania pomocy publicznej ze Zrédet UE.

2.2. Konceptualizacja i rodzaje okazji
w naukach o zarzadzaniu
— Marek Matejun

W naukach o zarzadzaniu konceptualizacja okazji nastepuje przede
wszystkim w ramach rozwazan na temat przedsiebiorczosci oraz zarzadza-
nia strategicznego. Konceptualizacja rozumiana jest tu jako precyzowanie
relatywnie nieostrego konceptu (pojecia) okazji i budowanie pomostu mie-
dzy tym konstruktem a zjawiskami bezposrednio i posrednio obserwowalny-
mi, charakterystycznymi dla danych obszaréw nauki (por. Najda-Janoszka,
2010, s. 59; Stobiecka, 2010, s. 42). Wskazuje to zatem na duze znaczenie
okazji dla subdyscyplin zaliczanych do strategicznego poziomu zarzadzania,
przy jednoczesnym oddzialywaniu na szereg obszaréw merytorycznych wy-
stepujacych na poziomie operacyjnym, funkcjonalnym, czy tez wtasciwych
dla r6znych typéw organizacji (Cyfert, Dyduch, Latusek-Jurczak, Niemczyk,
Sopinska, 2014, s. 41-46).
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Jedna z najbardziej uznanych definicji przedsi¢biorczosci (Schurenberg,
2012) sformutowana przez H.H. Stevensona, ujmuje jg jako pogon za okazja-
mi bez ograniczania si¢ aktualnie dostepnymi zasobami (Stevenson, Jarillo,
1990, s. 23). Okazje sg tutaj definiowane jako przyszle sytuacje/zdarzenia,
ktore uznaje sie za pozadane i wykonalne. Majg one charakter relatywistycz-
ny a ich percepcja rézni sie w zaleznosci od jednostki (przedsiebiorcy), jak
réwniez zmienia si¢ w czasie, poniewaz jednostki charakteryzujg si¢ rézny-
mi dazeniami i inaczej postrzegaja swoje mozliwos$ci, zdolnosci i potencjal.
Dazenia uzaleznione sg przy tym od oceny obecnej sytuacji oraz przysztych
oczekiwan, natomiast mozliwosci réznicuja sie w zaleznosci od wrodzonych
i nabytych umiejetnosci jednostki, jej kompetencji, do§wiadczen oraz warun-
kéw otoczenia konkurencyjnego.

B. Piasecki (2001a, s. 24-26) dokonujac szerokiego przegladu definicji
przedsiebiorczo$ci ujmuje ja jako pewien akt tworzenia lub wzrostu polega-
jacy na ocenie okazji (szans) do uruchomienia i/lub rozwoju przedsiewzigcia,
ocenie szans na zebranie efektow tych dziatah oraz na oszacowaniu ryzyka
towarzyszacego tym dzialaniom. Do pozadanych cech przedsigbiorcy zalicza
jednocze$nie angazowanie sie¢ w okazje, rozumiane jako podejmowanie szyb-
kich, czesto rewolucyjnych dziatan, w celu szybkiego ,upolowania” nadarzaja-
cej sie szansy. K. Wach (2015b, s. 27) zwraca uwage, iz przedsiebiorczo$¢ jako
proces odkrywania i wykorzystywania okazji jest jednym z gléwnych nurtéw
badawczych w obszarze eksploracji i eksplanacji zachowan menedzerskich
przedsiebiorcéw. Réwniez T. Krasnicka (2002, s. 96 i dalsze) w procesie przed-
sigbiorczosci duza role przypisuje okazjom. Traktuje ona aktywnos¢ przedsie-
biorczg jako sekwencje decyzji obejmujacych kolejno:

* metadecyzje, ktora inicjuje dzialanie przedsiebiorcze na podstawie
okazji dostrzezonej w otoczeniu. Na jej podstawie pojawia sie deter-
minacja polegajaca na postanowieniu uruchomienia nowego przed-
sigwziecia gospodarczego przez przedsiebiorce;

* ciag dalszych decyzji czastkowych, bedacych logiczng konsekwencja
metadecyzji, prowadzacych do powstania i rozwoju podmiotu go-
spodarczego.

Okazja jest tu rozumiana jako przyszly, perspektywiczny stan rzeczy, réz-
nigcy sie od obecnej sytuacji, charakteryzujacy sie znaczacym potencjatem,
oceniany jako pozadany i mozliwy do osiggnig¢cia. W tym ujeciu poszukiwanie
i rozpoznawanie okazji w otoczeniu jest aktem tworczym dokonywanym przez
przedsiebiorce, ktory dostrzega okazje i podejmuje dziatanie, aby jg wykorzy-
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sta¢, cho¢ wielu innych ludzi widzi w tym momencie przede wszystkim zagro-
zenie (Huczek, 2009, s. 91).

Strategiczne znaczenie okazji akcentowane jest natomiast przede wszyst-
kim w ramach analizy strategicznej i wigze si¢ z mozliwoSciami jej wykorzy-
stania w formulowaniu scenariuszy i wariantow strategicznych oraz dalszych
etapach wdrazania i kontroli strategii. Okazje stanowig w tym przypadku
kluczowa grupe strategicznych czynnikéw zewnetrznych, ktére, jesli zostang
odpowiednio wykorzystane, mogg pobudzi¢ organizacje do osiggania bar-
dzo dobrych (ponadprzecietnych) wynikéw dziatania (Griffin, 2004, s. 253).
Znaczenie okazji i czynnikéw S$rodowiskowych w zarzadzaniu strategicz-
nym akcentowane jest m.in. w ramach (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005,
s. 23-148; Niemczyk, 2009, s. 11-23; Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 189-195):

* szkoly projektowania, ktéra koncentruje sie na zapewnieniu dopa-
sowania (kojarzenia) pomiedzy potencjatem organizacji a warunka-
mi otoczenia. Okazje stanowig tu wazny element oceny $rodowiska
i podstawe budowy strategii organizacji;

¢ szkoly pozycyjnej, w ktérej otoczenie stanowi punkt wyjscia do po-
dejmowania decyzji strategicznych, a strategia jest opisana jako po-
zycja organizacji wzgledem otoczenia konkurencyjnego;

¢ szkoly srodowiskowej, w ktérej akcentuje sie zewnetrzny, sytuacyjny
kontekst podejmowanych dziatan strategicznych, a proces formuto-
wania strategii ma charakter reaktywny i skoncentrowany jest na
dopasowaniu organizacji do zmieniajgcego sie kontekstu otoczenia;

* szkoly prostych regul, w ktdrej strategia jawi si¢ jako innowacyjne
wybieranie i wykorzystywanie okazji w otoczeniu za pomocg okre-
§lonych regul wyznaczonych na podstawie operacjonalizacji proce-
su budowania i realizacji strategii oraz koncepcji dominujgcej logiki
kadry kierownicze;.

R. Krupski (2009, s. 202-211) rozwija ten dotychczasowy dorobek zarza-
dzania strategicznego proponujac jako podstawe rozwoju wspétczesnych
przedsiebiorstw strategie w jezyku okazji. Fundament tej propozycji stanowig
obserwacje narastajgcej turbulencji otoczenia, trudnosci w antycypowaniu
prawidlowosci, ktére bedg mialy znaczenie w przyszloéci oraz przekonanie,
ze przewaga konkurencyjna egzemplifikuje sie przede wszystkim zdolnoscig
do wykorzystywania okazji szybciej i wszechstronniej anizeli czynig to kon-
kurenci. W tych warunkach na poziomie strategicznym zderzajg sie dwie
przeciwstawne koncepcje. Pierwsza, wywodzi sie ze szkoly planistycznej i za-
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ktada formulowanie strategii jako konkretnego i wyczerpujacego, dtugofalo-
wego planu, a nastepnie jej wdrozenie i realizacje jako metode $wiadomego
ksztaltowania przysztosci. Jej antyteze stanowi zalozenie, ze podstawg roz-
woju przedsiebiorstwa sg okreslone zdarzenia interpretowane jako okazje.
W efekcie synergicznego powigzania tych podejs$¢ strategia moze przybieraé
postaé prostych regut lub ograniczen natozonych na mechanizmy elastycz-
noSci obejmujace, m.in.: dywersyfikacje, redundancje zasobéw, monitoring
otoczenia, czy organizacje w ruchu. Operacjonalizacja tego podejscia odbywa
sie poprzez planowanie proceséw, zasobow i struktur umozliwiajacych iden-
tyfikowanie oraz wykorzystywanie okazji.

Wykorzystywanie okazji na poziomie strategicznym warunkuje odpowiedni
monitoring otoczenia oraz dostep do zasobéw (wlasnych lub obcych), dzieki
ktérym zidentyfikowane okazje mozna szybko (szybciej niz konkurenci) wyko-
rzystac. O szybkosci i skutecznosci ich wykorzystania decydujg takze rodzaje
zasobow, w tym przede wszystkim wiedza i zasoby relacyjne oraz strategiczne
wlasciwos$ci zasobow, takie jak: warto$¢, rzadkos$é, niepowtarzalnosé, niezaste-
powalnos¢ i wysoki stopnien zorganizowania (Barney, 1991, s. 99-120; Barney,
Hesterly, 2010, s. 68-86; Gospodarek, 2013, s. 25). W efekcie strategia w jezyku
okazji jawi sie jako dlugofalowy plan organizacji obejmujacy (Karpacz, 2010,
s. 45-52; Krupski, 2015, s. 40; Kaleta, Witek-Crabb, 2016, s. 132-134):

* okreslenie przestrzeni okazji, czyli zakresu wymiaréw i plaszczyzn
otoczenia w ramach ktérych przebiegac bedzie poszukiwanie okazji.
W mikro, matych i $rednich przedsiebiorstwach granice przestrzeni
okazji sg wyznaczane przede wszystkim kompetencjami przedsie-
biorcy (wlasciciela/kierownictwa firmy) oraz dgzeniem do utrzyma-
nia badZ zmiany dotychczasowego profilu aktywnosci rynkowej;

* zastosowanie filtra okazji, czyli ustalenie jakiego rodzaju zdarzenia
w otoczeniu przedsiebiorstwo bedzie identyfikowalo jako okazje. Jego
celem jest ograniczanie ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem okazji;

* redundancje zasobéw wlasnych i ksztaltowanie systemu dostepnosci
do zasob6w obcych, umozliwiajace wykorzystywanie okazji;

* mechanizmy adaptacyjnosci, obejmujace przede wszystkim spo-
strzegawczo$¢, umiejetnosci odczytywania trendéw i antycypowa-
nia zmian w otoczeniu, wyczulenie na stabe sygnaly zapowiadajace
przyszto$¢ oraz zdolno$ci wnioskowania i dostrzegania zwigzkow
przyczynowo-skutkowych miedzy zjawiskami;

* rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu”, np. systemy koncepcji
i procedur na rézne okazje, symulacji, generowania pomystoéw itp.
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Nalezy zwrdci¢ uwage, iz konceptualizacja okazji w ramach zarzadzania
strategicznego podkresla subiektywny, kontekstowy charakter. Oznacza on, iz
na pierwszy plan wysuwa sie percepcja okazji przez przedsiebiorcow, uzalez-
niona od ich doswiadczen i oczekiwan rozwojowych, kompetencji oraz posia-
dania i zdolnosci interpretowania informacji (Gospodarek, 2012, s. 105-106).
Zr6znicowanie postrzegania okazji opiera sie przy tym na okre$lonych rézni-
cach miedzy przedsiebiorcami (przedsiebiorstwami) w obszarach:

identyfikacji okazji — nie kazdy w danej sytuacji lub warunkach do-
strzega okazje;

oceny okazji, co wynika m.in. z przyjetych metod oraz kryteriéw
analizy;

zaangazowania — jednostki i/lub podmioty moga angazowaé rézne
zasoby i podejmowac rézne dziatania w celu identyfikacji oraz akty-
wizacji okazji do generowania pozadanych efektéow;

momentu dostrzezenia — poniewaz okazje trwajg przez okre$lony
czas, nie kazdy dostrzega je w tym samym momencie;

czasu wykorzystania — jednostki lub podmioty mogg poswigcaé réz-
ny czas na identyfikacje i wykorzystanie okazji;

wykorzystania okazji, co oznacza, ze moga by¢ one eksploatowane
na r6zne sposoby;

efektéw okazji — wykorzystanie okazji moze przyczyni¢ sie do poja-
wienia sie réznych skutkéw (w tym pozytywnych lub negatywnych)
u poszczeg6lnych jednostek lub w réznych podmiotach.

Tak rozumiany subiektywizm percepcji stanowi podstawe do konceptuali-
zacji okazji w ramach trzech zasadniczych podejs¢ teoretycznych, ktére obej-
mujg (Alvarez, Barney, 2007, s. 11-26; Ramoglou, Tsang, 2016, s. 410-434):

1.

Odkrywanie okazji (opportunity discovery/recognition), w ramach
ktorego podkresla sie obiektywne wystepowanie okazji w otoczeniu,
ktore dla urzeczywistnienia zysku czekajg na identyfikacje i wykorzy-
stanie przez przedsiebiorcow.

. Kreacje okazji (opportunity creation), w przypadku ktérej zwraca sie

uwage, iz okazje majg charakter subiektywny i tworzone sg endoge-
nicznie przez aktywnos$¢ przedsiebiorcow.

. Urzeczywistnianie okazji (opportunity actualization), w ramach ktére-

go przedsiebiorcy koncentrujg sie na rozpoznawaniu skfonnosci ryn-
kowych, rozumianych jako niezaspokojony lub potencjalny popyt ryn-
kowy, ktére mogg zostac realizowane (urzeczywistniane) w zyskach.
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P. Davidsson (2017, s. 82) metaforycznie poréwnuje te trzy podej$cia odpo-
wiednio do: (1) zrywania kwiatéw, (2) rzezbienia kwiatéw oraz (3) poszukiwa-
nia potencjatu kietkowania znajdujacego sie w nasionach kwiatow.

Koncepcja odkrywania okazji wywodzi si¢ z empiryzmu poznawczego,
wpisujac sie takze w neopozytywistyczny paradygmat nauk o zarzadzaniu
(Sutkowski, 2012, s. 113-116), w ramach ktérych dominuje podejécie opar-
te na $wiadectwie zmyslow i przekonaniu, ze $cistos¢ obserwacji jest pod-
stawowym warunkiem poznania naukowego. W zwigzku z tym okazje sg tu
traktowane jako fizycznie obserwowalne obiekty (Alvarez, Barney, McBride,
Wuebker, 2014, s. 227), istniejgce obiektywnie w materialnym $wiecie, nie-
zalezne od przedsiebiorcow, ktére dla swojego urzeczywistnienia wymagaja
empirycznego odkrycia.

Za prekursora tego podejscia uwaza sie I.M. Kirznera (1973; 2009,
s. 145-152), ktéry interpretuje przedsiebiorczo$¢ jako dostosowywanie po-
dejmowanych dziatah do zmieniajacych sie¢ warunkéw. Warunki te obejmuja
m.in. niezauwazalne dotychczas mozliwosci osiggniecia zysku, ktére moga
staé sie okazjami poprzez procesy oceny oraz szacowania ryzyka i niepewno-
Sci, dokonywane przez przedsiebiorcéw. Obecnie koncepcja ta reprezentowa-
na jest przede wszystkim w pracach S. Shane’a i wspétautoréow (Shane, Ven-
kataraman, 2000, 217-226; Eckhardt, Shane, 2003, s. 333-349; Shane, 2003;
Shane, 2012, s. 10-20; Eckhardt, Shane, 2013, s. 160-163) i obejmuje trzy
zasadnicze etapy: (1) identyfikacji (rozpoznania), (2) oceny i (3) wykorzystania
okazji w aktywnosci przedsiebiorczej.

Podstawowym Zrédlem okazji stajg si¢ zmiany technologiczne, politycz-
no-prawne, czy spoleczno-demograficzne, ktére generujg niedoskonatosci
rynkowe. Na etapie ich identyfikacji kluczowg role odgrywa czujno$¢ przed-
sigbiorcza, ktéra jest rozumiana jako wiedza o tym, gdzie poszukiwaé in-
formacji prowadzacych do rozpoznania okazji oraz sposobéw na ich sku-
teczne wykorzystanie (Glinka, Gudkova, 2011, s. 138). Ocena dokonywana
jest w umystach przedsiebiorcéw i obejmuje przede wszystkim interpretacje
i ewaluacje atrakcyjnosci oraz wykonalnosci przedsiewziecia opartego na
danej okazji (Wood, McKelvie, 2015, s. 262). Wykorzystanie wigze sie na-
tomiast z podejmowanymi dzialaniami przedsiebiorczymi oraz naktadami
(inwestycjami) poczynionymi w celu uzyskania zwrotu z przedsiewziecia in-
spirowanego okazjg poprzez rozwdj modelu biznesu dzialajgcego w pelne;j
skali rynkowej (Choi, Shepherd, 2004, s. 377).

Koncepcja kreacji okazji jest natomiast charakterystyczna dla paradygma-
tu konstruktywistycznego (Sutkowski, 2012, s. 140-141), w ramach ktérego
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Swiat postrzegany jest przez pryzmat subiektywizmu, a otaczajgca rzeczywi-
sto$¢ powstaje w wyniku nieustannej interpretacji zjawisk (Maier, Podwysoc-
ka, 2016, s. 49). Nie istniejg tu zatem niepodwazalne kryteria pozwalajace
na ocene prawdziwos$ci zjawisk, a przedsiebiorcy nie sg w stanie zaobserwo-
waé rzeczywistosci, oderwanej od nadawanych znaczen i kontekstéw. W tych
warunkach okazje nie istniejg obiektywnie dopdki nie zostang wykreowane
(urzeczywistnione) poprzez aktywnos¢ przedsiebiorcow.

Za inspiratora tego podej$cia uwaza si¢ J.A. Schumpetera (1934), ktéry
podkreslat role przedsiebiorcéw jako inicjatoréw zmian i twércéw nowych
kombinacji zasobéw. Obecnie koncepcja ta jest reprezentowana przede
wszystkim w pracach S. Alvarez i innych autoréw (Alvarez, Barney, 2007,
s. 11-26; Cornelissen, Clarke, 2010 s. 539-557; Wood, McKinley, 2010,
s. 66-84; Alvarez, Barney, Anderson, 2013, s. 301-317) i w ujeciu ogélnym
obejmuje takie etapy, jak: (1) imaginacja/konceptualizacja, (2) formacja/
upodmiotowienie i (3) urzeczywistnienie/wykorzystanie.

Kreacja jest tu rozumiana jako rozwijajacy sie, nieliniowy proces, uwzgled-
niajacy dopracowywanie intuicyjnych pomystéw na przedsiewziecia gospo-
darcze, nawigzywanie i przeksztalcanie relacji z interesariuszami, a takze
pozyskiwane i mobilizowanie zasobéw w celu skutecznego urzeczywistnienia
okazji w warunkach rynkowych (Dimov, 2011, s. 57-81). W procesie tym przed-
sigbiorcy powinni koncentrowac sie¢ na rozwoju wiezi spolecznych i zarzadza-
niu interakcjami miedzyorganizacyjnymi w celu skutecznego komunikowania
swoich zamierzen w otoczeniu oraz oddzialywania na postawy odbiorcéw,
ktére ostatecznie wplywaja na powodzenie rynkowe urzeczywistnianej okazji
(Tocher, Oswald, Hall, 2015, s. 119-135).

M.W.P. Fortunato i T.R. Alter (2011) dokonujg syntetycznego poréwnania
koncepcji odkrywania i kreacji okazji. W pierwszym podej$ciu okazje istnie-
ja przed podjeciem aktywnoS$ci przedsiebiorczej, a efekty ich wykorzystania
moga by¢ oszacowane i zaplanowane. Rynkowa rola przedsiebiorcy sprowa-
dza si¢ do identyfikacji i zagospodarowania niszy rynkowej, a odpowiedzial-
no$¢ za rozwdj okazji ponosza przede wszystkim regulatorzy i organizacje,
ktére sprawujg kontrole nad czynnikami srodowiskowymi. W koncepcji kre-
acji okazje sg efektem aktywnosci przedsigbiorczej, a przyszte skutki ich wyko-
rzystania nie sg do konica znane. Przedsiebiorcy koncentruja si¢ na tworzeniu
nowych rynkéw poprzez rekombinacje posiadanych lub dostepnych zasobow
i samodzielnie sprawujg kontrole nad rozwojem okazji.

Prébe pogodzenia tych teoretycznie rozbieznych konceptualizacji zapro-
ponowali M. Chiasson i C. Saunders (2005, s. 747-767). Traktuja oni oba te
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nurty jako komplementarne bowiem ich zdaniem przedsiebiorczo$¢ jest za-
réwno stymulowana, jak i ograniczana przez Swiadoma selekcje, nasladow-
nictwo oraz modyfikacje scenariuszy gospodarczych przez przedsiebiorcow.
Takie podejscie pozwala ich zdaniem na wyjas$nienie dychotomii struktury
spoleczno-gospodarczej (charakterystycznej dla odkrywania okazji) oraz
agencji (wlasciwej dla kreacji okazji). Z drugiej strony, J. Kitching i J. Ro-
use (2017, s. 558-577) zwracajg uwage na szereg ograniczen wtasciwych dla
obu tych podejs$é. W odniesieniu do koncepcji odkrycia wykazujg sprzeczno$é
pomiedzy obiektywizmem istnienia okazji oraz subiektywizmem przekonan
o ich sukcesie rynkowym. Kreacji zarzucaja natomiast oparcie merytoryczne
na takich konstruktach, jak: pomyst na biznes, nabywanie, taczenie i mobili-
zowanie zasob6w, rozwdj sieci relacji, czy tworzenie nowych przedsiewzieé
gospodarczych, ktére sg pojeciami relatywnie dobrze ugruntowanymi i po-
winny by¢ rozpatrywane odrebnie, a nie w ramach innej koncepcji. Zdaniem
tych autoré6w w przedsiebiorczosci kluczowa role odgrywa kontekst struk-
turalny i kulturowy, ktéry zaré6wno motywuje oraz umozliwia, jak réwniez
ogranicza zaangazowanie w okres$lone formy aktywnosci przedsiebiorczej
w danym miejscu i czasie.

Znaczenie tego kontekstu akcentowane jest w ramach koncepcji urzeczy-
wistniania okazji (Ramoglou, Tsang, 2016, s. 410-434; Davidsson, 2017, s.
82-85). Jest ona osadzona w paradygmacie realizmu krytycznego (Wozniak,
2015, s. 286-300), ktory zaktada, ze rzeczywisto$¢ spoleczna uzalezniona jest
od sposobu myslenia o niej. Swiat istnieje wprawdzie obiektywnie, ale przeja-
wia sie w roznych formach bytu i interpretacji, a rzeczywisto$¢ jest znacznie
szersza niz domena obserwowalna empirycznie. W tych warunkach poznanie
ma charakter poSredni, a obserwacje sg obcigzone teorig i niejednokrotnie
bledne. Do wyjasnienia zjawisk mozna wykorzysta¢ wyobraznie, ale rzeczy-
wisto$¢ narzuca ograniczenia na to, co nalezy uznaé za wiarygodna wiedze.

W podejsciu tym okazje sg interpretowane jako sklonnosci istniejgce nie-
zaleznie od przedsiebiorcow w postaci niezaspokojonego lub potencjalnego
popytu rynkowego, ktére poprzez aktywno$¢ przedsiebiorcza moga zostacd
zrealizowane (urzeczywistnione) w postaci zyskéw. Sklonnosci te wyrazajg
pragnienia rynkowe, ktére nie sg w pelni zsynchronizowane z uzewnetrz-
nianymi zachowaniami klientéw, ale w odpowiednich warunkach moga
wywotaé aktywno$¢ nabywcdéw i obserwowalne skutki rynkowe. Aktywnosé
przedsiebiorcza w tych warunkach sprowadza sie do (1) wyobrazenia sobie
rzeczywisto$ci, w ktdrej po podjeciu aktywnosci przedsiebiorczej czerpie sie
zyski, (2) wiary, Ze ten stan jest ontologicznie mozliwy oraz (3) retrospektyw-
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nego zrozumienia na podstawie osiggnietych zyskéw, ze okazja faktycznie
istniala w rzeczywisto$ci.

Podejscie to reprezentuje relatywnie najnowsza propozycje konceptualiza-
cji okazji w naukach o zarzadzaniu. Wsréd jego stabos$ci mozna wymienic brak
jasno$ci proponowanej konstrukcji teoretycznej, trudnosci w okresleniu mo-
mentu urzeczywistniania si¢ okazji oraz znaczne podobiefistwo merytoryczne
do koncepcji pomystéw na nowe przedsiewziecia gospodarcze (new venture
ideas - zob. np. Gruber, MacMillan, Thompson, 2008, s. 1652-1665; Cornelis-
sen, Clarke, 2010, 539-557). Propozycja urzeczywistniania zaklada ponadto
wzajemne dopasowanie popytu reprezentowanego przez rynek i podazy re-
prezentowanej przez przedsiebiorcéw, co wymaga dodatkowego uwzglednie-
nia m.in. czynnikéw technicznych i ekonomicznych. Wobec nowatorskiego
charakteru i sformutowanych ograniczen trudno w tej chwili przewidzie¢
wplyw tej koncepcji na dalsze rozwazania na temat eksploracji i eksploatacji
okazji w aktywnosci przedsigbiorczej i zarzadzaniu strategicznym.

Zidentyfikowana triada teoretycznych podejs¢ do rozumienia i koncep-
tualizacji okazji wymaga stosowania precyzyjnych poje¢ rozrézniajacych
kazdy z nurtéw. W niniejszej pracy zostanie wiec zastosowany podzial na
odkrywanie, kreacje i urzeczywistnianie okazji, jednak w odniesieniu do
og6lnych rozwazan na temat implementacji okazji w naukach o zarzadzaniu
zastosowane zostanie okre$lenie ,eksploracji i eksploatacji”. Oznacza ono
ogdblne nastawienie przedsiebiorstwa na rozpoznawanie okazji w otoczeniu
i stosowanie ich w procesach rozwojowych poprzez mechanizmy wtasciwe
dla okreslonego podejscia konceptualnego. Etap eksploracji wigze sie z po-
szukiwaniem, definiowaniem i rozwojem okazji, ktéra jest nastepnie wyko-
rzystywana w fazie eksploatacji.

Na podstawie przedstawionych definicji, cech charakterystycznych, zakre-
su oraz koncepcji mozna zidentyfikowaé okreslone rodzaje okazji w naukach
o zarzadzaniu, ktére moga by¢ wyodrebniane za pomocg réznych kryteriow.
Bezposredniag konsekwencjg oméwionych koncepcji jest wyrdznienie okazji
(1) odkrywanych, (2) kreowanych oraz (3) urzeczywistnianych. Okazje moga
by¢ takze powigzane z okreslonymi obszarami aktywnosci gospodarczej lub
funkcjami przedsiebiorstwa. W tym aspekcie mozna méwié o okazjach tech-
nologicznych (Von Graevenitz, Wagner, Harhoff, 2013, s. 521-563), marketin-
gowych (Douglas, Craig, 2011, 150-162), produkcyjnych (Kubota, de Rosa,
2013, s. 199-210) i innych w zaleznos$ci od specyfiki przedsiebiorstwa. Innym
przyktadem moze by¢ propozycja R. Krupskiego (2011a, s. 15-16), ktory pro-
ponuje podziat okazji w oparciu o:
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* podstawe ontologiczna, co pozwala na wyodrebnienie (a) okazji ak-
tywnych, opartych na poszukiwaniu zdarzen, ktérym mozna nadaé
sens okazji oraz (b) okazji pasywnych, wynikajacych z nadawania
sensu okazji zdarzeniom juz istniejgcym;

* 7rédlo okazji, w ramach ktérego mozna wyr6znic okazje wewnetrz-
ne i zewnetrzne. Zgodnie z definicjg przedstawiong w niniejszej
pracy za okazje uznaje si¢ obiecujace sytuacje lub mozliwosci wy-
stepujace w Srodowisku zewnetrznym firmy, dlatego tez w dalszych
rozwazaniach przyjeta zostanie zewnetrzna perspektywa rozumie-
nia pojecia okazji.

B.R. Smith, C.H. Matthews i M.T. Schenkel (2009, s. 38-57) nawigzu-
jac do dorobku zarzadzania wiedza wyodrebniajg w procesie identyfikacji
okazje ukryte i skodyfikowane. Pierwsze sg odkrywane przede wszystkim
w oparciu o wczesniejsze do$wiadczenia przedsiebiorcéw, natomiast drugie
sg wynikiem systematycznych badan i analiz rynkowych. A. Ardichvili, R.
Cardozo i S. Ray (2003, s. 117) wyrdzniajg 4 rodzaje okazji w zaleznosci od
poszukiwanej warto$ci (probleméw przeznaczonych do rozwigzania dzieki
wykorzystaniu okazji) oraz zdolnosci do tworzenia wartosci (sposobéw roz-
wigzania tych probleméw). W efekcie proponujg typologie obejmujaca na-
stepujace kategorie okazji:

* marzenia - reprezentujg rodzaj kreatywnosci kojarzonej z artystami,
projektantami i wynalazcami, ktérzy sg zainteresowani rozwojem
nowych kierunkéw wiedzy lub przesunieciem technologii poza jej
obecne granice. W tym przypadku zaréwno problemy, jak réwniez
ich rozwigzania nie sg znane;

* transfer technologii - rozw6j okazji kladzie tu nacisk na poszuki-
wanie nowych zastosowan technologicznych bardziej niz na rozwo;
produktow i ustug. W tej kategorii problemy nie sg znane, ale identy-
fikowane sg okreslone mozliwosci tworzenia wartosci;

* tworzenie biznesu - rozwdj okazji polega na wzajemnym dopasowa-
niu istniejacych zasobéw i potrzeb rynkowych do modeli biznesu,
ktére moga kreowad i dostarcza¢ warto$é klientom. W tym przypad-
ku zaréwno problemy, jak réwniez rozwigzania nie sg znane;

* rozwigzywanie probleméw - okazje te koncentruja si¢ na projekto-
waniu konkretnych produktéw i ustug skierowanych na zaspokoje-
nie zidentyfikowanych potrzeb rynkowych. W tej kategorii proble-
my sa znane, a poszukiwania dotyczg r6znych rozwigzan w zakresie
tworzenia wartoSci.
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S. Trzcielinski (2011, s. 43-69) wyrdznia ponadto poszczegdlne rodzaje
okazji z punktu widzenia $wiadomosci ich wystepowania, mozliwosci kreowa-
nia przez przedsiebiorstwo, czy zaangazowania firmy w ich wykorzystanie.
Bliskie zwigzki okazji z otoczeniem umozliwiajg takze zaproponowanie sze-
regu dalszych typologii opartych na wlasciwosciach i wymiarach srodowiska
zewnetrznego organizacji. Mozna wsréd nich wyr6zni¢ na przyklad podzial
ze wzgledu na: kierunek, czas, czy zasieg. Wazny wydaje sie rowniez podziat
okazji ze wzgledu na skuteczno$¢ wykorzystania. W pierwszym przypadku
mozna méwié o okazjach odrzuconych i zaakceptowanych, natomiast drugie
kryterium pozwala na oceng stopnia skuteczno$ci wykorzystania okazji do wy-
znaczonych celow. W tabeli 7 przedstawiono podstawowe kryteria podziatu

i rodzaje okazji w naukach o zarzadzaniu.

Tabela 7. Kryteria podzialu i rodzaje okazji w naukach o zarzadzaniu

Kryterium podziatu

Charakterystyka kryterium

Rodzaje okazji

Konceptualizacja

Koncepcyjne podejscie do eksploracji i
eksploatacji okazji
W dziatalnosci gospodarczej

. Okazje odkrywane
. Okazje kreowane
. Okazje urzeczywistniane

Zrodio okazji

Zrodto pochodzenia okazji
w stosunku do granic organizacji

. Okazje zewnetrzne
. Okazje wewnegtrzne

Podstawa ontologiczna

Podstawa bytu okazji

. Okazje aktywne
. Okazje pasywne

Swiadomosé

Podziat okazji z punktu widzenia $wiado-
mosci ich wystepowania

. Okazje uswiadomione

Mozliwos¢ kreacji

Analiza okazji na podstawie mozliwosci
ich kreacji

. Zalezne od przedsiebiorstwa
. Niezalezne od przedsigbiorstwa

Poszukiwanie i tworze-
nie wartosci

Charakter eksplorowanej wartosci oraz
zdoInos$¢ do tworzenia warto$ci

. Marzenia

. Transfer technologii

. Tworzenie biznesu

. Rozwigzywanie problemow

Kierunek

Analiza okazji z punktu widzenia wyste-
powania w danym kierunku otoczenia

1
2
3
1
2
]
2
1
2. Okazje nieuswiadomione
]
2
1
2
3
4
1

. Okazje w otoczeniu blizszym
2. Okazje w otoczeniu dalszym
Dodatkowo mozna wyrdzni¢ rodzaje okazji
Zwigzane z poszczegolnymi obszarami oto-
czenia blizszego i dalszego.

Czas

Analiza okazji w relacji do obecnego
okresu

1. Okazje przeszie
. Okazje aktualne
. Okazje przyszfe/antycypowane

Zasieg

Analiza zasiggu oddziatywania okazji

. Okazje lokalne

. Okazje regionalne

. Okazje krajowe

. Okazje migdzynarodowe
. Okazje globalne

Identyfikacja

Zrodio i sposob identyfikacii
okazji

. Okazje ukryte
. Okazje skodyfikowane

N =N =N
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Kryterium podziatu Charakterystyka kryterium Rodzaje okazji
1. Okazje technologiczne
) . . 2. Okazje marketingowe
) Znaczenie okazji dla rozwoju poszcze- d 4
Funkcjonalne golnych funkcji przedsiebiorstwa Z Okazje produkcyjne
5. Inne w zalezno$ci od specyfiki firmy
. . R 1. Okazje niezauwazone
Zaangazowanie firmy ?S;gﬁao\lzlaizéhzeﬁgnﬁ:t;‘ngema zaanga- | » Okazje niepodiete
P & 3. Okazje podjete
1. Okazje niewykorzystane
2. Okazje wykorzystane nieskutecznie
Skutecznosé Analiza skutecznosci eksploatacji okazji | 3. Okazje wykorzystane czesciowo skutecznie
4. Okazje skutecznie wykorzystane
5. Okazje wykorzystane ponadskutecznie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Przeprowadzone rozwazania wskazujg na znaczacy, dotychczasowy doro-
bek i potencjat konstruktu okazji w naukach o zarzadzaniu. Koncentrujac sie
na podmiotowym ujeciu niniejszej pracy, w dalszych rozdziatach omoéwiono
znaczenie eksploracji i eksploatacji okazji dla przebiegu proceséw zarzadza-
nia w firmach sektora MSP.

2.3. Znaczenie okazji w zarzadzaniu firmami
sektora MSP
— Marek Matejun

Okazje ogrywaja szczegblng role w zarzadzaniu mikro, matymi i $redni-
mi przedsiebiorstwami, co wynika zaréwno z cech charakterystycznych tych
podmiotdéw, jak rowniez ze specyfiki prowadzonej przez nie aktywnosci ryn-
kowej. Wigza sie one z przedsigbiorczym stylem przywoédztwa, ktéry znajduje
swoj najpelniejszy wyraz w firmach sektora MSP (Piasecki, 2001b, s. 20). Re-
prezentujacy ten styl, przedsi¢biorczy liderzy, angazujg sie w dzialania nakie-
rowane na eksploracje i eksploatacje okazji, tym samym wywierajac wplyw
na swoich zwolennikéw, motywujac i zachecajac ich do rozwoju zachowan
przedsiebiorczych. Do pozostatych wyréznikéw tego stylu mozna zaliczy¢: na-
stawienie na innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢, pasje i motywacje wewnetrzna, ale
réwniez zdolno$¢ do motywowania innych, wytrwatosé, elastycznosé i cier-
pliwo$¢ w dziataniu, wije przyszltoéci oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka
(Renko, El Tarabishy, Carsrud, Briannback, 2015, s. 57-62).
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Bazujacy na eksploracji i eksploatacji okazji, przedsiebiorczy styl przy-
woédztwa i zarzgdzania wplywa pozytywnie na wyniki rynkowe malego bizne-
su. Wyniki badan M. Sama, M. Tahira i K. Abu Bakara (2012, s. 195-205) na
prébie 200 firm sektora MSP z Malezji wykazaly pozytywny wplyw tej orienta-
cji na poziom wynikéw finansowych badanych firm. Autorzy ci przeciwstawia-
ja jednoczes$nie przedsigbiorczy styl zarzadzania podej$ciu menedzerskiemu.
W pierwszym przypadku orientacja strategiczna nastawiona jest na percepcje
okazji rynkowych, ktérych eksploatacja ma charakter bardziej rewolucyjny
i krétkoterminowy, zapewniajacy wiekszg elastyczno$¢ i zdolno$¢ do szybkiej
reakcji na sygnaly rynkowe. Wazng role pelni tu kultura przedsigbiorcza, na-
stawiona na promocje zachowan nastawionych na ciagle poszukiwanie okazji
w réznych obszarach rynku. Styl menedzerski opiera sie natomiast w wiek-
szym stopniu na eksploatacji kontrolowanych zasob6w oraz na dziataniu
w stylu bardziej ewolucyjnym, nastawionym na dtugoterminowe efekty, co jest
charakterystyczne dla wiekszych organizacji gospodarczych.

Przedsiebiorczy styl zarzadzania jest jednocze$nie waznym komponen-
tem kapitatu spotecznego firm sektor MSP. Wyniki badan L. Hunter i J. Leana
(2014, s. 179-190) przeprowadzonych na prébie 359 mikro, malych i $red-
nich przedsiebiorstw z branzy przetwérstwa spozywczego w Anglii wykaza-
ly, iz podejscie to pelni istotng rol¢ posredniczacg miedzy rozwojem kapitatu
spolecznego a wzrostem konkurencyjnosci badanych firm. Wyjasnieniem tych
relacji jest natura spoteczna okazji. Zdaniem autoréw okazje sg silnie zakorze-
nione w rzeczywisto$ci interakcji migdzyludzkich przy zalozeniu, ze podmioty
spoleczne generujg w jej ramach asymetrie informacyjng ze wzgledu na dwa
czynniki: (1) osobisty osad oparty na doswiadczeniu i intuicji oraz (2) jakos¢
informacji bedacych w ich posiadaniu i zdolnos¢ do ich zrozumienia. Ich zda-
niem sukces przedsiebiorczy zalezy zatem w gléwnej mierze od umiejetnosci
zdobywania aktualnej wiedzy oraz wyciggania odpowiednich wnioskéw na
temat zasobow i okazji rynkowych.

Na ten spoleczny aspekt przedsiebiorczego stylu przywddztwa zwraca
takze uwage A. Bagheri (2017, s. 159-166). Wyniki jej badan przeprowadzo-
nych na prébie 310 pracownikéw z 39 MSP wysokich technologii wskazuja,
iz orientacja ta istotnie przyczynia sie do rozwoju zachowan innowacyjnych
pracownikéw obejmujacych: eksploracje, generowanie, promocj¢ i wdraza-
nie nowatorskich pomystéw w organizacji. Przeklada si¢ rowniez na wzrost
zdolnosci do rozpoznawania okazji rynkowych przez zatoge firm sektora MSP.
W swoich rozwazaniach autorka podkresla, iz przedsigbiorczy liderzy oddzia-
tuja na postawy proinnowacyjne kadry i percepcje okazji przede wszystkim
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poprzez formulowanie wizji przedsigwziecia, inspirowanie innowacyjnych
idei, podejmowanie ryzyka oraz proaktywno$¢ w dzialaniu. Wazne jest row-
niez kreowanie przez nich kulturowego $rodowiska organizacji w ktérym po-
stawy i wysitki innowacyjne pracownikéw wigczone sg do kanonu pracy oraz
tworzone sg odpowiednie struktury i mechanizmy organizacyjne niezbedne
dla rozwoju zréwnowazonej innowacyjnosci.

Na okazje jako wazne czynniki konkurencyjnosci i budowy przewagi kon-
kurencyjnej mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw zwracajg takze uwage
A. Adamik i M. Nowicki (2012, s. 99-124). Identyfikujg je w otoczeniu bliz-
szym (mikrootoczeniu), otoczeniu regionalnym (mezootoczeniu) oraz w oto-
czeniu dalszym (makrootoczeniu). Okazje w otoczeniu blizszym proponujg
analizowaé z wykorzystaniem modelu 5 sit M. Portera (2010, s. 23-59), a jako
gtéwne ich zrédlo dla firm sektora MSP wskazujg dziatalnos¢ w niszy rynko-
wej. Koncentracja na wybranym segmencie rynku pozwala w szczegdlnosci
na uzyskiwanie przewagi nad duzymi przedsiebiorstwami, ktére czesto nie
sa w stanie, nie potrafig efektywnie wykorzystywaé réznorodnych czynni-
kéw charakterystycznych tylko i wylacznie dla danego obszaru. W przypad-
ku duzych konkurentéw waska specjalizacja rynkowa jest réwniez czgsto
nieoptacalna. Aktywno$¢ mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw w niszy
rynkowej pozwala rowniez na niwelowanie niekorzystnych skutkéw braku
mozliwosci uzyskania w tych podmiotach efektu skali (Euczka, 2001, s. 40-
45). W tym przypadku klienci firm sektora MSP gotowi sa bowiem zaplaci¢
wiecej za dobrg jako$¢, niewielka serie, czy niepowtarzalny wzér, niemozliwe
do uzyskania w warunkach produkcji seryjnej.

Okazje wystepujace w mezootoczeniu zalezg w gtéwnej mierze od poten-
cjatu regionu, aktywnosci wladz samorzadowych w sferze planowania i wdra-
zania polityki regionalnej, polityki gospodarczej panstwa oraz standardéw po-
lityki strukturalnej i polityki spdjnosci Unii Europejskiej (Richert-Kazmierska,
2007, s. 195-196). Wér6d gtownych obszaréw eksploracji okazji w otoczeniu
regionalnym mozna wymieni¢ (Adamik, Nowicki, 2012, s. 109-110):

* mezootoczenie gospodarcze, w tym m.in. poziom dostepnosci i roz-
norodnosci zasobéw naturalnych oraz produkcyjno-ustugowych re-
gionu, korzystna lokalizacja geograficzna, dobrze rozwinieta infra-
struktura i prawidlowe zagospodarowanie przestrzenne, dostepnosé
lokalnych preferencji podatkowych, rozwéj regionalnego systemu
wspierania MSP, czy dostep do kapitatu obcego;

* mezootoczenie ekologiczne, obejmujace m.in. jako$¢ wody, powie-
trza i gleby, stan $rodowiska przyrodniczego oraz warunki klima-
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tyczne, poziom rozwoju dziatalnosci gospodarczej w zakresie tury-
styki, agroturystyki, ekologii, czy gospodarki odpadami, regionalng
polityke ochrony Srodowiska, a takze $wiadomos¢ i edukacje spo-
teczenstwa oraz przedsiebiorcéw w zakresie zdrowego stylu zycia,
zywnosci ekologicznej, rozwigzan proekologicznych oraz idei zréw-
nowazonego rozwoju;

* mezootoczenie spoleczne, w tym poziom przedsiebiorczosci i mo-
bilnosci, inicjatywy na rzecz porzadku i wzrostu poziomu poczucia
bezpieczenstwa, dzialania przeciwdzialajace korupcji oraz promocje
etyki w biznesie i administracji publicznej, normy, wartosci, trady-
cje i kulture sprzyjajace budowaniu zaufania spotecznego, budowe
i rozw¢j infrastruktury edukacyjnej, badawczo-rozwojowej, ochrony
zdrowia, a takze inwestycje w rozwdj kapitatu spotecznego.

Zrédlem okazji w otoczeniu ogdlnym staja sie natomiast okreslone sfery, na
ktore firmy sektora MSP maja bardzo ograniczony wplyw i najczeéciej nie sa
w stanie na nie aktywnie oddzialywaé. Wigza sie one z politykg i przepisami
prawnymi, zagadnieniami makroekonomicznymi, technologicznymi czy sfera
spoleczno-kulturowa. Jako obszary eksploracji okazji w otoczeniu ogdlnym
sprzyjajacych budowie konkurencyjno$ci mikro, malych i $rednich przedsie-
biorstw mozna zatem wymieni¢ (Adamik, Nowicki, 2012, s. 112-115):

* sfere ekonomiczng, obejmujacg m.in.: poziom PKB, dochody ludno-
$ci i dynamike popytu krajowego, wahania kurséw walut, stabilnos¢
rynkéw inwestycyjnych i kapitalowych, a takze poziom inflacji oraz
bezrobocia;

¢ sfere technologiczna, w tym m.in. poziom zaplecza B+R, dostepno$¢
i cykl zycia nowych technologii, rozwéj informatyzacji, czy poziom
kadry inzynieryjno-technicznej;

¢ sfere formalno-prawng, ktéra dotyczy m.in. dynamiki i przejrzysto-
Sci regulacji prawnych, zakresu interwencjonizmu panstwowego
i przepis6w regulacyjnych, wysokosci obcigzen publiczno-prawnych,
a takze prywatyzacji i restrukturyzacji gospodarki;

* sfere polityczna, obejmujacg m.in. stabilno$¢ polityczng i zakres pro-
wadzonej polityki panstwowej, zakres i kierunki wydatkéw budze-
towych, czy przynalezno$¢ kraju do miedzynarodowych ugrupowan
i blokéw handlowych;

 sfere spoleczno-kulturowa i demograficzng, w tym m.in. poziom
przyrostu naturalnego, struktura wiekowa spoleczenstwa, wyksztat-
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cenie, nastawienie spoleczne, dostep do informacji i ich wymiana
w strukturach spotecznych, respektowanie okreslonych norm czy za-
chowan kulturowych;

* sfere miedzynarodows, ktéra dotyczy m.in. proceséw globalizacji,
rozwoju unifikacji preferencji klientéw, technologii oraz produk-
tow 1 ustug, a takze zakresu i stabilno$ci miedzynarodowych poro-
zumien i sojuszy.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz eksploracja i eksploatacja okazji przez firmy
sektora MSP nakierowana na budowe konkurencyjnosci i wzmacnianie prze-
wagi konkurencyjnej moze by¢ zwigzana:

* ztendencjami wzrostowymi w poszczegdlnych obszarach otoczenia,
co dotyczy m.in. wzrostu produktu krajowego brutto, popytu kra-
jowego i poziomu zycia ludnosci, dostepnosci finansowania obcego
i wsparcia publicznego dla MSP, zwickszenia wartosci zaméwien pu-
blicznych, czy korzystnej lokalizacji regionu lub kraju;

* 7z tendencjami spadkowymi w poszczegdlnych sferach srodowiska
zewnetrznego, w tym m.in. z obnizeniem oprocentowania kapita-
léw obcych, ograniczeniem wysoko$ci obcigzen publiczno-praw-
nych, gléwnie podatkéw i sktadek ZUS, zmniejszeniem zjawiska
korupcji w administracji publicznej, czy ograniczeniem ochrony
konsumentéw;

* zaré6wno z tendencjami wzrostowymi, jak rowniez spadkowymi
w zaleznosci od percepcji rzeczywisto$ci i od kontekstu prowadzone;j
dziatalnosci. Dalsze wykorzystanie zidentyfikowanych okazji wiaze
si¢ w tym przypadku z rozwojem okreslonych modeli biznesowych
i kreowaniem orientacji strategicznej zapewniajacych sukces rynko-
wy w okres§lonych warunkach. Przyktadowe mozliwosci eksploatacji
okazji wynikajgcych zaréwno z tendencji wzrostowych, jak réwniez
spadkowych w poszczegdlnych sferach otoczenia w procesie budo-
wy konkurencyjnosci i wzmacniania przewagi konkurencyjnej MSP
przedstawiono w tabeli 8.

Ta r6znorodnos¢ w percepcji i kierunkach eksploatacji okazji ma duze zna-
czenie dla aktywnych mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw pozwalajac
im na podejmowanie nowych rodzajéw dziatalnosci lub stosowanie nowator-
skich modeli biznesu. Wplywa réwniez bardzo istotnie na podejmowanie dzia-
talnosci gospodarczej i uruchamianie matego biznesu. Zgodnie z metodyka
miedzynarodowych badan prowadzonych w ramach Globalnego Monitora
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Rozdziat 2. Okazje w zarzqdzaniu firmami sektora MSP

Przedsiebiorczosci (GEM - Global Entrepreneurship Monitor) zaktadanie no-
wych przedsiebiorstw moze by¢ bowiem motywowane (Bratnicki, Zbierowski,
Koztowski, 2007, s. 269-271):

* okazjg (opportunity-driven entrepreneurial activity), co wynika z iden-
tyfikacji korzystnych zdarzen lub uwarunkowan rynkowych i checi
ich wykorzystania w ramach wlasnej firmy;

* koniecznoS$cig (necessity-driven entrepreneurial activity), co obejmu-
je podjecie dziatalnosci gospodarczej w obliczu braku innych per-
spektyw, np. w sytuacji bezrobocia, zagrozenia utratg pracy, lub gdy
obecna aktywnos$¢ zawodowa nie jest w wystarczajacym stopniu sa-
tysfakcjonujaca.

Z punktu widzenia perspektyw rozwojowych nowych firm szczegélnie po-
zadany jest pierwszy rodzaj motywacji. Przedsiebiorstwa zakladane w celu
wykorzystania okazji charakteryzujg sie szybszym wzrostem, wyzszym wskaz-
nikiem przetrwania oraz lepszymi wynikami finansowymi. Wyniki najnow-
szych badan Global Entrepreneurship Monitor (2017) przeprowadzonych
w 65 krajach calego $wiata wskazuja, iz Polska zaliczana jest do gospodarek
nastawionych na efektywnos$¢, w ktérych przewaga konkurencyjna budowana
jest na wzro$cie wydajnosci proceséw produkcyjnych i wyzszej jakosci pro-
duktéw. Mimo, iz wystepuje tu przewaga nowych przedsiewzie¢ gospodar-
czych motywowanych che¢cia wykorzystania okazji rynkowej (71,1% w sto-
sunku do 26,6% motywowanych koniecznoscia), to jednak Polska znajduje sie
dopiero na 38. miejscu na $wiecie pod wzgledem rozwoju przedsiebiorczosci
opartej na okazjach. Zdaniem G. Gotebiowskiego (2014, s. 20-21) taki relatyw-
nie wysoki wskaznik dzialalnosci gospodarczej podejmowanej z koniecznosci
odpowiada w znacznym stopniu za niska jako$¢ nowych przedsiewzie¢ gospo-
darczych, z ktérych wiele charakteryzuje sie niskimi wskaznikami przezywal-
nosci i bardzo ograniczonym potencjalem wzrostu.

Potwierdzaja to réwniez analizy miedzynarodowe przeprowadzone przez
M.R. Zali, N. Faghih, S. Ghotbi i S. Rajaie (2013, s. 100-108) z wykorzysta-
niem danych z badan Global Entrepreneurship Monitor pochodzacych z 60
krajow $wiata. Wykazali oni, iz przedsiebiorczos$¢ oparta na wykorzystaniu
okazji istotnie i pozytywnie wigze si¢ zaréwno w wigkszymi oczekiwania-
mi wlascicieli w stosunku do proceséw rozwojowych, jak réwniez szybszym
wzrostem badanych przedsiebiorstw. Zaleznosci te wykazywaly natomiast
istotne warto$ci ujemne w przypadku rozpatrywania wplywu dzialalnosci
motywowanej koniecznoscig na zmienne zwigzane z procesami rozwojowy-
mi i wzrostowymi badanych firm.
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W ujeciu ogélnym okazje powinny zatem przyczyniaé sie¢ do proceséw roz-
wojowych i wzrostowych firm sektora MSP. Potwierdzaja to wyniki badan
M.J. Rodriguez-Gutiérrez, P. Moreno, P. Tejada, (2015, s. 194-212) przepro-
wadzonych w formie wywiadéw z wiascicielami hiszpanskich mikro, matych
i Srednich firm. Ich zdolno$¢ do rozpoznawania okazji rynkowych zidentyfiko-
wana zostala jako jeden z czynnikéw istotnie wptywajacych na procesy wzro-
stowe przedsiebiorstw w obszarach: zatrudnienia, sprzedazy (przychodéw)
oraz aktywow (inwestycji).

Na istotng role okazji w zarzadzaniu rozwojem firm sektora MSP wska-
zujg roéwniez wyniki badan K. Krzakiewicza, S. Cyferta i J. Krasniaka (2006,
s. 20-23) oraz R. Krupskiego (2011b, s. 17-18; 2013, s. 7-9). Na przyktad ba-
dania R. Krupskiego przeprowadzone na prébie 155 mikro, matych i Srednich
przedsiebiorstw wykazaly, iz w ponad potowie badanych firm (54%) o rozwoju
decydowato wykorzystanie okazji. W ramach badan zidentyfikowano 91 przy-
padkow takich zdarzen, a do najczesciej wskazywanych przez respondentéow
okazji majacych wplyw na rozwéj analizowanych MSP zaliczono:

* wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup $rodka produkcji, placu, lo-
kalu itp. (47% przypadkéw okazji);

* niespodziewang, korzystng oferte wspoétpracy ze strony duzej, znanej
firmy (14%);

* wykorzystanie réznych srodkéw pomocowych pochodzacych z fun-
duszy UE (9%).

Do pozostalych okazji, w mniejszym stopniu determinujacych rozwéj bada-
nych firm sektora MSP, respondenci zaliczyli: nowe sprzyjajace rozwiazania
systemowe (np. dotyczace zaktadéw pracy chronionej), wykup upadajacego,
lokalnego konkurenta, wycofanie sie z rynku lokalnego konkurenta i przejecie
jego klientéw, pozyskanie nowego inwestora, potaczenie firm, usuwanie awa-
rii, niespodziewane wygranie przetargu oraz nieprzewidywany wzrost zapo-
trzebowania ze strony otoczenia dalszego (np. z rynkéw zagranicznych).

Analiza tych wynikéw wskazuje, iz o rozwoju badanych firm decydowa-
ly przede wszystkim okazje majace swoje zrodlo w otoczeniu blizszym (71%
przypadkéw). Dotyczyly one przede wszystkim korzystnego powiekszenia
bazy zasobowej przedsi¢biorstwa oraz rozwoju zasobéw relacyjnych, przydat-
nych w realizacji proceséw rozwojowych. W nieco mniejszym stopniu wyko-
rzystywano okazje majace swoje zrédlo w otoczeniu ogdélnym (19% wskazan).
W tym przypadku dotyczyly one wykorzystania publicznych $rodkéw pomo-
cowych dla MSP, korzystnych zmian w przepisach prawnych oraz wzrostu
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Rozdziat 2. Okazje w zarzqdzaniu firmami sektora MSP

popytu na rynkach zagranicznych. W najmniejszym stopniu zidentyfikowane
okazje wystepowaly natomiast w mezootoczeniu (10%) i wigzaly sie przede
wszystkim ze zmianami strukturalnymi na rynkach lokalnych spowodowany-
mi upadkiem firm konkurencyjnych.

Eksploatacja tych okazji pozwolila na osiggniecie szeregu efektéw rozwo-
jowych dla badanych przedsiebiorstw, do ktérych zaliczono:
* istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci, cze-
sto polgczony z wejSciem na nowe rynki (36% wskazan respondentow);
* dywersyfikacje konglomeratowa, ktéra wigzata sie m.in. z wprowa-
dzaniem nowych produktéw i wchodzeniem na nowe rynku zbytu
(36%);
* dywersyfikacje koncentryczng (27%);
* podjecie aktywno$ci w ramach catkowicie nowych domen (produkt
i rynek) z jednoczesng likwidacja dotychczasowej dziatalnosci (1%).

Wskazuje to, iz analizowane firmy eksploatowaly okazje do wprowadzania
istotnych zmian rynkowych w zakresie swojej aktywnosci rynkowej. Potwier-
dza to zatem oddzialywanie okazji zar6wno na strategie (orientacje strate-
giczna) badanych firm sektora MSP, jak réwniez na stosowane przez nie i roz-
wijane modele biznesowe rozumiane jako szablony ukazujace w jaki sposéb
przedsiebiorstwo prowadzi swoj biznes, w jaki sposob dostarcza warto$¢ inte-
resariuszom (np. firmie macierzystej, klientom, partnerom biznesowym itp.),
a takze w jaki sposob wiaze rynki produktéw/ustug i czynnikéw wytwércezych
(Zott, Amit, 2010, s. 222).

Efekty w postaci wchodzenia na nowe rynki i wprowadzania nowych pro-
duktéw wigza sie jednocze$nie z oddzialywaniem okazji na innowacyjnos¢
firm sektora MSP. Na pozytywne zwigzki w tym zakresie wskazuja wyniki ba-
dan M. Mrozewskiego i J. Kratzera (2017, s. 1125-1142). Zostaly one przepro-
wadzone na poziomie makroekonomicznym w oparciu o dane GEM, Swiato-
wego Forum Gospodarczego i Banku Swiatowego z 96 krajéw z calego $wiata
i wykazaly istotne oraz pozytywne relacje zachodzace miedzy skalg rozwoju
przedsiebiorczosci opartej na okazjach a poziomem innowacyjnosci. W przy-
padku przedsigbiorczosci wynikajacej z koniecznosci zidentyfikowane zalez-
noSci byly réwniez istotne statystyczne, mialy natomiast negatywny kierunek.
W celu wyjasnienia tych dodatnich zaleznos$ci Autorzy si¢gajg do rozréznienia
mi¢dzy okazjami imitacyjnymi i innowacyjnymi. Pierwsze opieraja na koncep-
cji przedsigbiorczosci I.M. Kirznera i taczg z odkrywaniem okazji, natomiast
drugie rozpatrujag w konteks$cie koncepcji przedsiebiorczosci J.A. Schumpe-
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tera, wskazujgc na kluczowa role kreacji w ich urzeczywistnianiu. Ich zda-
niem wazniejszg role w rozwoju innowacyjnoscig petnig okazje innowacyjne,
ktérych oddzialywanie jest dodatkowo wzmacniane przez odpowiednie $ro-
dowisko gospodarcze, zapewniajgce warunki do kreacji okazji stwarzajgcych
dtugoterminowe perspektywy dla rozwoju przedsiebiorczosci.

E. Stawasz (2014a, s. 98-101) traktuje zdolnos$¢ do identyfikacji okazji jako
jedng z gtéwnych determinant dynamicznych zdolno$ci innowacyjnych, za-
pewniajacych konkurencyjno$é na turbulentnych rynkach. Jednocze$nie wy-
niki jego badan przeprowadzonych na prébie 216 mikro i malych przedsie-
biorstw z wojewddztwa §lgskiego w Polsce wykazaly, iz liderzy innowacyjnosci
o najwyzszym poziomie konkurencyjnosci zdecydowanie czesciej poszukuja
w swoim otoczeniu okazji poprzez aktywny monitoring rozwijajacej sie tech-
niki i zmieniajgcej sytuacji rynkowej, jak réwniez poprzez wspétprace ze sferg
B+R (Stawasz, 2013b, s. 19-25).

Istotng role nastawienia firmy na eksploracje i eksploatacje¢ okazji w roz-
woju innowacyjnosci wykazuja réwniez N. O'Regan i A. Ghobadian (2005, s.
81-97). Rozwijajac wczesniejszy dorobek R.E. Miles i C.C. Snow (1978) klasy-
fikuja oni orientacje strategiczng firm sektora MSP wymieniajac 4 podejicia
nakierowane na:

1. Poszukiwanie, ktére nastawione jest na przedsiebiorczo$¢, wysokg
innowacyjno$¢ i otwarcie na nowe rynku. Bazuje na zewnetrznej
orientacji w zarzadzaniu, skaningu otoczenia oraz maksymalizacji
eksploracji i eksploatacji nowych okazji do rozwoju innowacji wpi-
sujacych sie w potrzeby rynkowe. Jego cechami jest wysoka elastycz-
nos$¢, ograniczenie sztywnych regulacji i zasad dzialania, otwarcie
na zmiany oraz akceptacja niepewnosci warunkéw zewnetrznych.

2. Obrong, nastawiong na zachowanie istniejacych rynkéw i dziata-
nie w wyspecjalizowanych segmentach rynku (niszach rynkowych).
Bazuje na orientacji wewnetrznej oraz koncentracji na efektywno-
Sci i produktywnos$ci. Wykorzystuje sprawdzone metody dziatania
ograniczajace ryzyko, przy jednoczesnej relatywnie wysokiej cen-
tralizacji kontroli.

3. Analize, taczacg w sobie elementy orientacji nastawionej na po-
szukiwanie i obrone poprzez aktywno$¢ zaréwno na rynkach sta-
bilnych, jak réwniez dynamicznych i rozwojowych. W warunkach
stabilizacji koncentruje sie na efektywnosci i zwigkszaniu wolume-
nu produkcji, natomiast w otoczeniu zmiennym koncentruje sie na
wdrazaniu innowacji.
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Rozdziat 2. Okazje w zarzqdzaniu firmami sektora MSP

4. Reakcje, nastawiong na reaktywne dzialania na sygnaly rynkowe.
Koncentruje sie na aktywno$ci krétkoterminowej, w ktérej nowe
aktywnos$ci podejmowane sg przede wszystkim jako odpowiedzi na
zmiany wprowadzone juz w otoczeniu.

Przeprowadzili oni nastepnie badania na prébie 194 firm sektora MSP
z ktoérych 92 reprezentowaly podejécie nakierowane na poszukiwanie, 87
na obrong, 11 na analize i 4 na reakcje. Ich wyniki wyraznie wskazujg, iz
podmioty nastawione na poszukiwanie znacznie czeSciej wdrazajg innowa-
cje produktowe, niz firmy nastawione na obrone. Obroncy z kolei sg pieé
razy bardziej sktonni do modyfikacji istniejgcych produktéw niz wdrazania
nowych, opatentowanych rozwigzan. Przewage poszukiwaczy widaé szcze-
g6lnie w warunkach turbulentnego otoczenia, w ktérych 75% takich firm
wdraza nowe produkty, a 27% wprowadza innowacje oparte na opatentowa-
nych rozwigzaniach. Z drugiej strony, wéréd firm reprezentujacych podej-
$cie nastawione na obrone, dzialajgcych w burzliwym otoczeniu, nowe pro-
dukty wprowadza tylko 36% podmiot6éw, a innowacje bazujgce na patentach
jedynie 14% badanych firm sektora MSP.

Badania wskazuja ponadto wyraznie na znaczacg role okazji w rozwoju
innowacji otwartych MSP. A. Sopinska (2013, s. 288) okresla takie podejscie
mianem holistycznego wskazujac, iz opiera si¢ ono na (1) systematycznym
poszukiwaniu, badaniu i wykorzystywaniu réznorodnych Zrédet okazji do
innowacji, ktére wykazuja potencjal komercyjny, (2) Swiadomym integrowa-
niu wybranych zrédet okazji do innowacji z potencjatem i zasobami firmy
oraz (3) stosowaniu réznorodnych kanatéw do rozwijania i wykorzystywa-
nia zidentyfikowanych okazji do innowacji. V. van de Vrande, J.PJ. de Jong,
W. Vanhaverbeke i M. de Rochemont (2009, s. 425) wskazuja, iz wlasciwosci
te sg szczegblnie wartosciowe dla firm sektora MSP. Ich zdaniem podmio-
ty te w modelu otwartych innowacji powinny swojg uwage koncentrowaé
na okazjach wynikajacych z sieci wspétpracy, wykorzystania zewnetrznych
zrédet wlasnosci intelektualnej, a nawet inwestycji kapitalowych w nowe,
obiecujgce przedsiewzigcia gospodarcze.

Oproécz oddzialywania mikroekonomicznego, rozpatrywanego na pozio-
mie firm sektora MSP, okazje pelnig réwniez role posredniczaca w oddzia-
lywaniu mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw na makroekonomiczny
rozwéj spoleczno-gospodarczy. Warunkiem takich zwigzkéw jest bowiem
wystepowanie powigzan posrednich pomiedzy MSP a rynkiem obejmujacych
m.in. tworzenie nowych przedsiebiorstw i miejsc pracy, zwiekszong wydaj-
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nos$¢ pracy, poprawe konkurencyjnosci, internacjonalizacje dziatalnosci, roz-
woj zaawansowanych technologii oraz powigzan sieciowych miedzy podmio-
tami gospodarczymi (Dominiak, 2005, 65-148), z ktérych wiele opartych jest
na przedsiebiorczo$ci motywowanej checig wykorzystania okazji. Potwier-
dzaja to analizy przeprowadzone przez S.A. Alvarez i J.B. Barney (2014,
s. 159-184), ktérzy postrzegajg istotng role kreacji i odkrywania przedsiebior-
czych okazji w zmniejszaniu ubéstwa i dlugoterminowym oddzialywaniu na
rozw0j gospodarczy. Przeciwstawiajg ja jednocze$nie oddziatywaniu przed-
siebiorczo$ci opartej na samozatrudnieniu, ktéra ich zdaniem nie odgrywa
znaczgcej roli w budowaniu potencjalu dobrobytu.

Przedsiebiorczo$¢ i tworzenie nowych przedsiebiorstw nastawionych na
eksploatacje okazji pozytywnie wplywa na wzrost gospodarczy przede wszyst-
kim poprzez stymulacje transformacji strukturalnej gospodarki z tradycyjnej/
rolniczej w kierunku nowoczesnej, opartej na przemysle. Umozliwia nastep-
nie generowanie stalego, dalszego wzrostu opartego na innowacjach, charak-
terystycznego dla zaawansowanych gospodarek rynkowych (Naudé, 2008,
s. 34). Podobne wnioski formutujg D. Urbano and S. Aparicio (2016, s. 34-44)
na podstawie badan podtuznych w 43 krajach Swiata opartych o dane Global
Entrepreneurship Monitor oraz Banku Swiatowego za lata 2002-2012. Z uzy-
skanych wynikéw wynika, iz przedsiebiorczo$¢ i nastawienie na zaktadanie
MSP pozytywnie wplywa na wzrost gospodarczy. Wplyw ten jest wiekszy w kra-
jach OECD niz w krajach nie nalezacych do OCED, jak réwniez w okresach
postkryzysowych, niz w okresach przed kryzysowych. Wazng role w tej za-
leznos$ci odgrywa rodzaj przedsiebiorczo$ci. Wzrost gospodarczy w diuzszym
okresie stymulowany jest przede wszystkim przez przedsiebiorczo$¢ opartg na
wykorzystaniu okazji rynkowych, natomiast w mniejszym przez przedsigbior-
czo$¢ stymulowang koniecznoscia, ktéra pozwala gléwnie na rozwigzywanie
krotkoterminowych probleméw gospodarczych i spotecznych.

Zaistnienie tych wielowymiarowych i pozytywnych relacji pomiedzy oka-
zjami a efektami funkcjonowania firm sektora MSP wiaze sie z odpowiednim
poszukiwaniem i wykorzystaniem okazji, co warunkowane jest okreslonymi
czynnikami. Identyfikacji i ocenie tych determinant pos§wiecony zostanie ko-
lejny podrozdzial pracy.
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2.4. Proces i ogdlne determinanty eksploracji
i eksploatacji okazji w firmach sektora MSP
— Marek Matejun

PE Drucker (2004, s. 34-150) jako podstawowe czynniki stwarzajace oka-
zje, w szczeg6lnosci te sprzyjajace wdrazaniu innowacji, wskazuje zmiany.
Moga one mie¢ rézny charakter i zakres, a ich Zrédtem jest zaré6wno Srodowi-
sko wewnetrzne firmy, jej otoczenie, jak réwniez jednostki ludzkie. W zwigzku
z tym do najwazniejszych zmian stymulujacych wystepowanie okazji mozna
zaliczy¢: nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie lub zdarzenie zewnetrz-
ne, niezgodno$¢ miedzy postrzeganiem rzeczywisto$ci a wyobrazeniami o niej,
niezgodno$ci i stabosci realizowanych proceséw, przemiany sektorowe lub
branzowe zachodzgce na rynku, zmiany demograficzne, réznice w postrze-
ganiu, nastrojach i warto$ciach, a takze nowg wiedze naukowsg, pozwalaja-
cg m.in. na niwelowanie ograniczen zasobéw firmy. Podejscie to identyfiku-
je pierwotne Zzrédia wystepowania okazji, nie wyjasnia jednak w jaki sposob
okazje sg eksplorowane i eksploatowane przez przedsicbiorcéw w praktyce
gospodarczej. Luke te wypelnia P. Vogel (2017, s. 943-947) dokonujac szero-
kiego przegladu modeli proceséw i czynnikéw determinujacych eksploracje
i eksploatacje okazji, ktore zostaly przedstawione w tabeli 9.

Wykorzystujac wnioski wynikajace z wigkszosci oméwionych modeli P. Vo-
gel (2017, s. 947-955) proponuje wlasne podejscie konceptualne oparte na kre-
atywnos$ci w procesie eksploracji i eksploatacji okazji. Podkresla w nim rézno-
rodno$¢ Sciezek aktywnosci przedsiebiorcéw, uzaleznionych zaréwno od ich
czynnikéw osobowych, podejmowanych decyzji, jak réwniez uwarunkowan
zewnetrznych. Sciezki te prowadza od idei podjecia dzialalnosci gospodarczej
do eksploatacji okazji, ktérej podstawe stanowi rozwiniety pomyst rynkowy.
Procesowy uktad modelu obejmuje cztery kluczowe etapy: (1) etap inicjowa-
nia idei dziatalnosSci gospodarczej, (2) etap generowania idei, a takze (3) etap
rozwoju i (4) eksploatacji rynkowej okazji. Wszystkie te etapy sg jednocze$nie
stymulowane zaréwno przez czynniki indywidualne oraz wynikajace z otocze-
nia tworzac zlozony uktad wzajemnych zaleznosci ksztattujacych ostateczny
ksztalt i sposéb eksploatacji okazji.
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Zgodnie z modelem idea podjecia dziatalnosci gospodarczej moze by¢ ini-
cjowana przez okreslone stymulatory. Dwa podstawowe obejmuja:

* rozpoznanie okreslonego segmentu rynku lub potrzeb klientow, kté-
re majg by¢ zagospodarowane poprzez oferte produktéw lub ustug
(,market pull” — dziatalno$¢ gospodarcza stymulowana popytem ryn-
kowym);

* kreacje zasobu, produktu lub ustugi, ktéry ma by¢ skomercjalizo-
wany poprzez wprowadzenie na nowy rynek, wspomagane aktywng
dziatalno$cig promocyjng (,resource push” — dziatalnos¢ gospodar-
cza stymulowana generowaniem podazy rynkowe;).

Poza wymieniong wyzej, tradycyjna klasyfikacjg stymulatoréw dziatalnosci
gospodarczej, ludzie mogg réwniez angazowaé si¢ w tworzenie nowych firm
tylko ze wzgledu na cheé bycia przedsigbiorcg, bez precyzyjnego wyznacze-
nia zakresu prowadzonej dziatalnosci (dziatalno$¢ gospodarcza stymulowa-
na pragnieniem zalozenia wlasnej firmy). Prowadzenie wlasnego biznesu jest
bowiem pozadang $ciezkg kariery dla wielu oséb, szczegélnie ludzi mlodych
(Matejun, 2017a, s. 2202-2204), przy czym konkretyzacja zakresu prowadzo-
nej dziatalno$ci nastepuje dopiero w etapie nastepnym.

Dalsze generowanie i rozwdj idei stanowigcej podstawe detekcji okazji ryn-
kowej moze by¢ realizowane w ramach 3 nastepujacych $ciezek:

* intencjonalnego generowania pomystu, ktére oznacza, ze osoba jest
aktywnie zaangazowana w tworzenie koncepcji dziatalnosci gospo-
darczej m.in. poprzez wykorzystanie technik kreatywnego mysle-
nia, metod heurystycznych, myslenia zyczeniowego lub myslenia
projektowego;

* przypadkowego odkrycia, w ktérym generowanie pomystéw na
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej odbywa sie w sposéb nieza-
mierzony, np. przy okazji poszukiwania czego$ w innym obszarze
aktywnosci;

* dziedzictwa, w ramach ktérego przedsiebiorca otrzymuje gotowy po-
mysl na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej pochodzacy z otocze-
nia i przygotowany w znacznym stopniu do komercjalizacji rynkowe;j.

Na tej podstawie nastepuje identyfikacja okazji rynkowej, ktéra jest nastep-
nie rozwijana i wykorzystywana w ramach prowadzonej dzialalno$ci. Etap
rozwoju okazji ma charakter iteracyjny i dynamiczny, obejmujgcy uczenie sie
w warunkach niepewnoSci oraz na podstawie préb i btedéw. Przedsiebiorca
gromadzi tu brakujace informacje i buduje bardziej wyrafinowany obraz tego,
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jak bedzie wygladaé przyszle przedsiewziecie gospodarcze i jego podstawowe
wymiary: segment i potrzeby klientéw oraz zasoby i kompetencje przedsie-
biorcy. Wykorzystuje do tego czesto relacje i sieci spoleczne jako mechanizmy
budowania petnej wizji przedsiebiorstwa. W ten sposéb ksztattuje i doskonali
koncepcje biznesu prébujgc dokonaé¢ dopasowania projektowanych produk-
tow/ustug do wybranego rynku. CzeScig tego etapu jest réwniez ewaluacja
celowosci i wykonalno$ci przedsiewziecia gospodarczego zbudowanego na
bazie zidentyfikowanej okazji. Ocena ta powinna sie wigza¢ z doglebnymi ana-
lizami wewnetrznymi i zewnetrznymi prowadzonymi w odniesieniu do budo-
wanej koncepcji biznesu, jednak przebiega czesto w warunkach intuicyjnego
i zbyt optymistycznego zaufania przedsiebiorcy do zgromadzonego potencjatu
i perspektyw rozwojowych dla nowej firmy.

Po pozytywnej ocenie przedsiebiorca przechodzi do eksploatacji okazji
w ramach prowadzonej dziatalnosci. Etap ten odnosi sie zatem do tworzenia
i rozwoju skutecznych, pelnowymiarowych operacji rynkowych dla produk-
tow lub ustug wykreowanych na bazie zidentyfikowanej okazji. Na tym etapie
przedsiebiorcy réwniez moga podazaé¢ réznymi $ciezkami, ktére sg Zrédlem
sukcesu lub porazki rynkowej w zaleznosci od czynnikéw indywidualnych
oraz srodowiskowych. Sciezki te moga réznicowaé sie np. ze wzgledu na:
* stopien przygotowania merytorycznego i zasobowego do etapu eks-
ploatacji okazji,
* trafno$¢ opracowanych prognoz i planéw rynkowych,
* poziom elastycznosci i sklonno$¢ do adaptacji koncepcji przedsie-
wziecia do warunkéw rynkowych w trakcie eksploatacii,
* szybko$¢ i moment wprowadzenia produktéw/ustug na rynek,
* gotowos$¢ do eksperymentowania z réznymi rozwigzaniami, a nawet
do zmiany koncepcji przedsiewziecia pod wplywem impulséw ryn-
kowych.

Istotnym wktadem polskich autoréw do omawianych koncepcji jest pod-
kreslenie roli redundancji zasob6w oraz przestrzeni i filtra okazji w proce-
sie eksploracji i eksploatacji okazji. W tym ujeciu proces ten osadzony jest
w nurcie zarzadzania strategicznego i obejmuje nastepujace etapy (Krupski,
2009, s. 209-211; Karpacz, 2010, s. 45-52; Krupski, 2011a, s. 16-21; Matejun
2017¢,s. 110-111):

* bezposrednie powigzanie ze strategicznym poziomem zarzadzania
organizacjg i misja, ktéra odzwierciedla nastawienie firmy na eks-
ploracje i eksploatacje okazji w prowadzonej dziatalnosci;
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* zamierzenia i plany organizacji w zakresie redundancji zasobéw
wlasnych (materialnych oraz niematerialnych), jak réwniez okre-
Slenie systemu dostepu do zasobéw obcych. Redundancja zasobéw
pozwala na po6zniejsze, skuteczne wykorzystanie okazji, jej zakres
moze by¢ takze stosowany jako jedno z kryteriéw filtracji lub gene-
rowania okazji;

* okreslenie przestrzeni okazji, rozumianej jako obszar/wymiar oto-
czenia, w ktérym organizacja bedzie odkrywaé lub tworzy¢ zdarze-
nia o charakterze okazji. Granice tej przestrzeni sg okreSlane przez
cechy osobowe i kompetencje przedsiebiorcy i innych cztonkéw or-
ganizacji, ramy organizacyjne podmiotu oraz warunki otoczenia, co
prowadzi do wyréznienia: (1) indywidualnej przestrzeni okazji, zwig-
zanej m.in. z wiedza, percepcja, doSwiadczeniem, umiejetno$ciami,
temperamentem, motywacja, czy miejscem w strukturze spolecznej
danego czlowieka, (2) organizacyjnej przestrzeni okazji, zwigzanej
z warunkami do zglaszania i wdrazania nowych rozwigzan, a takze
ze wsparciem ze strony przetozonych i kolegéw w realizacji nowa-
torskich inicjatyw oraz (3) branzowej przestrzeni okazji, zwigzanej
z fazg cyklu zycia, poziomem technologicznym, aktywnoscig konku-
rencji, czy perspektywami rozwoju rynku;

* monitoring przestrzeni okazji nastawiony na odkrywanie potencjal-
nych lub tworzenie koncepcyjnych zdarzen o cechach okazji, prowa-
dzacy najczesciej do ich redundancji;

* filtracje lub generacje okazji, nakierowang na wybér konkretnych
okazji, ktérymi przedsiebiorca jest zainteresowany z punktu wi-
dzenia okreslonych kryteriow. Kryteria te mogg obejmowaé, m.in.:
(1) legalno$¢, (2) kapitalizacje etyczna, (3) sfere lub obszar eksplo-
racji okazji, (4) zdolno$¢ zasobowa do eksploatacji okazji (zaréw-
no w odniesieniu do zasobéw materialnych, jak i niematerialnych),
(5) uzyskanie okreslonych korzysci o charakterze materialnym lub
pozamaterialnym. W przypadku generatora okazji okresla sie ponad-
to np. plany eksperymentéw, rozpatrywane w kontekscie redundant-
nych zasobéw. Architektura filtra i generatora okazji ma charakter
zindywidualizowany i zrelatywizowany wzgledem czasu monitorin-
gu i filtracji, oceny mozliwo$ci wykorzystania, korzysci, kosztow oraz
ryzyka zwigzanego z eksploatacja okazji. Jest rowniez na biezgco
aktualizowana na podstawie zmieniajacych si¢ osiggnie¢ organiza-
cji, kompetencji i wiedzy przedsiebiorcy oraz preferencji rynkowych
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i aktywnosci konkurentéw. Nalezy zwréci¢ uwage, iz odrzucone oka-
zje mogg zosta¢ przekazane do rozpatrzenia innym podmiotom (np.
sojusznikom strategicznym, uczestnikom sieci, a nawet konkurentom
w przypadku implementacji koncepcji koopetycji (Czakon, 2014a,
s. 65-75), oczekujac od nich nastepnie rewanzu w podobnej sytuacji;

* eksploatacje wybranych okazji nastawiong na uzyskanie okreslonych
korzy$ci materialnych lub niematerialnych, obejmujacych, m.in.:
wprowadzanie nowych produktéw, eksploracje nowych rynkoéw,
poprawe wynikéw ekonomiczno-finansowych, wzrost konkurencyj-
noSci, restrukturyzacje lub podjecie nowej dziatalnosci. Proces ten
powinien by¢ zawsze monitorowany, bowiem mimo zastosowania
filtra lub generatora okazji moga pojawi¢ sie negatywne skutki ich
wykorzystania zwigzane ze zmieniajgcymi si¢ warunkami wewnetrz-
nymi i zewne¢trznymi.

Z przedstawionego przegladu literatury wynika bardzo duzy zestaw réz-
norodnych uktadéw procesowych oraz czynnikéw determinujacych podejscie
oparte na okazjach do zarzadzania organizacjami. Modele te najczesciej roz-
dzielaja obie odrebne fazy: (1) eksploracji i (2) eksploatacji okazji, przy czym
faza eksploatacji jest charakteryzowana w znacznie mniejszym zakresie mery-
torycznym i czesto taczona bezposrednio z procesem tworzenia nowych przed-
sigwzie¢ gospodarczych lub opracowywaniem nowych modeli biznesowych.
Czynniki determinujace eksploracje i eksploatacje okazji obejmujg natomiast
najczesciej nastepujace kategorie: (1) charakterystyke i wiasciwosci samej
okazji, (2) czynniki wewnetrzne, (3) czynniki zewnetrzne oraz (4) czynniki po-
$redniczace miedzy wnetrzem organizacji a jej sSrodowiskiem zewnetrznym.

W zakresie charakterystyki i wlasciwosci okazji skutecznej eksploracji
sprzyja¢ beda szanse bazujace na dotychczasowej wiedzy przedsiebiorcy,
w ktoérych poziom ryzyka oraz pozytywnych i negatywnych efektéow sa re-
latywnie tatwiejsze do rozpoznania. Bardzo istotna jest réwniez ocena efek-
tywnoSci eksploatacji okazji, wyrazajgca sie relacja potencjalnych korzysci
do kosztéw ich wykorzystania. Potwierdzajg to wyniki badan .M. Welpe,
M. Sporrle, D. Grichnik, T. Michl oraz D.B. Audretsch (2011, s. 1-46), ktorzy
rozpatrujg czynniki eksploracji i eksploatacji okazji na podstawie badan prze-
prowadzonych na prébie 138 studentéw studiéw w zakresie MBA i przedsie-
biorczosci rozwazajacych podjecie wlasnych przedsiewzie¢ gospodarczych.
Uzyskane wyniki wskazuja, iz decyzje dotyczace wykorzystania okazji przed-
sigbiorczych uzaleznione sg od charakterystyki samych okazji wyrazajacej
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sie prawdopodobienistwem osiggniecia sukcesu oraz przewidywanego zysku
(korzysci) z ich wykorzystania. Wptyw tych determinant jest jednocze$nie
moderowany przez kognitywng wycene okazji na podstawie indywidualnych
oczekiwan przedsigbiorcy, jego celéw osobistych oraz przewidywanego wy-
sitku wlozonego w przedsiewzigcie gospodarcze.

Wskazuje to na bezposrednie powigzanie charakterystyki okazji oraz de-
terminant wewnetrznych, obejmujacych przede wszystkim potencjat zaso-
bowy firmy. Gtéwnym czynnikiem w tym obszarze staja si¢ kompetencje oraz
uwarunkowania psychologiczne, demograficzne i spoleczne przedsiebiorcy,
rozumianego jako wlasciciel firmy aktywnie zaangazowany w zarzadzanie
podmiotem. W literaturze wyraznie réznicuje sie te wlasciwosci w zalez-
nosci od fazy podejscia opartego na okazjach. Na etapie eksploracji okazji
gléwng role odgrywa kreatywnos$¢, pomystowos¢ i innowacyjnosé, podczas
gdy w fazie eksploatacji na pierwszy plan wysuwa si¢ racjonalnosé, ogra-
niczony optymizm i obiektywno$¢ dzialania. Poszukiwanie okazji w istotny
sposob uzaleznione jest od wczesniejszej wiedzy, doSwiadczen przedsiebior-
cy, jego pasji i zainteresowan, wykraczajacych takze poza obszar branzowy.
Wazne jest rowniez nastawienie na zmiany, poprawe wynikéw finansowych,
a takze potrzeba osiggnie¢ oraz dgzenie do rozwoju firmy poprzez wpro-
wadzanie nowych produktéw/ustug albo dywersyfikacje lub zmiang rodzaju
prowadzonej dzialalnosci.

Istotng rol¢ odgrywa réwniez szerszy kontekst spoteczny w ramach ktore-
go przebiega eksploracja okazji. Na problem ten zwracajg uwage I.P. Vaghely
i P-A. Julien (2010, s. 73-86). Na podstawie 65 pogtebionych wywiadéw prze-
prowadzonych w 10 firmach sektora MSP zidentyfikowali oni okreslone zwiazki
pomiedzy zdolno$cig do poszukiwania okazji a spotecznym kontekstem realizo-
wanych proceséw przetwarzania informacji. Z ich badan wynika, iz odkrywaniu
okazji bazujacych na istniejacych wyzwaniach bardziej sprzyja algorytmiczne
przetwarzanie informacji, opierajace sie na dostepnych wzorcach zachowan,
posiadanym do$wiadczeniu i intuicji oraz dotychczasowych sposobach rozwia-
zywania probleméw. Kreacja okazji opierajacych sie na nowych mozliwosciach
jest natomiast istotnie stymulowana przez heurystyczne przetwarzanie infor-
macji bazujace na kreatywnym nadawaniu sensu otaczajacej rzeczywistoSci,
dyskusji, nowej interpretacji zdarzen oraz metodzie préb i bledow.

Najwieksze sukcesy w poszukiwaniu okazji odnosili natomiast przedsiebior-
cy potrafigcy synergicznie wykorzystywaé zaréwno algorytmiczne, jak réwniez
heurystyczne podejscie do przetwarzania informacji. Pierwsze pozwala bo-
wiem na wykorzystanie wlasnych do§wiadczen, natomiast drugie na konstru-
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owanie nowych okazji w oparciu o dynamiczne nadawanie sensu i kreatywna
interpretacje otaczajacej rzeczywisto$ci. Autorzy podajg tu przyktad przedsie-
biorcy posiadajacego doswiadczenie inzynierskie, ktory w codziennych dziata-
niach opierat sie na ustalonych formutach i regutach wtasciwych dla podejscia
algorytmicznego. Kiedy sytuacja wymagata identyfikacji okazji potrafit jednak
zmieni¢ swoje wzorce zachowan i zaufa¢ w wiekszym stopniu intuicji i kre-
atywnej interpretacji rzeczywisto$ci. Autorzy zwracajg jednocze$nie uwage, iz
synergia wynikajaca z polaczenia algorytmicznego i heurystycznego podejscia
do przetwarzania informacji przez przedsigbiorce jest wspierana istotnie przez
jego zdolno$¢ do nawigzywania i podtrzymywania wiezi spotecznych z:
* osobami rozszerzajagcymi granice firmy (tzw. boundary spanners),
a wiec menedzerami/pracownikami zapewniajacymi fgczno$é wne-
trza organizacji z zewnetrznymi Zrédtami informacji;
* katalizatorami informacji, czyli menedzerami/pracownikami zapew-
niajacymi upowszechnianie informacji i komunikacje wewnatrzorga-
nizacyjng oraz wzmacniajacymi wewnetrzne relacje mi¢dzyludzkie.

Druga grupe determinant etapu eksploracji stanowig okreslone czynniki
zasobowe, rozwigzania organizacyjne oraz metodyki badawcze nakierowane
na aktywne odkrywanie lub tworzenie okazji. Mozna wéréd nich wymienié:
redundancje zasobéw, prowadzenie systematycznych badan i eksperymentow,
jak réwniez wykorzystanie technik kreatywnego myslenia i dziatania.

Zaréwno na etapie eksploracji, jak réwniez eksploatacji okazji wazng role
odgrywajg takze rozwigzania w zakresie organizacyjnego uczenia si¢ w wa-
runkach niepewnosci oraz na podstawie préb i btedéw. Na problem ten uwage
zwraca m.in. A.C. Corbett (2005, s. 473-491), swoje rozwazania odnoszac do
modelu poszukiwania i formowania okazji wedlug G.T. Lumpkina, G. Hillsa
i R. Shradera (2004, s. 73-90). Jego zdaniem kazdy etap rozwoju okazji wyma-
ga innego stylu myslenia i uczenia sie:

* na etapie preparacji kluczowg role odgrywa myslenie i uczenie kon-
wergencyjne (zbiezne), nakierowane na abstrakcyjng konceptualiza-
cje i aktywne eksperymentowanie w oparciu o wczesniejsze doswiad-
czenia i posiadang wiedze. Na tym etapie szczeg6lnie przydatna staje
sie specjalistyczna wiedza techniczna wykorzystana do znalezienia
jednego, najlepszego rozwigzania stanowigcego idee lub platforme
koncepcyjng do dalszej inkubacji rzeczywistego produktu lub ustugi;

* etap inkubacji okazji wspierany jest przez zastosowanie uczenia asy-
milacyjnego (addytywnego) obejmujacego konceptualizacje, reflek-
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sje i obserwacje w celu Igczenia pozornie odrebnych doswiadczen
i faktéw w spojny i logiczny model. Styl ten wigze sie z przyswaja-
niem nowych informacji i wlaczaniem ich do istniejacego stanu po-
strzegania. Umozliwia zatem prowadzenie poglebionych rozwazan
na temat inkubowanego pomystu, wspierajac budowanie warto$ci
na dalszych etapach rozwoju okazji;

na etapie oceny okazji procesy uczenia odgrywaja szczeg6lnie istot-
ng role, bowiem sg odpowiedzialne za stwierdzenie, czy nalezy po-
dejmowaé dalsze dziatania, czy powraca¢ do okresu przygotowan
i inkubacji. Zdaniem autora zadanie to spelnia przede wszystkim
mySlenie i uczenie dywergencyjne (rozbiezne), ktére nastawione jest
na generowanie kreatywnych pomystéw poprzez rozwazanie wielu
mozliwych rozwigzan. W podejéciu tym wykorzystywane sg kon-
kretne do$wiadczenia, refleksyjne obserwacje oraz wyobraznia do
zebrania mozliwie wielu rozbieznych informacji z badan rynkowych
i analiz finansowych w celu rzetelnej i zobiektywizowanej oceny do-
pasowania rozpatrywanej okazji do warunkéw rynkowych;

na etapie eksploatacji okazji kluczowg role odgrywa uczenie akomo-
dacyjne (transgresyjne), ktére polega na uelastycznianiu i aktywnym
modyfikowaniu ustalonego wczesniej postrzegania w celu pelniejsze-
go dopasowania sie do warunkéw otoczenia. Dzieki temu podejéciu
nastepuje praktyczne wykorzystanie do$wiadczen i eksperymentéw
do realizacji planéw, poszukiwania mozliwosci, akceptacji ryzyka,
angazowania sie i podejmowania dziatan majacych na celu rynkowe
wykorzystanie rozpatrywanej okazji.

Na role innych zasobowych czynnikéw endogenicznych w procesie eksplo-
atacji okazji zwracajg uwage Y.R. Choi i D.A. Shepherd (2004, s. 377-395)3.
Zgodnie z ich modelem przedsiebiorcy powinni dazy¢ do redukcji niepewno-
Sci towarzyszacej wykorzystywaniu okazji, koncentrujac sie na nastepujacych
zasobach i umiejetnosciach:

* wiedzy na temat zrodel i czynnikéw ksztattujacych zmiennosé popy-

tu rynkowego;

* rozwoju technologii umozliwiajacej wytwarzanie produktu w sposéb

wydajny oraz spelniajacy oczekiwania klientow w zakresie jakosci
1 wartoSci;

Zgodnie z podej$ciem Autoréw eksploatacja okazji rozumiana jest jako decyzja uruchomienia nowego
przedsiewziecia gospodarczego na nowym, obiecujacym rynku.
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* rozwinietych umiejetnoSciach i rutynach menedzerskich, przede
wszystkim w zakresie zarzadzania produkcjg, logistyka, obstuga
klienta, relacjami spotecznymi oraz dostepnymi zasobami;

* wsparciu i zaangazowaniu kluczowych interesariuszy (tj. menedze-
réow, pracownikoéw i inwestoréw) w powodzenie przedsiewziecia,
obejmujgce przede wszystkim zasoby (gtéwnie $rodki finansowe),
czas i umiejetnosci.

Zwracajg oni jednocze$nie uwagg, iz wplyw powyzszych czynnikow zwiek-
sza si¢ wraz z wydluzajacym sie okresem wykorzystywania okazji. Wynika to
z rosngcego niebezpieczenstwa wejscia na rynek firm konkurencyjnych, pod-
jecia dziatan imitacyjnych lub wprowadzenia produktéw komplementarnych.
W konsekwencji czas staje sie czynnikiem moderujgcym poziom zasob6éw nie-
zbednych do skutecznego i sprawnego wykorzystania okazji rynkowej.

K. Krzakiewicz i S. Cyfert (2013, s. 29) zwracajg uwagg, iz w procesie eks-
ploatacji okazji wazne jest rowniez odwolanie si¢ do wiedzy i emocji pracow-
nikéw budujace wiare w realno$¢ proponowanej wizji i zaangazowanie w jej
realizacje. Role czynnikéw emocjonalnych obejmujacych strach oraz radosé
analizowali takze .M. Welpe, M. Sporrle, D. Grichnik, T. Michl oraz D.B. Au-
dretsch (2011, s. 1-46). Eksploatacja okazji ma charakter stresogenny, dlatego
tez determinanty te rozpatrywane byly na podstawie skali pozytywnego i ne-
gatywnego afektu (Fajkowska, Marszal-Wisniewska, 2009, s. 355-387). Wyniki
wykazaly, iz decyzje o wykorzystaniu okazji sg redukowane przez uczucie stra-
chu, natomiast stymulowane przez poczucie radosci i zadowolenia. Dzieje sie
tak, poniewaz strach wyraza emocje ukierunkowane na unikanie aktywnosci
i eksponuje postrzegane zagrozenia. Jako dzialanie prewencyjne, wigze sie tez
z wigkszym poczuciem ryzyka ograniczajac tendencje do podejmowania dzia-
tan przedsiebiorczych. Rado$¢ natomiast stanowi funkcje pozytywnych uczué
i nastawiona jest na poszukiwanie nowych szans i okazji. Z tego powodu jej od-
dzialywanie na decyzje eksploatacyjne zostato zidentyfikowane jako pozytywne.

Kolejng grupe determinant eksploracji i eksploatacji okazji stanowig czyn-
niki zewnetrzne. Obejmujg one przede wszystkim takie uwarunkowania $ro-
dowiskowe, jak: koniunktura gospodarcza w okreslonych sektorach i bran-
zach, preferencje i wymagania klientéw, aktywno$¢ firm konkurencyjnych,
postep techniczno-technologiczny, warunki polityczno-prawne, $rodowisko
naturalne, ramy regulacyjne, czy makroekonomiczny kontekst demograficz-
no-spoteczny. Eksploracji i eksploatacji okazji sprzyjac¢ bedzie wysoka zmien-
nos$¢, ztozono$¢ i dynamika Srodowiska zewnetrznego pozwalajgca na roz-
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patrywanie wielu przestrzeni okazji oraz zapewniajgca redundancje nowych,
korzystnych okoliczno$ci mozliwych do dalszego rozwoju i zagospodarowa-
nia. Wazny jest réwniez potencjal srodowiska zewnetrznego w zakresie inno-
wacyjnoSci i stymulowania przedsiebiorczosci, mozliwosci pozyskiwania pre-
ferencyjnych $rodkéw finansowych ze Zrédet publicznych, a takze wsparcie
przez osoby lub podmioty z otoczenia, np. ze strony zewnetrznych doradcéw,
ekspertéw, instytucji naukowo-badawczych, oSrodkéw transferu technologii,
czy inkubatoréw przedsiewzie¢ gospodarczych.

Ostatnig grupe determinant eksploracji i eksploatacji okazji stanowig
czynniki posredniczace migdzy wnetrzem organizacji a jej sSrodowiskiem ze-
wnetrznym. W literaturze podkresla sie zwlaszcza role orientacji zewnetrznej
firmy i jej nastawienia na rozpoznawanie i wykorzystywanie potencjatu oto-
czenia w prowadzonej dziatalnosci. Na problemy te zwracajg uwage V. Parida,
M. Westerberg i J. Frishammar (2012, s. 283-309). Szczegdlng role przypisuja
w tym zakresie wspdlpracy i relacjom sieciowym, ktére ich zdaniem pozwa-
lajg na rozszerzanie przestrzeni dla nowych pomystéw, okazji (szczegdlnie
o charakterze technologicznym), wspélnej eksploracji nowych rynkéw i prze-
ciwstawianie si¢ konkurencji, a takze na skracanie cyklu wykorzystania okazji
w praktyce gospodarczej. Z drugiej strony, podkres$laja jednak, iz wspétpraca
moze by¢ zrodlem wysokich kosztéw transakcyjnych, jak i oportunistycznych
zachowan, zwlaszcza ze strony silniejszych partneréw.

Na etapie eksploracji wazne jest réwniez dzielenie si¢ pomystami z otocze-
niem i konsultacje w ramach formalnych i nieformalnych sieci spotecznych
rozwijanych przez przedsigbiorcow, a takze wyczulenie na szereg bodzcow
i informacji zewnetrznych w obszarze niezaspokojonych potrzeb i zaintereso-
wan oraz nowatorskich kombinacji zasobéw i umiejetnosci. W fazie eksplo-
atacji kluczowa role odgrywa natomiast moment wprowadzenia produktéw/
uslug na rynek oraz nastawienie na informacje zwrotne ze strony klientow,
dystrybutoréw oraz dostawcéw pozwalajace na doskonalenie lub zmiane sto-
sowanych rozwigzan pod wplywem impulséw rynkowych.
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Rozdzial 3

Modelowe ujecie podejscia opartego
na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP

3.1. Komponenty podejscia opartego na okazjach
do zarzadzania innowacjami w mikro, matych
i $rednich firmach
— Marek Matejun

Rozw0j teorii i badan empirycznych w zakresie eksploracji i eksploatacji
okazji prowadzi do szeregu wnioskéw i rekomendacji zawartych w ramach
tzw. podej$cia opartego na okazjach (opportunity based approach) do zarza-
dzania organizacjami (Murphy, Marvel, 2007, s. 169-191; Barreira, 2010,
s. 22). Podejscie to stanowi srodowisko konceptualne badan nakierowane na
identyfikacje, opis i interpretacje dziatlan oraz czynnikéw determinujgcych
aktywno$c¢ przedsiebiorcza. Wychodzi jednak poza wewnetrzne procesy my-
slowe przedsi¢biorcéw podkreslajac role czynnikéw organizacyjnych i inte-
rakcji firmy z otoczeniem w procesie eksploracji i eksploatacji okazji. Eaczy
w ten sposob perspektywe makro, zwigzang z charakterystyka i perspekty-
wami rozwoju rynku z ujeciem mikro w zakresie psychologicznych podstaw
proceséw decyzyjnych. Wplywa to réwniez na postrzeganie roli przedsiebior-
cy, ktéry nastawiony jest na poszukiwanie i interpretowanie zachodzacych
w Srodowisku zewnetrznym zmian bardziej w kategoriach mozliwosci niz
zagrozen (Musyoka, Ombui, Iravo, 2017, s. 96).

Potencjal poznawczy tego podejscia pozwala na jego wykorzystanie w r6z-
nych obszarach nauk o zarzadzaniu. Na przyktad M. Oyson i D.H. Whittaker
(2010) proponujg model poszukiwania, tworzenia i eksploatacji okazji w pro-
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cesie internacjonalizacji przedsi¢biorstw. Przedsigbiorca jest tu zaangazowany
w podejmowanie decyzji dotyczacych eksploracji okazji, a jego przedsiebior-
stwo staje si¢ narzedziem wykorzystywania okazji w skali miedzynarodowe;j,
pozwalajac na przeksztalcanie potencjalu Srodowiska zewnetrznego w wyni-
ki rynkowe. Wsrdd korzysci takiego podejscia autorzy ci wymieniajg, m.in.:
lepsze przygotowanie koncepcyjne i zasobowe do rynkowej aktywnosci mie-
dzynarodowej, przyspieszenie internacjonalizacji poprzez odkrywanie okazji
lub odrzucenie deterministycznego podejScia fazowego na rzecz selektywnego
wyboru najbardziej korzystnych rozwigzan, czy tez zwigkszenie zakresu ak-
tywnosci poprzez wejscie na rynki o wigkszym zasi¢gu geograficznym.

A. Zur (2015, s. 73-87) taczy natomiast podejécie oparte na okazjach z roz-
wojem przedsiebiorczosci spotecznej. Proponuje ujecie procesowe, zgodnie
z ktorym kreacja nowych pomystéw rozpoczyna sie od identyfikacji proble-
mu spolecznego przy wsparciu nabytej wezesniej wiedzy i nowych informa-
cji zdobytych w ramach sieci relacji. Nastepnie kluczowa role w eksploracji
okazji odgrywa $wiadomo$¢ spoleczna wyrazajgca interpretacje obserwo-
wanej rzeczywisto$ci uzalezniong od indywidualnej percepcji oraz oceny
opartej na wyobrazni socjologicznej i empatii. W dalszym kroku procesy po-
znawcze przeksztalcajg pozyskane informacje i rozproszone zrédla wiedzy
w nowe idee. Dlatego tez zréznicowane doswiadczenia i bogate sieci po-
wigzan przedsiebiorcéw, w potaczeniu ze zré6znicowanymi zdolno$ciami po-
znawczymi, mogg wzmocnié proces przeksztalcania problemu spotecznego
w okazje na okreslone przedsiewzigcie przedsiebiorcze. Umyst przedsiebior-
cy bedzie nastepnie poszukiwal sposobéw wykorzystania sit i instrumentow
rynkowych do zmiany rozpoznanej rzeczywisto$ci spolecznej i stymulowa-
nia jednostek w kierunku wprowadzania rynkowych rozwiazan dla rozwia-
zania zidentyfikowanych probleméw spotecznych.

Podejscie oparte na okazjach wykorzystywane jest rowniez do analizy po-
wstawania nowych przedsiewzie¢ gospodarczych. W tym obszarze L. Philip
i S. Morrish (2019) podkreslaja, iz okazje nadaja strategiczny charakter pro-
jektowaniu nowych przedsiebiorstw poprzez okreslenie ich znaczenia, celé6w
oraz definiowanie zakladanych kierunkéw i wynikéw aktywnosci przedsie-
biorczej. Wyznaczaja one rowniez role przedsiebiorcy w firmie oraz w jego
relacjach z otoczeniem. W tym ujeciu wykorzystanie okazji réwniez ma cha-
rakter procesowy i wymaga okres$lonych dziatan, ktérych celem jest uzyska-
nie zaktadanych wynikéw dzialalnosci. S. Tegtmeier i A. Kurczewska (2017)
zwracajg ponadto uwage na istotne znaczenie dynamiki i timingu w procesie
eksploracji i eksploatacji okazji nakierowanych na tworzenie nowych przed-
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siewzie¢ gospodarczych. Na podstawie badan na prébie 678 absolwentek
uczelni wyzszych prowadzacych wilasne firmy w Niemczech wysuwaja one
wniosek, iz zbyt dtugi oraz zbyt krétki okres inkubacji firmy moze mieé nega-
tywny wplyw na wykorzystanie okazji. Istotng role odgrywa przy tym rozwoj
kapitalu ludzkiego i spotecznego oraz podejmowanie proaktywnych zacho-
wan przez przedsiebiorcow.

Przedsiebiorczo$¢ i koncepcja okazji wigze si¢ blisko z wprowadzaniem
kreatywnych i nowatorskich rozwigzan do praktyki gospodarczej, dlatego tez
w pracy przyjeto, iz podejScie oparte na okazjach moze stanowi¢ warto$cio-
we poznawczo ramy konceptualne i aplikacyjne dla zwiekszenia skutecznosci
oraz sprawnoéci zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP. Zalozenia
te potwierdzajg wnioski D. Abidi i N. Koichi (2020), ktérzy definiujg podej-
Scie oparte na okazjach jako dziatalno$¢ przedsiebiorstw inspirowang (na-
pedzang) wykorzystaniem okazji bez ograniczania si¢ aktualnie dostepnymi
zasobami. Charakteryzuje si¢ ono rewolucyjnym podejsciem do aktywnosci
gospodarczej, krotkookresowg orientacja, niecigglym wykorzystaniem wy-
maganych zasobéw oraz koncentracja na kreacji wartosci. Wyniki ich badan
przeprowadzonych na prébie 48 firm z Tunezji i 36 z Japonii wskazuja, iz
podejscie oparte na okazjach pozytywnie wplywa na osiggniecia przedsie-
biorstw w zakresie innowacji, szczeg6lnie dzialajacych w kraju rozwijajacym
sie, w warunkach burzliwego i nieprzewidywalnego otoczenia rynkowego,
przy czym mediatorem tego wplywu sg okreslone dziatania przede wszystkim
w zakresie eksploracji, jak réwniez (czeSciowo) eksploatacji okazji. Stabo-
Scig tych badan jest jednak bardzo uproszczona operacjonalizacja zmiennych
wykorzystanych w pracach empirycznych. Na przyktad do operacjonaliza-
cji osiagni¢é w zakresie innowacji wykorzystano tylko jeden wskaznik (py-
tanie) odnoszacy si¢ do wynikéw rynkowych produktu nowo opracowanego
lub ulepszonego w okresie ostatnich 3 lat w poréwnaniu do osiagnie¢ kon-
kurentéw z tego samego sektora. Operacjonalizacje podejscia opartego na
okazjach przeprowadzono natomiast w oparciu o zestaw 5 wskaznikéow (py-
tan) odnoszacych sie w znacznym stopniu do elastyczno$ci firmy, jednak bez
uwzglednienia specyfiki procesowego podejscia do eksploracji i eksploatacji
okazji. Autorzy zwracaja ponadto uwage na niedostatek badan empirycznych
pozwalajacych na ocene wplywu podej$cia opartego na okazjach na aktyw-
no$¢ innowacyjng przedsigbiorstw, co dodatkowo uzasadnia podjecie tego
zagadnienia w niniejszym projekcie badawczym.

Analizy teoretycznej podejscia opartego na okazjach dokonuje réwniez
H.X. Shi (2014) podkreslajac, iz wyraza ono wspdlng funkcje¢ cech charak-
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terystycznych (specyfiki) okazji oraz poznawczej i behawioralnej natury
przedsiebiorcy, w ramach ktérej przebiega proces przedsiebiorczy eksplora-
cji i eksploatacji okazji dla sukcesu prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.
Moze ono przy tym stanowi¢ podstawe funkcjonowania zaréwno istniejace-
go przedsiebiorstwa, jak rowniez tworzenia nowego przedsiewziecia gospo-
darczego. Z punktu widzenia rozwoju nauki o zarzadzaniu pozwala badaé
przedsiebiorczo$¢ z perspektywy:
* przedsigbiorcy, ktéry podejmuje i ukierunkowuje proces przedsie-
biorczy;
* okazji, ktére wyzwalajg i przebiegajg przez proces przedsigbiorczy;
¢ efektow dziatalnosci, ktére pozwalajg na ocene zaréwno okazji, jak
réwniez realizowanego procesu przedsiebiorczego.

H.X. Shi (2014) widzi ponadto potencjal podejscia opartego na okazjach do
rozwoju dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw. Jego zdaniem innowacje
moga si¢ bowiem pojawia¢ w dowolnym momencie przebiegu procesu eksplo-
racji i eksploatacji okazji.

W pracy przyjeto zatem, iz zalozeniem podejécia opartego na okazjach do
zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP jest wzajemne powigzanie
teoretycznych podstaw eksploracji i eksploatacji okazji ze specyfikg mikro,
malych i $rednich przedsi¢biorstw nakierowane na uzyskanie istotnych i trwa-
lych korzysci w zakresie dzialalnosci innowacyjnej MSP. Dokonany przeglad
literatury wskazuje ponadto, iz na pierwszy plan wysuwa si¢ procesowe po-
dejscie do eksploracji i eksploatacji okazji wyrazajace okreslone dziatania (ak-
tywno$¢) przedsiebiorcy nakierowane na osiaggniecie sukcesu przedsiewzigcia
gospodarczego. Dzialania te przebiegaja jednak w okreslonym kontekscie -
w specyficznych warunkach organizacyjnych i kulturowych zapewniajacych
sprawno$¢ oraz skuteczno$¢ tego procesu. Z tego powodu w pracy przyjeto, iz
podejScie oparte na okazjach do zarzgdzania innowacjami w firmach sektora
MSP powinno sktada¢ si¢ z 2 zasadniczych komponentéw:

1. Komponentu potencjalu wyrazajagcego warunki kulturowe i rozwia-
zania organizacyjne stosowane w firmie, w ramach ktérych przebie-
ga eksploracja i eksploatacja okazji.

2. Komponentu dzialania obejmujacego proces (fazy) eksploracji i eks-
ploatacji okazji w dzialalno$ci innowacyjnej firmy.

WartoSciowych podstaw do opisu pierwszego z tych komponentéw do-
starcza koncepcja zarzadzania przedsigbiorczego T. Browna, P. Davidssona
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i J. Wiklunda (2001, s. 953-968). Obejmuje ona operacjonalizacj¢ propozy-
cji H. Stevensona (1983) stanowigc jednocze$nie rozszerzenie i uzupelnienie
koncepcji orientacji przedsigbiorczej o elementy menedzerskie. W ramach
tego podejScia uwaga koncentruje sie na zachowaniach przedsiebiorczych
i dzialaniach kierowniczych nastawionych na poszukiwanie i wykorzystywa-
nie okazji bez ograniczania sie stanem posiadanych zasobéw. Z tego powo-
du jest ona szczegdlnie warto$ciowa poznawczo dla firm sektora MSP, ktére
charakteryzujg sie istotnymi niedoborami zasobowymi w poréwnaniu z wiek-
szymi podmiotami. Stanowi jednocze$nie antyteze dla tzw. zarzadzania ad-
ministracyjnego, nakierowanego na maksymalizacje stanu i efektywnosci
wykorzystania posiadanych zasobéw. Konceptualizacja tej propozycji opiera
sie na specyficznych postawach i zachowaniach menedzerskich w ramach
okreslonych wymiaréw, ktére obejmuja:
* orientacje strategiczng firmy, obejmujaca czynniki wplywajace na
zakres i ksztalt strategii przedsi¢biorstwa,;
* orientacje zasobowg, wskazujacg na podejscie kierownictwa do gro-
madzenia i wykorzystywania zasobéw w prowadzonej dziatalnosci;
* orientacje wyrazajaca nastawienie kierownictwa firmy na przebieg
proces6w wzrostowych i rozwojowych;
¢ strukture okreslajacg Srodowisko organizacyjne dla eksploracji i eks-
ploatacji okazji;
* zasady wynagradzania obejmujgce warunki gratyfikacji i awansowa-
nia kadry stosowane w przedsiebiorstwie;
* kulturowe warunki §rodowiska pracy.

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorczego traktuje okazje jako gtowny
czynnik orientacji strategicznej. Zaktada rewolucyjne i krétkookresowe nasta-
wienie na okazje, przy zalozeniu nie ograniczania sie dostepng bazg zasobo-
wa, ktdérg nalezy ksztattowacé elastycznie maksymalizujgc warto$é. Eksploracji
i eksploatacji okazji podporzadkowane sg tu zaréwno rozwigzania organiza-
cyjne, jak réwniez Srodowisko pracy i kultura organizacyjna. Kierownictwo
dazy do szybkiego wzrostu i akceptuje skalkulowane ryzyko w celu osiggniecia
korzysci rynkowych. W efekcie koncepcja ta koncentruje si¢ na okresleniu
menedzerskiego nastawienia oraz okreslenia szczegétowych dziatan niezbed-
nych dla przebiegu proceséw eksploracji i eksploatacji okazji w organizacji.
Poréwnanie opisywanego podejscia z przeciwstawiang mu ideg zarzadzania
administracyjnego zostalo przedstawione w tabeli 10.
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Tabela 10. Poréwnanie koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego i administracyjnego

Cechy zarzadzania administracyjnego | Wymiar konceptualny Cechy zarzadzania przedsigbiorczego

Motywowana postrzeganiem i wykorzysty-

Motywowana kontrolowanymi zasobami | Orientacja strategiczna waniem okazji

» PodejScie jednoetapowe, oparte
na planach i dogtebnych analizach,
obejmujace istotne i mniej elastyczne
inwestycje angazujace znaczng ilos¢ Orientacja zasobowa
zasobow firmy

» \Wtasnos¢ lub dtugoterminowe anga-
zowanie niezbednych zasobow

» Podejscie elastyczne i wieloetapowe,
nastawione na maksymalizacjg wartosci
przy zaangazowaniu niewielkich ilosci
zasobow w kazdym etapie

* Okresowe korzystanie lub okazjonalny
wynajem niezbednych zasobow

Nastawienie na bezpieczny, powolny
i stabilny wzrost

Szybki wzrost jako priorytet, akceptacja

Orientacja wzrostowa S
ryzyka w celu osiggniecia wzrostu

Organiczna, ptaska z wielowymiarowymi

Wysoce sformalizowana, hierarchiczna Struktura organizacyjna | . °. " ;
y g Y sieciami nieformalnymi

Oparte na kreacji wartosci w warunkach

Oparte na odpowiedziainosci za kontro- Zasady wynagradzania | niezaleznego dziatania i odpowiedzialno$ci

lowane zasoby i stazu pracy

za wyniki
Eksploracja i eksploatacja okazji ograni- Organizacyjne wspieranie i promocija eks-
czana przez kontrolowane zasoby; Kultura przedsigbiorczosci | ploracii i eksploatacji okazji. Zachecanie do
nakfadanie kar za niepowodzenia. eksperymentowania i odwaznych dziatan.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: (Brown, Davidsson, Wiklund, 2001, s. 955).

Wyniki badan K. Fellnhofer (2017, s. 1534-1545) przeprowadzonych na
prébie 301 pracownikéw z 4 przedsiebiorstw, w tym 3 z sektora MSP wskazu-
ja, iz poszczegdlne wymiary koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego stano-
wig istotne czynniki ksztaltujace osiggniecia organizacji w zakresie innowa-
cji. Wszystkie 6 zoperacjonalizowanych wymiaréw pozytywnie wptywato na
prowadzong dzialalno$¢ innowacyjna, w tym na: zakres skuteczno$ci wpro-
wadzania innowacji na rynek, poziom zréznicowania wdrazanych innowacji
w poréwnaniu do bezposrednich konkurentéw, wpltyw innowacji na przewa-
ge konkurencyjng firmy oraz na szybko$¢ wprowadzania nowych innowacji
w poréwnaniu z bezposrednimi konkurentami. Sita wpltywu poszczeg6lnych
wymiaréw konceptualnych zarzadzania przedsiebiorczego na dziatalnosé
innowacyjng badanych firm byla podobna, jednak kluczowym czynnikiem
okazala sie orientacja strategiczna, zwigzana z menedzerskim nastawieniem
firmy na eksploracje i eksploatacje okazji (0,30). W dalszej kolejnosci sukcesy
w zakresie innowacji badanych przedsi¢biorstw determinowane byty przez:
zasady wynagradzania (0,29), strukture organizacyjng (0,27), orientacje za-
sobowg (0,26), kulture przedsiebiorczosci (0,24) oraz orientacje wzrostowa
(0,23). Relatywnie niskie poziomy wspélczynnika determinacji dla rozpa-
trywanych modeli mieszczace sie w przedziale 0,22-0,27 wskazujg jednak
na istnienie szeregu innych czynnikéw, wplywajgacych na wyniki badanych
przedsiebiorstw w obszarze innowacji.
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Komponent dzialania wyrazajacy proces eksploracji i eksploatacji okazji
mozna natomiast opisa¢ za pomocg okreslonych faz. Na podstawie rozwa-
zan teoretycznych przedstawionych w rozdziale 2, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem dorobku takich autoréw, jak: (Ardichvili, Cardozo, Ray, 2003,
s. 105-123; Lumpkin, Hills, Shrader, 2004, s. 73-90; Karpacz, 2010, s. 45-52;
Krupski, 2011a, s. 11-24; Vogel, 2017, s. 943-971) zaproponowano 10-etapo-
wy model procesu eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju innowacyjno-
$ci firm sektora MSP (Matejun, 2018b, s. 3-15). Na faze eksploracji sktada sie
5 pierwszych etapéw nakierowanych na tworzenie odpowiednich podstaw
oraz warunkow zasobowych i organizacyjnych do odkrywania i/lub kreacji
okazji stanowigcych potencjalne Zrédlo innowacyjnych rozwigzan o obie-
cujacych walorach rynkowych. Faza eksploatacji obejmuje 5 pozostatych
etapow zwigzanych z zapewnieniem: spdjnosci wdrazanych innowacji z per-
spektywami rozwoju rynku, skutecznosci komercjalizacji oraz utrzymania
sukcesu komercyjnego wdrazanych innowacji. Graficzng posta¢ proponowa-
nego modelu przedstawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Proces eksploracji i eksploatacji okazji jako komponent dzialania podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP

Faza eksploracji okazji

Preparacja Imaginacja Amplifikacja Generacja o .
[ okazu okazji okazji okazja Filtracja okazji

' Iteracla

A
Akumulacja Aktualizacja Realizacja Testowanie Formacia okazi
okazji okazji okazji okazji ) )

Faza eksploatacji okazji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Etap preparacji odnosi sie¢ do indywidualnej charakterystyki przedsi¢bior-
cy, zwigzanej z jego ogdlng i specjalistyczng wiedzg, przebiegiem edukacji,
zycia rodzinnego, rozwojem sieci relacji spotecznych, pasji, hobby oraz do-
$wiadczenia zyciowego i zawodowego. Etap ten czesto nie jest zaplanowany,
celowy ani uSwiadomiony, stanowigc cze$¢ zycia kazdego czlowieka. Charak-
terystyka ta wplywa zaréwno na sktonno$¢ do prowadzenia wlasnej firmy, za-
angazowanie w realizowane dzialania, akceptacje dla zmian, poziom apetytu
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na ryzyko, jak réwniez na mozliwosci poznawcze, zdolnosci i kreatywnos¢ da-
nego czlowieka. Jest istotnym czynnikiem interpretacji warunkéw zewnetrz-
nych (otoczenia) oraz percepcji danej okazji (Davidsson, 2012).

Etap imaginacji zapewnia bezpos$rednie powigzanie podejScia opartego
na okazjach ze strategicznym poziomem zarzadzania. Odzwierciedla wizje
rozwoju firmy jako podmiotu budujgcego konkurencyjnosé¢ i przewage kon-
kurencyjng na aktywnos$ci innowacyjnej i wdrazaniu odwaznych, nowator-
skich rozwigzan rynkowych (Piotrowska, 2019, s. 318-319). Do urzeczywist-
nienia tej wizji niezb¢dne jest zasobowe i organizacyjne przygotowanie do
eksploracji i eksploatacji okazji realizowane na etapie amplifikacji. Kluczo-
we staja sie tu zamierzenia i plany firmy w zakresie redundancji procedur
i zasob6w wiasnych (gléwnie niematerialnych), jak réwniez okreslenie zasad
dostepu do zasobéw obcych (Krupski 2012, s. 11-22). Redundancja jest jed-
nym z gtéwnych mechanizméw zapewniajacych elastycznosé firmy i pozwa-
la na wzrost dynamiki p6zniejszej eksploatacji okazji. W ramach tego etapu
wyznaczenia wymaga takze przestrzen okazji (Matejun, 2017b, s. 107-121),
rozumiana jako obszar/wymiar otoczenia, w ktérym firma bedzie odkrywaé
lub tworzy¢ zdarzenia o charakterze okazji.

Dzieki tym ustaleniom na etapie generacji realizowany jest monitoring
przestrzeni okazji nastawiony na odkrywanie lub tworzenie zdarzen o cechach
okazji, prowadzacy najczesciej do ich redundancji. Firma moze stosowaé tu
r6zne Sciezki dziatan i podejscia do generacji okazji proponowane w litera-
turze i prezentowanie wcze$niej w niniejszej pracy, w tym np.: Sciezke syste-
matycznej eksploracji, dziedzictwa, podejscie stymulowane przez porazke, pa-
sywne, oparte na przypadku lub kreatywne (Chandler, DeTienne, Lyon, 2003;
Dew, 2009; Murphy, 2011). Redundancja okazji wymaga etapu filtracji nakie-
rowanego na wybor konkretnych okazji, ktérymi przedsigbiorca jest zainte-
resowany z punktu widzenia okreslonych kryteriow. Mozna wsréd nich wy-
mienié np. legalno$é¢, zdolno$¢ zasobowa do eksploatacji okazji, czy uzyskanie
okreslonych korzysci o charakterze materialnym lub pozamaterialnym. Kryte-
ria te majg charakter zindywidualizowany i sg zrelatywizowane wzgledem cza-
su przeznaczonego na monitoring i proces filtracji, a takze oceny mozliwosci
wykorzystania, korzysci, kosztéw i ryzyka zwigzanego z eksploatacja okazji.

Po etapie filtracji przedsiebiorstwo przechodzi do fazy eksploatacji oka-
zji w rozwoju innowacyjnosci, ktéra obejmuje 5 kolejnych etapéw. Na etapie
formacji nastepuje nadawanie ksztattu rynkowego i rozwéj wybranych okazji
z wykorzystaniem m.in. wsparcia B+R, zewnetrznego konsultingu, opinii sie-
ci spotecznych, biznes planu oraz analiz rynkowych. Przedsiebiorca gromadzi
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w ten sposéb brakujace informacje i buduje bardziej wyrafinowany obraz tego,
jak bedzie wyglada¢ przyszta innowacja w kontekscie segmentu rynku i po-
trzeb klientéw. Takie przygotowanie pozwala na podjecie ostatecznej decyzji
w sprawie mozliwo$ci wykorzystania okazji w dziatalno$ci innowacyjnej firmy,
co realizowane jest na etapie testowania. Jako kryteria oceny nalezy przyjaé
przede wszystkim celowo$¢, terminowo$¢, wykonalnosé, skalowalnosé i powta-
rzalno$¢ przedsiewziecia innowacyjnego stworzonego na bazie zidentyfikowa-
nej okazji. Wazna jest tu uczciwa i obiektywna ocena potencjatu zasobowego
niezbednego do wdrozenia innowacji, ograniczony optymizm oparty na bez-
stronnej obserwacji rzeczywistosci oraz racjonalnos$¢ podejmowanych decyzji.

Po pozytywnej ewaluacji mozna przej$¢ do etapu realizacji, ktéry ma cha-
rakter operacyjny i obejmuje tworzenie, rozwdj i komercjalizacje rynkowga sku-
tecznych innowacji wykreowanych na bazie okazji. Etap ten nastawiony jest na
uzyskanie okreslonych korzysci materialnych i niematerialnych. Powinien by¢
monitorowany, bowiem mimo zastosowania filtra okazji mogg pojawi¢ sie ne-
gatywne skutki ich wykorzystania zwigzane ze zmieniajacymi sie warunkami
wewnetrznymi i zewnetrznymi. Zmienno$¢, zlozono$¢ i dynamika otoczenia
wymaga podejmowania proaktywnych i reaktywnych dziatan nakierowanych
na utrzymanie sukcesu rynkowego innowacji stworzonych na bazie okazji, co
realizowane jest na etapie aktualizacji. Wéréd takich dziatan mozna wymienié
m.in. modyfikacje produktu/ustugi, wejscie na nowy rynek, restrukturyzacje
firmy, a takze wlgczenie potencjatu wynikajacego z nowej okazji rynkowe;j.

Proces eksploracji i eksploatacji okazji stanowi dla organizacji istotne Zré-
dto rozwoju wiedzy i innych typéw zasobéw, kompetencji, czy procedur. Wie-
le z nich moze mie¢ charakter nietrwaly, dlatego tez w procesie tym nalezy
uwzgledni¢ takze etap akumulacji, nakierowany na retencje warto$ciowych
i skutecznych zasobéw oraz rozwigzan organizacyjnych umozliwiajacych eks-
ploracje i eksploatacje okazji w przyszlosci. Etap ten stanowi podstawe itera-
cyjnego charakteru calego procesu i wigze sie z rozwojem organizacyjnego
uczenia sie oraz zarzadzania wiedzg, stanowigcych podstawe wspodlczesnej
innowacyjnosci (Sopinska, 2014, s. 243-254).

Zaproponowany proces ma uklad sekwencyjny, jednak z powodu braku li-
niowosci przebiegu proceséw zarzadzania w praktyce gospodarczej, poszcze-
g6lne etapy realizowane moga by¢ w innej kolejnosci lub w sposéb symulta-
niczny. Zaktada sie w nim mozliwos¢ przej$¢ pomiedzy etapami, np. negatywne
wnioski na etapie filtracji lub ewaluacji stanowig podstawe do powrotu do
etapu preparacji, amplifikacji lub generacji. Proponowany proces ma réwniez
charakter iteracyjny, bowiem akumulacja stanowi podstawe eksploracji i eks-

WWW.CEDEWU.PL

113



114

S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolds — Okazje w zarzqdzaniu innowacjami w firmach...

ploatacji okazji przyszlych generacji. Ogélny charakter tego procesu i mozli-
wos¢ wykorzystania w jego ramach réznorodnych $ciezek oraz metod poste-
powania zwieksza elastyczno$¢ i pozwala na dostosowanie podejscia opartego
na okazjach do potrzeb, jak tez mozliwosci danego przedsiebiorstwa.

W proponowanym modelu przyjeto, iz powyzszy proces przebiega w wa-
runkach potencjatu, wyrazajacego okreslone warunki kulturowe i rozwigzania
organizacyjne zwigzane z eksploracja i eksploatacja okazji. Nalezy zatozy¢, iz
rozwoj tego potencjatu powinien przyczyniac si¢ do zwiekszenia zdolnosci fir-
my do podejmowania dzialan w ramach wszystkich etapé6w rozpatrywanego
procesu. Prowadzi to zatem do sformutowania hipotezy badawczej:

Hipoteza HI1: Kulturowy i organizacyjny kontekst zarzqdzania
przedsigbiorczego (komponent potencjatu) jest istotnie i pozytywnie
powiqzany z rogzwojem dzialan podejmowanych w ramach procesu
eksploracji i eksploatacji okazji (komponent dziatania).

3.2. Metazasady podejscia opartego na okazjach
do zarzadzania innowacjami

w firmach sektora MSP
— Marek Matejun

3.2.1. Metazasady w ramach komponentu potencjalu

Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w mikro, ma-
lych i $rednich przedsiebiorstwach mozna opisa¢ za pomocg okreslonych
zasad i rekomendacji menedzerskich. Z powodu znacznego zréznicowania,
heterogenicznej struktury oraz réznych podejs¢ firm sektora MSP do proce-
s6w rozwojowych (Dominiak, 2005, s. 21-27; Matejun, 2015, s. 22-25) w pra-
cy przyjeto, iz nie jest mozliwe wyznaczenie szczegélowych zasad podejscia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w tych podmiotach. Za-
stosowano zatem koncepcje metazasad, przez ktére rozumie si¢ nadrzedne
reguly regulujace tres¢, forme lub stosowanie innych zasad szczegétowych
(Oxford Dictionaries). Jest ona powszechnie stosowana w analizie zbioréw da-
nych np. do wyznaczania regut asocjacji (Berrado, Runger, 2007, s. 409-431),
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zapewniajac ograniczenie nadmiaru stwierdzen oraz lepszg organizacje regut
nizszego rzedu. Dzigki temu uzytkownicy lub analitycy danych moga lepiej in-
terpretowaé proponowane zalozenia, podejmujac odpowiednie decyzje w da-
nej dziedzinie (Djenouri, Drias, Habbas, Chemchem, 2013, s. 109).

Wykorzystanie analogicznego podej$cia w naukach o zarzadzaniu pozwa-
la na wyznaczanie ogdélnych wzorcéw postepowania odnoszacych sie do or-
ganizacji jako catosci, do ktérych dostosowywane sg nastepnie podsystemy
i poszczegdlne dziatania (Egan, 2015, s. 74) w zaleznosci od specyfiki dane-
go podmiotu. Dzieki temu mozliwe jest zaproponowanie elastycznego i ada-
ptatywnego zbioru ogdlnych regut (dziatan), ktére nastepnie na poziomie
operacyjnym uwzgledniajg systemowy oraz kontekstualny charakter danego
przedsiebiorstwa, pozwalajac jednoczes$nie na ksztaltowanie i ocene réznych
Sciezek decyzyjnych, realizowanych w praktyce gospodarczej (Dobrzanski,
Borkowska-Niszczota, Kiryluk, Szymanska, 2010, s. 147, 161). Metazasady
majg zatem charakter strategicznych (ogélnych) zalecen dla firm planuja-
cych rozwija¢ podej$cie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami,
pozwalajac jednocze$nie na kreatywne stosowanie réznorodnych rozwigzan
szczegbétowych (operacyjnych) wyrézniajacych podmiot na rynku. Koncep-
cja metazasad wpisuje sie roéwniez w formutowane w literaturze zalecenia
dotyczace zarzadzania firmami sektora MSP. W przypadku tych podmiotéw
proponuje si¢ bowiem odejscie od formalnych (planistycznych) koncepcji za-
rzadzania w stron¢ formutowania okreslonych wzorcow dziatania, czy regut
okreslonych zachowan (Safin, Pabjan, Pluta, 2014, s. 167), mozliwych do
elastycznej implementacji w zalezno$ci od specyfiki i potrzeb konkretnego
podmiotu gospodarczego.

Dotychczasowa literatura oferuje wiele wskazowek, na podstawie ktérych
mozna wyznaczy¢ metazasady podejScia opartego na okazjach do zarzadza-
nia innowacjami w firmach sektora MSP. Wartosciowych zalecen, w ramach
komponentu potencjalu, dostarcza operacjonalizacja koncepcji zarzgdzania
przedsiebiorczego zaproponowana przez T. Browna, P. Davidssona i J. Wi-
klunda (2001, s. 953-968), ktéra uwzglednia dodatkowo specyfike firm sektora
MSP. Zostala ona przygotowana na zestawieniu przeciwstawnych zasad, prze-
widzianych, z jednej strony - dla koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego
oraz z drugiej — ich antytez specyficznych dla podej$cia administracyjnego. Na
podstawie ocen kierownictwa wskazujacych przewage okreslonych rozwigzan
w 6 wymiarach: orientacji strategicznej, zasobowej i wzrostowej, struktury
organizacyjnej, zasad wynagradzania i kultury przedsiebiorczosci, mozliwe
jest dokonanie oceny rozwoju zarzadzania przedsiebiorczego w danej firmie.
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W obszarze orientacji strategicznej autorzy rekomenduja powigzanie po-
dejscia opartego na okazjach ze strategicznym wymiarem funkcjonowania
firmy. Wyznaczajac strategie firmy nalezy kierowac sie przede wszystkim
dostrzeganymi lub kreowanymi okazjami i nie ograniczaé si¢ zasobami, kt6-
rymi dysponuje (lub nie dysponuje) firma. W zwigzku z tym gtéwnym zada-
niem kierownictwa jest ocena okazji pod wzgledem ich korzysci i potencjatu
rynkowego, a dopiero potem zabezpieczenie zasobéw umozliwiajgcych ich
eksploatacje. Zalecenia te sg przeciwstawiane rozwigzaniom charaktery-
stycznym dla podej$cia administracyjnego, zgodnie z ktérymi gtéwna deter-
minantg strategicznych kierunkéw dziatalnosci firmy sg posiadane zasoby.
W efekcie wyznaczajgc strategie firmy kierownictwo koncentruje sie na jak
najlepszym wykorzystaniu zasobéw, ograniczajac eksploracje i eksploatacje
okazji jedynie do sytuacji mozliwych do urzeczywistnienia na bazie aktual-
nie dostepnych $rodkéow.

Formulujac metazasady podejécia opartego na okazjach nalezy zwrécic
jednak uwage na ograniczenia firm sektora MSP w obszarze strategii i zarza-
dzania strategicznego. W literaturze podkresla sig, iz koncepcje w zakresie za-
rzadzania strategicznego zostaly opracowane z uwzglednieniem potrzeb i spe-
cyfiki duzych podmiotéw gospodarczych (David, 2011, s. 5-16). W przypadku
firm sektora MSP wiele podmiotéw nie posiada formalnej strategii rozwoju,
ktora formulowana jest w sposéb niesformalizowany ,w glowie wiascicie-
la” lub wystepuje w postaci zbioru wielu dokumentéw i zapiséw. W zwigzku
z tym w odniesieniu do tych przedsiebiorstw bardziej uprawnione jest méwie-
nie o specyficznym podejsciu strategicznym do rozwoju firmy (Listwan, 2009,
s. 141-143; Safin, 2008, s. 95-109), opartym na przedsiebiorczosci, wykorzy-
staniu rozwigzan sieciowych (Czakon, 2012, s. 54-60) i koncentracji ograni-
czonych zasobow na kreowaniu wartosci dla klienta (Kraus, Kauranen, 2009,
s. 42-43) poprzez aktywno$¢ w niszach rynkowych oraz rozwéj produktu i pe-
netracje rynku (Kraus, Reiche, Resche, 2007, s. 110-127).

Zalecenia formulowane w obszarze orientacji zasobowej, ktére warto
uwzgledni¢ w koncepcji podej$cia opartego na okazjach, koncentrujg sie na
odpowiednich sposobach wykorzystania zasobéw warunkujgcych funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw (Steinerowska-Streb, 2017, s. 24-34) w procesie
eksploracji i eksploatacji okazji, bez wzgledu na charakter ich posiadania.
W wykorzystywaniu okazji na pierwszy plan wysuwa si¢ zatem sam pomyst na
inkubowane przedsiewzigcie, ktory jest znacznie wazniejszy, niz posiadanie
zasobow (np. ludzkich, finansowych, relacyjnych, technicznych itp.). Dzieki
temu firma moze podejmowaé przedsiewziecia nie majac bezposredniej kon-
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troli nad zasobami niezbednymi do ich zakonczenia, a zaangazowanie zasobo-
we w wykorzystanie okazji moze rozwijac¢ sie wieloetapowo, przy jednoczesnej
akceptacji zr6znicowanych form dostepu do zasobéw (np. ich wypozyczenia,
czy wynajmu). Antyteze tych zalecen stanowig rekomendacje charakterystycz-
ne dla podej$cia administracyjnego. Zgodnie z nimi firma preferuje pelng kon-
trole 1 wlasnos$¢ zasobow, a jej sukces uzalezniony jest przede wszystkim od
ilosci inwestowanych $rodkéw (gtéwnie finansowych). W wykorzystywaniu
okazji dostep do zasobéw réwniez staje si¢ wazniejszy od pomystu na przed-
sigwziecie, ktére podejmowane jest dopiero w sytuacji pewnosci posiadania
zasobow niezbednych do jego zakonczenia.

Metazasady charakterystyczne dla tego obszaru maja bardzo istotne zna-
czenie dla firm sektora MSP, ktérych charakterystyka opiera si¢ na ogra-
niczonych zasobach, szczegdlnie w sferze zasobéw ludzkich, rzeczowych
i finansowych. W tych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera skutecz-
no$¢ wykorzystania tych zasobdw, a bledy w tym zakresie mogg w szybkim
tempie doprowadzi¢ do upadku firmy. Mikro, mate i $rednie przedsiebior-
stwa powinny wobec tego maksymalizowa¢ wykorzystanie zasob6w niema-
terialnych, takich jak: relacje, tozsamos¢, reputacja, kultura organizacyjna,
kompetencje, czy systemy funkcjonalne (Adamik, Nowicki, 2012, s. 102-104),
a takze rozwija¢ strategiczne cechy zasobdw, charakterystyczne dla teorii
zasobowej firmy, takie jak: warto$¢ i rzadko$¢é strategiczna, niepowtarzal-
nos$¢, niezastepowalnosé oraz wysoki poziom zorganizowania (Barney, 1991,
s. 99-120; Barney, Hesterly, 2010, s. 68-86). W ich przypadku wazna staje
sie rowniez skfonno$¢ do wykorzystywania zaawansowanych form dostepu
do zewnetrznych zasobow, takich jak: outsourcing, leasing, czy franchising
oraz réznorodnych form wsparcia przedsiebiorczo$ci ze zrédet publicznych
(Matejun, Szymanska, 2012, s. 207-237).

Rozszerzenie wnioskéw wynikajacych z orientacji strategicznej i zasobo-
wej stanowig rekomendacje charakterystyczne dla obszaru orientacji wzro-
stowej. W tym przypadku zalecane jest nastawienie firmy na znaczny i rela-
tywnie szybki wzrost prowadzonej dziatalnosci, przy jednoczesnej akceptacji
skalkulowanego ryzyka wynikajacego z eksploracji i eksploatacji okazji. Prze-
ciwienstwem tego podejscia sg rozwigzania charakterystyczne dla zarzadza-
nia administracyjnego, zgodnie z ktérymi wzrost nie jest glownym celem dzia-
tania firmy, ktéra przede wszystkim koncentruje si¢ na przetrwaniu w dlugim
okresie. Zachodzace procesy wzrostowe majg tu inny charakter; sg zdecydo-
wanie bardziej stabilne, réwnomierne i ewolucyjne, ograniczajac potencjalne
efekty wynikajace z eksploracji i eksploatacji okazji.
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Zagadnienie wzrostu rozumianego jako iloSciowe powiekszanie rozmiaréw,
stanu posiadania i wartosci organizacji (Maslyk-Musial, 1996, s. 9;. Stabryla,
1996, s. 9; Pierscionek, 1996, s. 11; Machaczka, 1998, s. 14; Wasilczuk, 2005,
s. 11) wywoluje szereg konsekwencji dla firm sektora MSP. Przebiega w warun-
kach dominujacej roli wlasciciela w systemie organizacyjnym nakierowanej na
zachowanie przez niego kontroli nad przedsiebiorstwem (Jones, 2003, s. 245-
267; Tomczyk, Lee, Winslow, 2013, s. 66-82). Dynamiczny wzrost firmy prowa-
dzi natomiast do koniecznosci rozdzielenia wlasno$ci od zarzadzania (Bjug-
gren, Daunfeldt, Johansson, 2010), co wigze si¢ z ograniczeniem bezposredniej
kontroli wlascicielskiej, a nawet przejSciem do kategorii duzych przedsie-
biorstw z uwagi na przekroczone wskazniki ilosciowe. Podlega rowniez ogra-
niczeniom w ramach z tzw. efektu Penrose, zwigzanym z niedostosowaniem
kompetencji menedzerskich do wyzwan wynikajacych z szybkiej ekspansji fir-
my (Lin, Chen, Ahlstrom, Wang, 2021, s. 72-76). W efekcie dynamiczny wzrost
nie zawsze stanowi najlepsza opcje strategiczng dla mikro, malych i $rednich
przedsiebiorstw. W ich przypadku wazniejsze wydaje sie nastawienie na roz-
wdj, w ramach ktérego akcentowane sg jakoSciowe zmiany firmy (lub kom-
plementarne zmiany jakosciowe i ilosciowe) (Gabrusewicz, 1992, s. 23; Penc,
1997, s. 381; Lachiewicz, Zdrajkowska, 2003, s. 94). Firmy sektora MSP o silnej
orientacji rozwojowej sg nastawione na przyszto$¢ i dziatania proaktywne kon-
centrujgc ograniczone zasoby na wyznaczonych celach. W znacznym stopniu
wykorzystuja strategiczne podejécie do rozwoju i sg nastawione na wykorzysty-
wanie okazji pojawiajacych sie w otoczeniu poprzez ciggte doskonalenie swojej
pozycji rynkowej (Matejun, 2015, s. 38). Ich wlascicieli cechuje wysoka ambi-
cja i wizja rozwoju firmy (Majumdar, 2008, s. 157-168). Orientacja rozwojowa
staje si¢ zatem istotnym kryterium réznorodno$ci mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw (Piasecki, 2001a, s. 75-76), prowadzac m.in. do wyodrebnienia
firm przedsiebiorczych, szybko rosnacych, innowacyjnych, dziatajacych w ob-
szarach zaawansowanych technologii, czy internacjonalizujacych dziatalnos¢.

Whnioski dla podejscia opartego na okazjach wynikajg réwniez z rekomen-
dacji formulowanych w obszarze struktury organizacyjnej. Zgodnie z nimi
eksploracji i eksploatacji okazji sprzyja elastyczne podejscie do strukturaliza-
cji dziatalnosci gospodarczej oraz nastawienie na swobodna adaptacje stoso-
wanych rozwigzan do zmieniajacych si¢ warunkéw i mozliwosci. Korzystne
jest takze stosowanie niesformalizowanych procedur dzialania i mechani-
zméw kontrolnych, opartych czesto o nieformalne kontakty i relacje oraz wy-
stepowanie r6znorodnosci styléw kierowania w firmie, dostosowanych do wy-
mogow okreslonej sytuacji. W efekcie mozliwa jest wieksza koncentracja na
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prawidiowej realizacji zadan nawet przy dopuszczeniu pomijania formalnych
procedur organizacyjnych, a takze przyzwolenie, aby wymogi sytuacji i ce-
chy osobowe pracownika determinowaly wlasciwy zakres jego pracy. Antyteza
tych zalecen sg rozwigzania charakterystyczne dla podej$cia administracyjne-
o, zgodnie z ktérymi na pierwszy plan w prowadzonej dziatalnosci wysuwajg
sie formalne procesy i procedury, a takze sprawdzone i skuteczne zasady za-
rzadzania i standardy branzowe. W tym przypadku wykorzystanie okazji jest
ograniczone przez $cistg kontrole Srodkéw i operacji za pomocg zaawansowa-
nych systeméw sterowania i informacji, a takze silny nacisk, aby pracownicy
stosowali si¢ $ciSle do formalnych opiséw swoich stanowisk pracy.

Metazasady zarzadzania przedsiebiorczego w obszarze struktury organiza-
cyjnej bardzo dobrze wpisuja si¢ w specyfike firm sektora MSP, ktérych jedna
z podstawowych cech jakoSciowych jest uproszczona i przejrzysta strukturali-
zacja (Mazzarol, Reboud, Clark, 2011, s. 14-18). Wyraza sie ona ograniczong
liczbg szczebli organizacyjnych i centrow decyzyjnych z dominacja powig-
zan liniowych i stabo wyodrebnionymi powigzaniami funkcjonalnymi. Cha-
rakteryzuje sie rowniez niska specjalizacja stanowisk i podzialem pracy oraz
matg formalizacjg dziatalnosci. W tych warunkach ograniczeniu ulega skala
konfliktéw celéw i intereséw, ma miejsce szybka i bezposrednia komunikacja
oraz skuteczny przeplyw informacji. Sposéb uksztaltowania struktury orga-
nizacyjnej zapewnia firmom sektora MSP mobilno$¢, elastycznosé, zdolnosé
do szybkiej zmiany profilu dziatalnosci oraz mozliwos¢ wlasciwej reakcji na
wyzwania zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych (Wolanski, 2013, s. 26-27).

Interesujacych rekomendacji dla podejscia opartego na okazjach dostar-
cza rébwniez operacjonalizacja obszaru zwigzanego z zasadami wynagradza-
nia kadry. W tym przypadku zaleca sie powigzanie rozwigzan z zakresu oce-
ny i wynagradzania kadry z tworzeniem przez pracownikéw wartosci, ktéra
wnoszg do rozwoju firmy. Budujgc systemy motywowania nalezy nagradzaé
zatrudnionych poprzez stosowanie rozwigzan pozwalajacych na partycypa-
cje we wzro$cie wartosci przedsigbiorstwa. Wazne jest rowniez odpowiednie
profilowanie pozycji pracownikow w firmie, przede wszystkim przez pryzmat
osiaggnie¢ w zakresie eksploracji i eksploatacji okazji przyczyniajacych sie do
rozwoju prowadzonej dzialalno$ci. Antyteze tych rozwigzan stanowig zalece-
nia specyficzne dla podej$cia administracyjnego. Zgodnie z nimi pracownicy
sg oceniani i wynagradzani wylgcznie na podstawie realizacji swoich obo-
wigzkéw, pozycja zatrudnionych bazuje na zakresie ich odpowiedzialno$ci
i kompetencji, a w ramach $rodkéw motywacyjnych dominuje mozliwos¢
awansu oraz okresowe podwyzki wynagrodzenia.
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Metazasady charakterystyczne dla tego obszaru wigzg sie z wyzwaniami
firm sektora MSP w zakresie systeméw doboru i motywowania personelu.
Maja one z reguly charakter prosty, scentralizowany i mato sformalizowany
(Leszczewska, 2007, s. 107). Z powodu ograniczonych zasobéw i rozmia-
réw organizacji nie sg stosowane rozbudowane i ztozone metody, techniki
i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi, a wigkszo$¢ decyzji dotyczacych
sfery kadrowej podejmuje samodzielnie i niezaleznie wlasciciel. Wazng role
pelnig tu bezposrednie stosunki stuzbowe pomiedzy kierownictwem a pra-
cownikami pozwalajgce na elastyczny rozdzial zadan oraz wtasciwg ocene
zaangazowania i wynikow pracownikéw. Z drugiej jednak strony, rozwia-
zania takie wyzwalajg duza uznaniowo$¢ i intuicyjno$é w procesie podej-
mowania decyzji kadrowych (Lachiewicz, Zateczny, 2003, s. 11). W efekcie
kluczowg role w obszarze zasad wynagradzania kadry pelnig nastawienie
i sposoby dzialania stosowane przez wiasciciela firmy.

Ksztaltowane w ten sposéb Srodowisko pracy wigze sie jednocze$nie bez-
posrednio z okre$lonymi rozwigzaniami w obszarze kultury przedsi¢bior-
czo$ci. W tym przypadku firma powinna by¢ nastawiona na kreatywnosé
pracownikéw oraz wnikliwie obserwowac szerokie zmiany w otoczeniu spo-
leczno-gospodarczym, ktére sg z reguly zrédlem wartosciowych pomystow
na nowe lub ulepszone produkty i ustugi. Dzieki temu w przedsiebiorstwie
nigdy nie brakuje pomystéw, ktére mozna przeksztalci¢ w obiecujace ryn-
kowo przedsiewziecia; jest ich czesto o wiele wiecej niz czasu i zasobow
niezbednych do ich realizacji. Antyteze tych zalecen stanowig rozwigzania
charakterystyczne dla zarzgdzania administracyjnego. Zgodnie z nimi zmia-
ny spoleczno-gospodarcze rzadko stanowig inspiracje dla obiecujacych ryn-
kowo pomystéw ktére moglyby by¢ przeksztalcone w zyskowne produkty/
ustugi. Niedostatek pomystéw powoduje, iz firma posiada czesto niewyko-
rzystane nadwyzki zasobowe, co w dluzszej perspektywie ogranicza pozycje
konkurencyjng i perspektywy rozwojowe przedsiebiorstwa.

W literaturze wiele miejsca poswieca si¢ kulturowym czynnikom sprzyja-
jacym przedsiebiorczosci i innowacyjnosci z uwzglednieniem specyfiki firm
sektora MSP (Gadomska-Lila, 2011, s. 124-133; Wolf, Kaudela-Baum, Meis-
sner, 2012, s. 242-274; Kurowska, Szymanska, Walecka, 2013, s. 29-34; Stan-
kiewicz, Moczulska, 2013, s. 119-130; Korpysa, 2014, s. 148-159; Halim et
al., 2015, s. 85-93; Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 179-192). W ujeciu ogdlnym
mozna stwierdzi¢, iz obejmuja one przede wszystkim:
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* nastawienie wlasciciela i kierownictwa na przyszlo$¢, otwarcie na
nowosci oraz potrzeby otoczenia, jak tez wsparcie uczenia si¢ i roz-
woju kompetencji;

* wsparcie zaangazowania kadry w dzialalno$¢ innowacyjng poprzez
promocje kreatywnosci, budowanie nastawienia na przysztos¢, wiedze
i nowe rozwigzania, a takze poprzez akceptacje i przychylno$¢ ze stro-
ny wlascicieli dla pomystéw zgtaszanych przez pracownikéw firmy;

* otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem i porowate granice organizacji,
gtéwnie poprzez nastawienie na wspolprace, bezposredni kontakt
i budowanie sieci powigzan z interesariuszami firmy;

* zachowania promujgce rozwdj i dyfuzje wiedzy w firmie, w tym
przede wszystkim promowanie i nagradzanie dzielenia sie wiedza
w firmie, a takze budowanie atmosfery wzajemnego zaufania, kre-
atywnosci i integracji;

* pobudzanie apetytu na ryzyko i akceptacje niepewnosci w prowadzo-
nej dziatalnosci.

Interesujacych wnioskow w zakresie metazasad podejScia opartego na
okazjach do zarzadzania innowacjami w obszarze wynagradzania kadry
oraz kultury przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci dostarczajg wyniki badan
jakosciowych T. Krasnickiej (2016, s. 53-66) na probie 4 malych i 5 $rednich
przedsigbiorstw. Wskazujg one na niedostateczny rozwdj dziatan w sferze
wynagradzania kadry za aktywno$¢ proinnowacyjng, a orientacja zarzadza-
jacych na wykorzystanie innowacyjnosci pracownikéw ma gtéwnie charak-
ter deklaratywny. W wiekszym zakresie stosowane sg natomiast rozwigzania
w zakresie ksztaltowania klimatu sprzyjajacego zachowaniom innowacyj-
nym pracownikéw. Wéréd nich wymieni¢ mozna relatywnie wysoki zakres
autonomii pracownikéw dziatéw pozaprodukcyjnych, niski poziom forma-
lizacji systeméw komunikacji, a takze budowanie dobrej atmosfery w pracy,
gtéwnie na poziomie zespolowym np. poprzez dzialania integracyjne oraz
systematyczne spotkania robocze.

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, iz metazasady charakterystyczne
dla komponentu potencjatu podejscia opartego na okazjach do zarzadzania
innowacjami, wywodzace sie z operacjonalizacji koncepcji zarzadzania przed-
siebiorczego, bardzo $cile wiaza sie ze specyfika firm sektora MSP. Podmioty
te wykazujg znaczacy potencjal w zakresie rozwoju orientacji strategicznej
i struktury organizacyjnej, sprzyjajacy eksploracji i eksploatacji okazji. Jed-
nocze$nie rozwdj orientacji zasobowej, zasad wynagradzania kadry i kultu-
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ry przedsiebiorczosci stanowi istotne wyzwanie dla przedsigbiorstw sektora
MSP, uzaleznione gléwnie od nastawienia i rozwiazan stosowanych przez wla-
Sciciela firmy. Warto ponadto zwrdci¢ uwage na rozwoj orientacji rozwojowej
tych podmiotéw, uzupetniajacej wzrost iloSciowy, nakierowany na rozrost or-
ganizacji i powigkszanie ilosciowych wskaznikéw prowadzonej dziatalnosci.

3.2.2. Metazasady w ramach komponentu dzialania

Omoéwione powyzej warunki tworzg kontekst, w ktérym przebiega proces
eksploracji i eksploatacji okazji, wyrazajacy komponent dzialania w ramach
podejScia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sek-
tora MSP. Metazasady tego komponentu wynikaja z przedstawionych w po-
przednim rozdziale determinant eksploracji i eksploatacji okazji, wigzac sie
bezposrednio z charakterystykg poszczegblnych etapéw podejscia procesowe-
go do tego zagadnienia. Wazne jest jednocze$nie, by sprzyjaly one bezposred-
nio dzialalnosci innowacyjnej firm sektora MSP.

Na etapie preparacji kluczowa role odgrywajg okreslone elementy charak-
terystyki osobowej przedsigbiorcy (wlasciciela-menedzera firmy). Kluczowe
dzialania na tym etapie powinny obejmowac szerokie zainteresowania, pa-
sje i doSwiadczenia wykraczajace rowniez poza waska specjalizacje¢ branzo-
wa prowadzonej dziatalnosci. Jest to wyrazem otwarto$ci umystu, wysokich
zdolnosci poznawczych oraz akceptacji dla zmian i nowosci. Umozliwia sze-
rokie spojrzenie na wiele probleméw i wyzwan, ktére moga stanowi¢ poten-
cjalne okazje dla wdrazania innowacji. Wazne sg réwniez silnie rozwiniete
sieci relacji spotecznych nie tylko w $rodowisku branzowym, ale obejmujace
réwniez inne branze o wysokich perspektywach wzrostowych oraz instytu-
cjonalne otoczenie malego biznesu, w tym np. podmioty finansowe, osrodki
innowacji i przedsiebiorczosci, czy instytucje regulacyjne. Pozwalaja one na
wymian¢ wiedzy, rozpoznawanie nowosci i perspektyw rozwoju rynku, jak
réwniez identyfikacje zdarzen o charakterze potencjalnych okazji dla prowa-
dzonej dziatalno$ci gospodarczej.

Wyniki dotychczasowych badan potwierdzajg jednoczesnie, iz charakte-
rystyki te sg istotnymi czynnikami innowacyjnosci firm sektora MSP. Wska-
zuja na to m.in. analizy przeprowadzone przez M. Plotnikova, I. Romero
iJ. Martinez-Romadna (2016, s. 939-954). Wynika z nich, iz aktywno$¢ innowa-
cyjna zalezna jest od wczeéniejszych doswiadczen zawodowych przedsiebior-
céw, poziomu ich wyksztalcenia oraz rozwoju sieci powigzan spolecznych.
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Pasje, zainteresowania i hobby przedsiebiorcow réwniez sprzyjajg rozwojo-
wi innowacji w firmach sektora MSP (Martin, Schouten, 2014, s. 855-870;
Milanesi, 2018, s. 423-430). Potaczone z dziatalnoScig gospodarcza pozytyw-
nie wplywajg na poziom umiejetnosci i wiedzy, ktére przektadaja sie nastepnie
na nowe pomysly i kreatywne rozwigzania rynkowe. J. Ropega (2020, s. 65)
réwniez zauwaza pozytywny wplyw wczesniejszego doSwiadczenia na zdol-
noé¢ do identyfikacji i wykorzystania okazji rynkowych, a takze wykorzystania
logiki efektuacji. Wezesniejsze doswiadczenie w prowadzeniu firmy moze sie
przyczyni¢ do rozwoju sieci wspotpracy i gromadzenia wiekszej iloSci wiedzy
i kontaktéw, umiejetnosci z zakresu produkcji, marketingu i dystrybucji, co
moze zwigkszaé dostrzeganie lub kreowanie okazji rynkowych.

Etap imaginacji wyraza silne nastawienie przedsiebiorcy na przysztosé
i osiagniecia rynkowe. Jest on realizowany poprzez postrzeganie przyszle-
go charakteru prowadzonej dzialalnosci jako firmy innowacyjnej oraz lide-
ra wdrazajacego nowe, odwazne projekty racjonalizatorskie. Waznym jego
komponentem jest tez silna motywacja przedsiebiorcza i zwigzana z nig
bezposrednio potrzeba osiagnie¢. Motywacja ta ma charakter afektywny
i stanowi istotny czynnik eksploracji (identyfikacji) okazji (Koczerga, 2014,
s. 88-108). Potrzeba osiggnie¢ umozliwia natomiast wytrwale podejmowa-
nie dzialan, przezwyciezanie przeszkéd, pokonywanie trudnosci i osigganie
wytyczonych, ambitnych celéw. Pobudza ona przedsiebiorcow do dzialania,
motywuje do dtugotrwatych wysitkéw, rozwoju, poszerzania kompetencji, ry-
walizowania z innymi, a przede wszystkim radzenia sobie z wlasnymi ograni-
czeniami i staboSciami (Piecuch, 2005, s. 45). Etap ten wigze sie jednocze$nie
bezposrednio z jedng z podstawowych cech charakterystycznych okazji, jaka
jest ich perspektywiczny charakter nakierowany na nowosci, marzenia oraz
wizje przyszlych stanéw rzeczy i zdarzen.

Wskazane powyzej czynniki wplywajg jednocze$nie na poziom innowacyj-
noSci firm przedsiebiorstw. W literaturze imaginacje taczy sie blisko z pojecia-
mi kreatywno$ci oraz innowacji (Forgeard, Kaufman, 2016, s. 250-269) i pod-
kresla, ze wraz z odwaga przedsiebiorcza stanowi jedng z kluczowych cech
dynamicznych firm zaawansowanych technologii. Odgrywa ona takze istotne
znaczenie w procesie rozpoczynania oraz na wezesnych etapach rozwoju dzia-
talnosci gospodarczej. W tym kontekscie utatwia ona skuteczng koncentracje
ograniczonych zasobéw na ewolucyjnym procesie rozwoju przedsiebiorstwa
i odnajdywaniu kreatywnej drogi sukceséw rynkowych (Miller, Le Breton-Mil-
ler, 2017, s. 667-675). Istotnym warunkiem tych sukceséw jest jednak réwniez
silna motywacja przedsigbiorcow. I. Romero i J.A. Martinez-Roman (2012, s.
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179-180) podkreslajg, iz ,innowacyjno$¢ wymaga zmotywowanych oséb. (...)
Aby rozwija¢ innowacje, jednostka musi by¢ zmotywowana i otwarta na zaan-
gazowanie i wyzwania zawodowe”.

Dzialania podejmowane na etapie amplifikacji obejmuja przede wszystkim
zapewnienie nadwyzki/zapaséw zasobéw wiasnych lub procedur dostepu do
zasobow obcych, niezbednych do szybkiej reakcji na wybrang okazje. Z uwagi
na ograniczone zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe firm sektora MSP, pod-
mioty te powinny koncentrowa¢ si¢ na redundancji zasob6w niematerialnych
oraz rozwoju strategicznych cech zasobéw wilasnych. Potwierdzaja to wyniki
badan R. Krupskiego (2011b, s. 18-20), ktére wskazuja, iz w procesie wykorzy-
stywania okazji w mikro, matych i rednich przedsiebiorstwach kluczowa role
odgrywajg niesformalizowane relacje z otoczeniem oraz kompetencje, talenty
i zachowania pracownikéw, wyrazajgce warto$¢, rzadko$¢ i niepowtarzalnosé
strategiczng kapitatu ludzkiego firmy. Wazna jest tu réwniez rozleglosé prze-
strzeni spoleczno-gospodarczej, w ktérej przedsiebiorstwo nastawione jest
na eksploracje okazji. Przestrzen ta powinna wykracza¢ poza ramy branzo-
we prowadzonej dzialalnosci i uwzglednia¢ wiele zr6znicowanych wymiaréw
srodowiska zewnetrznego, takich jak otoczenie nastawione negatywnie/wrogo
do firmy, regulacyjne, miedzynarodowe, czy elektroniczne.

Przeglad literatury potwierdza jednocze$nie istotne znaczenie zasoboéw
w rozwoju innowacyjnosci firm sektora MSP. Dotyczy to zaréwno zasobéw
materialnych, gléwnie technicznych i technologicznych (Andrade i in., 2015,
s. 104-119) oraz finansowych, przeznaczanych na prace badawczo-rozwojowe
(Coviniin., 2016, s. 5622), jak réwniez zasobéw niematerialnych, takich jak:
kapitat ludzki (Jardon, 2016, s. 59-66), wiedza, kultura organizacyjna i kli-
mat sprzyjajacy kreatywno$ci (Rasmussen, 2014, s. 1450021-1 - 1450021-20),
a takze relacje z otoczeniem spoteczno-gospodarczym. Badania w tym zakre-
sie prowadzili takze T. Woschke, H. Haase i J. Kratzera (2017, s. 195-217)
analizujac wplyw niedoboréw zasobowych firm sektora MSP na dziatalnosé
innowacyjng. Z dokonanego przez nich szerokiego przegladu literatury wy-
nikajg niejednoznaczne wnioski. Niedobory zasobowe mogg oddzialywa¢ bo-
wiem zar6wno negatywnie, jak rowniez pozytywnie na osiagniecia w zakresie
innowacji. Wyniki ich badan na prébie 302 innowacyjnych firm sektora MSP
z Niemiec wskazujg jednak, iz uzaleznione jest to od rodzaju innowacji. Ogra-
niczenia zasobéw finansowych majg bowiem pozytywny wplyw na wdrazanie
innowacji inkrementalnych, natomiast nie wykazuja wptywu na wdrazanie in-
nowacji radykalnych. Wynika z tego, iz zasoby finansowe nie zawsze sg istot-
nym stymulatorem innowacyjnoéci MSP. W tym przypadku wazniejsza wydaje
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sie elastyczna alokacja ograniczonych zasob6w w wybrane projekty innowa-
cyjne, niz nieuzasadnione powiekszanie bazy zasobowej firmy.

Na etapie generacji istotna staje sie aktywnos¢, kompleksowos¢ i systema-
tyczno$¢ monitoringu przestrzeni okazji nakierowanego na eksploracje zjawisk,
procesow i zdarzen potencjalnie korzystnych z punktu widzenia wdrazania in-
nowacji. Dzialania te wynikajg z cech charakterystycznych okazji. Aktywnos¢
wyraza zaangazowanie podmiotu w proces ich eksploracji, kompleksowos¢
pozwala na uchwycenie zréznicowania oraz kontekstu ich interpretacji i po-
strzegania, natomiast systematyczno$¢ umozliwia ich powiazanie z okreslo-
nym momentem i czasem oraz analize dynamiki i przebiegu cyklu zycia okazji.
Celem firmy powinno by¢ jednoczes$nie gromadzenie informacji o mozliwie
wielu potencjalnych okazjach w celu ich poréwnywania i wyboru (w kolej-
nym etapie) najkorzystniejszych aktywnosci. Wazne jest przy tym zachowanie
odpowiedniej réwnowagi na etapie generacji miedzy zaangazowaniem firmy
W proces monitoringu otoczenia, a redundancjg okazji zapewniajaca dostep do
informacji pozwalajacych na ich rzetelng i trafng ocene gospodarcza.

Dzialania nakierowane na monitoring otoczenia spoleczno-gospodarczego
pelnig jednoczesnie istotna role w rozwoju innowacyjnosci MSP, szczegélnie
w przypadku firm preferujacych otwarte modele innowacji. Na znaczenie sys-
tematycznych analiz otoczenia zwracajg szczegblng uwage w swoim modelu
R. Eito-Brun i M.-A. Sicilia (2017, s. E13-E25). Monitoring ten powinien by¢
nakierowany na poszukiwanie kontaktow, projektéw, technologii lub doswiad-
czen, ktére mogg by¢ wykorzystane do identyfikacji, oceny i wprowadzania
innowacji na rynek. Aktywno$¢ ta wykracza znaczaco poza klasyczng analize
konkurencji poprzez nacisk na identyfikacje potencjalnych partneréw, techno-
logii i przedstawicieli uzytkownikéw, ktérzy moga dostarczy¢ wiarygodnego
opisu problemu i dokona¢ oceny proponowanych rozwigzan. M. Weyts, G. Stox
i P. Vijncke (2016, s. 37-45) rowniez podkreslajg kluczowg role monitoringu
otoczenia w rozwoju innowacyjnosci matych przedsigbiorstw. Ich zdaniem mo-
nitoring ten jest istotny na kazdym etapie procesu innowacyjnego i powinien
obejmowacé zaréwno otoczenie blizsze, jak rowniez dalsze (np. z wykorzysta-
niem analizy DEPEST*). W pierwszej kolejnosci powinien by¢ nakierowany na
wykrywanie potencjalnych sygnaléw innowacji, a nastgpnie na gromadzenie
pomystéw i rozwigzan przydatnych przy wyborze projektéw innowacyjnych,
zapewnieniu zasobow do realizacji oraz ich komercjalizacji rynkowe;j.

4 DEPEST jest analiza makrootoczenia firmy uwzgledniajgca czynniki: demograficzne, ekonomiczne,

polityczne, w zakresie $rodowiska naturalnego, socjo-kulturowe oraz technologiczne, zob. szerzej:
(Jethu-Ramsoedh, Hendrickx, 2011, s. 133-140).
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Dzialania realizowane na etapie filtracji obejmuja ewaluacje wygenerowa-
nych okazji z punktu widzenia okreslonych kryteriéw merytorycznych. Ewalu-
acja ta nie moze by¢ przy tym prowadzona w spos6b intuicyjny i subiektywny,
a jej podstawe powinny stanowié rzetelne i obiektywne (zobiektywizowane)
analizy pozwalajace na wybér najkorzystniejszych okazji do ich dalszej eks-
ploatacji rynkowej i wdrazania innowacji. Wazne jest rowniez przyjecie okre-
Slonych, wyraznie zdefiniowanych kryteriéw oceny, obejmujacych potencjal-
ne korzysci i zagrozenia (ryzyko) oraz niezbedne naklady zasobowe (ludzkie,
rzeczowe, finansowe i inne) zwigzane z eksploracjg okazji. Zasady te wiagza
si¢ bezposrednio ze specyfikg koncepcji okazji. Ewaluacja umozliwia ocene
pozytywnego i tworczego charakteru okazji oraz pozwala zrozumie¢ ryzyko
wynikajace z ich dalszej eksploatacji. W ten sposéb firmy sektora MSP moga
koncentrowaé ograniczone zasoby na dzialaniach pozwalajacych na uzyski-
wanie korzystnych wynikéw rynkowych oraz realizacje celéw rozwojowych.

Kompetencje w zakresie rzetelnej oceny potencjalnych sygnaléw rynko-
wych i kreatywnych pomystéw pelnig réwniez istotng role w rozwoju in-
nowacyjnosci firm sektora MSP. Sg one zalecane w poczatkowych fazach
procesu innowacyjnego, w ktorych nastepuje ocena wartosci pomystéw do-
konywana z wielu réznych perspektyw, stanowigca poczatek procesu trans-
formacji do stanu uzyteczno$ci rynkowej w formie wdrozonej innowacji
(Brophey, Brown, 2009, s. 327-340; Tiwari, 2012, s. 59-63). W celu zapew-
nienia rzetelno$ci i obiektywizmu oceny zalecane jest stosowane np. narze-
dzi informatycznych, pozwalajacych na identyfikacje najbardziej obiecuja-
cych idei (Kohn, Hiisig, 2006, s. 988-998).

Etap filtracji pozwala na wybor okazji stanowiacych istotng inspiracje dla
wprowadzania innowacji. Sukces rynkowy tych nowatorskich rozwigzan wy-
maga jednak podjecia przez firme¢ wysitkéw w celu wykorzystania okazji, re-
alizowanych w fazie eksploatacji, obejmujacej pie¢ kolejnych etapow.

Dzialania na etapie formacji powinny obejmowaé prowadzenie rzetelnych
analiz na temat ksztattu innowacji projektowanej do wdrozenia. W przypad-
ku innowacji o charakterze wewnetrznym (np. innowacje procesowe, orga-
nizacyjne) analizom powinny zosta¢ objete wewnetrzne dzialy i pracownicy/
kierownictwo firmy. Innowacje o charakterze zewnetrznym (np. produktowe,
marketingowe) wymagajg przeprowadzenia analiz rynkowych wéréd klien-
tow, konkurentéw oraz dostawcéw/sojusznikow strategicznych. W ramach
prowadzonych analiz wazne jest réwniez uwzglednianie opinii i sugestii in-
teresariuszy w procesie projektowania rozwigzan innowacyjnych. Etap for-
macji wymaga rowniez profesjonalnego wsparcia w ksztaltowaniu rozwig-
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zan innowacyjnych. Moze ono mie¢ charakter wewnetrzny (np. dzialt B+R
lub rozwoju produktéw firmy) albo zewnetrzny (m.in. wsparcie finansowe,
administracyjno-prawne, doradcze, informacyjne, szkoleniowe, techniczno-
-technologiczne, czy organizacyjne) (Wozniak, 2012, s. 73-75) i by¢ realizo-
wane przez roznorodne, krajowe i regionalne, komercyjne i niekomercyjne
organizacje pomocowe dla mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw, w tym
przede wszystkim o$rodki innowacji i przedsigbiorczosci (Matejun, 2012b, s.
82-109; Fabinska, 2020, s. 357-366).

Etap ten wskazuje na bardzo bliskie i bezposrednie powigzania koncepcji
eksploatacji okazji z zarzadzaniem innowacjami. Wyniki badan wtérnych po-
twierdzaja bowiem istotne znaczenia wykorzystania wsparcia zewnetrznego
w rozwoju innowacyjnoéci firm sektora MSP. Dotyczy to przede wszystkim
jednostek zaplecza naukowego i badawczo-rozwojowego (Handoko, Smith,
Burvill, 2014, s. 171-180), wykorzystania doradztwa biznesowego (Glodek,
Lobacz, 2020, s. 77-87) oraz instytucji wsparcia przedsiebiorczosci i innowa-
cji. Wyniki badan przeprowadzonych przez R. Lisowskg oraz R. Stanistaw-
skiego (2015, s. 1273-1278) na prébie 103 firm sektora MSP z Polski wskazuja,
iz wprawdzie tylko 32% podmiotoéw wspdtpracowalo z instytucjami otoczenia
biznesu, jednak mozna zidentyfikowaé okreslone korzysci z tej wspoélpracy
mozliwe do wykorzystania w procesach innowacyjnych, takie jak: dostep do
srodkéw finansowych (w tym funduszy UE), nowych rynkéw zbytu oraz spe-
cjalistycznej wiedzy, doradztwo biznesowe, rozwdj zasobow ludzkich oraz ko-
mercjalizacja innowacji. Analizy wlasne autora (Matejun, 2017c, s. 290-297)
przeprowadzone na prébie 1741 przedsiebiorstw z 22 wybranych krajow Unii
Europejskiej rowniez wskazujg na istotny i pozytywny wplyw wykorzystania
zewnetrznego wsparcia w rozwoju potencjalu innowacyjnego firm sektora
MSP. Kluczowa role odgrywa w tym zakresie wsparcie finansowe (gléwnie
bezzwrotne), doradcze, szkoleniowe i informacyjne oraz technologiczne.

Dzialania realizowane na etapie testowania powinny obejmowac przede
wszystkim analityczna, rzetelng i obiektywng (zobiektywizowana) oceng for-
mowanego przedsiewziecia innowacyjnego z punktu widzenia mozliwosci
(realnosci) wdrozenia i spodziewanych korzysci. Nalezy zapewni¢ aktyw-
ny udzial w tym procesie uzytkownikom projektowanych rozwigzan, a tak-
ze kontrahentom, czy zewnetrznym specjalistom. Dzieki temu firma moze
w znacznym stopniu ograniczy¢ ryzyko zwigzane z eksploatacjg okazji,
nadmiernym zaangazowaniem zasobowym, czy niewla$ciwym momentem
wdrozenia innowacji. Na tym etapie nalezy takze zachowaé¢ umiarkowany
optymizm w ocenie potencjalu i perspektyw rynkowych innowacji wdraza-
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nych na podstawie zidentyfikowanych okazji. A. Marjanski (2012, s. 116)
zwraca bowiem uwagg, iz w my$leniu strategicznym wielu przedsi¢biorcow
dominuje nieuzasadniony optymizm utrudniajgcy podejmowanie racjonal-
nych decyzji, co jest poglebiane dodatkowo przez dazenie do koncentracji
decyzji strategicznych w rekach wiascicieli i che¢ sprawowania przez nich
Scistej kontroli nad prowadzong dziatalnos$cig.

Wyniki wczesniejszych badan potwierdzajg jednoczes$nie zwigzek powyz-
szych zasad z rozwojem innowacyjnosci firm sektora MSP. Wage testowa-
nia rozwigzan w procesach innowacyjnych podkreslajag m.in. M.I. Haddad,
[.A. Williams, M.S. Hammoud i R.J. Dwyer (2019, s. 21-22). Z ich badan wyni-
ka, iz przedsiebiorcy powinni by¢ otwarci na dyskusje o projektowanych roz-
wigzaniach ze wszystkimi pracownikami, uwzglednia¢ opinie réznych grup
interesariuszy i przyjmowac kazda krytyke jako korzystng informacje¢ zwrot-
na. Ponadto powinni przyjmowaé zdanie oséb, ktére nie zgadzajg sie z ich
opinig i stara¢ sie zrozumie¢ przyczyny innego sposobu postrzegania pro-
ponowanych rozwigzan. W. Wikhamn, J. Armbrecht i B.R. Wikhamn (2018,
s. 2481-2498) réwniez stwierdzaja, iz testowanie nowych pomystow jest waz-
ne dla sukcesu innowacji. Zalecajg m.in. testowanie rozwigzan ,na matg ska-
le” oraz dobo6r odpowiednich oséb do dziatan ewaluacyjnych w celu uzyskania
szybkiej i rzetelnej informacji zwrotne;.

Na etapie realizacji kluczowa rol¢ odgrywa zdolno$¢ firmy do komercjali-
zacji innowacyjnych rozwigzan, rozumianej jako wprowadzenie nowego pro-
duktu lub ustugi na rynek (Jasinski, 2013, s. 13-14), przy czym w niniejszej
pracy rynek ten obejmuje zaréwno przestrzen wdrazania innowacji o cha-
rakterze wewnetrznym (np. procesowych, organizacyjnych), jak réwniez ze-
wnetrznych (np. produktowych, marketingowych). Komercjalizacja oznacza
wejscie firmy w bezpos$rednie i trwale relacje z klientami (wewnetrznymi i/
lub zewnetrznymi) wynikajace z wykorzystywania przez nich innowacyjnych
rozwigzan (Gwarda-Gruszczynska, 2013, s. 48-49). Istotng role na tym etapie
odgrywa ponadto rzetelny i systematyczny monitoring korzysci i zagrozen wy-
nikajacych z wdrozenia innowacji obejmujacy zaréwno efekty finansowe, jak
réwniez jako$ciowe (np. wzrost reputacji firmy, jej pozycji rynkowej, wykre-
owanie nowej marki). Istotnym elementem etapu realizacji sa ponadto dzia-
tania nakierowane na ochrone wlasnosci intelektualnej komercjalizowanych
innowacji (Makowiec, Ortyl, 2013, s. 585-586). Formalizujg one zakres relacji
prawno-ekonomicznych pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w eksplo-
atacje okazji, zapewniajg przewage konkurencyjng w okreslonym obszarze
oraz ochrone prawng w razie préb przechwycenia wdrazanych rozwigzan.
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Etap ten bezpos$rednio taczy podejScie oparte na okazjach z procesem
innowacyjnym, w ktérym komercjalizacja odnosi si¢ do dziatan nakiero-
wanych na osiggniecie renty innowacyjnej w postaci korzysci z innowacji
(np. finansowych, pozycyjnych) poprzez sprzedaz lub wykorzystanie nowych
produktéw, ustug i/lub proceséw. Obejmuje ona przede wszystkim interakcje
miedzy firmg a rynkiem (klientami i dostawcami) oraz sferg badan i rozwo-
ju, a takze elementy wplywajgce na wyniki komercjalizacji (m.in. finanse,
kapitat ludzki, wlasnos$¢ intelektualng, otoczenie regulacyjne, partnerstwo
i wspolprace). Jest réwniez silnie powigzana ze zdolno$ciami marketingo-
wymi firmy, w tym z badaniami, promocjg oraz planowaniem i monitoro-
waniem rynku w celu skutecznego wprowadzenia produktéw lub ustug na
rynek (Do, 2014, s. 1450042-2 — 1450042-4). W szerszym ujeciu obejmuje
tworzenie i rozw6j modeli biznesu definiujgcych wartos¢ wynikajaca z in-
nowacji dla klienta, zasieg rynkowy innowacji, aspekty finansowe (model
marzy i uzyskiwania przychodéw, wysoko$¢ i strukture kosztéw), a takze
kluczowe zasoby i procesy umozliwiajace uzyskanie zaktadanych korzysci
(Pellikka, Malinen, 2014, s. 1450007-1 - 1450007-20).

Dzialania podejmowane na etapie aktualizacji powinny obejmowa¢ mo-
nitoring cyklu zycia okazji i innowacji nakierowany na identyfikacje i ocene
impulséw stanowigcych podstawe do wprowadzania modyfikacji we wdrozo-
nych rozwigzaniach. Wprowadzane modyfikacje moga dotyczy¢ bezposrednio
innowacji (np. wzbogacenie produktu/ustugi poprzez udoskonalenia funkcyj-
ne czy poprawg estetyki, usprawnienie procesu), jak rowniez oddziatywac sze-
rzej na rozwéj prowadzonej dziatalnosci, np. poprzez wejécie na nowy rynek,
wykorzystanie nowego kanatu komunikacji marketingowej, czy restruktury-
zacje firmy. Wazna jest réwniez umiejetnos$¢ synergicznego taczenia réznych
okazji w celu wprowadzania usprawnien w aktywnosci innowacyjnej firmy.
Dzialania takie moga umacniac i utrwalaé przewage konkurencyjng firmy, jak
réwniez przedtuzac korzysci wynikajgce z wdrozonej innowacji.

Dziatania podejmowane na tym etapie wpisuja sie jednocze$nie w koncep-
cje przedtuzania cyklu zycia produktéw i ustug poprzez dzialania innowa-
cyjne (Skuza, 2011, s. 104-112), jak réwniez pozwalajg na przedtuzanie fazy
mtodosci w cyklu Zycia organizacji (bedace jednym z przejawéw koncepcji or-
ganizacji w ruchu), poprzez rozwdj takich cech prowadzonej dziatalnosci, jak
energia, zapal, odwaga, Swiezo$¢ spojrzenia i pomystowo$¢ (Stanczyk, Sus-
-Januchowska, 2005, s. 243). Firmy sektora MSP muszg bowiem prowadzi¢
systematyczny, ukierunkowany na klienta (i szerzej: na rynek) proces uspraw-
nien i modyfikacji oferty firmy w celu wprowadzania innowacji. Stymuluje to

WWW.CEDEWU.PL

129



130

S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolds — Okazje w zarzqdzaniu innowacjami w firmach...

zainteresowanie zaréwno ze strony dotychczasowych, jak i nowych nabyw-
céw. Dzieki temu cykl zycia produktéw i ustug na rynku jest stabilizowany
oraz generuje wieksze korzysci ekonomiczno-rynkowe dla firmy (Ibidunni,
Iyiola, Ibidunni, 2009. s. 204-207).

Dzialania realizowane na etapie akumulacji sg natomiast nakierowane na
przygotowanie firmy do eksploracji i eksploatacji okazji w przysztych okre-
sach dziatalno$ci. Wynikajg one z iteracyjnego charakteru proponowanego
modelu konceptualnego oraz wpisuja sie we wzrost znaczenia procesow po-
znawczych i uczenia si¢ w ramach podejmowanych aktywnosci przedsigbior-
czych w firmach sektora MSP (Cacciolatti, Lee, 2015, s. 46-56). Na etapie
tym kluczowe staje sie zatem zachowanie i okreslenie procedur dostepu do
wiedzy wynikajacej ze zrealizowanych projektéw innowacyjnych, ktérg moz-
na wykorzystaé w procesie wdrazania kolejnych generacji innowacji. Waz-
ne jest takze usprawnianie procesu eksploracji i eksploatacji okazji poprzez
uczenie si¢ na bledach, rozwéj wlasnych kompetencji oraz wykorzystywanie
nabytych do§wiadczen w dalszej dziatalno$ci innowacyjnej. Dzieki temu fir-
ma moze skutecznie ograniczaé przyszte bariery w procesie eksploracji i eks-
ploatacji okazji oraz aktywnos$ci innowacyjnej.

Zasady charakterystyczne dla tego etapu wpisujg sie jednocze$nie w dzia-
lania sprzyjajace wzrostowi innowacyjnosci poprzez wykorzystanie mecha-
nizméw charakterystycznych dla zarzadzania wiedza. Zwraca na to uwage
E. Stawasz (2013a, s. 117-118), ktéry réznicuje wymagania w tym zakre-
sie w zalezno$ci od etapu wprowadzania innowacyjnych produktéw/ustug.
Wezesne etapy wymagajg przede wszystkim rozwoju zdolnosci do zakupu/
nabywania, dzielenia si¢ oraz przeksztalcania wiedzy w nowe lub ulepszone
produkty lub technologie. W p6zniejszych etapach innowacji kluczowe sta-
je sie natomiast przyswajanie i wykorzystywania wiedzy, ktéra umozliwia
asymilacje oraz ulepszanie produktéw lub technologii. Akumulacja wiedzy
i doswiadczen wynikajgcych z proceséw innowacyjnych wspiera réwniez
urzeczywistnienie idei cigglych innowacji, rozumianej jako zdolno$¢ do nie-
ustannego wykorzystywania i usprawniania istniejacych oraz opracowywa-
nia i wdrazania nowych konfiguracji produktéw/ustug, podejs¢ rynkowych,
proces6w, technologii i kompetencji oraz systeméw organizacyjnych i zarza-
dzania. Obejmuje ona réwniez ciagte interakcje pomiedzy poszczegélnymi
dzialaniami operacyjnymi, stopniowe doskonalenie oraz uczenie sie, a takze
nastawienie na radykalne innowacje i strategie majacg na celu wzajemne
powigzanie skutecznos$ci operacyjnej, innowacyjnej i strategicznej doskona-
losci oraz eksploracji i eksploatacji okazji (Martini i in., 2013, s. 12). Dzia-
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tania podejmowane na tym etapie moga sie takze przyczynia¢ do wdrazania
tzw. innowacji drugiego stopnia (Fevolden, Grgnning, 2010, s. 609-628), od-
dzialujacych na sam proces innowacyjny i wplywajacych na zdolnos¢ firmy
do wprowadzania nowych produktéw i ustug. Sg one nakierowane na tago-
dzenie napie¢ miedzy innowacjami a wykorzystaniem mocy produkcyjnych
poprzez dokonywanie istotnych zmian w strategii, organizacji pracy i struk-
turze organizacyjnej oraz technologii produkcji zapewniajacych laczenie
wysokiego poziomu wykorzystania mocy produkcyjnych z szybkim tempem
wdrazania innowacyjnych produktéw i ustug.

3.3. Orientacja przedsi¢biorcza firmy jako srodowisko
sprzyjajace eksploracji i eksploatacji okazji
w firmach sektora MSP
— Marek Matejun

Przeglad literatury dokonany w rozdziale 2 wskazuje na bliskie i bezposred-
nie zwigzki okazji z przedsi¢biorczo$cia. Z tego powodu przyjeto, iz najlepsze
warunki do skutecznej eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju dziatalnosci
innowacyjnej zapewnione sa w podmiotach reprezentujgcych wysoki poziom
rozwoju orientacji przedsig¢biorczej.

Orientacja ta rozpatrywana jest na poziomie strategicznym i obejmuje
potencjalne intencje przedsiebiorcze firmy (Wach, 2017b, s. 270) wyrazane
poprzez stosowane wybory organizacyjne, preferencje, przekonania i zacho-
wania kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla (Bratnicki, Kulikowska-
-Pawlak, 2011, s. 29-30). W tym ujeciu jest ona uznawana za istotny czynnik
osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej oraz przeksztatcania or-
ganizacji, rynkow i sektor6w poprzez podejmowanie i wykorzystywanie in-
nowacyjnych okazji. Zapewnia ona ponadprzecietng efektywnos¢ dziatania
poprzez zapewnienie podstaw do podejmowania przedsiebiorczych decyzji
i dziatan (Woéjcik-Karpacz, 2016a, s. 484).

Rozw6j orientacji przedsiebiorczej ma szczegélne znaczenie dla firm
sektora MSP. T. Piecuch (2010, s. 28-29) podkresla, iz mikro, mate i $red-
nie przedsiebiorstwa sg czgsto utozsamiane z przedsiebiorczoscig z uwagi
na swojg naturalng elastyczno$¢, dynamike oraz zdolno$¢ dostosowawcza do
wahan koniunkturalnych i do wprowadzania zmian w strukturze zasobdéw.
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Ich przedsiebiorczo$ci sprzyja rowniez ograniczony podzial pracy i nisko
sformalizowana struktura organizacyjna. Specyfika mikro, matych i $red-
nich przedsiebiorstw wskazuje jednoczesnie, iz w przypadku tych podmiotow
przedsiebiorczo$¢ ma wymiar wysoce spersonalizowany i odnosi si¢ przede
wszystkim do osoby przedsiebiorcy - wlasciciela przedsiebiorstwa, petnigce-
go jednocze$nie funkcje menedzerskie. Z tego powodu przedsiebiorczosc¢ ta
kojarzona jest najczesciej (Haus, 2003, s. 344):

* 7z samodzielnoscig oraz wysoka autonomia decyzyjng, prawna i eko-
nomiczng wlasciciela, ktéry jest posiadaczem kapitatu oraz w sposéb
aktywny zarzadza przedsiebiorstwem;

* 7z osobistym zaangazowaniem i pracg wlasciciela na rzecz firmy, po-
wigzang z okre$lonym poziomem ryzyka i ponoszong przez niego
osobistg i najczesciej pelng odpowiedzialnoscig (cywilng, finansows,
karng) za podejmowane i/lub zaniechane dziatania;

* z pracg czlonkéw rodziny wiasciciela na rzecz firmy i budowaniem
kultury organizacyjnej opartej na wzajemnych i $cistych relacjach
interpersonalnych;

* z faktem, iz prowadzone przedsiebiorstwo stanowi podstawowe
i czesto jedyne zrédto dochodu wiasciciela i jego rodziny;

* ze specyfikg struktury finansowania prowadzonej dziatalnosci,
w ktérej dominujg $rodki wlasne wiasciciela i jego rodziny, przy jed-
noczesnym ograniczonym dostepie do rynku.

Przedsiebiorczo$¢ wlascicieli — menedzeréw firm sektora MSP wyraza sie
zatem m.in. proaktywng postawg nastawiong na identyfikowanie i wykorzy-
stywanie okazji rynkowych oraz otwartoscia i nastawieniem na aktywne wyko-
rzystywanie potencjalu otoczenia w rozwoju przedsiebiorstwa, wynikajagcym
w znacznym stopniu z optymistycznego postrzegania Srodowiska zewnetrz-
nego. Wazna jest takze zdolnos¢ do dzialania i podejmowania skutecznych
decyzji rozwojowych przy uwzglednianiu skalkulowanego ryzyka oraz wysoka
motywacja wewnetrzna poparta uzasadniong, pozytywng samoocena, wiedzg
i doswiadczeniem rynkowym i wyrazajaca si¢ silnym zaangazowaniem w pro-
wadzenie wlasnej firmy (Matejun, 2015, s. 93). Wskazuje to na wieloaspektowy
charakter orientacji przedsiebiorczej. Potwierdzaja to B. Nogalski i J. Karpacz
(2011, s. 43-51), ktérzy zwracajg uwage, iz orientacja przedsiebiorcza jest zlo-
zonym konstruktem wielowymiarowym, na ktéry w klasycznym ujeciu, wywo-
dzacym sie z propozycji G. Lumpkina i G. Dessa (1996, s. 135-172) sktadajg sie
takie wymiary, jak: proaktywnos¢, nastawienie na innowacyjnos¢, sktonnoscé
do podejmowania ryzyka, autonomia oraz konkurencyjna agresywnos¢.
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Znaczenie tych wymiaréw wywodzi sie z ogdlnych ujeé traktujacych przed-
siebiorczo$¢ jako potrzebe i dgzenie do kreowania nowych rozwigzan, odmien-
nych od dotychczasowych ze wzgledu na swojg wartosé, poswiecajac koniecz-
ny do tego czas i wysilek, zakladajac towarzyszace temu finansowe, psychiczne
i spoleczne ryzyko oraz uzyskanie dzieki temu nagrody w postaci finansowej
i osobistej satysfakcji niezaleznosci (Hisrich, Peters, Shepherd, 2005, s. 8). Dzia-
tania te mogg realizowad nie tylko posiadacze kapitatu, ale réwniez osoby posia-
dajace pomysly i przejawiajace inicjatywe. W procesie przedsiebiorczosci wazne
jest jednoczesnie nie ograniczanie sie aktualnie kontrolowanymi zasobami oraz
umiejetne wykorzystywanie kombinacji srodkéw produkeji, nowych rozwigzan
gospodarczych i instytucjonalnych (Otolinski, 1996, s. 25), a takze wiedzy ze-
wnetrznych specjalistow (Stevenson, Roberts, Grousbeck, 1994, s. 5). Podsta-
wowe wymiary orientacji przedsiebiorczej firmy przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Wymiary orientacji przedsiebiorczej firmy

Proaktywnos$é
- antycypacja przysztych zmian
rynkowych,
- inicjowanie dziafan i zdarzen
rynkowych.
Konkurencyjna agresywno$é Nastawienie na innowacyjnos¢
~ dazenie do budowy przewagi . . - otwarcie na nowe idee,
konkurencyjnej i poprawy Orientacja - kreatywnos$¢ procesowa
pozycji rynkowej, przedsigbiorcza i produktowa,
- stawianie wyzwan firmy - nastawienie na tworcze

konkurentom.

\

Autonomia
- nastawienie na niezaleznos$¢
dziatan pracowniczych,
- swoboda dziatania i mozliwo$¢
samodecydowania
przedsiebiorcy.

i nowatorskie rozwigzania.

/

Sktonnosé do ryzyka
- podejmowanie decyzji w
warunkach niepewnosci,
- angazowanie si¢ w projekty
obarczone skalkulowanym
ryzykiem.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Lumpkin, Dess, 1996, s. 135-172; Wach, 20154, s. 16).

Proaktywnos¢ jest tu traktowana jako sktonno$¢ do wyprzedzania konku-
rencji poprzez przewidywanie przysztego zapotrzebowania i trendéw rynko-
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wych, wprowadzanie nowatorskich rozwigzan lub inicjatyw przyczyniajacych
sie do rozszerzania rynkéw. Wigzac sie z inicjowaniem dziatan i zdarzen, na
ktére nastepnie reagujg konkurenci, staje sie gléwnym antycypatorem no-
wych potrzeb i tworzenia nowych produktéw i ustug (Wéjcik-Karpacz, 2016a,
s. 485). Dzialania proaktywne obejmujg zar6wno inicjatywy dotyczace ksztal-
towania otoczenia dla wlasnych korzysci, jak i umiejetnos$¢ odpowiedzi na wy-
zwania stawiane przez konkurentéw (Dyduch, 2008, s. 98-99) zaktadajac jed-
noczes$nie utrzymywanie organizacji w stanie czujnosci wobec okazji, w celu
wyprzedzenia konkurencji i szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie trendéow
rynkowych (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 8).

Proaktywno$¢ wigze sie blisko i bezposrednio z elastycznos$cig organiza-
cyjna, ktéra stanowi istotny czynnik budowania konkurencyjnosci firm sek-
tora MSP (Matejun, 2014, s. 154-168). Wyraza ona zachowanie zywotnosci
przedsiebiorstwa zwigzanej ze swobodg reagowania, przeksztalcen oraz
angazowania si¢ w korzystne dziatalnosci w odpowiedzi na pojawiajace sie
i zmieniajgce okolicznosci (impulsy). W teorii nauk o zarzadzaniu podlega
ona warto$ciowaniu, przy czym za najwyzszy poziom uznawana jest elastycz-
no$¢ wyprzedzajgca (antycypacyjna) (Levy, Powell, 2005, s. 51-68; Grajewski
2012, s. 13). Jej ofensywny charakter polega na rozpoznawaniu impulséw
z wykorzystaniem regul organizacji uczacej si¢ (inteligentnej) oraz wyko-
rzystywaniem nadwyzek zasobowych do wdrazania zmian wyprzedzajacych
w stosunku do antycypowanych impulséw.

Tak rozumiana proaktywno$¢ jest istotnym czynnikiem zapewniajgcym
skuteczng identyfikacje luk rynkowych i adekwatng reakcje na nie poprzez
wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan. Pozwala na uzyskanie ,przewa-
gi pierwszego oferenta”, buduje pozytywny wizerunek i reputacj¢ firmy oraz
sprzyja wzmacnianiu lojalnosci klientéw, co ma szczegdlne znaczenie dla mi-
kro, matych i $rednich przedsiebiorstw dzialajacych na rynkach wschodza-
cych, charakteryzujgcych sie wystepowaniem wielu okazji przedsiebiorczych
(Le Roux, Bengesi, 2014, s. 608).

W tym kontekscie proaktywno$¢ wigze sie bezposrednio z kolejnym wy-
miarem orientacji przedsiebiorczej firmy, za ktéry uznawane jest nastawienie
na innowacyjno$¢. Wyraza ono tendencje organizacyjne w zakresie zaangazo-
wania i wspierania nowych pomysiow, nowosci, eksperymentéw i procesow
tworczych prowadzacych do nowych produktéw, ustug lub proceséw tech-
nologicznych (Wojcik-Karpacz, 2016a, s. 485). Swoim zakresem obejmuje
przede wszystkim (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 9):
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* rozwigzania pobudzajgce innowacje produktowe, technologiczne
i organizacyjne;

* dzialania nakierowane na stymulowanie proceséw kreatywnosci
i eksperymentowania w organizacji;

* inwestycje w nowe technologie, badania i rozw6j oraz w ciggte do-
skonalenie prowadzonej dziatalnosci;

* koncentracje na oryginalno$ci wprowadzanych rozwigzan, utrud-
niajacych ich imitacje przez konkurentéw.

Znaczenie tego wymiaru wywodzi sie z koncepcji traktujgcej innowacje
jako kluczowy czynnik rozwoju i budowania przewagi konkurencyjnej wspoét-
czesnych organizacji (Szpitter, 2014, s. 7-8). Jego szczegdlna rola widoczna
jest w przedsiebiorstwach zaawansowanych technologii, w tym w malych
firmach technologicznych. Wyniki badan przeprowadzonych przez M. Codo-
gniego, J. Dude i R. Kuse (2017, s. 7-21) na prébie 79 matych i 16 $rednich
przedsiebiorstw z Malopolski wskazujg, iz poziom zaawansowania technolo-
gicznego jest istotnym czynnikiem réznicujgcym innowacyjnosé¢ i proaktyw-
no$¢ badanych podmiotéw, przy czym nie ma wplywu na reprezentowang
przez nie sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Bliskie i bezposrednie powia-
zania pomiedzy proaktywnos$cig i innowacyjnoscig widac takze w propozycji
rekonceptualizacji orientacji przedsiebiorczej, przedstawionej przez B.S. An-
dersona i in. (2015, s. 1579-1596). Agreguja oni oba rozpatrywane kompo-
nenty orientacji przedsiebiorczej w jeden wymiar nizszego rzedu okreslany
jako zachowania przedsigbiorcze. Definiuja je jako dazenie firmy do wprowa-
dzania nowych produktéw, proceséw lub modeli biznesu (traktowanych jako
dzialania innowacyjne) z zamiarem ich komercjalizacji w nowych domenach
produktéw lub rynkéw (co obejmuje dziatania proaktywne). W ten sposéb
nastawienie na innowacyjno$¢ i proaktywno$¢ odzwierciedlajg podstawowe
cechy kreatywnej destrukcji J.A. Schumpetera (2009) taczac tworzenie nowo-
Sci (innowacji) z procesem komercjalizacji prowadzacym do kreacji nowych
i niszczenia starych rynkéw oraz domen dziatalnosci.

Kolejnym wymiarem orientacji przedsigbiorczej jest sklonno$¢ do podej-
mowania ryzyka. Wigze si¢ ona z gotowos$cig przedsiebiorstw do angazowa-
nia znaczacych zasobéw w projekty, ktérych koszt niepowodzenia moze by¢
wysoki i/lub ktérych wyniki nie sg znane lub bardzo trudne do oszacowania.
Sktonnosé¢ do podejmowania ryzyka odzwierciedla w ten sposéb gotowo$¢ or-
ganizacji ,do oderwania si¢ od tego, co sprawdzone i odkryte, w kierunku tego
co nieznane” (Wiklund, Shepherd, 2003b, s. 1309). Jednocze$nie wyraza ona
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dazenie przedsiebiorstw do realizacji odwaznych dziatan oraz wprowadzania
istotnych zmian w celu uzyskania wysokich (ponadprzecietnych) korzysci.
Y.-M. Zhai i in. (2018, s. 1-14) rozpatrujg ja w aspekcie technologii i rynku.
W aspekcie technologicznym podejmowanie ryzyka odzwierciedla gotowos¢
przedsiebiorstw do inwestowania zasobéw w innowacje lub projekty technolo-
giczne o wysokim poziomie ryzyka niepowodzenia i niepewnosci. Jest réwniez
zwigzane z preferencjami dotyczacymi akceptowanego poziomu ryzyka oraz
postawami wobec nowych technologii. W aspekcie rynkowym skfonnosé¢ do po-
dejmowania ryzyka odzwierciedla tendencj¢ przedsiebiorstwa do wchodzenia
na nowe rynki i uruchamiania nowych dziatalnosci, ktérych efektow nie mozna
oszacowaé z wysokim poziomem prawdopodobienistwa. Oba aspekty przeja-
wiajg si¢ jednocze$nie w poszukiwaniu i wykorzystywaniu okazji w celu budo-
wania przewagi pierwszego oferenta i czerpania korzysci z renty innowacyjnej.

Nalezy przy tym zwrd6ci¢ uwage, iz orientacja przedsiebiorcza oparta jest
na ryzyku skalkulowanym. Przedsiebiorcy postrzegajg bowiem ryzyko zwigza-
ne z prowadzeniem firmy jako kontrolowane, bedac przekonanym o mozliwo-
Sci wywierania (choc¢by ograniczonego) wplywu na przebieg zdarzen. Jedno-
czesnie postrzegajg oni wiele sytuacji jako bardziej korzystne i dajace wiecej
mozliwo$ci, a takze wyzej oceniajg potencjal wynikajacy ze zidentyfikowanych
okazji rynkowych niz osoby nieprowadzgce dzialalnosci gospodarczej (Glinka,
Gudkova, 2011, s. 125). W wyniku tego sklonno$¢ do podejmowania ryzyka
moze pozytywnie oddzialywaé na rozwdj firmy i sukces prowadzonej dziatal-
nosci, m.in. poprzez (Kapuscinska, Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 35-48):

* przewage korzysci dla organizacji, ktére mogg pojawié sie w zwigz-
ku z podejmowaniem ryzyka kadrowego nad poziomem strat wyni-
kajacych z jego niekorzystnego wystapienia;

* uzyskiwanie ponadprzeci¢tnych wynikéw dzieki podejmowaniu ry-
zyka, ktére nie byly zakltadane na poziomie wstepnych planéw, czy
wyznaczanych kierunkéw dziatalnosci;

* mozliwosci doskonalenia i wprowadzania usprawnien w organiza-
cji, ktére wynikaja z wystepowania i podejmowania ryzyka;

* budowanie $wiadomosci i kultury ryzyka w organizacji, co wigze si¢
z rozwojem wiedzy pracownikéw i kierownictwa na temat czynni-
kéw, rodzajow i skutkéw wystepowania ryzyka, a takze z wprowa-
dzaniem metod, technik i narzedzi zarzadzania ryzykiem.

Kolejnym wymiarem orientacji przedsiebiorczej firmy jest autonomia, kt6-
ra wigze si¢ ze swobodg dzialania i podejmowania decyzji przez czlonkow
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organizacji i zespoly powolywane do osiggania celéw firmy (Wodecka-Hyjek,
2016, s. 9). Wyrazajac ,ducha niezaleznosci” organizacyjnej (Mason, Floreani,
Miani, Beltrame, Cappelletto, 2015, s. 1652) obejmuje réwniez delegowanie
uprawnien, odpowiedzialno$ci i uprawomocnianie pracownikéw do realizacji
samodzielnych pomystéw i projektéw (Altinay, Madanoglu, De Vita, Arasli,
Ekinci, 2016, s. 874). Ma ona dwa gléwne wymiary: pracowniczy i wlasciciel-
ski. Autonomia pracownicza wyraza sie¢ m.in. mozliwo$cia realizowania zadan
o charakterze eksperymentalnym i opracowywania oryginalnych rozwigzan
metodami twérczego myslenia. W tym wymiarze istotna staje si¢ odpowied-
nia koordynacja prac poszczegélnych pracownikéw i zespotéw zadaniowych,
a takze wsparcie kultury innowacyjnej poprzez adekwatny system motywo-
wania i stymulowania do podejmowania twérczych wyzwan. Autonomia wla-
Scicielska zwigzana jest natomiast z niezalezno$cia przedsiebiorcy w zakresie
definiowania wizji i strategii organizacji oraz podejmowania decyzji rozwojo-
wych i ksztattowania przysztosci firmy (Dyduch, 2008, s. 98).

Nalezy zwréci¢ uwage, iz autonomia rozpatrywana na poziomie wiasci-
cielskim jest jedng z gtéwnych cech strukturalnych mikro, malych i $red-
nich przedsi¢biorstw. W Unii Europejskiej jest ona zapewniona w jednolite;j,
formalnej definicji firm sektora MSP, w ramach ktérej wyréznia sie firmy
samodzielne, partnerskie i powigzane. Do ich wyodrebnienia stosuje sie od-
powiedni poziom powigzan kapitalowych/wlascicielskich z innymi podmio-
tami, odpowiednio: (1) ponizej 25%, (2) od 25% do 49,9% oraz (3) od 50%
(Wach, 2004, s. 38-42). Firmy o powigzaniach wynoszacych co najmniej 25%
w kryteriach ilociowych charakteryzujacych wielko$¢ podmiotu (poziom
zatrudnienia, przychody netto, suma aktywéw bilansu) musza uwzgledniaé
odpowiednie wielko$ci podmiotéw zwigzanych. W ten sposéb istnieje duze
niebezpieczenstwo przekroczenia dopuszczalnych pozioméw ilosciowych
i brak mozliwosci spetnienia formalnej definicji MSP.

Autonomia wlascicielska jest rowniez jednym z gtéwnych motywéw po-
dejmowania dziatalnosci gospodarczej w sektorze mikro, matych i $red-
nich przedsiebiorstw. Wyniki licznych badan (np. Lemanska-Majdzik, 2013,
s. 48-56; Pirdg, 2016, s. 300-314; Pomianek, Nieweglowska, 2017, s. 249-
260) wskazujg, iz na decyzje o zalozeniu wlasnej firmy w kluczowy sposéb
wplywajg motywy psychologiczne, zwigzane z dgazeniem do niezalezno$ci
i samodzielno$ci. Przedsiebiorcy osiggajg w ten sposéb mozliwo$é samode-
cydowania i samodyscypliny w podejmowanych dziataniach, a autonomia
wlascicielska umozliwia im skuteczng realizacje wlasnych wizji i planéw
rozwojowych. Jednoczes$nie stanowi ona podstawe tworzenia $rodowiska
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wewnetrznego firmy opartego na przedsiebiorczosci i pozytywnie wplywa na
skutecznos$¢ dziatan malych firm w zakresie eksploracji i eksploatacji okazji
(Lechner, Gudmundsson, 2014, s. 38).

Ostatnim wymiarem orientacji przedsiebiorczej jest konkurencyjna agre-
sywnos$¢, ktora wyraza sklonno$¢ przedsigbiorstwa do stawiania wyzwan
konkurentom w celu ich wyprzedzenia i osiagniecia lepszej pozycji na ryn-
ku (Wodecka-Hyjek, 2016, s. 9). W odréznieniu od proaktywnos$ci ma w wiek-
szym stopniu charakter reaktywny i obejmuje wyznaczanie ambitnych celow
w zakresie udzialow rynkowych oraz dziatania podejmowane w odpowiedzi na
aktywno$¢ konkurentéw, trendy i popyt rynkowy. A. Woéjcik-Karpacz (2016b,
s. 598-599) zwraca uwage, iz moze ona przybiera¢ forme konfrontacji twarzg
w twarz, gdy np. firma wejdzie na rynek zdominowany przez konkurenta, lub
forme reakcji w przypadku, gdy np. firma obniza ceny w odpowiedzi na wy-
zwania rynkowe. Tak rozumiana konkurencyjna agresywno$¢ wyrazana jest
m.in. przez stosowanie niekonwencjonalnych form konkurowania i budowania
przewagi konkurencyjnej, rzucanie wyzwan liderom rynkowym, analiz¢ i wy-
korzystywanie stabosci konkurentéw oraz uwazne monitorowanie kosztow.

Omawiany wymiar orientacji przedsiebiorczej moze by¢ trudny do prak-
tycznej realizacji w firmach sektora MSP z powodu koniecznosci angazowa-
nia znacznej ilosci zasoboéw w rywalizacje rynkowa (Aziz, Ul Hasnain, Awais,
Shahzadi, Afzal, 2017, s. 109-110). Mikro, male i $rednie przedsi¢biorstwa
charakteryzujg sie natomiast z reguly istotnymi niedoborami zasobowymi
(szczegélnie w sferze zasobow materialnych i ludzkich) oraz relatywnie niska
sitg przetargowg na rynku. W zwigzku z tym ich konkurencyjna agresywnosé
powinna opiera¢ sie w wigkszym stopniu na zasobach niematerialnych, ta-
kich podstawach konkurowania, jak: jako$¢, unikalno$¢, czy dostepnos$¢ oferty
oraz by¢ prowadzona w niszach rynkowych, ktére sg naturalnym obszarem
konkurowania malego biznesu (Adamik, Nowicki, 2012, s. 149).

Z drugiej strony, A. Kasim i L. Altinay (2016, s. 63) zwracajg uwage, iz
agresywny wymiar orientacji przedsiebiorczej sprzyja poszukiwaniu nowych
okazji i podejmowaniu odwaznych przedsiewzie¢ rynkowych. Wyniki badan
W. Gloda (2014, s. 80-92) przeprowadzonych na prébie 100 firm sektora MSP
z wojewddztwa §laskiego prowadzacych dziatalnosé na rynku miedzynarodo-
wym réwniez wskazuja, iz poziom konkurencyjnej agresywnosci byt gléwnym
czynnikiem rozwoju analizowanych podmiotéw, jak réwniez jedng z gtow-
nych determinant planéw w zakresie dalszej ekspansji zagranicznej.

Przedstawione wymiary stanowig podstawe do kompleksowej konceptuali-
zacji orientacji przedsigbiorczej w naukach o zarzadzaniu. Analizy W.J. Walesa
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iin.. (2013, s. 357-383) przeprowadzone na prébie 158 artykuléw empirycz-
nych z wiodacych $wiatowych czasopism z obszaru nauk o zarzadzaniu wska-
zuja, iz w zakresie konceptualizacji orientacji przedsiebiorczej przedsiebiorstw
dominuje podejscie oparte na wskaznikach syntetycznych agregujacych po-
szczegblne wymiary do jednowymiarowego konstruktu teoretycznego (podej-
Scie to zidentyfikowano w 78% badanych artykuléw). Najczesciej stosowane
wskazniki obejmujg wymiary: (1) nastawienia na innowacyjno$¢, (2) sktonno-
$ci do podejmowania ryzyka oraz (3) proaktywnosci. Kombinacja ta wystepuje
w 80% prac badawczych wykorzystujacych wskaznik syntetyczny. W znacznie
mniejszym stopniu autorzy stosowali agregacje nastepujgcych wymiaréw:
* (1) nastawienia na innowacyjnos¢ i (2) sktonnosci do podejmowania
ryzyka (7% prac badawczych),
* (1) sktonnosci do podejmowania ryzyka i (2) proaktywnosci (4% prac
badawczych),
* (1) nastawienia na innowacyjnos¢, (2) sktonnosci do podejmowania
ryzyka, (3) proaktywnos$ci, (4) konkurencyjnej agresywno$ci oraz
(5) autonomii (3% prac badawczych).

Znacznie rzadziej] w badaniach wykorzystywane jest natomiast podejscie
multikryterialne, w ktérym poszczegélne wymiary sg rozpatrywane jako nie-
zalezne predyktory oraz podejscie oparte na bilateralnych relacjach pomiedzy
poszczegdlnymi wymiarami (Lomberg, Urbig, Stéckmann, Marino, Dickson,
2017, s. 973-998). Z tego powodu w pracy przyjeto konceptualizacje orien-
tacji przedsiebiorczej opartej na zagregowanym wskazniku syntetycznym.
Uwzgledniajac specyfike firm sektora MSP obejmujaca wysoki poziom auto-
nomii wladciciela oraz znaczne mozliwosci budowania przewagi konkurencyj-
nej w niszach rynkowych w ramach wskaznika syntetycznego uwzglednione
zostang wszystkie wymiary opisywane w niniejszym podrozdziale.

Do pomiaru poszczegélnych wymiaréw i syntetycznych wartosci orientacji
przedsiebiorczej na poziomie organizacyjnym wykorzystuje si¢ najczesciej me-
tody kwestionariuszowe, oparte na subiektywnych opiniach kadry menedzer-
skiej. Szerokiego przegladu tych metod dokonuje A. Woéjcik-Karpacz (2016b,
s. 599-606) prezentujac 58 koncepcji skal pomiarowych stosowanych w pol-
skiej i Swiatowe] praktyce badawczej. Wiekszos¢ z nich opiera si¢ na klasycz-
nych propozycjach i wskazéwkach sformulowanych przez D. Millera (1983),
J. Covina i D. Slevina (1989) oraz G. Lumpkina i G. Dessa (1996). Jako przy-
ktad narzedzia pomiarowego mozna wymieni¢ skale M. Hughesa i R. Morga-
na (2007) sktadajacy sie z 18 wskaznikéw, w tym: po 3 stuzace do pomiaru
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sktonnos$ci do podejmowania ryzyka, innowacyjnosci, proaktywnosci i konku-
rencyjnej agresywnosci oraz 6 stuzacych do pomiaru autonomii. Wsréd pol-
skich analiz empirycznych opartych na pomiarach orientacji przedsiebiorczej
mozna wymieni¢ prace takich autoréw, jak: W. Dyduch (2008), M. Bratnicki
i B. Gabrys (2011), J. Karpacz i B. Nogalski (2012) oraz P. Zbierowski (2012).

Charakterystyka i zakres konceptualny orientacji przedsiebiorczej wska-
7uja, iz jej rozwoj przyczynia sie do wzrostu nastawienia organizacji na eks-
ploracje i eksploatacje okazji. Potwierdzajg to m.in. J. Wiklund i D. Shepherd
(2003b, s. 1309-1313), ktérzy stwierdzaja, iz firmy o wyzszym poziomie roz-
woju orientacji przedsiebiorczej sg bardziej sktonne do koncentracji uwagi
i wysitkéw na okazjach. Mimo, iz w swoich badaniach nie analizujg bezpo-
Srednio relacji zachodzacych pomiedzy tymi konstruktami, to jednak ich zda-
niem strategiczny rozwdj orientacji przedsiebiorczej pozwala na tworzenie
lepszych warunkéw organizacyjnych dla skutecznej eksploracji i eksploatacji
okazji. Podobnie K.D. Brouthers, G. Nakos i P. Dimitratos (2015, s. 4-9) wska-
zuja na pozytywny wplyw orientacji przedsiebiorczej na aktywno$¢ przedsie-
biorstw w $rodowisku zewnetrznym (w tym réwniez na rynkach miedzyna-
rodowych) oraz na zakres eksploracji i eksploatacji okazji. Przeprowadzone
rozwazania stanowig zatem podstawe do sformutowania hipotezy badawczej:

Hipoteza H2: Poziom orientacji przedsigbiorczej jest istotnie po-
wigzany z rozwojem podejscia opartego na okazjach do zarzqdzania
innowacjami w firmach sektora MSP.

3.4. Determinanty i efekty koncentracji na okazjach
w ramach prowadzonej aktywnos$ci innowacyjnej
— Marek Matejun

Specyfika okazji oraz metazasady podej$cia opartego na okazjach do za-
rzadzania innowacjami w firmach sektora MSP pozwalajg na identyfikacje
okreslonych determinant rozwoju tej koncepcji w praktyce gospodarczej.
W ujeciu ogdlnym mozna je podzieli¢ na wewnetrzne, wynikajace z potencja-
tu przedsiebiorstwa oraz zewnetrze, zwigzane z oddzialtywaniem $rodowiska
zewnetrznego na funkcjonowanie firmy.
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Analizujac perspektywe wewngtrzng nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na
strategiczng zdolno$¢ organizacji do szybkiego mobilizowania i przeksztalca-
nia zasobow w celu reagowania, a nawet antycypowania dziatan niezbednych
do eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju innowacyjnosci. Rozwigzaniem
nakierowanym na spetnienie tych wytycznych jest koncepcja zdolnosci dy-
namicznych organizacji (Teece, Pisano, Shuen, 1997). Zaklada ona budowa-
nie przewagi konkurencyjnej (Helfat, 2007) poprzez wzmacnianie, taczenie,
ochrone i/lub rekonfiguracje materialnej i niematerialnej bazy zasobowe;j fir-
my (Teece, 2007) oraz dynamiczng alokacje zasobéw i umiejetnosci w przed-
sigwziecia rozwojowe (Kor, Mahoney, Michael, 2007). Wystepujac w postaci
m.in. proceséw, kompetencji, instrumentéw, wzorcéw dzialania, czy rutyn
organizacyjnych, zdolnos$ci dynamiczne odgrywaja istotng role w firmach
sektora MSP determinujac absorpcje, adaptacje i przeksztalcanie zasobow
w skuteczne przedsiewziecia innowacyjne (Lisowska, 2020), a takze ksztal-
tujac poziom i strategiczne cechy zasobdw intensyfikujace przebieg procesow
wzrostowych i rozwojowych tych podmiotéw (Matejun, Motyka 2016).

W ujeciu ogbélnym mozna wyr6znic trzy kategorie zdolnosci dynamicznych,
obejmujace (Teece, 2014; Li, Liu, 2014; Wohlgemuth et al., 2019):

* wykrywanie (sensing) i interpretowanie bodzcow, zmian i/lub infor-
macji ze Srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego firmy;

* przechwytywanie (seizing) i wykorzystywanie okazji poprzez mobili-
zacje zasobow i podejmowanie odpowiednich decyzji w okreslonym
czasie w celu dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu;

* transformowanie (reconfiguring) bazy zasobowej poprzez procesy
kierownicze i organizacyjne dostosowane do celu i charakteru okre-
§lonych wyzwan rozwojowych.

Zdolnosci te sg niezbedne zaréwno do rozwoju komponentu potencjatu,
jak réwniez podejmowania aktywnosci w ramach komponentu dziatania po-
dejscia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora
MSP. W odniesieniu do wymiaréw komponentu potencjatu petnia kluczowa
role w ksztaltowaniu orientacji zasobowej oraz wzrostowej/rozwojowej firmy.
Stanowig takze podstawe stosowania odpowiednich zasad wynagradzania ka-
dry. W przypadku komponentu dzialania te odgrywaja wazne funkcje przede
wszystkim na nastepujacych etapach:

» amplifikacji, umozliwiajac elastyczng alokacje zasobéw w wybrane
przedsiewziecia innowacyjne;
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* formacji, zapewniajac profesjonalne wsparcie zewnetrzne w ksztal-
towaniu rozwigzan innowacyjnych;

* testowania, optymalizujgc zaangazowanie zasobowe w eksploatacje
okazji;

* realizacji, pozwalajac na skuteczng komercjalizacj¢ innowacyjnych
rozwigzan;

¢ aktualizacji, stanowigc podstawe zasobowg usprawnien i modyfika-
cji innowacyjnych produktéw i ustug.

Na bezposredni wptyw zdolno$ci dynamicznych na przebieg proceséw eks-
ploracji i eksploatacji okazji wskazuja S. Cyfert i K. Krzakiewicz (2016). Wy-
niki ich badan, przeprowadzonych na prébie 127 matych, $rednich i duzych
firm wskazujg, iz skutecznemu wykorzystaniu okazji sprzyja przede wszystkim
umiejetnos$¢ analizy otoczenia z nastawieniem na kreowanie nowych potrzeb
wéréd klientéw oraz §wiadomos$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu organi-
zacji. Istotne znaczenie zdolno$ci dynamicznych organizacji dla zapewnienia
odpowiednich warunkéw dla eksploracji i eksploatacji okazji w aktywnosci
innowacyjnej firm sektora MSP prowadzi zatem do sformulowania kolejnej
hipotezy badawczej:

Hipoteza H3: Zdolnosci dynamiczne organizacji istotnie i pozytyw-
nie determinujq rozwdoj podejscia opartego na okazjach do zarzqdza-
nia innowacjami w firmach sektora MSP.

Analizujac perspektywe wewnetrzng rozwoju podej$cia opartego na oka-
zjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP nalezy ponad-
to zwréci¢ uwage na kompetencje przedsigbiorcze wlasciciela-menedzera
firmy (przedsiebiorcy). Z jednej strony, wynika to ze specyfiki jakoSciowe;
mikro, malych i Srednich przedsi¢biorstw, obejmujacej nacechowanie struk-
tury podmiotu przez osob¢ wiasciciela aktywnie angazujacego si¢ w zarzg-
dzanie firmg. Wyraza sie ono kreowaniem przez niego przedsiebiorstwa jako
organizmu ekonomicznego i spolecznego, a takze intensywnym oddzialywa-
niem na wszystkie funkcje, procesy oraz decyzje podejmowane i realizowa-
ne w praktyce gospodarczej (Euczka, 2001, s. 16). Jest ono konsekwencjg
samodzielno$ci prawnej oraz ekonomicznej przedsiebiorcy i wigze si¢ z tg-
czeniem przez niego funkcji wtascicielskich, jak tez menedzerskich w struk-
turze firmy (Lachiewicz, Matejun, 2016, s. 15-16).

Z drugiej strony, wigze sie z rolg, jaka przypisuje si¢ kompetencjom wia-
Sciciela-menedzera w procesie przedsiebiorczym oraz w dziataniach na rzecz
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eksploracji i eksploatacji okazji. Kompetencje te bazujg na cechach osobo-
wych przedsiebiorcy, jednak sg dodatkowo rozwijane, m.in.: w procesach
edukacji, zdobywania doswiadczenia, interakcji kulturowych oraz socjaliza-
cji. W istotny sposéb ksztattujg intencje przedsiebiorcze, ktére nastepnie wy-
razane sg poprzez okreslone zachowania w procesie przedsiebiorczym (Gieu-
re, Benavides-Espinosa, Roig-Dobon, 2020). Kompetencje te sg jednocze$nie
podstawg pelnienia przez wlasciciela-menedzera roli przedsiebiorczego
przywédey w procesach rozwojowych firm sektora MSP. Rola ta obejmuje
dynamiczny proces tworzenia i prezentowania wizji, budowania zaangazo-
wania zalogi i akceptacji ryzyka dla skutecznego wykorzystywania aktualnie
dostepnych i nowych zasobéw w procesach eksploracji i eksploatacji okazji
(Hejazi, Maleki, Naeij, 2012).

Koncepcja kompetencji przedsiebiorczych wiasciciela-menedzera firmy
sektora MSP nie jest definiowana w sposéb jednoznaczny i spéjny, a w litera-
turze spotka¢ mozna wiele réznorodnych podej$¢ do tego zagadnienia (Loué,
Baronet, 2012; Shabbir, Kassim, 2019). Kompetencje te czesto taczone sg
jednak ze skuteczno$cig dzialan na rzecz eksploracji i eksploatacji okazji.
Zwracajg na to uwage m.in. J. Odia i A. Odia (2013), ktérzy szczegblng role
przypisujg takim kompetencjom, jak: kreatywno$¢, posiadanie wizji rozwo-
ju firmy, czy odwaga i sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Lacza je bezpo-
srednio z odpowiednig motywacja przedsiebiorcza, do ktérej zaliczajg m.in.
potrzebe osiagnied, czy zdolno$¢ do inspirowania innych ludzi do dziatania.
Zwiazki te akcentujg takze A. Sher et al. (2019), ktérzy podkreslaja, ze zdol-
nosci i umiejetnoéci przedsiebiorcze sg istotnym warunkiem do poszukiwania
i wykorzystywania nowych okazji w szybko zmieniajacym sie srodowisku, wy-
magajacych proaktywnych dziatan przedsiebiorcéw, aby skutecznie uchwycié
potencjal otoczenia i przeksztalci¢ go w trwaly sukces rynkowy. W tym kon-
tekscie eksploracja i eksploatacja okazji wigze sie z osobistym usposobieniem,
wezesniejszym do$wiadczeniem, zdobywaniem informacji o konkretnych wy-
darzeniach oraz otwartym umystem i pozytywnym postrzeganiem rzeczywi-
stoéci gospodarczej przez przedsiebiorcow.

Kompetencije te sg istotne zaréwno dla rozwoju komponentu potencjatu, jak
réwniez komponentu dzialania podejScia opartego na okazjach do zarzadza-
nia innowacjami w firmach sektora MSP. Rozpatrujac wymiary komponentu
potencjatu pelnig szczegdlnie wazng role w rozwoju orientacji strategicznej
opartej na otwarciu firmy na otoczenie oraz okazje rynkowe. Stanowig takze
podstawe budowy elastycznej struktury organizacyjnej oraz ksztaltowania od-
powiedniej kultury przedsigbiorczosci nastawionej na kreatywno$¢ pracow-
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nikéw oraz wnikliwe analizy zmian w otoczeniu spoleczno-gospodarczym.
W przypadku komponentu dziatania kompetencje przedsiebiorcze odgrywaja
kluczowa role przede wszystkim na nastepujacych etapach:

preparacji, stanowigc wyraz zainteresowan i doSwiadczen przedsie-
biorcéw, a takze bedac wyrazem otwartosci ich umystéw, zdolnosci
poznawczych oraz akceptacji dla zmian i nowo$ci w prowadzonej
dziatalnosci;

imaginacji, poprzez posiadanie wizji przedsiewzigcia oraz silne na-
stawienie przedsi¢biorcy na przyszto$é i osiggniecia rynkowe;
generacji, wspierajac zdolnos$¢ do aktywnego, kompleksowego i sys-
tematycznego monitoringu otoczenia w celu identyfikacji korzyst-
nych okazji;

filtracji, zapewniajac odpowiedni poziom percepcji i zdolnosci po-
znawczych niezbednych do rzetelnych i obiektywnych analiz rozpa-
trywanych okazji;

akumulacji, gwarantujgc wykorzystanie potencjatu poznawczego do
uczenia sie i akumulacji wiedzy w ramach podejmowanej aktywno-
$ci innowacyjnej firmy.

Istotne znaczenie kompetencji przedsiebiorczych wlasciciela-menedzera
firmy dla zapewnienia odpowiednich warunkéw dla eksploracji i eksploatacji
okazji w aktywno$ci innowacyjnej prowadzi zatem do sformutowania kolejne;
hipotezy badawczej:

Hipoteza H4: Kompetencje przedsigbiorcze wlasciciela-menedzera
istotnie i pozytywnie determinujq rozwdj podejscia opartego na oka-
zjach do zarzgdzania innowacjami w MSP.

Z uwagi na przyjeta w niniejszej pracy charakterystyke okazji, istotna, ze-
wnetrzng determinante ich eksploracji i eksploatacji w dzialalnosci innowa-
cyjnej bedzie stanowito otoczenie organizacji. Jego oddzialywanie wigze sie
z okre$lonymi wymiarami, takimi jak (Matejun, Nowicki, 2013, s. 153-155):

struktura, ktéra wyraza okreslone elementy, sfery, zjawiska, proce-
sy, trendy, a takze ich wzajemne powigzania i zaleznosci. Wplywa
na potencjal srodowiska zewnetrznego i zakres wystepowania okazji
w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji;

ztozonosé, ktora okresla liczbe, stopien skomplikowania i réznorod-
nos$¢ elementdéw wystepujacych w otoczeniu, ktére mogg by¢ uznane
za okazje;
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* zmienno$¢, wyznaczajaca szybkos¢ i dynamike zmian zachodzacych
w $rodowisku zewngtrznym, mogacych stanowi¢ dla organizacji
okreslone okazje;

* niepewno$¢ wynikajgca ze zmiennosci i niestabilnosci $rodowiska
zewnetrznego, zwigzang z okreSlonymi trudno$ciami w antycypacji
przyszlego ksztaltu i potencjatu okazji;

* potencjal, ktéry wyraza sie poprzez zdolno$¢ otoczenia do stwarza-
nia organizacji okazji, mozliwosci trwania, regularnego wzrostu lub
rozwoju poprzez eksploatacje okazji;

* zasieg, ktory okresla fizyczng rozleglos¢ otoczenia, w ktérej mozna
eksplorowaé oraz eksploatowa¢ okazje i wigze si¢ z wystepowaniem
w niej okreslonych elementéw, jak tez trendéw oraz przebiegiem
réznorodnych zjawisk i proceséw w ramach okreslonej przestrzeni;

* realno$¢, wplywajacg na mozliwosci eksploracji i eksploatacji okazji
zaréwno w przestrzeni realnej, jak réwniez w otoczeniu wirtualnym
i symulowanym;

* czas, ktéry okresla kolejnos¢ zdarzen oraz odstepy miedzy zdarze-
niami zachodzacymi w przestrzeni otoczenia. Wigze si¢ z wystepo-
waniem okazji przeszlych, obecnych (aktualnych) i antycypowanych.

J. Wiklund i D. Shepherd (2003a, s. 1925-1926) podkreslaja, iz zmiany
popytu, znaczna nieprzewidywalno$¢ zachowan klientéw i konkurentéw, wy-
sokie tempo zmian w trendach rynkowych, rozwigzaniach technologicznych
i inne warunki typowe dla dynamicznego, turbulentnego otoczenia sprzyjaja
generowaniu okazji, z ktérych moga korzystac przedsiebiorstwa, w tym szcze-
g6lnie podmioty o wysokiej orientacji rozwojowej. Potwierdzajg to réwniez
wyniki badan Y.-M. Zhai i in. (2018) przeprowadzone na prébie 324 firm sek-
tora MSP z Chin. Wskazuja one, iz wysoka dynamika otoczenia sprzyja mode-
rujgcemu oddziatywaniu zdolnos$ci absorpcyjnych na relacje wplywu orienta-
cji przedsiebiorczej na osiggniecia firm w zakresie innowacyjno$ci. Prowadzi
to zatem do sformutowania kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H5: Zmiennos¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determi-
nuje rozwéj podejscia opartego na okazjach do zarzqdzania innowa-
cjami w firmach sektora MSP.

V. Singh i A. Agrawal (2017) zwracaja ponadto uwagg, iz nastawieniu na
okazje sprzyja tez wysoka zlozono$¢, a czasami nawet wrogos$¢ (nieprzychyl-
noé¢) otoczenia. Wysoka zlozono$¢ wyraza heterogeniczno$¢ srodowiska ze-
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wnetrznego m.in. w zakresie zréznicowanych potrzeb klientéw, postrzegane;j
przez nich estetyki, jakosci, czy zaawansowania technologicznego produktéw/
ustug, ilo$ci i rodzajéw wspolpracujacych z firma innych przedsiebiorstw i or-
ganizacji (w tym instytucji publicznych), a takze réznych podejsé¢ i dziatan
konkurentéw w obszarze rywalizacji rynkowej. Wysoka zlozono$¢ otoczenia
sprzyja generowaniu okazji m.in. poprzez dostosowywanie lub oferowanie no-
wych (innowacyjnych) produktéw/ustug dla okreslonych segmentéw rynku,
odkrywanie lub tworzenie nowych nisz rynkowych, wykorzystywanie syner-
gii wynikajacej z wykorzystania relacji i sieci miedzyorganizacyjnych, czy dy-
namiczne zdolno$ci adaptacyjne umozliwiajgce dostosowywanie ekosystemu
przedsiebiorczosci/innowacji do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych
i wewnetrznych. Na tej podstawie sformutowano kolejne zatozenie badawcze:

Hipoteza H6: Zlozonos¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determinu-
je rozwaj podejscia opartego na okazjach do zarzqdzania innowa-
cjami w firmach sektora MSP.

Cechy otoczenia firm sektora MSP wskazuja na jego znaczacy potencjat do
eksploracji i eksploatacji okazji w rozwoju aktywnosci innowacyjnej. Potwier-
dzaja to wyniki badan sondazowych przeprowadzonych przez jednego z au-
torow w 2016 i 2017 roku na prébie 63 menedzeréw i pracownikéw przed-
sigbiorstw z regionu t6dzkiego. Respondenci zajmowali w wiekszosci (52%)
stanowiska menedzerskie, w tym na szczeblu nizszym - 14%, Srednim - 24%,
wyzszym - 8% oraz wlascicielskim - 6%. Pozostali badani pracowali na stano-
wiskach pracowniczych, w tym 27% jako specjalisci/inzynierowie, 17% jako
pracownicy w obszarze marketingu lub logistyki oraz 3% jako pracownicy ad-
ministracyjni. W badaniu wzigli udzial w wigkszosci mezezyzni (52%), gtéw-
nie osoby w wieku do 30 lat (38%) lub 31-40 lat (41%). Wszyscy respondenci
posiadajg wyksztalcenie wyzsze, najczesciej w kierunku ekonomicznym lub
menedzerskim, rzadziej technicznym albo humanistycznym. Reprezentowali
oni podmioty gospodarcze réznej wielkosci, w tym firmy mikro (13%), mate
(24%), srednie (27%) oraz duze (36%). 38% proby stanowily przedsigbiorstwa
ustugowe, 35% - firmy handlowe oraz 27% - przedsiebiorstwa produkcyjne
(27%). Podmioty te funkcjonuja najczesciej jako spétki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscia (62%) lub spétki akcyjne (22%). Wiekszos¢ podmiotéw stano-
wily firmy dojrzate, w wieku powyzej 20 lat (51%).

Ocena otoczenia analizowanych podmiotéw potwierdza wigkszg zmien-
no$¢ srodowiska zewnetrznego mniejszych podmiotéw gospodarczych. W tym
przypadku 50% przedstawicieli firm mikro identyfikuje otoczenie jako zmien-
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ne, 25% jako burzliwe, a 12,5% jako migocace, w ktérym okazje pojawiajg sie
nagle i trwajg przez krotki okres, a ich wykorzystanie w kluczowy sposéb de-
terminuje pozycje rynkowa dziatajacych w nim organizacji (Matejun, Nowic-
ki, 2013, s. 158). Podobnie wskazujg przedstawiciele firm matych i Srednich,
w przypadku ktérych otoczenie zmienne lub burzliwe identyfikowano odpo-
wiednio w 79% i 71% podmiotéw. Z drugiej strony, Srodowisko zewngtrzne
duzych przedsiebiorstw zostato najczesciej ocenione jako stabilne (52%).

W opinii respondentéw dominuje réwniez wysoka zlozono$¢ otoczenia firm
sektora MSP. W tym przypadku 71% przedstawicieli firm sektora MSP ocenia
swoje otoczenie jako zlozone wobec 86% wskazan na t¢ wlasciwos¢ ze strony
menedzeréw i pracownikéw duzych przedsiebiorstw. Nieco mniejsza ztozonosé
srodowiska zewnetrznego mikro, matych i Srednich firm wynika przede wszyst-
kim z faktu, iz dzialajg one gléwnie w otoczeniu o zasiegu krajowym (48%)
lub miedzynarodowym (35%), podczas gdy zasieg dzialania podmiotéw duzych
obejmuje gldwnie srodowisko globalne (43%) lub migdzynarodowe (26%).

Zakres merytoryczny i specyficzna konfiguracja podejécia opartego na
okazjach do zarzadzania innowacjami przekltada sie jednocze$nie na rozwoj
innowacyjno$ci mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, a takze na wzrost
konkurencyjnosci i budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na innowa-
cjach i pozytywnym wizerunku firmy. Prowadzi to wprost do sformutowania
kolejnej hipotezy badawczej:

Hipoteza H7: Podejscie oparte na okazjach do zarzgdzania inno-
wacjami wplywa istotnie i pozytywnie na osiqgniecia firm sektora
MSP w zakresie innowacyjnosci.

W literaturze proponowanych jest wiele réznorodnych podej$¢ do analizy,
pomiaru i oceny innowacyjnosci przedsiebiorstw (Krasnicka, Ingram, 2014,
s. 73-86; Gault, 2018), w tym réwniez firm sektora MSP (Mikotajczyk, 2013).
Problem ten wymaga zatem uszczegétowienia merytorycznego. Stosowane
w tym zakresie rozwigzania rozwijaly si¢ w czasie w postaci kolejnych ge-
neracji wskaznikéw, ewoluujgc w kierunku miar coraz bardziej zlozonych,
uwzgledniajacych rézne perspektywy oceny. Co wiecej, réznicowaé si¢ one
mogg réwniez w zalezno$ci od etapu procesu innowacyjnego (Dziallas, Blind,
2019). W efekcie do pomiaru innowacyjnosci stosowane sg przede wszystkim
(Mikotajczyk, Krawczyk, Kurczewska, 2012; Rudawska, 2017):

* mierniki typu ,input” analizujace innowacyjnos$¢ od strony poniesio-
nych naktadéw, np. na dziatalno$¢ B+R, czy szkolenia i rozwéj per-
sonelu naukowego i technicznego;
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* mierniki typu ,output” mierzace innowacyjno$¢ z punktu widzenia
rezultatéw (wynikéw), np. uzyskane przychody ze sprzedazy inno-
wacyjnych produktéw i ustug, czy liczba patentow;

* mierniki intensywnosci, badajace relacje migdzy naktadami a rezul-
tatami dziatalnosci innowacyjnej, np. wskaznik rentownosci brutto
naktadow na B+R, czy wskaznik produktywnosci aparatury nauko-
wo-badawczej;

* mierniki zintegrowane (procesowe) uwzgledniajgce duzg rézno-
rodno$¢ wskaznikéw, np. miary poziomu wiedzy, wskazniki sieci,
czy miary opisujace Srodowisko zewnetrzne determinujace rozwdj
innowacji.

Mierniki stosowane w ramach poszczegdlnych grup rozwigzan mogg mieé¢
zaréwno charakter ilosciowy, jak réwniez jako$ciowy (Sosnowska, Lobejko,
2008, s. 149-166). Mierniki iloSciowe pozwalajg na bardziej zobiektywizo-
wang ocen¢ innowacyjnosci, jednak nie uwzgledniajg szerszego kontekstu
srodowiskowego wdrazania innowacji, co jest szczegélnie istotne w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu. Ponadto, w przypadku prac badawczych prowa-
dzonych w praktyce gospodarczej wystepowaé moze nieche¢ menedzeréw
do przedstawiania szczegétowych danych ilosciowych (gtéwnie finansowych)
charakteryzujacych aktywno$¢ innowacyjng. W efekcie zaobserwowaé moz-
na przechodzenie od prostych miernikéw, gléwnie o charakterze iloSciowym
do rozwigzan zintegrowanych uwzgledniajacych rowniez jakosciowg analize
danych. Przyktadem rozbudowanych narzedzi do zintegrowanej oceny inno-
wacyjnosci przedsiebiorstw moze by¢ profil diagnostyczny zaproponowany
przez M. Romanowskg (2017), czy rozwigzanie opisowe wykorzystane przez
B. Nogalskiego i A. Wojcik-Karpacz (2011). Osiagniecia firm sektora MSP
w zakresie innowacyjnosci nalezy zatem rozpatrywac z réznych perspektyw
i z uwzglednieniem réznych metod pomiaru.

Pierwsze z podej$¢ koncentrowac sie moze na poziomie nowosci/oryginal-
no$ci wdrazanych innowacji. Zr6znicowanie to rozpatruje si¢ najczesciej w po-
staci klasyfikacji od innowacji najprostszych, o najmniejszym zakresie wpro-
wadzanych zmian, a czesto nawet o charakterze imitacyjnym, do innowacji
najbardziej zaawansowanych, kreatywnych, pionierskich, o doniostym znacze-
niu naukowo-spoleczno-gospodarczym. P. Augsdorfer i in. (2013) analizujgc
to zagadnienie na podstawie literatury zidentyfikowali 17 rodzajéw innowa-
cji réznicujgcych sie z punktu widzenia nowosci/oryginalno$ci, np. innowacje
podstawowe (basic innovation), innowacje przelomowe (disruptive innovation),
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innowacje architekturalne/modularne (architectural/modular innovation), czy
innowacje na poziomie $wiatowym (new to the world innovation). Obecnie cze-
sto stosuje sie podzialy w ramach kontinuum (Hu, Hughes, 2020):

* od innowacji inkrementalnych, polegajacych gléwnie na drobnych
usprawnieniach i rozszerzeniach funkcjonalnych poprzez dopaso-
wanie, rekombinacje, ponowne wykorzystanie i zaadoptowanie ist-
niejacej juz wiedzy. Innowacje te charakteryzuja sie umiarkowang
nowos$cig w stosunku do istniejacych produktéw i ustug oferowa-
nych na dotychczasowych rynkach. Niosg ze sobg bardzo mate ry-
zyko dla firmy i nie wymagajg istotnej transformacji w prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej;

* do innowacji radykalnych, obejmujacych komercjalizacje catkowicie
nowatorskiego pomystu, czesto w nowym obszarze rynku. Innowa-
cje te sg istotnie odmienne funkcjonalnie lub technologicznie od do-
tychczasowej praktyki, czesto o charakterze przelomowym lub nie-
cigglym. Oferujg znacznie wyzszg warto$¢ dla klienta w stosunku do
poprzednio oferowanych produktéw i ustug.

Wyniki badan M.N. Kiveu, M. Namusonge i S. Muathe (2019), przeprowa-
dzonych na prébie 284 firm sektora MSP wskazuja, iz poziom nowosci/orygi-
nalno$ci wdrazanych innowacji przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci
tych podmiotéw. Jednoczesnie w literaturze (Dean, Zhang, Xiao, 2020) zwra-
ca sie uwagge, iz kompetencje firmy w zakresie eksploracji i eksploatacji oka-
zji stanowig podstawe procesu wdrazania innowacji radykalnych. Sukces ten
wzmacniany jest nastepnie motywacja przedsiebiorczg wynikajacg ze zmien-
nosci otoczenia, a takze zdolnosciami w zakresie wdrazania innowacyjnych
rozwigzan do praktyki gospodarczej. Podobnie, X. Wang i M. Xu (2018, s. 369)
podkreslaja, iz osiggnieciu sukcesu wprowadzania innowacji radykalnych
sprzyja ciagle nastawienie firmy na poszukiwanie i wykorzystywanie okazji
rynkowych. Prowadzi to wprost do sformutowania zalozenia badawczego
uszczegdtawiajacego hipoteze H7:

Hipoteza H7a: Podejscie oparte na okazjach do zarzqdzania inno-
wacjami w MSP wplywa istotnie i pozytywnie na poziom nowosci/
oryginalnosci wdrazanych innowacji.

Drugie podejicie do analizy osiagnie¢ firmy w zakresie innowacyjno$ci
koncentruje si¢ na ocenie korzy$ci wynikajacych z wdrazanych innowacji. Ten
nurt rozwazan wywodzi si¢ z koncepcji pomiaru wynikéw/dokonan organizacji
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(performance management & measurement) koncentrujgcej sie na dostarczaniu
menedzerom narzedzi, rozwigzan i wiedzy pozwalajacych na retrospektywna
i perspektywiczng, wielowymiarowg ocen¢ prowadzonej dzialalno$ci z punk-
tu widzenia osiggania celéw, realizacji strategii i modeli biznesowych (Bourne
iin., 2017). Waznym obszarem sg tu analizy wynikéw/dokonan organizacji
w zakresie innowacyjnos$ci (innovation performance) (Gok, Peker, 2017) lub
sukcesu innowacji (innovation success) na poziomie przedsiebiorstwa (Gon-
zélez-Benito, Munoz-Gallego, Garcia-Zamora, 2016). Obejmujg one identyfi-
kacje i ocene efektéw wynikajacych z wysitkéw i naktadéw ponoszonych na
dziatalno$¢ innowacyjng w firmie, bazujac na okreslonych wskaznikach, za-
réwno ilosciowych (najczesciej finansowych), jak réwniez jakosciowych (po-
zafinansowych). Do najczesciej stosowanych miar mozna zaliczy¢ (Cabello-
-Medina i in., 2011; Dominguez-Escrig i in., 2019):

* w zakresie wskaznikéw finansowych, np.: zmiany poziomu przy-
chodéw i/lub plynnosci finansowej firmy, oszczednosci finansowe
w ramach prowadzonej dziatalnosci, czy pomiar zwrotu z inwestycji
w innowacje,

* w obszarze miernikéw pozafinansowych, np.: ocene wizerunku ryn-
kowego i pozycji konkurencyjnej firmy, wprowadzenie produktéw i/
lub ustug na nowe rynku zbytu, czy zmiany w zakresie satysfakcji
i lojalnosci klientéw.

Wyniki badan G. Zaefarian i in. (2017), przeprowadzone na prébie 194
przedsigbiorstw, z ktérych 71% stanowily firmy sektora MSP wskazuja, iz
sukces innowacji produktowych istotnie, pozytywnie wplywa na wyniki calej
organizacji, rozpatrywane przez udzial w rynku, poziom zysku oraz wzrost
wielkosci podmiotu. Podobne wnioski dotyczace pozytywnego wplywu ko-
rzy$ci z wdrazania innowacji produktowych na wyniki firmy wynikaja z ba-
dan E. Ardyan (2016). W tym przypadku sukces innowacji stymulowany jest
przede wszystkim przez rozw6j orientacji przedsiebiorczej oraz wyczulenie
firmy na okazje i zmiany rynkowe. Réwniez w badaniach A.H. Pratono i in.
(2013) zaobserwowano istotny wplyw orientacji przedsi¢biorczej firmy na
sukces innowacji. Analizy przeprowadzone na prébie 168 firm sektora MSP
wykazaly ponadto istotny i pozytywny wplyw korzysci z wdrazanych innowa-
cji na wyniki rynkowe badanych podmiotéw.

Waznym spostrzezeniem jest ponadto zawrdcenie uwagi przez K. Fellnho-
fer (2017), iz sukcesowi innowacji istotnie sprzyja strategiczna orientacja fir-
my oparta na okazjach. Wyraza sie ona kierowaniem rozwojem przedsiebior-
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stwa w oparciu o percepcje okazji i nie ograniczanie sie aktualnie dostepnymi
(kontrolowanymi) zasobami. W tym kontekscie strategicznym dziataniem fir-
my jest przede wszystkim eksploracja wartoSciowych okazji, a dopiero potem
zabezpieczenie zasobow pozwalajgcych na ich skuteczng eksploatacje. Prowa-
dzi to zatem do sformutowania kolejnego zalozenia badawczego uszczegéta-
wiajacego hipoteze H7:

Hipoteza H7b: Podejscie oparte na okazjach do zarzqdzania inno-
wacjami w firmach sektora MSP wptywa istotnie i pozytywnie na
korzysci z wdrozonych innowacji.

Trzecie podejscie do oceny osiggnie¢ firmy w zakresie innowacyjnosci
moze bra¢ pod uwage ograniczenia barier zarzadzania innowacjami w prak-
tyce gospodarczej. Zagadnienia te byly przedmiotem wielu badan prezento-
wanych zaréwno w Polsce (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Krasnicka,
2013; Poznanska, 2016; Sopinska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek,
Bojewska, 2017), jak réwniez w literaturze $wiatowej (Madrid-Guijarro, Gar-
cia, Van Auken, 2009; Zhu, Wittmann, Peng, 2011; Cordeiro, Vieira, 2012;
Maldonado-Guzman i in., 2017). Bariery te w ujeciu ogélnym mozna okresli¢
jako czynniki blokujace lub istotnie utrudniajace prowadzenie dziatalno$ci
innowacyjnej i/lub wdrazania innowacji do praktyki gospodarczej. Majg one
r6zny charakter i wynikajg ze zréznicowanych przyczyn, ktére jednak naj-
czesciej dzieli sie na (1) zewnetrzne — majace swoje zrodto w niekorzystnych
warunkach otoczenia oraz (2) wewnetrzne — bedgce wyrazem stabosci poten-
cjalu spotecznego, organizacyjnego, czy technicznego przedsiebiorstwa. Ich
wystepowanie jest szczegélnie dotkliwe dla firm sektora MSP, ktére z powodu
ograniczen zasobowych i relatywnie niskiej sily przetargowej na rynku nie
majg czesto mozliwosci aktywnego radzenia sobie z barierami zewnetrzny-
mi. Trudnos$ci wewnetrzne wynikajg tu najczesciej z uproszczonych rozwig-
zan strukturalnych oraz ograniczonej profesjonalizacji zarzadzania w tych
podmiotach (zob. np. Pocztowski, Pauli, 2013; Krasnicka, Ingram, Bratnicka,
2016). W efekcie bariery te istotnie i negatywnie wplywaja na poziom inno-
wacyjnosci tych podmiotow.

W tych warunkach zaleca sie podejmowanie okreslonych dziatan w celu
ograniczenia wystepowania tych negatywnych czynnikéw. Na przyktad
H. Indrawati, Caska i Suarman (2020) zalecaja, aby firmy sektora MSP
w wiekszym stopniu otwieraly sie na nowa, zewnetrzng wiedze technologicz-
na, korzystaly z wsparcia oferowanego przez instytucje pomocowe, a takze
rozwijaly sieci wspélpracy z partnerami biznesowymi oraz w sferze publicz-
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no-prywatnej. M.S. Dahabieh, S. Broring i E. Maine (2018) réwniez wskazuja
na role orientacji zewnetrznej firmy w przetamywaniu barier innowacyjno-
Sci. Ich zdaniem kluczowe jest skuteczne dostosowywanie produktéw i ustug
do wymogéw rynkowych, przede wszystkim poprzez dopasowanie w ob-
szarze technologia-rynek, a takze koncentracja uwagi na klientach pionier-
skich (early adopters), z ktérymi mozna budowa¢ relacje juz na wczesnych
etapach rozwoju innowacji. W obszarze ograniczania wewnetrznych barier
w zakresie zasobéw finansowych oraz wiedzy D.R. de M. Silva, L.O. Lucas
i N.S. Vonortas (2020) wskazuja na znaczenie wspélpracy firm sektora MSP
z uniwersytetami i jednostkami naukowo-badawczymi. Wiekszo$¢ tych zale-
cen wskazuje jednoznacznie na konieczno$¢ rozwoju zdolnosci firmy do eks-
ploracji i eksploatacji okazji. Prowadzi to zatem do sformulowania kolejnego
zalozenia badawczego uszczegblawiajacego hipoteze H7:

Hipoteza H7c: Podejscie oparte na okazjach do zarzqdzania inno-
wacjami w firmach sektora MSP istotnie ogranicza bariery zarzg-
dzania innowacjami.

Weryfikacja przyjetych hipotez badawczych wymaga przeprowadzenia ba-
dan w praktyce gospodarczej firmy sektora MSP. Metodyce tych badan oraz
analizie wynikéw poswiecono dalsza czes¢ pracy.
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Rozdzial 4

Model badawczy i jego operacjonalizacja
z uwzglednieniem wynikéw

badan eksperckich

4.1. Prezentacja i operacjonalizacja modelu badawczego
— Marek Matejun

Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sekto-
ra MSP stanowi centralny punkt rozwazaf merytorycznych w niniejszej pracy.
Jego konceptualizacja opiera sie na dwoch wzajemnie powigzanych komponen-
tach: (1) komponencie potencjatu, wyrazajacym warunki kulturowe i rozwigza-
nia organizacyjne stosowane w firmie, w ramach ktérych przebiega eksploracja
i eksploatacja okazji oraz (2) komponencie dziatania obejmujacym fazowy pro-
ces eksploracji i eksploatacji okazji w dziatalnosci innowacyjnej firmy.

Zgodnie z rozwazaniami teoretycznymi rozwdj tego podejscia jest bezpo-
$rednio i pozytywnie powigzany z poziomem orientacji przedsi¢biorczej firmy
zapewniajacej odpowiednie podstawy do podejmowania skutecznych decyzji
i dzialan przedsiebiorczych w praktyce gospodarczej. Jest ono jednocze$nie
istotnie ksztaltowane zaréwno przez czynniki wewngtrzne (zdolnosci dyna-
miczne organizacji i kompetencje przedsi¢biorcze wlasciciela-menedzera)
oraz czynniki zewnetrzne (zmienno$¢ i ztozono$¢ otoczenia firmy). Jako efekty
rozwoju omawianego podejScia zaklada si¢ wzrost osiggnie¢ firmy w zakresie
innowacyjnos$ci przejawiajacy sie wysokim poziomem nowosci/oryginalnosci
oraz korzy$ci wynikajacych z wdrazanych innowacji, a takze redukcja barier
zarzadzania innowacjami w praktyce gospodarczej. Powyzsze zalozenia teore-
tyczne podsumowano i wyrazono w postaci okreslonych hipotez badawczych,
szczegbtowo uzasadnionych i wyprowadzonych na podstawie przegladu lite-
ratury w rozdziale 3, ktére zostaly zestawione w tabeli 11.
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Tabela 11. Hipotezy badawcze

Nr Tres¢ hipotezy

Kulturowy i organizacyjny kontekst zarzadzania przedsigbiorczego (komponent potencjatu) jest istotnie i pozy-
H1: | tywnie powigzany z rozwojem dziafan podejmowanych w ramach procesu eksploracji i eksploatacji okazji
(komponent dziatania).

Ho: Poziom orientacji przedsigbiorczej jest istotnie i pozytywnie powigzany z rozwojem podejécia opartego na
" | okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP.

Zdolnosci dynamiczne organizacii istotnie i pozytywnie determinujg rozwoj podejscia opartego na okazjach do

Ha: zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP

Ha: Kompetencie przedsighiorcze wiasciciela-menedzera istotnie i pozytywnie determinuja rozwoj podejscia opar-
" | tego na okazjach do zarzadzania innowacjami w MSP

H5: Zmiennos¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwoj podejscia opartego na okazjach do zarzadzania
" | innowacjami w firmach sektora MSP.

Ztozono$¢ otoczenia istotnie i pozytywnie determinuje rozwoj podejscia opartego na okazjach do zarzadzania

He: innowacjami w firmach sektora MSP

Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami wptywa istotnie i pozytywnie na osiggniecia firm
sektora MSP w zakresie innowacyjnosci: )
» H7a: Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w MSP wptywa istotnie i pozytywnie na
poziom nowosci/oryginalno$ci wdrazanych innowacji. )
» H7b: Podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP wptywa istotnie
i pozytywnie na korzysci z wdrozonych innowacji. )
» H7c: PodejScie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP istotnie ogranicza
bariery zarzadzania innowacjami w tych podmiotach.

H7:

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedstawione powyzej zalozenia teoretyczne oraz hipotezy stanowig pod-
stawe sformulowania spdjnego modelu badawczego, co przedstawiono na ry-
sunku 8.

Wszystkie konstrukty teoretyczne wchodzace w zakres merytoryczny zapre-
zentowanego modelu badawczego maja charakter latentny (Kuzmenko i in.,
2021), co wynika z ich wielowymiarowosci, wieloaspektowosci i trudnosci lub
wrecz braku mozliwosci bezposredniej obserwacji i pomiaru w rzeczywistosci
gospodarczej. Przed przystapieniem do prac empirycznych wymagaja one za-
tem operacjonalizacji, czyli przypisania koncepcjom teoretycznym obserwo-
walnych faktéw mozliwych do identyfikacji, interpretacji i oceny w praktyce
funkcjonowania firm sektora MSP. Nastepuje to poprzez dobér odpowiednich
wskaznikéw, pozwalajacych na wnioskowanie o wystepowaniu w praktyce
okreslonego zjawiska, stanu rzeczy, zdarzenia i/lub zachowania charaktery-
stycznego dla okreslonego konstruktu teoretycznego.

W przypadku nauk spotecznych wskazniki te musza reprezentowaé fak-
ty latwo dostepne obserwacji, ktérych wilasciwa identyfikacja i interpreta-
cja dokonywana przez ludzi w badaniach empirycznych jest stosunkowo
niezawodna. Zalecanym rozwigzaniem zwickszajacym trafno$¢ i rzetelno$é
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wnioskowania empirycznego jest tu wykorzystanie miernikéw syntetycznych
w postaci okres$lonego zestawu (baterii) wskaznikéw do identyfikacji i oceny
danego konstruktu teoretycznego (Nowak, 2012, s. 165-183). Wskazniki po-
winny ponadto umozliwiaé ocene zréznicowanej rzeczywistosci gospodarczej
przez respondentéw na podstawie okreslonych zasad pomiaru (skalowania).
Pozwala to zatem wykorzysta¢ wskazniki i bazujace na ich zestawach kon-
strukty teoretyczne jako zmienne w badaniach empirycznych i przeprowadzié
na nich odpowiednie analizy statystyczne prowadzace do weryfikacji modelu

badawczego (Eisend, Kuss, 2019, s. 123-150).

Rysunek 8. Model badawczy
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W celu zwigkszenia rzetelnosci i trafnosci pomiaréw oraz wnioskowania,
do operacjonalizacji wiekszosci konstruktow teoretycznych wykorzystano
skale pomiarowe (zestawy wskaznikéw oraz zasady pomiaru) wypracowane,
zwalidowane i stosowane w ramach dotychczasowego dorobku empirycznego
nauk o zarzadzaniu. Podejscie takie ulatwia takze poréwnywanie uzyskiwa-
nych wynikéw z wczeéniejszymi badaniami.

Operacjonalizacje orientacji przedsiebiorczej oparto na propozycji
K. Saha i in. (2017), F. Alvarez-Torres, G. Lopez-Torres i G. Schiuma,
G. (2019) oraz i V.B. Nakku i in. (2020). Zgodnie z rozwazaniami teoretycz-
nymi wyodrebniono w niej 5 wymiaréw podkreslajacych zlozony charakter
tego konstruktu: (1) proaktywno$¢, (2) nastawienie na innowacyjnosé, (3)
sktonno$¢ do ryzyka, (4) autonomi¢ oraz (5) konkurencyjng agresywnos¢.
Kazdy z nich opisany zostal zestawem 3 wskaznikéw, co fgcznie pozwolito
na zbudowanie baterii 15 wskaznikéw mozliwych do obserwacji i interpreta-
cji w praktyce gospodarczej funkcjonowania firm sektora MSP. Kazdy z nich
oceniany byt na skali porzadkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydowanie
nie dotyczy mojej firmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy mojej firmy). Szczegd-
towy zakres operacjonalizacji orientacji przedsi¢biorczej w modelu badaw-
czym przedstawiono w tabeli 12.

Operacjonalizacje zdolno$ci dynamicznych organizacji oparto na skali
D. LiiJ. Liu (2014), ktéra z powodzeniem byta wykorzystywana takze np. w
badaniach V. Wohlgemutha i in. (2019) oraz B. Kump i in. (2019) uzyskujac
zadowalajgce poziomy sp6jnosci wewnetrznej zgodnie ze wspélczynnikiem
Alfa Cronbacha. Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi w konstrukcie wyod-
rebniono 3 rodzaje (wymiary) zdolno$ci dynamicznych obejmujace: (1) wy-
krywanie, (2) przechwytywanie oraz (3) transformowanie potencjatu kompe-
tencyjnego i zasobowego firmy w celu adekwatnego reagowania na zmiany
w otoczeniu. Kazdy z wymiaréw zostal opisany 3 wskaznikami, wyrazajacy-
mi specyfike okreslonej kategorii zdolnosci dynamicznych i mozliwymi do
identyfikacji, interpretacji i oceny w praktyce gospodarczej. Oceny dokony-
wano na skali porzadkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydowanie nie
dotyczy mojej firmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy mojej firmy). Szczegétowy
zakres operacjonalizacji zdolnoSci dynamicznych organizacji w modelu ba-
dawczym przedstawiono w tabeli 13.
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Tabela 12. Operacjonalizacja orientacji przedsiebiorczej w modelu badawczym

. S Zakres wartosci
Wymiary Wskazniki zmiennych
« potrafimy inicjowaé dziatania rynkowe, na ktore nasi konkurenci reaguja
z 0pdznieniem,
Proaktywnos¢ « staramy sie wykorzystywac przewidywane zmiany rynkowe w dziatalno-

§ci naszej firmy,
poprzez nasza aktywno$¢ ksztattujemy otoczenie rynkowe, w ktérym
funkcjonujemy.

Nastawienie na
innowacyjnosé

w naszej firmie wspieramy nowe pomysty na produkty/ustugi,

w naszej firmie eksperymentujemy poszukujac nietypowych, nowator-
skich rozwigzan,

staramy sig wprowadza¢ usprawnienia w dziatalnosci naszej firmy.

Sktonno$¢
do ryzyka

okres$lenie ,ryzykant” jest uwazane za pozytywng ceche 0sob w naszej
firmie,

zachecamy pracownikow do podejmowania ryzyka zwigzanego z nowy-
mi pomystami,

nasza firma ma tendencje do inwestowania w ryzykowne projekty liczac
na wysokie zyski.

Autonomia

pracownicy firmy maja dostep do wszystkich informacii niezbednych do
wykonywania zadan,

pracownicy majg swobode i niezalezno$¢ w decydowaniu o sposobie
wykonywania swojej pracy,

pracownicy mogg samodzielnie zgtaszac i realizowa¢ pomysty bizneso-
we w naszej firmie.

Konkurencyjna
agresywnos$c

przyjmujemy z reguty postawe ofensywna wobec naszych konkurentow,
staramy sie jak najbardziej ostabic i przechytrzy¢ konkurentow,

nasza firma reaguje na aktywno$¢ konkurentow agresywnymi, szeroko
zakrojonymi dziataniami.

1: Zdecydowanie nie
2: Raczej nie
3: Trudno powiedzie¢
4: Raczej tak
5: Zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Saha i in., 2017; Alvarez-Torres, Lopez-Torres, Schiuma, 2019;
Nakku i in., 2020).

Tabela 13. Operacjonalizacja zdolnosci dynamicznych organizacji w modelu badawczym

. s Zakres wartosci
Wymiary Wskazniki zmiennych
« potrafimy dotrze¢ do nowych informacji na temat sytuacji rynkowej,
.  czesto odbywamy spotkania, na ktdrych omawiamy aktualng i przy-
Wykrywanie sztg sytuacjg rynkowa,
« potrafimy dostrzec zmiany w otoczeniu wczesniej niz konkurenci.
* rozpoznajemy, jakie nowe informacije o sytuacji rynkowej mozna . -
wykorzysta¢ w naszej firmie, ;j éii%qmame nie
Przechwytywanie | ¢ potrafimy podejmowac decyzje strategiczne w odpowiednim czasie, 3j Trudn [J) owiedzieé
aby sprosta¢ zmianom w otoczeniu, 4j Racze] tgk
. potraﬂmy .szy.bk.o i §k.uteczn|e reag'owac na nlezadowolonych.kllt.entow. 5: Zdecydowanie tak
W naszej firmie istnieje dobra wspotpraca w procesach wdrazania
zZmian,
Transformowanie | » sukcesy i doSwiadczenie we wdrazaniu zmian pomaga nam rozwigzy-

wac problemy zwigzane z realizacjg kolejnych projektow,
* potrafimy wdraza¢ zmiany nie zakfocajac biezacej dziatalnosci firmy.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: (Li, Liu, 2014; Wohlgemuth i in., 2019; Kump i in., 2019).
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Operacjonalizacje kompetencji przedsi¢biorczych wlasciciela-menedzera
firmy oparto na propozycji skali pomiaru zdolno$ci/umiejetnosci przedsie-
biorczych zaproponowanej przez C. Gieure, M. Benavides-Espinosa i S. Roig-
-Dobén (2020) oraz na skali pomiaru przywoédztwa przedsiebiorczego w fir-
mach sektora MSP opracowanej przez S. Hejazi, M. Maleki i M. Naeiji (2012).
W konstrukcji uwzgledniono ponadto czynniki skutecznosci ksztalcenia i do-
skonalenia kompetencji przedsiebiorczych (Odia, Odia, 2013). Z uwagi na wy-
sokie podobienstwo merytoryczne wskaznikéw zastosowanych w powyzszych
skalach badawczych zdecydowano o jednowymiarowym charakterze ope-
racjonalizacji kompetencji przedsi¢biorczych wiasciciela-menedzera firmy.
W efekcie przyjeto skale obejmujaca 6 wskaznikow, mozliwych do bezposred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce funkcjonowania firm sektora MSP.
Kazdy z nich odnoszono do osoby (cech osobowych) wiasciciela-menedzera
firmy i oceniano na skali porzadkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecydo-
wanie nie dotyczy wlasciciela-menedzera) do 5 (zdecydowanie dotyczy wia-
Sciciela-menedzera). Szczegdétowy zakres operacjonalizacji tego konstruktu
teoretycznego przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 14. Operacjonalizacja kompetencji przedsiebiorczych wlasciciela-menedzera firmy
w modelu badawczym

Zakres wartosci

Wskazniki zmiennych

Wtasciciel-menedzer. ..

* posiada spojng wizje rozwoju firmy, ktorg potrafi zainspirowa¢ wspotpracownikow,
 jest odwazny i skuteczny w radzeniu sobie z problemami i nieprzewidzianymi sytuacjami, | 1: Zdecydowanie nie
* ma otwarty umyst i jest kreatywny w tworzeniu i wdrazaniu nowych projektéw i sposo- | 2: Raczej nie

bow dziatania, 3: Trudno powiedzie¢
* posiada umiejgtno$¢ wzbudzania zaufania i przekonywania partneréw do swoich 4: Raczej tak
pomystow, 5: Zdecydowanie tak

* ma silng motywacje do osiagniecia sukcesu w biznesie,
 jest otwarty na budowanie diugoterminowych, partnerskich relacji z otoczeniem.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Hejazi, Maleki, Naeiji, 2012; Odia, Odia, 2013; Gieure, Bena-
vides-Espinosa, Roig-Dobén, 2020).

Do operacjonalizacji zmienno$ci otoczenia firmy wykorzystano podejscie
proponowane przez J. Wiklunda, H. Patzelta i D. Shepherda (2009), ktérzy
w swoich badaniach dynamike otoczenia mikro, malych i $rednich przedsie-
biorstw wyrazajg poprzez zestaw 5 wskaznikow dotyczacych: tempa zmian
popytu i potrzeb nabywcéw, praktyk marketingowych, zdolnosci do przewi-
dywania dzialan konkurentéw, a takze zmian technologicznych oraz tempa
starzenia sie produktéw i ustug w branzy. Rozwigzanie uzupetniono o propo-
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zycje B. Rezaei, S. Delangizana i A. Khodaei (2020), ktérzy operacjonalizujac
dynamike $rodowiska zewnetrznego firm sektora MSP zalecaja uwzglednienie
wskaznikow dotyczacych czynnikéw regulacyjnych, w tym gléwnie prawnych
oraz czynnikéw ekonomicznych.

W efekcie przyjeto skale opartg na 5 wskaznikach mozliwych do bezposred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce gospodarczej. Kazdy z nich odnosit
si¢ do postrzegania zmian w $rodowisku zewng¢trznym firmy i oceniany byl na
skali porzadkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zmiany bardzo male i przewi-
dywalne) do 5 (zmiany bardzo duze i nieprzewidywalne). Szczegbélowy zakres
operacjonalizacji zmienno$ci otoczenia firmy przedstawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Operacjonalizacja zmiennosci otoczenia firmy w modelu badawczym

Wskazniki Zakres wartosci zmiennych
» zmiany praktyk marketingowych na naszym rynku sga: 1: Bardzo mate i przewidywalne
e zmiany popytu i potrzeb klientdw na naszym rynku sa: 2: Dos¢ mate

 zmiany technologiczne w produkcji/$wiadczeniu ustug na naszym rynku sa: | 3: Umiarkowane
e zmiany w przepisach prawnych regulujgcych funkcjonowanie naszej firmy sa: | 4: Do$¢ duze
e zmiany warunkow makroekonomicznych wptywajacych na naszg firme sa: 5: Bardzo duze i nieprzewidywalne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: (Wiklund, Patzelt, Shepherd, 2009; Rezaei, Delangizan, Khoda-
ei, 2020).

Operacjonalizacje zlozonosci otoczenia firmy oparto na propozycji L.
Dyer i C. Rossa (2008), ktérzy w procesie badawczym zalecaja uwzglednie-
nie m.in. zréznicowania odbiorcéw oraz réznorodnosci kanatéw dystrybucji.
W efekcie skonstruowano jednowymiarowy miernik syntetyczny oparty na
zestawie 3 wskaznikéw, mozliwych do obserwacji i interpretacji w praktyce
gospodarczej. Wszystkie one oceniane byly na 5-stopniowej skali porzadko-
wej R. Likerta, jednak z uwagi na rézny charakter obserwacji niezbednych
do oceny kazdego ze wskaznikéw przypisano im zréznicowane opisy dla po-
szczegblnych wartosci. W kazdym przypadku nizsze wartoéci odpowiadaly
cechom charakterystycznym dla otoczenia prostego, natomiast wyzsze — dla
zlozonego otoczenia organizacji. Szczegbélowy zakres operacjonalizacji tego
konstruktu przedstawiono w tabeli 16.

Do operacjonalizacji osiagnie¢ firm sektora MSP w zakresie innowacji wy-
korzystano 3 oddzielne skale pomiarowe odpowiadajgce przyjetym w mode-
lu badawczym konstruktom obejmujacym: (1) poziom nowosci/oryginalnosci
wdrazanych innowacji, (2) korzySci z wdrozonych innowacji oraz (3) bariery
dziatalno$ci innowacyjnej/wdrazania innowacji. Nie wszystkie firmy wdrazajg
innowacje lub prowadzg dziatalno$¢ innowacyjng, dlatego tez w pierwszej
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Tabela 16. Operacjonalizacja zlozonosci otoczenia firmy w modelu badawczym

Wskazniki

Zakres wartosci zmiennych

Klienci naszej firmy sa:

: Bardzo nieliczni o podobnej charakterystyce

. Raczej nieliczni i mato zréznicowani

. Umiarkowanie liczni i zréznicowani

. Dos¢ liczni i zroznicowani

: Bardzo liczni o zréznicowanej charakterystyce

Kanaty dystrybucji naszej firmy sa:

: Bardzo nieliczne i podobne do siebie
: Raczej nieliczne

. Umiarkowanie liczne

: Dos¢ liczne

: Bardzo liczne i zréznicowane

Nasza firma wspotpracuije:

AWM =2 O WN SO WM =

[S2]

. Z bardzo matg liczbg podobnych organizaciji

. Z dosc niewielkg liczba raczej podobnych organizaciji
. Z umiarkowang liczbg organizacii

. Z dosc¢ duzg liczbg réznych organizacji

. Z bardzo duzg liczbg bardzo rdznorodnych organizaciji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Dyer, Ross, 2008).

kolejnosci przeprowadzono ocene poziomu innowacyjnosci podmiotu. Opie-
rala si¢ ona na zalozeniach metodyki Oslo Manual (2018) i samoocenie re-
spondentéw, ktérych celem byto wskazanie, czy w ostatnich 2 latach firma:

* wdrozyla co najmniej 1 innowacje,

* prowadzita dzialalno$¢ innowacyjng, ale innowacje nie zostaly

wdrozone,

* nie prowadzita dziatalnoSci innowacyjnej ani nie wdrozyta zadnej

innowacji.

Dalsze pytania o osiggniecia w zakresie innowacyjnosci uzalezniono od
wyniku powyzszej oceny, co przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Zakres oceny osiagnieé¢ w zakresie innowacji w zaleznosci od poziomu

innowacyjnosci firmy

Poziom innowacyjnosci firmy

Zakres oceny osiagnie¢ w zakresie innowacji

Wdrozenie co najmniej 1 innowacji

poziom nowosci/oryginalnosci wdrozonych innowacii,
korzysci z wdrozonych innowacii,
bariery dziatalno$ci innowacyjnej/wdrazania innowacji.

Prowadzenie dziatalno$ci innowacyjnej bez wdrozenia
innowacji

bariery dziatalnosci innowacyjnej/wdrazania innowacii.

Brak prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej oraz brak
wdrozenia innowacji

bariery dziatalno$ci innowacyjnej/wdrazania innowacji.

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Operacjonalizacje poziomu nowosci/oryginalnosci wdrazanych inno-
wacji oparto na skalach oceny radykalnosci innowacji zaproponowanych
przez H. Gatignon i in. (2002) oraz M. Delgado-Verde, G. Martin-de Castro
i J. Amores-Salvad6 (2016). Byly one z powodzeniem stosowane w wielu
innych badaniach (m.in. Xie, Wang, Zeng, 2018; Escrig i in., 2020) uzysku-
jac zadowalajace poziomy spéjno$ci wewnetrznej. W efekcie skonstruowa-
no miernik syntetyczny zlozony z 6 wskaznikéw mozliwych do bezposred-
niej obserwacji i interpretacji w praktyce zarzadzania innowacjami. Kazdy
z nich byl oceniany na skali porzadkowej R. Likerta w zakresie od 1 (zdecy-
dowanie nie dotyczy wdrozonej lub planowanej do wdrozenia innowacji) do
5 (zdecydowanie dotyczy wdrozonej lub planowanej do wdrozenia innowa-
cji). Szczegdtowy zakres operacjonalizacji poziomu nowos$ci/oryginalnosci
wdrazanych innowacji przedstawiono w tabeli 18.

Tabela 18. Operacjonalizacja poziomu nowosci/oryginalnosci wdrazanych innowacji
w modelu badawczym

s Zakres wartosci
Wskazniki zmiennych

* wszyscy potencjalni odbiorcy/uzytkownicy wdrozonej innowaciji uznaliby jg za nowa
i dotychczas nieznang,
* 7adne inne firmy nie wdrozyly takiej samej lub bardzo podobnej innowacii,

* innowacja stanowi przetomowe ulepszenie w stosunku do stosowanych dotychczas 1: Zdecydowanie nie

rozwigzan 2: Raczej nie
* innowacja spowodowata, ze dotychczasowe rozwigzania stafy sie przestarzate, 3 g;:zr;? tziwmdzmc

* innowacja odpowiada na potrzebe, ktdra nie byta zaspokojona przez dotychczasowe
rozwigzania,

* innowacja jest zdecydowanie bardziej nowatorska niz innowacje wdrazane przez
naszych konkurentow.

5: Zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Gatignon i in., 2002; Delgado-Verde, Martin-de Castro, Amo-
res-Salvado, 2016).

Do operacjonalizacji korzysci z wdrozonych innowacji wykorzystano do-
robek skal pomiarowych w zakresie sukcesu innowacji, w ktérych wyréznia
si¢ finansowe i pozafinansowe kryteria oceny (Cabello-Medina i in., 2011; Do-
minguez-Escrig i in., 2019). W efekcie przyjeto skale obejmujacg 2 wymiary:
(1) korzysci finansowe i (2) korzysci pozafinansowe. Kazdy z nich opisany byt
na podstawie zestawu 5 wskaznikéw, mozliwych do bezposredniej obserwacji
i interpretacji w dziatalno$ci innowacyjnej firm sektora MSP. Oceny wskazni-
kéw dokonywano na skali porzadkowej R. Likerta w odniesieniu do korzysci
z innowacji wdrozonych w okresie 2 ostatnich lat w zakresie od 1 (zdecydowa-
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nie nie dotyczy firmy) do 5 (zdecydowanie dotyczy firmy). Szczegétowy zakres
operacjonalizacji tego konstruktu teoretycznego przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Operacjonalizacja korzysci z wdrozonych innowacji w modelu badawczym

. L Zakres wartosci
Wymiary Wskazniki zmiennych
* zwigkszenie przychodow (obrotow) firmy, . -
« zwigkszenie ptynnosci finansowej firmy, ;j ZRgi%qmame nie
Korzysci  zmnigjszenie kosztow funkcjonowania firmy, : ) o
) . 3: Trudno powiedzie¢
finansowe  wzrost udziatu firmy w rynku, 4: Raczei tak
« dodatni zwrot z inwestycji w innowacjg, rozumiany jako nadwyzka 5j Zdec ijowanie tak
finansowa w stosunku do zainwestowanego kapitatu. ' y
e poprawa wizerunku rynkowego firmy, 1: Zdecydowanie nie
Korzysci « poprawa satysfakcji/lojalnosci dotychczasowych klientow, 2: Raczej nie
ozafinansowe  wejscie firmy na nowe rynki zbytu, 3: Trudno powiedzie¢
p e poprawa pozycji konkurencyjnej firmy, 4: Raczej tak
* zwigkszenie sprzedazy innych produktow/ustug naszej firmy. 5: Zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Cabello-Medina i in., 2011; Dominguez-Escrig i in., 2019).

Operacjonalizacje barier dzialalnosci innowacyjnej/wdrazania innowacji
oparto na wynikach badan dotyczacych tego zagadnienia w praktyce gospo-
darczej (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Krasnicka, 2013; Poznanska,
2016; Sopinska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek, Bojewska, 2017).
Na ich podstawie wyodrebniono 2 wymiary tego konstruktu: (1) bariery ze-
wnetrzne, wynikajace z niekorzystnego oddzialywania uwarunkowan otocze-
nia oraz (2) bariery wewnetrzne, wynikajace ze stabosci potencjalu przedsie-
biorstwa. Skale pierwszego z wymiaréw oparto na zestawie 5 wskaznikow,
natomiast w przypadku drugiego wykorzystano bateri¢ 6 wskazan. Wszyst-
kie z nich sg mozliwe do bezposredniej obserwacji i interpretacji w praktyce
funkcjonowania firm sektora MSP i oceniane na skali porzadkowej R. Likerta
w zakresie od 1 (zdecydowanie nie dotyczy przedsiebiorstwa) do 5 (zdecydo-
wanie dotyczy przedsiebiorstwa). Szczegdtowy zakres operacjonalizacji tego
konstruktu teoretycznego przedstawiono w tabeli 20.

Ostatnim elementem modelu badawczego wymagajacym operacjonaliza-
cji jest podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach
sektora MSP obejmujace oba komponenty tej koncepcji: (1) komponent po-
tencjatu oraz (2) komponent dzialania. Z uwagi na nowatorski charakter tej
koncepcji jej operacjonalizacje przeprowadzono z wykorzystaniem opinii
ekspertéw reprezentujacych sfere badawcza nauk o zarzadzaniu, co przed-
stawiono w dalszych podrozdziatach pracy. W celu zachowania logiki wywo-
du empirycznego w pierwszej kolejnosci zaprezentowane zostang: metodyka
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i przebieg badan eksperckich, a nastepnie ich wyniki podzielone na kolejne

rundy postepowania badawczego.

Tabela 20. Operacjonalizacja barier dzialalnosci innowacyjnej/wdrazania innowacji

w modelu badawczym

Wymiary Wskazniki Za';’n‘:ise:’:;;as"'
« brak presji rynku mobilizujacej do wdrazania innowacii, ) -
e przepisy prawne utrudniajgce wdrazanie innowacii, 12j éii%?mame nie
Bariery « ograniczony dostep do zewngtrznego finansowania innowacji, 3: Trudno powiedzieé
zewngtrzne | * brak wsparcia ze strony osrodkdw innowacji i przedsigbiorczosci 4j Raczej tak
(w tym jednostek B+R), 5: Zdecydowanie tak
* brak zainteresowania wdrazanymi innowacjami ze strony klientow. ’
* brak wiasnego zaplecza badawczo-rozwojowego (w tym wynalazkow
i patentow),
* brak mozliwoSci przeznaczenia wiasnych Srodkow finansowych . N
na wdrazanie innowaciji, ;j éii%?mame nie
Bariery * nieche¢ do wspotpracy z osrodkami wsparcia innowaciji i przedsigbior- 3j Trudno powiedzieé
wewnetrzne | czosci (w tym z jednostkami B+R), 4j Raczej tak
. piewystarpzajace kompetencje i zaangazowanie kadry w dziataino$¢ 5j Zdecydowanie tak
innowacyjna,
* zbyt wysokie obawy przed ryzykiem zwigzanym z wdrazaniem innowacji,
* struktura organizacyjna firmy utrudniajaca wdrazanie innowacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Stawasz, 2011; Gadomska-Lila, 2011; Krasnicka, 2013;

Poznanska, 2016; Sopinska, Wachowiak, 2016; Skowronek-Mielczarek, Bojewska, 2017).

4.2. Metodyka i przebieg badan eksperckich

— Marek Matejun

Celem badania byta weryfikacja i ocena operacjonalizacji podej$cia opar-
tego na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora MSP przy-
gotowanej przez zespét badawczy na podstawie rozwazan przedstawionych
w cze$ci teoretycznej pracy. Prace empiryczne opieraly sie na metodzie opinii
eksperckich, czesto wykorzystywanej w naukach spotecznych m.in. do inter-
pretacji stosowanych procedur i metodyk badawczych (Iriste, Katane, 2018,

s. 75). Jako szczegdtowe cele tej czeSci badan wyznaczono:

* zbudowanie skali pomiaru rozwoju podejscia opartego na okazjach
do zarzadzania innowacjami w praktyce funkcjonowania firm sekto-
ra MSP na relatywnie niewielkiej liczbie okreslonych i kluczowych
wskaznikow odpowiadajgcych merytorycznie konceptualizacji tej

koncepcji przedstawionej w czesci teoretycznej pracy;
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Okazje w naukach o zarzadzaniu jawig sie jako obiecujace sytuacje i/lub
mozliwosci, pozwalajgce organizacjom (w szczegdlnosci przedsiebiorstwom)
na podejmowanie odwaznych przedsiewzied, realizacje ambitnych projektow
i osigganie ponadprzecietnych wynikéw ksztattujacych konkurencyjnosé i po-
zycje konkurencyjng. Bogaty dorobek teoretyczny w tym zakresie akcentuje
mnogo$¢ podej$¢ do konceptualizacji i operacjonalizacji okazji, przebiegu
i czynnikéw warunkujacych ich eksploracje i eksploatacje, a takze efektéw ich
wykorzystania w praktyce gospodarczej. Na bazie tej réznorodnosci mozliwe
jest jednak zbudowanie spéjnej koncepcji okazji w naukach o zarzadzaniu,
na ktorg skladajg sie takie ich cechy, jak: zewnetrzny, pozytywny, perspekty-
wiczny i tworczy charakter, dynamiczne powigzanie z okreslonym momentem
i czasem, a takze ryzyko i kontekstowos¢, ktére tacza wykorzystanie okazji
z procesami poznawczymi, behawioralnymi i decyzyjnymi przedsiebiorcéw.
W literaturze podkresla si¢ ponadto, iz wykorzystanie okazji do budowy suk-
cesu wspolczesnych przedsiebiorstw wymaga podjecia okreslonych dziatan,
zaangazowania zasobow i zaangazowania na rzecz impulséw aktywizujacych
okazje do generowania pozadanych efektow.

Na tej bazie budowanych jest wiele koncepcji i metod menedzerskich osa-
dzonych w tzw. podejSciu opartym na okazjach (opportunity-based approach)
do zarzadzania wspélczesnymi organizacjami. Podejscie to stanowi warto-
Sciowe merytorycznie i metodycznie Srodowisko konceptualne, w ktérym pro-
wadzone sg badania na temat czynnikéw, dziatan i efektéw interakcji przed-
siebiorstw z otoczeniem pod katem zdolno$ci menedzerskich do skutecznego
wykorzystania zmian zachodzacych w $rodowisku zewnetrznym w katego-
riach istotnych impulséw rozwojowych.

W tym nurcie osadzone jest réwniez, zaproponowane w niniejszej pracy,
podejscie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w firmach sektora
MSP. Mikro, mate i $rednie przedsicbiorstwa stanowia interesujaca kategorie
podmiotéw gospodarczych, ktére dzigki swoim cechom charakterystycznym,
w tym giéwnie naturalnej elastycznosci, niskiej formalizacji i dynamice dzia-
tania mogg szczegodlnie skutecznie eksplorowac i eksploatowaé okazje w roz-

WWW.CEDEWU.PL

299



300

S. Lachiewicz, M. Matejun, Z. Mikolds — Okazje w zarzqdzaniu innowacjami w firmach...

woju osiggnie¢ innowacyjnych. Jest to o tyle istotne, iz zdolno$¢ do wdrazania
innowacji nie tylko determinuje pozycje konkurencyjna firm sektora MSP, ale
w warunkach zlozonego i turbulentnego otoczenia stanowi niejednokrotnie
warunek ich dalszego funkcjonowania. Z tego powodu w pelni uzasadnione
staje sie poszukiwanie koncepcji i metod zarzadzania wspierajacych osiagnie-
cia tych podmiotéw w zakresie innowacyjnosci.

Dokonany w pracy przeglad literatury wskazuje, iz na pierwszy plan wy-
suwa sie procesowe podejscie do wykorzystywania okazji, wyrazajace okre-
Slone dziatania (aktywno$¢) przedsigbiorcéw nakierowane na wykorzystanie
okazji w budowaniu sukceséw rynkowych przedsiewziecia gospodarczego.
Dziatania te kazdorazowo przebiegajg jednak w okreslonym kontekscie specy-
ficznych warunkéw organizacyjnych i kulturowych stanowigcych $rodowisko
oraz determinujacych sprawnos$¢ i skutecznos$¢ tego procesu. Z tego powodu
konceptualizacje podejscia opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami
w firmach sektora MSP oparto na 2 komponentach:

1. Komponencie potencjatuy, ktory odzwierciedla srodowisko wewnetrz-
ne firmy i wyraza warunki kulturowe oraz rozwigzania organizacyj-
ne, w ramach ktérych przebiega eksploracja i eksploatacja okazji.

2. Komponencie dzialania, ktéry obejmuje procesowe podejscie do ak-
tywnos$ci menedzerskiej w ramach eksploracji i eksploatacji okazji
na rzecz dziatalno$ci innowacyjnej firmy.

Ztozono$¢ srodowiska wewnetrznego przedsiebiorstw pozwala na wyod-
rebnienie okreslonych obszaréw (wymiaréw) komponentu potencjatu. Ich wy-
bér opiera sie na dorobku koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego uwzgled-
niajacej specyfike firm sektora MSP i obejmuje: orientacje strategiczna,
zasobowg, rozwojows, strukture organizacyjna, zasady wynagradzania kadry
oraz kulture przedsiebiorczo$ci. Komponent dzialania wyraza natomiast pro-
ces eksploracji i eksploatacji okazji w dzialalnosci innowacyjnej opisany za
pomocg okreslonych faz i etapéw. Na podstawie przegladu literatury zapropo-
nowano 10-etapowy model tego procesu obejmujacy 2 zasadnicze fazy:

1. Faze eksploracji okazji, obejmujacg etapy: preparacji, imaginacji,
amplifikacji, generacji oraz filtracji okazji, ktéra ma gléwnie cha-
rakter koncepcyjny i nakierowana jest na zapewnienie odpowied-
nich warunkéw zasobowych oraz organizacyjnych do poszukiwania
(odkrywania/kreowania), definiowania i rozwoju okazji stanowia-
cych potencjalne zrédlo innowacyjnych rozwigzan o obiecujacych
walorach rynkowych.
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2. Faze eksploatacji okazji, na ktérg sktadajg sie etapy: formacji, testo-
wania, realizacji, aktualizacji i akumulacji okazji w dziatalnosci pro-
innowacyjnej, majaca gléwnie charakter wykonawczy, nakierowany
na implementacje konkretnych, nowatorskich rozwigzan, opartych
na okazjach, do praktyki gospodarczej. Wiagze sie ona z zapewnie-
niem spdjnosci wdrazanych innowacji z perspektywami rozwoju
rynku, skuteczno$ci komercjalizacji oraz utrzymania sukcesu ko-
mercyjnego wdrazanych rozwigzan.

Dla kazdego z tych komponentdw, faz i etapéw w monografii sformutowa-
no okre$lone metazasady, ktore stanowig reguly nadrzedne i ogélne rekomen-
dacje postepowania dla przedsigbiorcéw i menedzeréw z firm sektora MSP
zamierzajacych rozwijac i stosowaé podejScie oparte na okazjach do zarza-
dzania innowacjami w praktyce gospodarczej. Stanowig one jednocze$nie ela-
styczny i adaptatywny zbiér regut, ktére moga by¢ uszczegélowiane nastepnie
na poziomie operacyjnym z uwzglednieniem systemowego i kontekstualne-
go charakteru danego podmiotu gospodarczego. Metazasady te majg zatem
charakter strategicznych zalecen dla firm sektora MSP planujacych rozwija¢
podejScie oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami, pozwalajac jed-
noczes$nie na kreatywne stosowanie réznorodnych rozwigzan szczegétowych
(operacyjnych) wyrézniajacych podmiot na rynku.

Rzetelno$¢ metazasad zwiekszono poprzez opinie eksperckie przedstawi-
cieli $wiata nauki zajmujacych si¢ badaniami w zakresie przedsiebiorczosci,
zarzadzania mikro, malymi oraz $§rednimi przedsi¢biorstwami i/lub zarzadza-
niem innowacjami. Zostaly one wykorzystane do weryfikacji propozycji mode-
lowych oraz sformulowania ostatecznej tresci metazasad, ktére dyskutowano
réwniez z przedstawicielami praktyki gospodarczej w ramach pilotazowych
badan ankietowych w firmach sektora MSP,

Weryfikacje zalozenn modelowych przeprowadzono w ramach badania an-
kietowego na prébie 978 mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw z 6 wybra-
nych krajéw europejskich o r6znym poziomie rozwoju potencjalu w zakre-
sie innowacyjnos$ci. Wyniki te pozwolity na pozytywna, ilo§ciowa weryfikacje
7 gtéwnych i 3 szczegbtowych hipotez badawczych. Wyniki byly nastepnie
uszczegétawiane w ramach studiéw przypadku 10 lider6w innowacyjnosci
z Polski i Czech. Badania monograficzne pozwolily na przedstawienie szcze-
gétowych rozwigzan w zakresie podejscia opartego na okazjach do zarzadza-
nia innowacjami w praktyce firm sektora MSP nie dajac jednoczesnie podstaw
do falsyfikacji wyznaczonych hipotez badawczych.
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Na podstawie przeprowadzonych prac badawczych mozna sformutowaé
podstawowe wnioski i rekomendacje dla firm planujacych wykorzystanie podej-
Scia oparte na okazjach do zarzadzania innowacjami w praktyce gospodarczej:

nastawienie na eksploracje i eksploatacje okazji powinno zostaé po-
wigzane ze strategicznym poziomem zarzgdzania firmg, a planujac
i realizujgc zamierzenia strategiczne nalezy kierowaé sie przede
wszystkim kreatywnoscig i perspektywiczng pomystowoscig oraz nie
ogranicza¢ si¢ aktualnie dostepnymi zasobami, wykazujac znaczng
elastyczno$¢ w dostepie do zasobéw zaleznie od sytuacji;
przedsigbiorcy powinni cechowa¢ sie nastawieniem na dynamiczny
rozwdj firmy, przy jednoczesnej $wiadomosci i akceptacji ryzyka to-
warzyszacego wykorzystaniu okazji rynkowych. Sprzyja¢ temu bedzie
m.in. elastyczna i ptaska struktura organizacyjna firmy, niska forma-
lizacja prowadzonej dziatalnosci, obserwacja zmian zachodzacych
w otoczeniu spoleczno-gospodarczym oraz odpowiednia adaptacja
stylow kierowania dostosowana do wymogdéw okreslonej sytuacji;

w firmie nalezy silnie promowa¢ kreatywnos$¢, pomystowos$¢ i prace
zespotowg kadry poprzez stosowanie odpowiednich rozwigzan w za-
kresie wynagradzania oraz ocen pracowniczych, bazujacych glow-
nie na osiagnieciach w zakresie wykorzystania okazji rynkowych;
przedsiebiorcy powinni wyznacza¢ ambitne cele rozwojowe dla swo-
ich przedsiebiorstw postrzegajac ich przysztos¢ jako innowacyjnych
lider6w wdrazajacych odwazne projekty rynkowe. Sprzyjac¢ temu be-
dzie rozwijanie szerokich zainteresowan, pasji oraz relacji spotecz-
nych, a takze zdobywanie do$wiadczenia i poszukiwanie okazji nie
tylko w branzy, ale réwniez w szerszym otoczeniu rynkowym;

firmy sektora MSP powinny realizowa¢ aktywny, kompleksowy i sys-
tematyczny monitoring otoczenia w celu gromadzenia informacji
i wiedzy o réznych potencjalnych zdarzeniach mogacych mie¢ cha-
rakter okazji. W celu skutecznego wykorzystania okazji nalezy doko-
nywac¢ ich rzetelnej i obiektywnej oceny z punktu widzenia korzysci
oraz zagrozen, a takze zapewni¢ nadwyzki zasobowe, umozliwiajace
szybkie podjecie niezbednych dziatan;

w procesie projektowania innowacji opartych na okazjach nalezy wy-
korzystywaé profesjonalne i specjalistyczne wsparcie merytoryczne,
jak rowniez opinie potencjalnych uzytkownikéw. Analizujac i pozy-
skujac zasoby niezbedne do tworzenia innowacji nalezy dokonywac
rzetelnej oceny projektéw pod wzgledem realnosci wdrozenia i spo-
dziewanych korzysci rynkowych z zachowaniem zasady ostroznosci;
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* firmy sektora MSP powinny by¢ $wiadome wielu znaczacych ko-
rzys$ci wynikajacych z wdrazania innowacji opartych na okazjach.
Sprzyja¢ temu bedzie rzetelny i systematyczny monitoring korzysci
i zagrozen wynikajacych z wdrozenia innowacji, a takze podejmowa-
nie skutecznych dziatan na rzecz ochrony wtasnosci intelektualnej;

* nalezy zachowywaé ciaglo$¢ aktywnosci innowacyjnej poprzez 1a-
czenie réznych okazji oraz wprowadzanie modyfikacji i/lub ulepszen
we wdrozonych nowych rozwigzaniach;

* nalezy takze stale usprawnia¢ procedury i rozwigzania w zakresie
eksploracji i eksploatacji okazji rynkowych poprzez uczenie sie na
bledach, rozwdj kompetencji przedsi¢biorczych oraz stosowanie
odpowiednich rozwigzan w zakresie zachowania wiedzy i doswiad-
czenia ze zrealizowanych projektéw innowacyjnych do wdrazania
innowacji kolejnych generacji.

Uzyskane wyniki potwierdzaja jednocze$nie, iz rozwéj komponentu poten-
cjalu PONO wyrazajacy warunki kulturowe i rozwigzania organizacyjne sto-
sowane w firmie, w ramach ktérych przebiega eksploracja i eksploatacja oka-
7ji, jest istotnie i pozytywnie powigzany z podejmowaniem przez firmy sektora
MSP okreslonych dziatan na rzecz eksploracii i eksploatacji okazji w ramach
komponentu dziatania PONO (Hipoteza H1). Potwierdza to zatem komplekso-
wy i zintegrowany charakter proponowanego podejscia, ktére uwzglednia po-
wigzanie okreslonych czynnikéw i aktywnos$ci na rzecz sukcesu wykorzysta-
nia okazji w prowadzonej dziatalno$ci innowacyjnej. Wazng cechg PONO jest
takze charakter dynamiczny, ktéry podkresla konieczno$é nastawienia firm
sektora MSP na iteracyjne uczenie sie i doskonalenie w zakresie eksploracji
i eksploatacji okazji w zarzadzaniu innowacjami kolejnych generacji.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja takze, iz rozwdj podejécia
opartego na okazjach do zarzadzania innowacjami jest bezposrednio i pozy-
tywnie powigzany z poziomem orientacji przedsiebiorczej firmy zapewniajg-
cej odpowiednie podstawy do podejmowania skutecznych decyzji oraz dzia-
tan przedsiebiorczych w praktyce gospodarczej (Hipoteza H2). W jej ramach
szczegblnego znaczenia nabiera proaktywno$é, nastawienie na innowacyjnosé
i sktonnos¢ do ryzyka reprezentowane przez badane firmy.

Rozwdj podejscia opartego na okazjach (PONO) jest jednocze$nie istotnie
ksztaltowany zaréwno przez czynniki wewnetrzne, jak réwniez zewnetrzne.
Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna sformulowaé nastepujace wnioski
i rekomendacje dla firm planujacych rozwija¢ i wzmacnia¢ omawiane podej-
Scie w praktyce gospodarczej:
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* rozw(j PONO jest istotnie stymulowany przez zdolnosci dynamicz-

ne organizacji, ktére obejmujg wzmacnianie, tgczenie, ochrone i/
lub rekonfiguracje materialnej i niematerialnej bazy zasobowej fir-
my w celu adekwatnego reagowania na zmiany w otoczeniu oraz
dynamiczng alokacje zasobéw i umiejetnosci w przedsiewziecia
rozwojowe (Hipoteza H3). Kluczowego znaczenia nabierajg w tym
przypadku zdolnos$ci do (1) wykrywania i interpretowania bodzcow,
zmian i/lub informacji ze $rodowiska zewnetrznego i wewnetrzne-
go firmy, (2) przechwytywania i wykorzystywanie okazji poprzez
mobilizacje zasobéw oraz podejmowanie odpowiednich decyzji
w okre$lonym czasie w celu dostosowania si¢ do zmian w otocze-
niu, a takze (3) transformowania bazy zasobowej firmy poprzez pro-
cesy kierownicze i organizacyjne dostosowane do celu i charakteru
okreslonych wyzwan rozwojowych;

rozwojowi PONO sprzyja tez wysoki poziom kompetencji przedsie-
biorczych wlascicieli-menedzeréw firm sektora MSP (Hipoteza H4).
Powinny obejmowaé one przede wszystkim posiadanie spdjnej wizji
rozwoju firmy, odwage i skuteczno$¢ w radzeniu sobie z problema-
mi i nieprzewidzianymi sytuacjami, a takze otwarto$¢ umystu oraz
kreatywno$¢ w tworzeniu i wdrazaniu nowych projektéw i sposobéw
dzialania. Przedsiebiorcy powinni posiada¢ takze umiejetno$¢ wzbu-
dzania zaufania, inspirowania i przekonywania partneréw do swo-
ich pomystéw, silng motywacje do osiggniecia sukcesu w biznesie
oraz reprezentowa¢ nastawienie na budowanie dlugoterminowych,
partnerskich relacji z otoczeniem;

rozwojowi PONO sprzyja takze zmienno$¢ (Hipoteza H5) i ztozonos¢
otoczenia (Hipoteza H6), w ktorym funkcjonuja firmy sektora MSP.
Warunki, w ktérych pojawiajg sie istotne i dynamiczne zmiany po-
pytu i potrzeb klientéw, rozwigzan technologicznych, praktyk mar-
ketingowych, a takze zmiany w sferze regulacyjnej, czy makroeko-
nomicznej stajg si¢ zrodlem nie tylko wiekszej liczby zdarzen, ktére
mogg by¢ uznane za okazje, ale rowniez zwiekszajg elastycznosé
i zdolno$¢ do skutecznego reagowania przedsiebiorstw na korzystne
impulsy rozwojowe. Umiejetnos$ci te rozwijajg sie takze w $rodowi-
skach firm sektora MSP, w ktérych wystepuje duza liczba i réznorod-
nos¢ klientéw, kanatéw dystrybucji, czy partneréw rynkowych.
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Uzyskane wyniki badan wskazuja, iz w efekcie wykorzystania omawiane-
go podejécia w firmach sektora MSP wystepuje wiele pozytywnych efektow
w postaci wysokiego poziomu nowosci/oryginalnosci (Hipoteza H7a) oraz
korzysci wynikajgcych z wdrazanych innowacji (Hipoteza H7b), a takze re-
dukcja barier zarzgdzania innowacjami w praktyce gospodarczej (Hipoteza
H7c). Wskazuje to zatem, iz podej$cie oparte na okazjach istotnie i pozy-
tywnie wplywa na osiagnigcia firm sektora MSP w zakresie innowacyjnosci
(Hipoteza H7), co przeklada si¢ nastepnie na wzmocnienie konkurencyjno-
Sci i przewagi konkurencyjnej oraz zapewnienie dtugoterminowego sukcesu
prowadzonej dziatalnosci.

Implementujac zaproponowane w pracy rozwigzania i rekomendacje na-
lezy jednak uwzgledniaé okreslone ograniczenia badan, do ktérych mozna
zaliczy¢ relatywnie wysoki subiektywizm ocen wyrazanych przez respon-
dentéw oraz potencjalne trudnosci zwigzane ze zrozumieniem poszczegodl-
nych zagadnien rozpatrywanych w ramach badan ankietowych, stosowanie
uproszczonych skal do pomiaru zlozonych i wieloaspektowych konstruktow
teoretycznych, a takze brak uwzglednienia szerszego kontekstu czasowego
w badaniach ankietowych. Badania z pewno$cig wymagajg kontynuacji.
Jako interesujgce, perspektywiczne problemy badawcze mozna wymienié
identyfikacje innych czynnikéw determinujgcych rozwdj podejscia opartego
na okazjach do zarzadzania firmami sektora MSP, a takze mozliwoé¢ sto-
sowania tego podejécia do budowania sukceséw mikro, malych i $rednich
przedsiebiorstw w innych obszarach aktywnosci.

W ostatecznej konkluzji nalezy stwierdzi¢, iz pomimo okreslonych ogra-
niczen poznawczych, w monografii dokonano identyfikacji, opisu, oceny
oraz interpretacji wykorzystania podej$cia opartego na okazjach do rozwoju
osiggnie¢ firm sektora MSP w zakresie innowacyjnosci realizujac gléwny
cel naukowy pracy. Nalezy jednocze$nie wyrazi¢ nadzieje, iz wyniki prze-
prowadzonych badan wplyng pozytywnie na wzrost kompetencji wtascicieli
i menedzeréw mikro, matych oraz $rednich przedsiebiorstw nakierowanych
na eksploracje i eksploatacje okazji w zarzadzaniu innowacjami, a takze in-
spirowaé bedg do kontynuacji, jak tez rozwoju prac badawczych w zakresie
przebiegu, uwarunkowan oraz efektéw wykorzystania okazji w rozwoju in-
nowacyjnosci organizacyjnej.
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