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Wprowadzenie

Klasyczne podejscie do pomiaru orientacji marketingowej opracowano na pod-
stawie badan duzych, bogatych w zasoby firm i jest ono nadal najczesciej stosowa-
ne w praktyce i dydaktyce. Tymczasem marketing przedsi¢biorcéw (entrepreneurial
marketing) jako koncepcja teoretyczna zaczal ewoluowac od lat 80. jako podejscie
teoretyczne do badania orientacji marketingowej matych, mtodych przedsiebiorstw
[np. Carson, Cromie, McGowan, Hill, 1994; Hills, 1994]. Od tamtej pory ta dziedzina
badan przeszta wiele zmian i obecnie stosuje si¢ te koncepcje rowniez do badania ak-
tywnosci wiekszych podmiotéw gospodarczych [Krausiin., 2010]. Marketing przedsie-
biorcéw jest traktowany jako przedsiebiorcze podej$cie do dziataih marketingowych,
zorientowane na klienta i na proaktywne ksztattowanie rynku, ktére sprawdza si¢
szczegoblnie w warunkach ograniczen zasobowych [Eggers, Niemand, Kraus, Breier,
2020]. Mozna je tez traktowac jako ,wewnetrzng rame” spajajaca rézne orientacje
strategiczne (orientacje na rynek, na innowacje, na uczenie sie), stosowane tgcznie
w strategiach marketingowych [Morrish, Miles, Deacon, 2010]. Nwankwo i Kanyan-
gale [2022], dokonawszy obszernego przegladu dotychczasowych ujeé teoretycznych
koncepcji marketingu, stwierdzaja, ze marketing przedsiebiorcow ma potencjat, aby
sta¢ sie dominujacym paradygmatem marketingu, z uwagi na swa nature, zréznico-
wane podejscia do realizacji zalozen tej koncepcji i kluczowe jej wyznaczniki.

Celem monografii jest przedstawienie koncepcji marketingu przedsiebiorcéw
w kontekscie funkcjonowania matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP) z obszaru Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Do okreslenia tta teoretycznego monografii wykorzysta-
no teori¢ dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw (dynamic capabilities view) [Teece,
Pisano, Shuen, 1997] w powigzaniu z teorig przewagi konkurencyjnej opartej na za-
sobach (resource-advantage theory) [Madhavaram, Hunt, 2008] oraz teorie uwarunko-
wan sytuacyjnych (contingency theory) [Morgan, 2014]. Teorie te podkre$lajg znaczenie
dostosowania kompetencji i struktury przedsiebiorstw do zmiennych uwarunkowan
otoczenia zewnetrznego dla utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

Analizowane w monografii przyktady praktyczne i publikacje odnoszg si¢ w szcze-
golnosci do polskich MSP, ktére kierujg swoja oferte do odbiorcéw zagranicznych.
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Przedsigbiorstwa te funkcjonujg w warunkach wymagajacego otoczenia, ktére ,wy-
musza” zwiekszong elastyczno$¢ i kreatywno$¢ dziatan marketingowych. Zaprezen-
towano m.in. przyktady ilosciowych badan firm polskich i finskich funkcjonujgcych
w trakcie kryzysu COVID-19 na rynku miedzynarodowym i wptyw tego kryzysu na ich
marketingowa orientacje przedsiebiorstw (MOP). Zaprezentowano takze wyniki ja-
koSciowego badania przeprowadzonego w Katedrze Marketingu Miedzynarodowego
SGH z 2024 1. odnoszacego sie do znaczenia sieci wspétpracy dla marketingu MSP.

Monografia ma takze na celu okreSlenie, w jaki sposéb poszczegdlne kompeten-
cje, w tym zwinno$¢ strategiczna, innowacyjnos¢, szybkie uczenie si¢ i umiejetnosé
wspotpracy w sieciach, przyczyniaja sie do przetrwania i powodzenia MSP, w szcze-
g6lnosci narynkach zagranicznych. Rola tych kompetencji, traktowanych jako dyna-
miczne zdolnoSci firm, dodatkowo zmienita si¢ w warunkach kryzysu i zwickszonej
niepewnosci funkcjonowania, co oméwiono w monografii.

W rozdziale 1 przedstawiono rézne ujecia teoretyczne marketingu przedsie-
biorcéw i przyktady klasyfikacji kompetencji marketingowych oraz ich powigzanie
z najwazniejszymi teoriami z zakresu zarzadzania. Wskazano réwniez, jak otoczenie
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej moze modyfikowa¢ dziatania marketingo-
we. Scharakteryzowano strategie marketingu pozwalajace wyj$¢ naprzeciw zmianom
w otoczeniu MSP.

W rozdziale 2 scharakteryzowano znaczenie matych i Srednich przedsi¢biorstw
w gospodarce rynkowej. Zwrécono szczeg6lng uwage na role cyfryzacji jako jednego
z kluczowych czynnikéw wzmacniajacych konkurencyjnosé MSP oraz na to, jak zasto-
sowanie nowoczesnych technologii umozliwia im ekspansje na nowe rynki i udziat
w globalnych taficuchach wartosci.

W rozdziale 3 okreslono cechy zwinnego MSP i poprzedzono to oméwienie pre-
zentacja koncepcji zwinnoSci strategicznej z perspektywy dynamicznych zdolnosci
firm. Zawarto w nim réwniez wyniki niedawnych badan polskich MSP dotyczace ich
zachowan w trakcie kryzysu.

W rozdziale 4 oméwiono, jak sieci, kompetencje sieciowe i kapital spoteczny
wplywaja na kluczowe dziatania marketingowe, w tym zdobywanie wiedzy o rynkach
zagranicznych, rozwo6j produktéw, ksztattowanie cen, dystrybucje i promocje. Poru-
szono w nim réwniez kwestie zwigzane z tworzeniem sieci przez MSP.

W rozdziale 5 nawigzano do koncepcji organizacyjnego uczenia sie oraz nakre-
$lono jej role dla dziatafi MSP. Przesledzono badania pokazujace zwigzki pomiedzy
wynikami przedsigbiorstw i organizacyjnym uczeniem si¢. Nastepnie zaprezentowano
rezultaty badan powigzan organizacyjnego uczenia si¢ i wynikéw dziatania polskich
matych i §rednich przedsiebiorstw. MSP maja pewne , przewagi behawioralne” w za-
kresie szybkiego podejmowania decyzjii elastycznosci dzigki m.in. takim elementom
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marketingu przedsiebiorcéw jak orientacja na innowacje i uczenie si¢. Borykaja sie
one jednak z ograniczeniami w zakresie zasobéw ze wzgledu na niewielkie rozmiary
oraz niedoskonatosci rynku.

W rozdziale 6 przedstawiono istote koncepcji innowacji i innowacyjnosci oraz
prze$ledzono, jakie rodzaje innowacji wprowadzaja MSP, w tym jakie jest znaczenie
innowacji marketingowych w takich firmach. Ponadto zbadano zwigzek kompetencji
marketingowych i innowacyjnosci MSP. Poruszono réwniez zagadnienia dotyczace
dynamicznych zdolno$ci innowacyjnych.

Rozdziat 7 prezentuje sposoby, za pomoca ktérych MSP dziatajace na rynkach za-
granicznych wdrazaja wyznawane przez siebie warto$ci etyczne w dziataniach marke-
tingowych. Omoéwiono m.in. teorie dotyczgce etyki dzialania w zakresie marketingu
miedzynarodowego, a ponadto scharakteryzowano zréwnowazony rozwdj i spotecz-
na odpowiedzialnos¢ biznesu w odniesieniu do mniejszych podmiotéw i zaprezen-
towano nieetyczne praktyki stosowane przez nie na rynku.

Zawarte w koncowej cze$ci monografii studia przypadkéw stanowig ilustracje
zastosowania marketingu przedsiebiorcéw w polskich umiedzynarodowionych MSP.
Koncentruja si¢ na jego kluczowych wymiarach, jak np. innowacyjnos¢ i bliska wspot-
praca z klientem. Zawierajg one rowniez zestaw pytan praktycznych, pomocnych dla
celéw dydaktyki.

Monografia skierowana jest do studentéw studiéw magisterskich i licencjackich
uczestniczacych w zajeciach z przedmiotéw: przedsiebiorczos¢, przedsiebiorczos¢
miedzynarodowa, marketing miedzynarodowy i marketing na rynku instytucjonal-
nym. Moze ona tez by¢ warto$ciowym Zrédtem teoretycznym dla studentéw studiéow
doktoranckich oraz naukowcéw zainteresowanych obszarem nauk o zarzadzaniu.






1.

Podejscie przedsiebiorcze
w dziataniach marketingowych
matych i Srednich przedsiebiorstw

Izabela Kowalik

W dotychczasowej literaturze polskiej brakuje opracowan dotyczacych podejscia
do marketingu charakterystycznego dla matych i srednich przedsi¢biorstw, okresla-
nego mianem entrepreneurial marketing [Morris, Schindehutte, LaForge, 2002]. Ta kon-
cepcja nie doczekata sie tez jednolitego nazewnictwa, a w niniejszym opracowaniu
zaproponowano thumaczenie jej nazwy jako marketing przedsiebiorcéw i uporzadko-
wano okreslenia jej charakterystycznych elementéw. Z uwagi na rosnacy udzial MSP
w handlu zagranicznym poswigcono znaczng cze$¢ rozdziatu takze charakterystyce
otoczenia funkcjonowania takich przedsiebiorstw. Marketing przedsiebiorcow wiaze
sie z charakterystycznymi kompetencjami, mogacymi poméc im w dostosowaniu sie
do wymagan konkurencji, zatem rozdzial ma réwniez na celu ukazanie powigzan
miedzy teoretycznymi ujeciami kompetencji MSP a ich miedzynarodowa aktywno-
Scig marketingows.

1.1. Definicje marketingu przedsiebiorcéw i powiazania
z koncepcjami teoretycznymi

Marketing przedsiebiorcoéw (MP) jako koncepcja teoretyczna funkcjonuje w bada-
niach naukowych na rynkach wysokorozwinietych od ponad 20 lat. Jedna z pierwszych
definicji zostata zaproponowana w Stanach Zjednoczonych w odpowiedzi na wymagania
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tamtejszej gospodarki, w ktérej funkcjonuje 33,2 mIn MSP i stanowig one 99,9% wszyst-
kich przedsiebiorstw oraz 97,3% eksporteréw [U.S. Chamber of Commerce, 2023].

Zgodnie z tg definicjg MP to ,proaktywna identyfikacja i wykorzystywanie szans
pozyskania i zatrzymania zyskownych klientéw za posrednictwem innowacyjnego
podejscia do zarzadzania ryzykiem, wzbogacania/poszerzania bazy zasobowej i ksztat-
towania wartosci” [Morris i in., 2002, s. 5]. Autorzy koncepcji, ktéra miata za zadanie
integrowaé elementy teorii przedsi¢biorczoscii marketingu, okreslili jej siedem pod-
stawowych wymiaréw i zaznaczyli, ze jej tlo stanowi teoria przewagi konkurencyjnej
opartej na zasobach - resource advantage theory [Barney, 1991; Hunt, Madhavaram,
2020]. Cztery podstawowe elementy MP wywodzg sie z koncepcji przedsiebiorczosci
autorstwa Covina i Walesa [2012], a s3 nimi: proaktywnos¢, podejmowanie skalku-
lowanego ryzyka, innowacyjnos¢ i koncentracja na szansach rynkowych. Uzupetnia-
jacy wymiar, czyli lewarowanie/wzbogacanie zasobéw (resource leveraging) [Morris
iin., 2002] réwniez jest charakterystyczny dla zachowan przedsiebiorczych i stano-
wi np. element koncepcji podejmowania decyzji na zasadzie efektuacji [Sarasvathy,
2001]. Kolejne wymiary MP, np. bliska wspotpraca z klientem i ksztaltowanie warto-
Sci, wywodzg si¢ z koncepcji orientacji rynkowe;j [Slater, Narver, 1995]. Zatem pierw-
sza, oryginalna definicja MP wskazuje na powigzanie przedsigbiorczosci i marketingu
w dziataniach organizacji, ktére stosuja marketing przedsiebiorcéw.

Kolejni autorzy zmienili podejscie do definiowania tej koncepcji, przyjmujac, ze
opisuje ona specyficzny proces marketingowy w ramach organizacji, inicjowany przez
menedzeréw. Marketing przedsiebiorcéw mozna zatem okresli¢ jako funkcje organi-
zacyjna i zbidr proceséw ksztattowania, komunikowania i dostarczania warto$ci klien-
tom oraz zarzadzania relacjami z nimi w sposéb, ktéry przynosi korzysci organizacji
iinteresariuszom oraz charakteryzuje si¢ innowacyjnoscig, skalkulowanym podejmo-
waniem ryzyka, proaktywnoscig oraz moze przebiegac bez uzycia kontrolowanych przez
organizacje zasob6w [Kraus, Harms, Fink, 2010]. To podejscie wigze si¢ zatem z teorig
przedsiebiorczosci i sytuuje MP jako typ dzialalnosci marketingowej charakterystycz-
ny dla matych i srednich firm. Zawiera ono takze ujecie pokrewne do definicji mar-
ketingu, opracowanej przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu [AMA, 2024].

Z kolei Kurgun Bagiran, Ozeren i Maral [2011, s. 343] proponuja podejscie, zgodnie
z ktérym MP to ,préba zastosowania przedsiebiorczych postaw i zachowan w strate-
gii i taktykach marketingowych”. Jest to rownoznaczne z wprowadzaniem elementéw
przedsigbiorczosci do marketingu i z tzw. podejSciem ,nieréwnowagi” - imbalance
approach [Nwankwo, Kanyangale, 2022]. Pozostaje ono w przeciwieistwie do podej-
Scia ,procesowego” [Kraus i in., 2010] i ,integrujacego” [Morris i in., 2002] definiu-
jacego elementy konstytuujace MP, a zarazem charakterystyczne dla niego strategie,
tj. lewarowanie zasobow (resource enhancement), bliskie powigzania/wspoétprodukeje
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z klientem (customer intimacy), legitymizacje dziatan firmy wykorzystywang do pro-
mocji (legitimacy) i ksztattowanie wartosci dla klienta (value creation).

Mozna zatem zauwazy¢ duze zr6znicowanie definicjii elementéw koncepcji mar-
ketingu przedsiebiorcéw, ktéra bywa okreslana zaréwno jako rodzaj strategii, jak
i specyficzny proces marketingowy. Mimo braku jednoznacznej definicji, koncep-
cja MP jest coraz bardziej popularna, a szczegélny rozwoj analiz na jej temat mozna
zauwazy¢ od 2015r.

Od 1982r. organizowane sg konferencje integrujace Srodowisko teoretykow
z dziedzin przedsigbiorczosci i marketingu, a takze wyodrebniono specjalne koto
zainteresowan Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu (Special Interest Group
American Marketing Association, SIG AMA), ktére prowadzi badania nad powigza-
niami przedsiebiorczosci i marketingu od 1991 r.

Obecnie pod kierunkiem organizatoréw grupy SIG AMA podejmowane sg kroki
w kierunku usankcjonowania statusu MP jako nowego paradygmatu w ramach mar-
ketingu [Whalen i in., 2016; Nwankwo, Kanyangale, 2022], opartego na teorii uwa-
runkowan sytuacyjnych (contingency theory) [Gabrielsson, Gabrielsson, Seppild, 2012;
Katsikeas, Samiee, Theodosiou, 2006].

Whalen i wspétpracownicy [2016] - autorzy nowszej wersji definicji MP - zapro-
ponowali w 2016 1. podstawe teoretyczng dla tej koncepcji w ramach teorii uwarun-
kowan sytuacyjnych i dostosowania strategicznego. Teorie te funkcjonuja od lat 80.
w dyscyplinie zarzadzania [Van de Ven, Drazin, 1984; Pambukoiin., 2024]. Zaktadaja
one, Ze nie ma jednej uniwersalnej metody zarzadzania organizacjami, gdyz charakte-
rystyka otoczenia wymusza ksztattowanie metod dostosowanych do sytuacji, w jakiej
aktualnie funkcjonujg firmy [Otenyo, 2022].

Morgan [2014] w ksigzce pt. Images of Organization podsumowat gléwne zatozenia
teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Sprowadzaja si¢ one do podkre$lenia, ze organizacje
to systemy otwarte wymagajace zrecznego zarzadzania, tak aby zaspokoi¢ r6znorod-
ne potrzeby wewnetrzne i dostosowa¢ sie do okoliczno$ci w otoczeniu. Dziatalnosci
organizacjinie da si¢ prowadzi¢ wedtug jednej optymalnej strategii, nalezy si¢ bowiem
dostosowac do rodzaju zadan i cech otoczenia. To wtasnie dostosowanie specyfiki
organizacji do wymagan otoczenia winno by¢ gtéwnym zadaniem kierownictwa.

Whaleniin.[2016] we wspdlredagowanej z SIG AMA publikacji na temat MP wyra-
zaja poglad, ze zaprezentowana perspektywa doprowadzi do rozwinigcia koncepcji
marketingu przedsiebiorcéw opartego na uwarunkowaniach sytuacyjnych. Ta teoria
zaklada posiadanie przez firmy serii krétkotrwatych przewag konkurencyjnych wywo-
dzacych sie ze stosowania MP, w przeciwienistwie do trwatej przewagi konkurencyjnej
jednego rodzaju, opisywanej dotychczas w literaturze fachowej z zakresu zarzadza-
nia i marketingu. Zaproponowane przez ten zesp6t podejscie przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Marketing przedsiebiorcow a teoria uwarunkowan sytuacyjnych

Zasoby operacyjne Czynniki Zmiennos¢ otoczenia
(wiedza, umiejgtnosci) produkcji (rynkowa, technologiczna, konkurencji)
Rozpoznawanie Proedsiebi Marketing Czasowa przewaga
szans rzedsiebiorcza przedsiebiorcow konkurencyjna
rynkowych organizacja (w tym np. szybkie Wcliroienia [pozyskiwanie klienta_,
nowych produktow, zatrzymanie/utrzymanie
marketing ,partyzancki”) klienta, nowi odbiorcy)

Uwaga: zasoby operacyjne - operant resources, czynniki produkcji - operand resources.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Whalen i in. [2016].

Podstawowa przestanka teorii uwarunkowan sytuacyjnych moéwi, ze firmy osia-
gaja lepsze wyniki gospodarcze, gdy ich struktury organizacyjne sa dostosowane do
radzenia sobie z ewentualnosciami wynikajacymi z ich rozmiaréw, stosowanych tech-
nologii i cech otoczenia [Pratono, 2016; Donaldson, 2001; Clegg, 1996]. Dostosowa-
nie to moze polega¢ na wyborze kategorii produktéw nakierowanych na konkretny
problem rozwigzywany przez przedsiebiorstwo, wyborze rodzaju innowacji odpowia-
dajacych na pojawiajacy sie problem technologiczny lub zmniejszaniu niepewnosci
dotyczacej zarzadzania [Puranam, Alexy, Reitzig, 2014]. Elementy tych dostosowan
obejmuja wdrozenie odpowiedniej strategii, zmiang rozmiaru organizacji czy syste-
mu informacyjnego [Jidskeldinen i in., 2012].

Nwankwo i Kanyangale [2022] dokonali obszernego przegladu dotychczasowych
ujeé teoretycznych koncepcji marketingu. W artykule w Academy of Strategic Manage-
ment Journal zauwazyli, ze biorac pod uwage ograniczonos¢ zasob6w i szybki wzrost
liczby konkurentéw, przedsiebiorcy sg stale zmuszeni poszukiwa¢ takiego podejscia
do marketingu, ktére pozwoli ich firmom przetrwaé i nadal si¢ rozwija¢. Uwzglednia-
jac charakter otoczenia, okre$lany jako VUCA (zob. rozdzial 1), autorzy stwierdzaja,
ze marketing przedsiebiorcéw ma potencjal, aby sta¢ sie przyszlym paradygmatem
marketingu ze wzgledu na jego nature, zréznicowane podejscie do realizacji zatozen
tej koncepcji i jej kluczowych wyznacznikow.

Zgodnie z klasycznym ujeciem zmiana paradygmatu nastepuje, gdy wystapi
wystarczajgco wiele znacznych anomalii w stosunku do dominujgcego paradygma-
tu i obserwuje sie radykalne zmiany w kluczowych koncepcjach i dziataniach prak-
tycznych, typowych dla danej dyscypliny, specjalnosci czy zakresu nauk [Kuhn, 1970].
Umozliwia to nowe spojrzenie na okreslony zakres wiedzy. W przywotanym artyku-
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le Nwankwo i Kanyangale [2022] dowodza, Ze rozwdj teorii zwigzanej z MP i charak-
terystycznych dla niego dziatahh doprowadzity do zmiany paradygmatu marketingu
od 2015 1. Okoto tego roku nastapit znaczacy wzrost liczby publikacji naukowych
zajmujacych sie ta koncepcja [Kilenthong i in., 2016; Toghraee, Rezvani, Mobaraki,
Farsi, 2017; 2018].

Cecha dominujgca tego nowego spojrzenia na marketing jest nietradycyjny,
przedsiebiorczy sposéb prowadzenia dziatan marketingowych, w ramach ktérego
menedzerowie s3 ,,zanurzeni” w aktywnosci rynkowej i maja dzieki temu doglebny
wglad w problemy klientéw, ktérym staraja si¢ sprostac za pomoca produktéw i pro-
ponowanych wartoSci. Zamiast tradycyjnego, zorientowanego na rynek podejscia do
dziatain marketingowych, w centrum zainteresowania marketingu przedsi¢biorcow
lezg tzw. nowe 4P [Gilmore, 2011]. Obejmuja one: kluczowg role osoby przedsi¢bior-
cy (person); jego koncentracje na realizacji celu strategicznego (purpose), tj. np. wpro-
wadzeniu innowacyjnego produktu, przed konkurentami; doskonalenie proces6w
obstugi klienta (process) oraz praktyki skoncentrowane na opracowywaniu produk-
tow w bezposredniej komunikacji z klientem, korzystaniu z powigzan sieciowych
i ksztattowaniu relacji rynkowych (practices).

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych definicji MP autorstwa Morrish i Jones
[2020] powstata w na podstawie badan nowozelandzkich firm, funkcjonujacych
po trzesieniu ziemi w 2011 r. w mieScie Christchurch. Autorki uwzgledniajac te spe-
cyficzne warunki funkcjonowania, zaproponowaty oryginalne ujecie MP. Przedstawi-
1y one marketing przedsiebiorcéw jako zbidr aktywnosci wywodzacych si¢ z decyzji
przedsiebiorcy, majacych przyczynié sie do osiggania celéw biznesowych zaréwno
wwarunkach stabilnego, jak i turbulentnego otoczenia, ktéry obejmuje takie zacho-
wania jak: poszukiwanie szans rynkowych, organizowanie zasobéw i podejmowanie
ryzyka tak, aby dostarczy¢ warto$¢ réznym grupom interesariuszy (,,configuration of
activities that emerge from entrepreneur decisions and actions for pursuing business
objectives in stable and turbulent environments that incorporate opportunity-seek-
ing, resource-organizing and risk-accepting behaviours to create multiple stakehold-
er value”) [Morrish, Jones, 2020, s. 90]. Zachowania organizacji zgodne z MP autorki
przedstawity w formie zbioru wspétzaleznych elementéw (zob. rysunek 2).

Eggersiin. [2020] kompetencje zarzadcze zwigzane z marketingiem przedsiebior-
cow zidentyfikowali jako inicjowanie zmian, bootstrapping i podejmowanie ryzyka.
Inicjowanie zmian to zachowanie typowe dla organizacji, ktéra stawia sobie wyzwa-
nia oraz stale przekracza istniejace status quo. Tak zwany bootstrapping, czyli samo-
dzielne organizowanie si¢ przy uzyciu minimalnych zasobéw, obejmuje oferowane
przez firme efektywne kosztowo i skoncentrowane na kliencie programy marketingo-
we. Potgczenie proaktywnych, ksztattujgcych rynek zachowan, z podejsciem bardziej
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konserwatywnym wykorzystujacym dostepne zasoby i koncentrujacym sie na nabyw-
cach, stanowi kluczowe wyznaczniki MP.

Podejmowanie ryzyka to takze element orientacji przedsi¢biorczej oraz czynnik
Scisle zwigzany z inicjowaniem zmian i wspomnianym wyzej bootstrappingiem. Nie
oznacza ono jednak podejscia ,ryzykanckiego”, lecz raczej umiejetnos$c radzenia sobie
z niepewnoscig na rynku. Jak zauwazaja Morrish i Jones [2020] w analizie dziatah MSP
zmuszonych do poradzenia sobie w okolicznoSciach po katastrofie naturalnej, risk-
-taking oznacza raczej akceptowanie pojawiajacego sie ryzyka zwigzanego z dziatal-
noscig marketingowa i wkalkulowanie go w strategie dziatan.

Rysunek 2. Zachowania charakterystyczne dla marketingu przedsiebiorcow
(ORCA - opportunity seeking, resource organizing, creating new customer
value, accepting risk)

Poszukiwanie
szans

0 . kceptowanie

rganizowanie kalkulowanego

zasobdow a u g
ryzyka

Ksztattowanie nowych
sposobow dostarczania
wartosci dla klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Morrish, Jones [2020].

Inne badanie wskazuje dziewie¢ kluczowych wymiaréw MP, w tym proaktywnos¢,
innowacyjnos¢, bliska wspotprace z klientami (customer intensity), podejmowanie
ryzyka, koncentracje na szansach rynkowych, wzbogacanie zasobéw, §ledzenie rynku,
wspolprace zespotows i ksztattowanie wartosci dla klienta [Nwankwo, Kanyangale,
2020]. Jednak réwniez ci autorzy podkreslajg konieczno$¢ dalszych analiz tej koncepcji.

Najnowsze badanie, autorstwa Yang, Gabrielsson i Andersson [2023], na podsta-
wie przypadkéw szesciu firm skandynawskich monitorowanych przez tych badaczy
w okresie kilku lat proponuje cztery wymiary miedzynarodowego cyfrowego marke-
tingu przedsiebiorcéw: ksztaltowanie cyfrowych produktéw, ksztattowanie innowa-
cyjnych szans rynkowych zwigzanych z cyfryzacja, kreatywne, nisko kosztowe formy
promocji oraz relacje z klientami w mediach spotecznosciowych.
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1.2. Zmiany w otoczeniu miedzynarodowym sprzyjajace
podejsciu przedsiebiorczemu w marketingu

Koncepcja marketingu przedsiebiorcéw uwzglednia stosowanie przez MSP tak-
tyk zapewniajacych duza elastyczno$¢ reagowania na zmiany na rynku. Dowodza
tego badania AMA [Whalen i in., 2016], a ponadto zgodnie z teorig uwarunkowan
sytuacyjnych, w ramach ktérej naukowcy sytuuja MP, optymalna struktura organi-
zacji i strategia rynkowa sg uzaleznione od otoczenia i od zapotrzebowania rynku
[Helmi, Naparin, 2023].

W zaproponowanej przez Whalen i in. [2016] koncepcji szczegblne miejsce
przypisano zmiennosci otoczenia, ktéra odgrywa role czynnika posredniczgcego
we wplywie MP na przewage konkurencyjng organizacji. Przeanalizowane zostatly
trzy wymiary zmiennoSci - zmienno$¢ rynkowa, technologiczna i zmiennos¢ kon-
kurencji (rysunek 1).

Otoczenie rynkowe obecnie czesto okresla si¢ mianem ,VUCA” (volatility, uncer-
tainty, complexity, ambiguity), co oznacza jego labilnos¢, niepewnos¢, ztozono$¢ i wie-
loznacznos¢, a zarazem wskazuje liczne wyzwania dla firm [Leis, 2024]. Labilnos¢
otoczenia oznacza nieoczekiwang niestabilnos¢ sytuacji i brak wiedzy, jak dlugo
moze trwaé okres zmiennosci. Niepewnos¢ dotyczy sytuacji charakteryzujacych sie
niedostatkiem informacji, mimo ze znane sg przyczyny i skutki nastepujacych zjawisk
iistnieje jasna potrzeba zmian. Ztozono$¢ odnosi si¢ do liczby zaangazowanych inte-
resariuszy i zmiennych, co do ktérych istnieje pewien zaséb informacji, lecz ich licz-
baijako$¢ informacji utrudniajg ich zastosowanie. Wreszcie wieloznacznos¢ okresla
powiazania przyczynowo-skutkowe, ktérych powody nie sg znane i prowadzg one do
zjawiska unknown unknowns, kiedy przedsiebiorcy stykaja si¢ z niespotykanymi wcze-
$niej sytuacjami oraz muszg uczy¢ sie na drodze wlasnych prob i bledéw [Bennett,
Lemoine, 2014; Baran, Woznyj, 2020; Leis, 2024].

Inna, klasyczna systematyka zmian w otoczeniu wywodzi si¢ z badan nad orienta-
cja rynkowa organizacji i uwzglednia w ramach jego opisu zmiennos¢ rynku, zmien-
no$¢ technologii i zmiennos¢ otoczenia konkurencyjnego [Jaworski, Kohli, 1993].

Badacze przedsiebiorczoéci i marketingu MSP zaobserwowali natomiast, ze nie-
konwencjonalny marketing jest czesto skojarzony z nastepujgcymi okolicznosciami
[Hills, Hultman, Miles, 2008, s. 102]:
= brak korzysci skali,
= znaczne ograniczenia dostepu do zasobéw,
= ograniczone geograficznie wystepowanie rynku nabywcéow,
= ograniczona znajomos¢ wizerunku firmy na rynku,
= niska lojalno$¢ wobec marki i maty udziat w rynku,
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= niewielki zas6b specjalistycznego doswiadczenia menedzeréw,

= podejmowanie decyzji w warunkach znacznie bardziej niedoskonatej informacji
niz w duzych firmach,

= znaczjce ograniczenia czasowe dla realizacji gtéwnych zadan zarzadczych,

= niedostatek doswiadczonych menedzeréw,

= powigzanie celéw biznesowych i osobistych.

W takich uwarunkowaniach marketing prowadzi si¢ inaczej niz zwykle, a marke-
ting przedsigbiorcéw mozna nawet definiowac jako zbiér wiedzy powigzanej z prowa-
dzeniem dziatan marketingowych w dynamicznym otoczeniu [zob. Hills i in., 2008].

Badania odnoszace sie do polskich i fifiskich MSP [Kowalik, Danik, Plesniak, 2022]
wykazaty wptyw charakteru otoczenia na orientacje strategiczna, w tym na marketin-
gowa orientacje przedsi¢biorczg (MOP). Polskie firmy, dla ktérych sytuacja rynkowa
(zmienno$¢ rynku) stwarzata zagrozenia, wedtug opinii menedzeréw byty bardziej
proaktywne, skoncentrowane na szansach rynkowych i stosunkowo czesciej nie zga-
dzaly sie ze stwierdzeniami opisujagcymi marketing jako nisko kosztowy i niezwia-
zany z ryzykiem. Potwierdzajg to wcze$niej przywotane badania Hillsa i in. [2008]
dotyczace firm z USA.

Dodatkowo w badaniach zagranicznych zauwazono [Morganiin., 2020], ze reak-
cje firm dotyczace zmian modelu biznesu, w podobnych uwarunkowaniach otoczenia
mog3 przebiega¢ wedlug dwéch zasadniczo odmiennych $ciezek. W odpowiedzi na
niestabilno$¢ otoczenia Morganiin. [2020] proponujg strategie ,wahadtowa” (business
model pivoting), ktéra umozliwia sprostanie szokom egzogenicznym. Strategia ta obej-
muje redefinicje tego, kto jest gtdbwnym partnerem organizacji, jakie sg jej kluczowe
zasoby, kluczowe dziedziny dzialania, propozycja wartoSci, powigzania z klientami,
kanaly marketingowe, segmenty obstugiwanego rynku, struktura kosztéw i zrédta
przychodo6w [Christensen, Bartman, Bever, 2016]. W odniesieniu do firm o wiekszym
stazu pivoting prowadzi nastepnie do ,, kreowania szans rynkowych” (opportunity crea-
tion) iwprowadzania innowacji. Z kolei wiréd firm nowo zatozonych strategia ta pro-
wadzi do arbitrazu - czyli np. wykorzystania asymetrii informacyjnej oraz mozliwosci
generowania zysku zwigzanych z r6znica cen miedzy rynkami lub r6znicg kosztow
produkcji. W niektérych przypadkach arbitraz oznacza imitacje nowych technologii
istosowanie ich do oferowania produktéw po nizszych cenach, zanim rynek osiggnie
rownowage [Anokhin, Wincent, Troutt, 2017].

Mozliwosci arbitrazu bazujg na asymetrii informacji i nieréwnowadze cenowej,
w ktoérej ten sam zaséb moze by¢ wyceniany w rézny sposéb na réznych rynkach
[Kirzner, 1983; 1993]. Szczegblnym przypadkiem jest tu arbitraz technologiczny -
w ktéorym nowy, bardziej efektywny zestaw zasobéw zostalt wprowadzony na rynek
przez jakiegos uczestnika branzy — ale nie stat si¢ jeszcze powszechny.
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Marketing przedsiebiorcoéw odréznia si¢ od marketingu ,tradycyjnego” postrze-
ganiem ryzyka, szans rynkowych i niepewnoSci. MP radzi sobie z niepewnoscia dzie-
ki statym kontaktom z potencjalnymi/aktualnymi klientami. Podczas gdy tradycyjny
marketing opiera si¢ na przewidywaniu rozwoju popytu za pomocg badan rynku, by
projektowaé oferowane rozwigzania, marketing przedsigbiorcow proponuje strategie
wahadlowg, uwzgledniajgcg wdrazanie innowacji w komunikacji i sposobie obstugi,
pozwalajacych na przetrwanie.

Ujmujacrzecz inaczej, stosowana tu zasada efektuacji pozwala postrzegac szanse
rynkowe jako ,wylaniajace si¢” w trakcie funkcjonowania na rynku i oparte na stale
pozyskiwanych informacjach zwrotnych (series of feedback loops), ktére dotycza
dostepnych dla przedsiebiorcy/marketingowca srodkéw do wykorzystania w obli-
czu nowych szans.

Propozycje wartosSci powstaja w trakcie interakcji z interesariuszami odnosza-
cych sie zar6wno do obecnych, jak i przysztych rynkéw nacechowanych niepewno-
Scig. Istotna jest turola (nawet nieformalnych) badan rynku i tworzenia w ten sposéb
uzytecznej wiedzy, ktérg marketing ma za zadanie przetozy¢ na innowacje przyno-
szace korzy$¢ klientom i umozliwiajace wykorzystanie szans.

Zarazem wiedza powstata w wyniku relacji z klientem prowadzi do okreslenia
szans rynkowych. Stad w wiekszych firmach po wstepnej fazie rozwoju instaluje sie
systemy CRM i inne rozwigzania umozliwiajace doskonalenie komunikacji z partne-
rami [Harrigan Ramsey, Ibbotson, 2012b].

Hipotezy proponowane przez naukowcow [Whaleniin.,2016] dotyczgce wptywu
turbulencji w otoczeniu na reakcje w ramach marketingu przedsiebiorcéw moéwig o:
= pozytywnym moderacyjnym wpltywie turbulencji na sktonnos¢ do eksploatacji

szans rynkowych,
= pozytywnym moderacyjnym wplywie turbulencji na zdolno$¢ MP do zwiekszania

przewagi konkurencyjnej firmy.

Weryfikacja takich zatozen pozwala zatem wykazaé skutecznosé stosowania MP na
rynkach borykajacych si¢ z wyzwaniami, jak np. transformacja systemowa w Europie
Srodkowo-Wschodniej czy nagte zmiany technologiczne w wielu krajach. Wysunie-
to propozycje [Alqahtani, Uslay, 2023], ze na rynkach o wysokiej zmiennos$ci MP daje
mozliwos¢ szybszej poprawy wynikéw organizacji niz wdrazana wylacznie orientacja
rynkowa (gromadzenie, upowszechnianie i reagowanie na informacje) [por. Jaworski,
Kohli, 2000] albo orientacja przedsiebiorcza - w tym proaktywnos¢, innowacyjnosc,
podejmowanie ryzyka [Covin, Wales, 2012]. Zostato to niedawno potwierdzone na
przyktadzie 401 amerykanskich firm [Alqahtani, Uslay, 2023 ]. Tym samym wykazano,
ze MP jest szczeg6lnie przydatny na rynkach o wysokiej zmiennosci i znacznym nasi-
leniu konkurencji oraz charakteryzujgcych sie znaczng silg przetargowa dostawcow.
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Okazato sie takze, ze Sredniej wielkoSci firmy wspotpracujgce w niezbyt silnych ukta-
dach sieciowych odnosza najlepsze rezultaty wynikajgce ze stosowania MP.

Wyniki dziatalnoéci MSP, ktére cechuje nastawienie strategiczne zgodne z kon-
cepcjg marketingu przedsiebiorcéw, sa uzaleznione od nasilenia zmian w srodowisku
technologiczno-informacyjnym. Zmiany te wptywaja na podejmowanie decyzji mene-
dzerskich zgodnie z paradygmatem dzialania oportunistycznego (opportunity-based
paradigm) [Pratono, 2016]. Strategia oportunistyczna (opportunity-driven strategy)
zakltada wysoki stopien responsywnosci menedzeréw o nastawieniu przedsiebior-
czym wobec kwestii podnoszonych przez interesariuszy — np. w zakresie redukcji
emisji, zmian z zakresu wdrazania ESG czy praktyk sprawiedliwego zarzadzania per-
sonelem w organizacjach [Kansikas, Laakkonen, Sarpo, Kontinen, 2012]. Cytowane
badania wykazaly, ze niezbyt nasilona zmienno$¢ technologiczna prowadzi do osig-
gania lepszych wynikéw, jesli decyzje podejmujg menedzerowie dziatajacy zgodnie
z paradygmatem oportunistycznym. MSP, ktére przyjmuja strategiczne nastawienie
nakierowane na szanse rynkowe, przy niezbyt nasilonych zmianach technologicznych,
sa w stanie dostosowac sie i wykorzystac dostepne technologie, by osiaggnaé zadowala-
jace wyniki i poprawi¢ dotychczasowa pozycje rynkowa. Jednakze przy bardzo dyna-
micznych zmianach otoczenia strategia oportunistyczna prowadzi do pogorszenia
sie wynikéw MSP [Ciszewska-Mlinari¢, Siemieniako, Wéjcik, 2024].

1.3. Kompetencje zwiazane z marketingiem przedsiebiorcéw

Teoria kompetencji (zdolnoSci) dynamicznych [Teece i in., 1997] taczy sie¢ z teo-
rig zasobowa firmy, zaktadajac, ze podstawg budowania przewag konkurencyjnych
sg nie tylko zasoby materialne i niematerialne, ale tez ich kombinacje oraz zdolnosci
organizacji pozwalajace je dostosowaé do zmian w otoczeniu.

Zdolnosci marketingowe to ztozone wiazki wiedzy, umiejetnosci i rutynowych
proceséow, ktore umozliwiaja firmom wykorzystanie zré6znicowanych zasobéw, aby
realizowaé zadania marketingowe i dostosowywac¢ organizacje do zmian rynku [Moor-
man, Day, 2016]. Zdolnosci marketingowe i technologiczne bywaja wymieniane jako
najwazniejsze posrod innych zdolnoS$ci matych i Srednich umiedzynarodowionych
firm funkcjonujacych na rynkach zagranicznych [Hagen, Zucchella, Ghauri, 2019;
O’Cass, Weerawardena, 2009; Krasnikov, Jayachandran, 2008; Mitrega, Spacil, Pfajfar,
2021].Réwniez marketingowa orientacja przedsi¢ebiorcza stanowi oryginalny, unika-
towy zaséb, ktéry w powiazaniu z innymi kluczowymi zdolnosciami firmy pozwala
sprosta¢ wyzwaniom funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu [Solé, 2013, s. 23].
Badajacy od dawna koncepcje MP amerykanscy naukowcy twierdzg, ze MP stanowi
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zaréwno strategie, jak i zasob przedsigbiorstwa, ktéry mozna w pelni wykorzystac
dzieki innowacyjnym zdolno$ciom MSP do zdobywania przewagi konkurencyjnej
[Gameti, Morrish, 2023; Yadav, Bansal, 2021; Morrish, 2011].

Zgodnie z literaturg z zakresu zdolnosci dynamicznych (ZD) w obszarze marketin-
gu mozna wyr6zni¢ dwa gtéwne typy kompetencji. Tak zwane podstawowe/progowe
kompetencje (threshold capabilities) potrzebne sg organizacji, aby sprosta¢ zasadom
konkurowania i zréwnac¢ sie z poziomem kompetencji konkurencji. Mozna do nich
zaliczy¢ np. zdolnosci wspétpracy z klientami i umiejetno$¢ prowadzenia marketingu
szeptanego [Felzensztein, Crick, Gonzalez-Perez, Jurado, Etchebarne, 2022].

W badaniach dotyczacych umiedzynarodowienia mozna si¢ spotka¢ z dalszym
podziatem tego rodzaju zdolnosci marketingowych na operacyjne (jak np. zdolnos¢
prowadzenia kampanii promocyjnych, obstugi zagranicznych klientéw) oraz zdol-
nosci zarzadzania rynkami zagranicznymi - jak np. zarzadzanie kanatami sprzedazy
[Jie, Harms, Groen, Jones, 2021]. Felzensztein i in. [2022] stwierdzaja, ze wysoko roz-
winiete marketingowe zdolno$ci operacyjne stanowia specyfike umiedzynarodowio-
nych matych firm ustugowych.

Te podstawowe zdolnosci klasyfikuje sie jako niematerialne zasoby umiedzyna-
rodowionych firm. Majg one charakter statyczny, funkcjonuja niezaleznie od innych
zdolno$cii mozna je traktowac jako umiejetnos¢ prowadzenia codziennych, rutyno-
wych czynnosci przez organizacje [Baia, Ferreira, 2024]. Jednakze, gdy tempo zmian
w otoczeniu ro$nie, nabieraja wiekszego znaczenia tzw. dynamiczne zdolnosci przed-
siebiorstw [Augier, Teece, 2007]. Mozna je zdefiniowa¢ jako ,zdolno$¢ do wyczucia
i ksztattowania pojawiajacych si¢ okazjii do reagowania na zagrozenia, do wykorzy-
stania szans i podtrzymywania konkurencyjnosci przez wzbogacanie, rekombinacje,
ochrone i-jesli trzeba - rekonfiguracje dotychczasowych materialnych i niematerial-
nych zasobéw przedsiebiorstwa” [Teece, 2009, s. 4]. Ich charakter wpisuje si¢ zatem
w zalozenia wspomnianej teorii uwarunkowan sytuacyjnych.

ZdolnoSci dynamiczne to konkretne procesy i procedury, ktére pomagaja w prze-
ksztalcaniuistniejacych zasobéw i podstawowych zdolnosci zgodnie z wymaganiami
zmiennego otoczenia [Eisenhardt, Martin, 2000]. ZdolnoS$ci dynamiczne w obszarze
marketingu sg skoncentrowane na szybkim wdrazaniu innowacji, dostosowaniach
funkcjonowania na zré6znicowanych rynkach i wsréd zréznicowanych kulturowo klien-
téw i charakteryzuja sie wyzszym poziomem zaawansowania niz zdolnosci wykorzy-
stywane na rynkach lokalnych [Sansone, Colamatteo, Pagnanelli, 2021].

Polscy autorzy zdefiniowali miedzynarodowe dynamiczne zdolnosci marketingo-
we jako ,przebiegajace w poprzek réznych obszaréw funkcjonalnych procesy potrzeb-
ne do rekonfiguracji zasob6w marketingowych w celu uksztattowania i dostarczenia
wartosci dla klientéw na rynkach zagranicznych, w reakcji na dynamiczne zmiany
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otoczenia” [Ciszewska-Mlinaric i in., 2024, s. 168]. Zastosowali oni zintegrowane
podejscie do traktowania zdolnosci dynamicznych jako proceséw przebiegajacych
miedzy obszarami funkcjonalnymi firmy, ktére umozliwiaja powigzania miedzy nimi
i rekonfiguracje zasobéw dla potrzeb marketingu [Buccieri, Javalgi, Cavusgil, 2020].

Mozna wyré6zni¢ dwa typy zdolnoSci marketingowych wyzszego rzedu: architek-
toniczne i wyspecjalizowane [Vorhies, Morgan, Autry, 2009]. Zgodnie z podej$ciem
proponowanym przez wspomnianych autoréw zdolnosci architektoniczne obejmuja
np. gromadzenie, upowszechnianie i analize informacji rynkowe;j. Z kolei zdolnosci
wyspecjalizowane dotycza poszczegblnych proceséw zwigzanych z zastosowaniem
narzedzi marketingu mix potrzebnych do wdrazania marketingowych strategii eks-
porteréw [Vorhies i in., 2009]. Naleza do nich np. procesy komunikacji i sprzedazy
potrzebne firmom do transformacji dostepnych zasobéw w propozycje wartosci dla
klientéw na rynku eksportowym. Warto tu zaznaczy¢, ze jak potwierdza literatura
[Pfajfar, Mitrega, Shoham, 2024], te same zdolnosci marketingowe (jak np. zdolno-
$ci do komunikacji z rynkiem) moga by¢é r6znie traktowane w zalezno$ci od ich prze-
znaczenia i funkeji. W niektérych przypadkach majg charakter operacyjny, a w innych
staja sie kompetencjami wyzszego rzedu, gdyz umozliwiajg dostosowania organiza-
¢ji do zmian w otoczeniu.

JakwykazaliSmy w studiach przypadkéw siedmiu firm weze$nie umiedzynarodo-
wionych (czterech polskich i trzech wtoskich), wyspecjalizowane zdolnoSci z zakresu
sprzedazy i komunikacji marketingowej wspotwystepuja ze zdolnoSciami z zakresu
pozyskiwania informacji o rynku (market-sensing) [Kowalik, Danik, Plesniak, 2023].
W firmach z obu krajéw - mimo réznic dotyczacych otoczenia ich dziatania - wyka-
zano wspotwystepowanie podobnych kompetencji zwigzanych ze zjawiskiem wcze-
snej internacjonalizacji. Gtéwne réznice w znaczeniu kompetencji marketingowych
miedzy polskimi a wloskimi przedsigbiorstwami wcze$nie umiedzynarodowionymi
(PWU) dotyczyly jedynie wykorzystania profesjonalnych narzedzi promocji, ktére
byto bardziej zaawansowane we wloskich firmach. Tym niemniej zaobserwowano,
ze w firmach z obu krajow wystepuje tendencja do zastepowania klasycznych narze-
dzi z zakresu promocji i sprzedazy przez umiejetne zarzadzanie doborem, selekcja
iwsparciem dla przedstawicieli firm na rynkach zagranicznych. Wyniki te, poréwnane
dodatkowo z przedsiebiorstwami wcze$nie umiedzynarodowionymi z Finlandii (trzy
firmy, przetworstwo przemystowe i sprzet laboratoryjny) wykazaty, ze najwazniejsze
elementy marketingu badanych przedsiebiorstw, istotne dla wczesnej i szybkiej eks-
pansji miedzynarodowej, to [Danik, 2020]:
= sktonno$¢ do wdrazania innowacji (propensity to innovate),
= wspolpraca w sieciach,
= zrozumienie i dostarczanie wartosci klientom.
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We wszystkich trzech krajach badane przedsigbiorstwa byly tez zgodne co do
pierwszoplanowego znaczenia sktonnosci do podejmowania skalkulowanego ryzy-
ka w ich dziataniach marketingowych. Te pojecia zostaly wytypowane na podstawie
iloSciowej i jakoSciowej analizy tresci wywiadéw z przedstawicielami kierownictwa
i wydziatéw eksportu badanych firm w programie do analizy tresci MaxQda. Pojecia
te majg rowniez priorytetowe znaczenie dla marketingu przedsigebiorcéw i mozna je
sklasyfikowa¢ jako zdolno$ci marketingowe w rozumieniu wcze$niej cytowanej defi-
nicji Moormana i Daya [2016].

Z kolei w badaniach kwestionariuszowych polskich i finskich firm z 2021 r.
(n=300) [Kowalik, Danik, Plesniak, 2021] oceniano podstawowe zdolnosci rozwoju
produktu, zdolnosci sprzedazowe, promocyjne i zwigzane z ksztalttowaniem polityki
cenowej w powigzaniu ze zdolnosciami do wdrazania innowacji. Celem byto zwery-
fikowanie, czy jednoczesne oddziatywanie zdolnosci operacyjnych ze zdolno$ciami
wyzszego rzedu prowadzi do zwiekszenia skutecznosci rynkowej MSP (mierzonej za
pomoca udziatu w rynku, liczby nowych klientéw i poziomu sprzedazy). Jak wykaza-
no, istnieje ,strategiczna wigzka” zdolnoSci promocyjnych potaczonych ze zdolnoscia
do wdrazania innowacji eksploracyjnych, ktéra znacznie zwigksza skutecznos¢ rynko-
wa eksportujacych MSP z branzy przetwoérstwa przemystowego, zaréwno z Polski, jak
iz Finlandii (dynamic bundle) [Jie iin., 2021]. To badanie wykazato, ze wdrazanie inno-
wacji jako zdolnos¢ wyzszego rzedu oddzialuje na wyniki przedsiebiorstw za posred-
nictwem podstawowych zdolnoSci promocyjnych. Ponadto zdolno$é do doskonatej
obstugi sprzedazowej réwniez przyczynia si¢ do wzrostu skutecznosci rynkowej, ale
przy niskim poziomie zdolno$ci innowacyjnych.

Jak wskazuja badania z r6znych krajow, istnieje nadal potrzeba analizowania
kompetencji marketingowych MSP zwiazanych nie tylko z zaktadaniem, lecz takze
z kontynuowaniem dzialalno$ci gospodarczej na rynkach zagranicznych [Fillis, Tel-
ford, 2020; Hoy, 2008]. Jak wspomniano przy okazji omoéwienia zalozenh marketingu
przedsigbiorcow, to wlasnie mozliwos$¢ dostosowania dziatan firm do zmieniajgcych
si¢ warunkow otoczenia za pomocg dynamicznych kompetencjitgczacych marketing
iprzedsiebiorczos¢ decyduje o przewadze tej koncepcji [Nwankwo, Kanyangale, 2022].
Jak okreslili Hagen, Zuchella i Ghauri [2019] na podstawie jakoSciowej analizy przy-
padkéw czterech firm z réznych krajow, zdolnosci marketingowe wyzszego rzedu cze-
sto odpowiadaja za powodzenie MSP na rynkach zagranicznych. Kompetencje tych
matych eksporteréw dotycza kilku obszaréw funkcjonalnych i stuza rekombinacji lub
modyfikacji zasob6éw lub proceséw. Mozna wsrdéd nich wyrézni¢:
= selektywna, bliska, intensywng wspétprace z partnerami w celu okreslenia szans

rynkowych,
= selektywne testowanie innowacji i nowych modeli biznesu,
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= koordynacje zr6znicowanych zasobow i procesow,
= kreatywne zarzadzanie i poszerzanie istniejgcych zasobow.

Wspomniana selektywno$é wynika z ograniczonych zasobéw MSP i czestego sto-
sowania strategii niszy. Opiera si¢ ona na bliskiej wspolpracy i stalej wymianie infor-
macji z partnerami matych i Srednich eksporteréw. Kluczowe jest tu prowadzenie
koprodukcji, opartej na zaufaniu w dtugotrwatych relacjach z kontrahentami, oraz
na lewarowaniu zasob6w dostepnych w sieciach (rysunek 3).

Te zdolnosci stosowane tacznie umozliwiajg zachowanie elastycznosci MSP w sto-
sunku do pojawiajacych si¢ szans rynkowych. Autorzy wspomnianych badan [Hagen
iin., 2019] stwierdzili, ze przyspieszaja one wejscie na rynki zagraniczne, akceptacje
produktu w poszczegdblnych segmentach rynku, zmniejszajg ryzyko funkcjonowania
i prowadzg do szybszego osiggniecia zysku. W ten sposéb wykazali, ze MP zmniejsza
podatnos¢ na porazki biznesowe (fragility) i koszty bycia nowym/obcym na rynkach
zagranicznych (liability of newness/foreignness) w matych umiedzynarodowionych fir-
mach z Wtoch i USA.

W badaniach firm, ktérych podstawowym rynkiem dziatania jest Polska, ale pro-
wadzg one dziatalno$¢ zagraniczng w réznych krajach Europy i Swiata, mozna zaob-
serwowac podobne cechy i strategie [Katedra Marketingu Miedzynarodowego, SGH,
2024] (zob. rysunek 4).

Rysunek 4 przedstawia mape wspétwystepowania kodéw opisujacych tresé¢ wywia-
déw z zatozycielami dwéch MSP zajmujacych sie eksportem produktéw przemy-
stowych przeznaczonych gtéwnie dla odbiorcéw indywidualnych (meble i odziez).
Mape opracowano w oprogramowaniu do analizy tresci (MaxQda), na podstawie
wypowiedzi zatozycieli firm w ramach wywiadéw przeprowadzonych w pierwszej
potowie 2024 .

Transkrypcje wywiadow trwajacych po ok. godzine zawieraty tgcznie 229 cytatow
(128 producent odziezy) i (101 producent mebli). Zakodowano je zgodnie z syste-
mem kodéw zawierajacym 10 kategorii gtéwnych i 49 podkategorii tresci [ Silverman,
2008]. Transkrypcje ujednolicono po uzgodnieniu kodowania przeprowadzonego
przez dwoch kodujgcych. Mapa koncepcyjna na rysunku 4 przedstawia dane dotyczace
wspotwystepowania kodéw oznaczone liniami, przy czym grubo$¢ linii odzwiercie-
dla czestos¢ wspotwystepowania kodéw. Jej interpretacja oparta jest na zatozeniu, ze
czesto$¢ powtodrzen okreslonych pojeé, podana w opisie rysunku 4, obrazuje ,,osrodki
zainteresowania” badanych, zatem pojecia o wiekszym znaczeniu dla ich dziatalnosci
pojawiaja sie w wywiadach czesciej. Natomiast wspotwystepowanie r6znych kodéw
oznacza, ze istnieja powigzania miedzy pojeciami a aktywnoS$ciami w percepcji bada-
nych menedzeréw [Thiétart, 1999].
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Na rysunku 4 przedstawiono powigzania poje¢: ,innowacyjnos¢” (kod opisujacy
cechy produktu), ,koprodukcja” (bliska wspétpraca z klientem, zwana tez customer
intimacy) i ,obstuga klienta” (kod opisujacy cechy procesu obstugi) z innymi watka-
mi tematycznymi poruszanymi w wywiadach poglebionych.

Kody gtéwne (B1.1 -innowacyjnos$¢, C4-bezposrednia obstuga klienta, F2 - customer
intimacy) wystepowaty stosunkowo czesto z r6znymi podkodami, w tym np. z kodem
B1.1 - innowacyjno$¢, szczegdlnie czesto wspdétwystepowaty: B4.1 — pozycjonowa-
nie cenowe: luksusowy (13), F2 - customer intimacy (12), A3 - model dziatania (11),
E4 - media spoteczno$ciowe (11),]1 - rynki geograficzne (kraje, 11).

Natomiast z kodem C4 - obstuga klienta bezposrednia, wspotwystepowaty gtow-
nie podkody: E4 - media spoteczno$ciowe (11), B4.1 - pozycjonowanie cenowe: luk-
susowy (11).

Z kolei z kodem F2 - koprodukcja, wspotwystepowaty: F5 - strategie marketin-
gu przedsiebiorcow: risk taking (15), H4 - inne bariery funkcjonowania (12 cytowan,
w tym np. zmienno$¢ otoczenia), B4.1 pozycjonowanie cenowe: luksusowy (11),
E4 - strategia promocji: media spotecznosciowe (11).

Wyniki te wskazuja, ze w badanych polskich firmach bliska wspoétpraca z klien-
tem wplywa na innowacyjnos¢ oferowanych produktéw, co jednak ma miejsce przy
Swiadomym podejmowaniu przez te firmy ryzyka, w tym np. funkcjonowania w nie-
stabilnym otoczeniu. Te firmy stosuja czesto strategie pozycjonowania jako produkt
luksusowy, co taczy si¢ takze z bezposrednia obstuga klienta oraz modelem funkcjono-
wania w niszy rynkowej. Bliska, tworcza wspoétpraca z klientem koreluje tez z ekspansja
na kolejne rynki zagraniczne. Mozna zatem zauwazy¢ podobiefistwo wspottworze-
nia produktu z klientem, waznego w marketingu przedsiebiorcéw, do stosowanego
obecnie czesto w marketingu doébr i ustug konsumpcyjnych podejscia skierowanego
na angazowanie klienta w r6zne aktywno$ci, niekoniecznie transakcyjne, tworzgce
relacje z marka i przedsiebiorca [Zyminkowska, 2019; Maciejewski, Krowicki, 2021].

Whnioski z tej analizy pokrywajg si¢ z wynikami uzyskanymi przez Hagen i in.
[2018] w zakresie badania znaczenia ,selektywnego testowania nowych pomystow”
we wspolpracy z klientami i partnerami w sieci, co daje mozliwosci zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej na kolejnych rynkach zagranicznych. Bioragc pod uwage, ze oba
przebadane polskie przedsi¢biorstwa cechujg si¢ znacznym udziatem eksportu w cato-
Sci sprzedazy (ponad 50%), mozemy stwierdzi¢, ze analizowany sposéb prowadzenia
dziatah marketingowych przyczynia si¢ do intensywnego umiedzynarodowienia. Daje
to podstawe do opracowania praktycznych wskazéwek co do ekspansji MSP za grani-
cg. Kluczowa role w powodzeniu MSP za granicg odgrywa bezposrednia (nie z udzia-
tem agentéw czy innych wyspecjalizowanych firm) i stata wspétpraca z klientami
oraz gotowos¢ do szybkiej obstugi zapytan, reklamacji, sugestii modyfikacji oferty.
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Rola tych zdolnosci szczegdblnie wzrosta w warunkach kryzysu, gdy nawet krotkie
opdznienia moga powodowac wzrost cen i zmiany warunkéw dostaw. Przy czym sg to
zdolno$ci wyspecjalizowane, nakierowane na wspétdziatanie z innymi niz marketing
obszarami dziatalnosci, np. z logistyka, produkcja. Nie zaobserwowano natomiast
w badanych firmach koncentracji na rozwijaniu marketingowych zdolnosci archi-
tektonicznych, jak np. badania rynku, a raczej na obstudze klienta i $cistym kontak-
cie z partnerami rynkowymi jako Zr6dtami informacji.

1.4. Networking, zwinno$¢, wdrazanie innowacji jako gtéwne
kompetencje marketingowe matych eksporterow

Posréd wymienionych kompetencji i strategii rozwijanych w ramach marketingu
przedsiebiorc6w na uwage zastuguje szczegolnie kilka, ktére powtarzajg sie w bada-
niach z r6znych krajéow. Takie kompetencje jak zdolnos§¢ do wspoétpracy w sieciach,
zwinno$¢ strategiczna oraz orientacja na innowacje i na uczenie si¢ zostang szczeg6-
towo oméwione w kolejnych rozdziatach pracy.

Zwinno$¢ ma charakter uniwersalnej cechy, charakteryzujacej mate i Srednie
firmy eksportujgce. Cecha ta umozliwia osiggniecie dostosowania do zmian otocze-
nia, co zarazem wskazuje na celowo$¢ stosowania teorii uwarunkowan sytuacyjnych
w odniesieniu do matych i Srednich przedsiebiorstw. Zwinno$¢ strategiczna czesto
umozliwia wystapienie pozostalych wspomnianych cech (zdolno$¢ do wspotpracy
w sieciach, uczenie sig, orientacja na innowacje), mozna ja zatem uznac za zdolnos¢
dynamiczng [Teece, 2009], co szerzej opisano w rozdziale 2.

Z kolei orientacja na uczenie sie, opisywana zaréwno jako zdolnos$¢ dynamiczna,
jak i strategiczna orientacja organizacji, pozwala na stosunkowo szybsze rozpozna-
nie szans rynkowych i opracowanie oraz wdrozenie koncepcji nowych produktéw -
zob. rozdzial 4 oraz Sok, O’Cassa i Sok [2013]. Uczenie si¢ i orientacja na innowacje
s ze sobg mocno zwigzane, zwlaszcza na wezesnych etapach ekspansji zagranicznej
PWU [Jones, Rowley, 2011; Kowalik, 2018]. Zdolno$¢ do opracowywania i wdrazania
innowacji bywa takze wymieniana wiréd marketingowych zdolnosci architektonicz-
nych [Siregar, Lubis, Absah, Gultom, 2024] pozwalajacych na wdrozenie strategii mar-
ketingu przedsigbiorcéw w sposoéb, ktory trudno jest nasladowac, co zarazem zwieksza
szanse sukcesu rynkowego — zob. rozdziat 5.

Natomiast wspétpraca umiedzynarodowionych MSP w sieciach daje dostep do
zasobéw pozwalajacych szybciej od innych uczestnikéw rynku uczy¢ sie i wdrazaé
innowacje, przy wykorzystaniu podejscia okreslanego jako lewarowanie zasobow
(resource leveraging) [Sarasvathy, 2001; zob. rozdziat 3]. Wspomniane zdolnosci firm
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stanowig przedmiot najnowszych analiz stawiajgcych je wiréd elementéw konstytu-
ujacych MP (badania 1156 firm z Austrii) [Eggers i in., 2020]. Badania potwierdza-
ja, ze marketing przedsiebiorcéw obejmujacy takie dziatania ma pozytywny wptyw
na zr6znicowane miary sukcesu rynkowego.

Na poziomie dziatan taktycznych jednym z popularnych sposobéw pozyskiwa-
nia zaufania kontrahentéw z rynkéw zagranicznych jest ponadto legitymizacja ofer-
ty MSP [Morris i in., 2012]. Uwiarygodnienie wtasnych kompetencji moze wigza¢ sie
z udzialem w konkursach, pozyskiwaniem certyfikatow jakosci lub z podkreslaniem
przestrzegania wysokiego poziomu etyki biznesowej (zob. rozdziat 6). Umiejetnos¢
stosowania strategii legitymizacji moze by¢ takze traktowana jako dynamiczna zdol-
noé¢ prowadzaca do zwiekszania szans rynkowych MSP za granica (zob. opis przypad-
ku firmy Ready Bathroom).

Podsumowanie

Istnieje wiele definicji i uje¢ teoretycznych marketingu przedsiebiorcéw, lecz
zgodnie z oceng naukowcéw z kregu American Marketing Association teoria ta zbli-
za sie do etapu dojrzalo$ci. Ma ona szczegoélne zastosowanie obecnie, w warunkach
otoczenia VUCA, w ktérym male i Srednie przedsiebiorstwa muszg szczegoélnie szyb-
ko reagowac na zmieniajace si¢ potrzeby nabywcéw, rezygnujac niejednokrotnie
z innowacyjnosci na rzecz zwiekszonej elastycznosci i proaktywnosci. Ujecie przed-
siebiorcze w marketingu kojarzy sie zazwyczaj ze szczegdlnymi kompetencjami,
w ramach teorii dynamicznych zdolnosci organizacji. Uwzglednia ona zréznicowa-
ne typy zasobéw niematerialnych firm, zwykle jednak kompetencje marketingowe,
jak chocéby pozyskiwanie aktualnej wiedzy o rynku, umiejetno$¢ dostosowania poli-
tyki marketingowej do potrzeb nabywcéw na rynkach zagranicznych oraz zwinnos¢
strategiczna, ktoére sa klasyfikowane jako umiejetnosci wyzszego rzedu. Umozliwia-
ja one zachowanie przewagi konkurencyjnej wynikajacej z dziatain marketingowych
w turbulentnym otoczeniu.
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Mate i Srednie przedsigebiorstwa w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do osiggnie-
cia kluczowych celéw wspoétczesnych gospodarek, dlatego sg uwazane za gtéwna site
napedowa rozwoju spoteczno-gospodarczego [Drucker, 2009] zar6wno w krajach
rozwinietych, jak i rozwijajacych sie¢ [Amoah, Belas, Dziwornu, Khan, 2022]. Celem
niniejszego rozdziatu jest przedstawienie ekonomicznych aspektéw funkcjonowania
MSP, ze szczegélnym uwzglednieniem ich roli w tworzeniu miejsc pracy, innowacji
i ksztaltowaniu szans rynkowych. W rozdziale oméwiono takze zagadnienie wptywu
technologii cyfrowych na zarzadzanie MSP oraz zaprezentowano przyktady innowacji
cyfrowych w polskich MSP. Zarazem wskazano w nim konteksty ekonomiczne proble-
matyki marketingu przedsigbiorcow poruszane w dalszych czesciach opracowania.

2.1. Rola MSP w gospodarce rynkowej

Znaczenie MSP dla $wiatowej gospodarki jest powszechnie uznawane z powodu
ich udziatu w tworzeniu PKB oraz zatrudnieniu. Mate i $Srednie przedsiebiorstwa sta-
nowig najwiekszy sektor biznesowy w globalnej gospodarce, dlatego rzady na catym
$wiecie intensyfikujg wysilki na rzecz promowania oraz wspierania ekspansji MSP
w ramach krajowych strategii rozwoju.
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Wedtug raportu Banku Swiatowego MSP odpowiadaja za ponad 50% miejsc pracy
na calym $wiecie [World Bank, 2024]. Ponadto w krajach rozwijajacych sie MSP tworza
przecietnie ok. 7 na 10 miejsc pracy, co wskazuje na ich kluczowa role w walce z pro-
blemem bezrobocia [Umar, Alasan, Mohammed, 2020]. W krajach OECD MSP stano-
wig ok. 99% wszystkich firm i dlatego sa gtéwnym Zrédtem zatrudnienia i generuja
Srednio od 50% do 60% wartosci dodanej [OECD, 2023].

Zgodnie z oficjalng definicja Komisji Europejskiej MSP to przedsiebiorstwa, ktére
zatrudniajg mniej niz 250 pracownikéw i majg roczny obrét do 50 mln EUR. W sektorze
MSP wyréznia sie trzy grupy wielkoéciowe: mikroprzedsiebiorstwa, ktére zatrudnia-
ja do dziewieciu oséb, mate przedsiebiorstwa (od 10 do 49 pracownikéw) oraz Sred-
nie przedsi¢biorstwa (od 50 do 249) pracownikéw [Katsinis i in., 2024]. Jesli chodzi
o liczbe przedsiebiorstw, zdecydowana wiekszoé¢é MSP nalezy do najmniejszej kate-
gorii wielkosci, przy czym mikroprzedsiebiorstwa stanowig 24,46 mIn z 26,1 mln MSP
w Unii Europejskiej [Statista Search Department, 2024].

MSP wnosza znaczny wktad w dobrobyt Europy, gdyz stanowig 99,8% wszystkich
aktywnych przedsiebiorstw i odpowiadajg za zatrudnienie ok. 6,8 mIn oséb [Statista
Search Department, 2024]. Wedtug raportu Komisji Europejskiej w 2023 r. MSP ode-
graty kluczowg role w tworzeniu miejsc pracy, przewyzszajgc duze przedsiebiorstwa
pod wzgledem wzrostu zatrudnienia w 11 z 14 ekosysteméw przemystowych. Naj-
wyzsze stopy wzrostu zaobserwowano w ekosystemach , turystycznym” i ,,cyfrowym”
(odpowiednio 4,5% i 3,8%) [European Commission, 2024].

MSP stanowia takze istotne zZrédto tworzenia miejsc pracy i stabilnoéci gospodarczej
Polski. W 2022 r.w MSP pracowato ok. 67% ogétu zatrudnionych w sektorze przedsie-
biorstw, przy czym — podobnie jak w latach ubiegltych — najwiecej w mikroprzedsie-
biorstwach (43% zatrudnionych w sektorze przedsigbiorstw) [PARP, 2024].

Struzycki [2002] podkresla istotne znaczenie sektora MSP w gospodarce, obej-
mujace nastepujace korzysci:
= przyczyniasi¢ on do dynamicznych zmian w strukturze gospodarczej kraju poprzez

wykorzystanie mozliwosci, ktére powstaja w wyniku restrukturyzacji ré6znych

dziedzin produkcji czy ustug,

= umacnia wlasno$¢é prywatng srodkéw produkcji, dzieki wykorzystaniu okazji,
ktére wynikaja z restrukturyzacji przemystu panstwowego,

= wykorzystuje pojawiajace si¢ mozliwo$ci w dziedzinie dekoncentracji i demo-
nopolizacji,

= zagospodarowuje zasoby wolnej sity roboczej z regionéw dotknietych restruk-
turyzacja,

= tworzy nowe podmioty gospodarcze, ktére funkcjonuja jako kooperanci, podwy-
konawcy lub na zasadzie outsourcingu.
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Wiekszo$¢ autoréw zajmujacych sie tym zagadnieniem zgadza sie, ze MSP odgry-
wajg kluczowg role we wdrazaniu innowacji i tworzeniu mozliwosci biznesowych
w r6znych sektorach [Gherghina, Botezatu, Hosszu, Simionescu, 2020]. Ich wyjat-
kowe zdolnosci, takie jak elastyczno$¢, umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania sie
do zmian rynkowych i zmyst przedsigbiorczosci, sprawiaja, ze napedzaja one wzrost
gospodarczy i powstawanie innowacji. Badania wskazujg, ze zdolnoSci innowacyjne
bezposrednio koreluja z wynikami MSP, zwtaszcza gdy firmy te angazuja sie w inno-
wacje produktowe, procesowe i marketingowe [Fu i in., 2021]. Nalezy podkresli¢, ze
MSP charakteryzuja sie wieksza elastycznoscia, co pozwala im na szybsze wdraza-
nie innowacyjnych praktyk niz w przypadku wiekszych firm [Ngah, Rosly, Lajin, Ali,
2020]. Elastyczno$¢ ta jest szczegdlnie widoczna podczas kryzyséw gospodarczych,
gdy MSP s3 w stanie dostosowywac strategie funkcjonalne tak, aby przetrwa¢ kryzys,
przyczyniajac si¢ tym samym do ogdlnej odpornosci gospodarczej [Guijarro, Lema,
Auken, 2013; Dias, Cunha, Pereira, Costa, Gongalves, 2022; Faeroevik, Maehle, 2024].

Riaz i Chaudhry [2021] wskazuja, ze MSP promujg integracje spoteczng (na przy-
klad umozliwiajgc kobietom i niedostatecznie reprezentowanym grupom udziat
w dzialalnosci gospodarczej), zwlaszcza w gospodarkach rozwijajacych sie. W zwigzku
z tym MSP s3 uznawane za istotng grupe firm w ramach zarzadzania celami zréwno-
wazonego rozwoju (SDG), takimi jak ,promowanie stabilnego, zrbwnowazonego
iinkluzywnego wzrostu gospodarczego, pelnego i produktywnego zatrudnienia oraz
godnej pracy dla wszystkich Iudzi” (SDG-8) oraz ,budowanie stabilnej infrastruktury,
promowanie zrownowazonego uprzemystowienia i wspieranie innowacji” (SDG-9)
[Bayraktar, Algan, 2019].

2.2. Uwarunkowania konkurencyjnosci MSP

Potencjat konkurencyjnosci definiuje sie jako system materialnych i niematerial-
nych zasoboéw, ktore umozliwiajg firmie wykorzystanie optymalnych instrumentéw do
skutecznego konkurowania [Stankiewicz, 2002]. Jak wskazuje Gorynia [2009], wirod
badaczy panuje brak zgody co do jednoznacznej definicji czynnikéw wptywajacych
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
roznych klasyfikacji tych czynnikéw. Adamkiewicz-Drwilto [2002] wyréznia deter-
minanty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na podstawie dwoch kryteriéw: rodzaj
podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie oraz rynkowy charakter czynnikéw wpty-
wajacych na konkurencyjno$é. Czynniki wplywajace na konkurencyjnosé MSP wedtug
kryterium rodzaju podejmowanych decyzji mozna podzieli¢ na dwie grupy - czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne [Adamkiewicz-Drwilto, 2002].
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Czynniki wewnetrzne pozostaja pod bezposrednim wptywem firmy i maja kluczo-
we znaczenie dla jej konkurencyjnosci. Czynniki te wystepuja na dwéch poziomach -
strategicznym oraz organizacyjnym [Chaston, 2010]. Poziom strategiczny obejmuje
zdolnosci firmy do osiggnigcia szczegélnej pozycji rynkowej, ktére daja jej przewage
kosztowa lub przewage w dywersyfikacji produktéw oraz umiejetnos¢ skutecznego
wykorzystania tej pozycji.

Kapitatl ludzki jest jednym z wewnetrznych czynnikéw wptywajacych na konku-
rencyjnoéé MSP. Zgodnie z teorig wzrostu gospodarczego, ktéra podkresla znaczenie
wiedzy jako kluczowego Zrodia diugoterminowego rozwoju [Storper, Scott, 2009],
wysoki poziom kapitatu ludzkiego oznacza, ze pracownicy dysponuja szerokg wiedza
i umiejetnosciami, co zdecydowanie zwieksza potencjat wzrostu MSP [Simi¢, Slavkovié,
Stojanovié¢-Aleksi¢, 2020]. Wedtug Qamariaha i Muchtara [2019] umiejetnoSci, wiedza
i do$wiadczenie pracownikéw maja bezposredni wptyw na zdolnosé MSP do wpro-
wadzania innowacji i reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Z kolei Colom-
bo i Grilli [2005] podkreslaja, ze osoby wykazujace si¢ wyzszym stopniem i jakoscig
kapitatu ludzkiego maja bardziej rozwiniete umiejetnosci analityczne i zdolnosci do
wykrycia nowych szans rynkowych niz pozostali. Cecha ta stanowi unikalng i czesto
kluczowa kompetencje zatozycieli przedsiewziecia, jakim jest MSP.

Struktura organizacyjna MSP réwniez wptywa na konkurencyjno$¢ firmy. W poréw-
naniu z duzymi firmami MSP cechuja sie kulturg o strukturze organicznej. W mniej-
szych firmach czesto spotyka sie niewielka grupe ludzi, ktérzy sa zjednoczeni wokot
wspolnych przekonan i wartoéci. Dzieki temu w MSP proces zmiany kultury organi-
zacyjnej moze przebiega¢ znacznie tatwiej [Tidor, Gelmereanu, Baru, Morar, 2012].
Warto podkresli¢, ze struktura organizacyjna MSP w przeciwieistwie do duzych orga-
nizacji jest bardziej nieformalna, uproszczona i plaska. Ze wzgledu na ograniczenia
wielkoéci MSP dziataja na mniejsza skale i wykorzystuja specjalistyczne zasoby oraz
procesy dostosowane do ich niszowych rynkéw [Chan, Teoh, Yeow, Pan, 2019]. Ponad-
to badania wskazuja, ze MSP o elastycznych strukturach organizacyjnych s lepiej
przygotowane do wprowadzania innowacji i reagowania na presje konkurencyjna
[Anning-Dorson, 2021].

Zewnetrzne czynniki konkurencyjnosci wynikaja z tego, ze na przedsiebiorstwo
oddziatuje nie tylko otoczenie konkurencyjne (inne przedsiebiorstwa), lecz takze
otoczenie ogdlne, makroekonomiczne, mezoekonomiczne i mikroekonomiczne
[Lisowska, 2015].

Makrootoczenie odnosi sie do ogélnych warunkéw funkcjonowania firmy w danym
kraju czy sektorze. Makrootoczenie obejmuje nastepujace wymiary: ekonomiczne,
polityczne, prawne, technologiczne, spoteczne, kulturowe i miedzynarodowe (tabe-
la 1). Specyfika makrootoczenia powoduje, ze zachodzgce w nim procesy nie maja
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bezposredniego wptywu na realizacje¢ zadan przez organizacje, niemniej jednak przy-
czyniaja sie do ksztattowania warunkéw dziatania, ktére sg istotne dla osiggniecia
sukcesu w biznesie [Assylbekova, 2016]. Mezootoczenie obejmuje czynniki, ktére
wplywaja na dzialalnos$¢ przedsiebiorstw w kontekscie regionalnym, uwzglednia-
jac specyficzne cechy poszczegélnych regionow, wojewodztw, powiatéw oraz gmin
[Lisowska, 2015].

Tabela 1. Czynniki makro- i mezootoczenia funkcjonowania MSP

Makrootoczenie Mezootoczenie

czynniki ekonomiczne (np. PKB, stopy instytucje finansujace (np. banki, spotki finansowe,
procentowe, inflacja, stopa zatrudnienia, kurs firmy leasingowe, regionalne instytucje finansowe)
walutowy, itp.) instytucje samorzadowe (np. jednostki

czynniki polityczne i prawne (np. prawo samorzadu terytorialnego, jednostki administracji
antymonopolowe, prawo ochrony $rodowiska, | samorzadowej)

prawo podatkowe, prawo pracy itp.) instytucje samorzadu gospodarczego (np. izby
czynniki technologiczne (wydatki panstwa gospodarcze, izby rzemieslnicze, zwiazki

na badania i rozwdj (B+R), nowe produkty, pracodawcow)

tempo zmian technologicznych itp.) instytucje badawcze i naukowe (np. uczelnie wyzsze,
czynniki spoteczno-kulturowe (np. styl zycia instytuty badawcze, parki naukowo-technologiczne)
spoteczenstwa i zmiany w nim zachodzace, instytucje aparatu panstwowego (np. urzedy

mobilnos¢ spoteczenstwa, poziom zycia skarbowe)
spoteczenstwa, dtugosc zycia, wiezi rodzinne, | = instytucje dziatajace w obszarze rozwoju
podejscie do zycia itp.) przedsigbiorczosci (np. agencje rozwoju
= czynniki miedzynarodowe (np. tempo wzrostu |  regionalnego, inkubatory przedsiebiorczosci, klastry
gospodarki $wiatowej, polityka gospodarcza przemystowe, firmy doradcze, firmy szkoleniowe)

panstwa, stan koniunktury na rynkach podmioty z danego sektora (np. konkurenci,
$wiatowych itp) dostawcy, klienci)

okreslone grupy wptywu (np. spotecznosci lokalne,
lokalne grupy lobbingowe)

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie: Wach [2008], Griffin [2015].

Mikrootoczenie (otoczenie blizsze) mozna okresli¢ jako konkurencyjne Srodo-
wisko, w ktérym operuje przedsiebiorstwo. Czynniki mikroekonomiczne dotycza
konkretnych podmiotéw gospodarczych funkcjonujgcych na danym obszarze, ktére
ustanawiaja obowiazujacy je zestaw zasad i rozwigzan. Przedsiebiorstwa korzystaja
z tych regul w zaleznosci od warunkédw panujacych na rynku oraz swoich indywidu-
alnych potrzeb [Wach, 2004]. Porter [1992] opisuje wplyw otoczenia na przedsiebior-
stwo za pomocg pieciu sit konkurencji:
= Sila dostawcoéw - sita przetargowa dostawcé6w odnosi sie do ich zdolnosci do wply-

wania na ceny surowcéw lub ushug dostarczanych przedsiebiorstwom. Dla MSP

moze to stanowic szczegdlne wyzwanie, gdy dostawcy sprawuja znaczacg kontro-
le nad taiicuchem dostaw (np. w branzach o ograniczonej liczbie alternatywnych
zrédet zaopatrzenia). Na przyktad mali producenci elektroniki moga napotka¢
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na duzg site przetargowa ze wzgledu na dominacje kluczowych dostawcow kom-
ponentéw, takich jak dostawcy mikroczipow.
= Sita nabywcéw - odnosi sie do ich zdolnosci do wptywania na ceny oraz popyt
na produkty lub ustugi o podwyzszonej jakosci. Na rynkach, na ktérych dominu-
je kilku duzych klientéw, takich jak w sektor B2B, MSP moga napotkac¢ silng site
przetargowa nabywcow.

= Zagrozenie ze strony nowych uczestnikéw rynku - Porter [1992] opisuje zagroze-
nie ze strony nowych podmiotéw jako ryzyko wywotane przez nowych konkuren-
téw wchodzacych na rynek. W przypadku MSP nowi gracze moga zaklocié rynek
poprzez obnizanie cen, zmniejszanie marz zysku i zastepowanie firm o ugrunto-
wanej pozycji. Na przyktad w branzy detalicznej rozwoj platform handlu elektro-
nicznego obnizyt bariery wejscia i umozliwit matym graczom tatwe wejscie na
rynek przy minimalnych wymaganiach dotyczacych infrastruktury fizycznej. To

z kolei doprowadzito do zwiekszonej konkurencji wobec tradycyjnych MSP, ktére

sa zmuszone do wprowadzania innowacji, aby utrzymac¢ swoja pozycje na rynku.

= Zagrozenie ze strony substytutéw produktéw lub ustug - zalezy od tego, w jakim
zakresie alternatywne wyroby moga zastapi¢ dotychczasowe. Dla MSP zagrozenie
ze strony substytutéw moze by¢ szczeg6lnie istotne w branzach charakteryzuja-
cych sie szybkimi zmianami technologicznymi oraz innowacjami.

= Intensywnos$c¢ rywalizacji miedzy istniejacymi konkurentami - w odniesieniu do

MSP rywalizacja jest szczegdlnie intensywna w branzach o podobnych produk-

tach lub ustugach oraz zblizonych wielkoSciach i mozliwosciach firm [Ndzabu-

kelwako, Mereko, Sambo, Thango, 2024|.

Warto doda¢, ze mikrootoczenie wywiera istotny wptyw na funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa, warunkujac jego rozwoj. Jednoczesnie przedsi¢gbiorstwo w ramach swo-
jej strategii konkurencyjnej moze modyfikowa¢ warunki tego otoczenia. Pomiedzy
elementami mikrootoczenia a przedsiebiorstwem zachodzi sprzezenie zwrotne, pod-
mioty mikrootoczenia oddziatujg na przedsiebiorstwo, a przedsi¢biorstwo z kolei ma
mozliwo$¢ aktywnego reagowania na te bodzce.

2.3. Cyfryzacja jako element otoczenia
dziatalnosci biznesowej MSP

Od wielu lat technologia cyfrowa rozwija si¢ w szybkim tempie. Dzieki dyna-
micznemu wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan cyfrowych w obszarze biznesu
oraz zycia spotecznego technologia ta stata si¢ potezna silg transformujaca global-
na gospodarke.
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Znaczenie cyfryzacji w kontekscie MSP wzbudzito zainteresowanie §rodowiska aka-
demickiego [Rubino, Vitolla, Raimo, Garcia-Sanchez, 2020]. Termin ,,cyfryzacja” odno-
si sie do przyjecia i wykorzystania technologii cyfrowych w celu wprowadzenia zmian
wistniejgcych procesach biznesowych [Sagala, Ori, 2024]. PaganiiPardo [2017] ziden-
tyfikowali trzy rézne typy cyfryzacji: cyfryzacje skoncentrowang na powigzaniach mie-
dzy dziataniami, cyfryzacje skoncentrowang na zasobach i cyfryzacje skoncentrowang
na powigzaniach miedzy aktorami. Pierwszy typ moze pozwoli¢ firmom na optymali-
zacje istniejgcych dziatan, drugi umozliwia wprowadzanie nowych dziatan, podczas
gdy trzeci pozwala firmom nawigza¢ i utrzymac relacje sieciowe z r6znymi partnera-
mi biznesowymi [Lee, Falahat, Sia, 2020]. Stad tez firmy, a w szczeg6lnosci MSP wsréd
réznych rozwigzan cyfrowych poszukuja technologii, ktére mozna zastosowaé w celu
uzyskania korzySci, gtéwnie zwigzanych z osiggnieciem przewagi konkurencyjne;j
[Pagani, Pardo, 2017]. Zarazem Reis, Amorim, Melao i Matos [2018] sugeruja katego-
ryzacje transformacji cyfrowej wedlug trzech gléwnych aspektéw: 1) technologiczny,
gdy na transformacje cyfrowa wptywa wykorzystanie technologii cyfrowych, 2) orga-
nizacyjny, gdy transformacja cyfrowa wymaga zmiany proceséw organizacyjnych lub
stworzenia nowych modeli biznesowych oraz 3) spoteczny, gdy transformacja cyfro-
wa wywiera wplyw na aspekty zycia ludzkiego, takie jak rosngce wymagania klientow.

Transformacja cyfrowa MSP stata si¢ gléwnym punktem zainteresowania badaczy
w kontekscie teorii zasobowej przedsiebiorstwa. Wedtug tej koncepcji przedsiebiorcy
powinni dobiera¢ strategie, umozliwiajac jak najlepsze wykorzystanie wewnetrznych
zasobow i potencjatu w Swietle pojawiajgcych sie szans rynkowych [Barney, 1991].
W odniesieniu do transformacji cyfrowej teoria zasobowa podkres$la znaczenie zdol-
nosci cyfrowych, takich jak umiejetnosci oraz doSwiadczenie zwigzane z efektywnym
wykorzystaniem technologii cyfrowych [Cai, Huang, Liu, Liang, 2016; Khin, Ho, 2019].
MSP, ktore skutecznie zaadaptuja technologie cyfrowe i rozwing niezbedne umiejet-
nosci do wykorzystania tych zasobéw, maja potencjal generowania ré6znorodnych
korzysci, a tym samym pokonywania wyzwan zwigzanych z krétkim stazem funkcjo-
nowania i ograniczonym dost¢pem do zasobow.

W obecnych czasach coraz wiecej przedsiebiorstw, niezaleznie od wielkosci czy
branzy, aktywnie korzysta z mediéw spoteczno$ciowych w ramach dziatan marketin-
gowych. Decyzja o ich wykorzystaniu wynika z potrzeby budowania i utrzymywania
relacji z réznorodnymi interesariuszami. Media spotecznosciowe sg atrakcyjne nie
tylko ze wzgledu na niskie koszty, lecz takze dlatego, ze nie wymagajg zaawansowanej
wiedzy technicznej i sg stosunkowo tatwe we wdrozeniu w przeciwienistwie do wielu
innych narzedzi marketingowych, ktére moga by¢ drogie i skomplikowane, szczegélnie
dla mniejszych firm. Weczesniejsze badania na temat wykorzystania mediéw spotecz-
nosciowych w MSP [Soomro i in., 2024] doprowadzily do interesujacych wnioskéw:
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Kanat komunikacyjny - MSP wykazuja sktonnoé¢ do budowania blizszych i bar-
dziej osobistych relacji z klientami w poréwnaniu z wigkszymi korporacjami.
Dzieki mediom spoteczno$ciowym takie firmy maja mozliwo$¢ bezposrednie-
go kontaktowania sie z klientami [Bucher, Helmond, 2017]. Platformy takie jak
Facebook, Twitter czy Youtube pozwalajg matym i srednim przedsiebiorstwom
szybko reagowac na pytania klientéw oraz zbiera¢ informacje zwrotne dotycza-
ce ich produktéw lub ustug [Taiminen, Karjalouto, 2015], co z kolei pomaga im
udoskonala¢ oferty. Dotychczasowe badania wskazujg na korzySci wynikajace
z wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w promowa-
niu produktéw i ushug MSP [Kaplan, Haenlein, 2010; Jibril, Kwarteng, Chovanco-
va, Pilik, 2019]. Media spotecznosciowe utatwity komunikacje MSP z klientami,
a w zwiazku z tym staly sie najczeSciej wykorzystywang platformga dziatan pro-
mocyjnych [Amoabh, Jibril, 2020].

Analiza danych - cyfrowe narzedzia pozwalaja MSP zbiera¢ oraz analizowa¢ dane
dotyczace klientéw w celu podejmowania Swiadomych decyzji biznesowych.
Korzystajac z analizy danych, MSP moga ulepsza¢ strategie marketingowe oraz
tworzy¢ produkty odpowiadajace potrzebom zaréwno lokalnych, jak i migdzy-
narodowych klientéw [Chatterjee, Kar, 2020]. Zastosowanie narzedzi analitycz-
nych zwigksza nie tylko ogélng efektywnos¢ dzialan marketingowych, lecz takze
pozwala na bardziej elastyczne reagowanie na zmiany rynkowe, wywotywane
np. zmianami preferencji i zachowan konsumentéw [Kastikeas, Leonidu, Zeriti,
2020; Herve, Schmitt, Baldegger, 2020].

Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM) - mozna wyrézni¢ dwa gléwne obsza-
ry wdrazania CRM w MSP: komunikacja z klientami i zarzadzanie informacjami
oklientach [Harriganiin., 2012b]. Firmy powinny zadbac o efektywna komunikacje
zklientami oraz umiejetnie gromadzi¢ i zarzadza¢ informacjg o swoich klientach
w celu zaspokajania ich potrzeb. Te informacje s3 bezcenne przy podejmowaniu
decyzji marketingowych - szczegélnie jesli chodzi o gromadzenie danych osobo-
wych klientéw, takich jak identyfikowanie ich unikatowych wymagan, sledzenie
historii zaméwien oraz przewidywanie przysztych zamoéwien. W przeciwiefistwie
do duzych organizacji, MSP nie posiadajg potrzebnych zasobéw do przeprowa-
dzania formalnych badan rynku. Zatem relacje z klientami sg dla nich kluczowym
zrédtem istotnych informacji [Ahani, Rahim, Nilashi, 2017].

Pozyskiwanie informacji o konkurencji - aby uzyska¢ przewage konkurencyjna,
nalezy stale zbiera¢i analizowa¢ informacje dotyczace produktéw, ustug oraz stra-
tegii konkurentéw. Tradycyjnie firmy gromadzily informacje o rywalach przede
wszystkim przez raporty marketingowe, czasopisma branzowe, artykuty praso-
we oraz strony internetowe konkurencji. Jednakze w $wietle rosngcego znaczenia
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mediéw spolecznoéciowych MSP réwniez powinny $ledzi¢ profile konkurentéw

w ich kanatach komunikacyjnych [Ghazwani, 2024].
= Optymalizacja proceséw operacyjnych - oddziatywanie narzedzi cyfrowych wykra-

cza poza obszar marketingu i zaangazowania klientéw, pelnig one takze istotng

funkcje w optymalizacji proceséw operacyjnych oraz usprawnieniu §wiadczenia
ustug. Platformy cyfrowe ulatwia bowiem sprawne przetwarzanie zamoéwien,
transakcje platnicze oraz zarzadzanie logistyka, a elementy te sa niezbedne do
efektywnej obstugi miedzynarodowych konsumentéw [Thrassou, Uzunboylu,

Vrontis, Christofi, 2020]. Automatyzacja tych procedur umozliwia MSP obnizenie

kosztéw operacyjnych. Dodatkowo wykorzystanie narzedzi cyfrowych do obstugi

klientéw pozwala MSP zapewni¢ wsparcie poprzez gtéwne kanaty komunikacji,
takie jak chatboty oraz centra pomocy online, co z kolei pozwala miedzynarodo-
wym klientom otrzyma¢ pomoc w odpowiednim czasie, bez wzgledu na miejsce

ich lokalizacji [Mokhtar, Salimon, 2022].

Niektére MSP wcigz borykaja sie z trudno$ciami w korzystaniu z postepu techno-
logicznego, co sprawia, ze maja problemy z utrzymaniem si¢ na rynku. Dotyczy to
szczegoblnie MSP w krajach rozwijajacych sie [Ghobakhloo, Tang, 2015]. Wedtug rapor-
tu World Economic Forum [2022] ok. 25% MSP postrzega wymagania technologiczne
i innowacyjne jako najwieksze wyzwanie dla funkcjonowania. Dodatkowo 64% MSP
ma problemy z zastosowaniem danych ze swoich wlasnych systeméw informatycz-
nych [WEF, 2022].

Jednym z probleméw MSP pojawiajacych sie w przy okazji procesu cyfryzacji
jest brak wystarczajacej ilo$ci srodkéw finansowych do inwestowania w niezbedne
narzedzia cyfrowe oraz infrastrukture IT. Ograniczone zasoby finansowe uniemoz-
liwiaja MSP korzystanie z zaawansowanych technologii stuzacych poprawie wydaj-
nosci operacyjnej [Petzolt, Holzle, Kullik, Gergeleit, Radunski, 2022]. Poza kwestiami
finansowymi MSP maja trudnosci z implementacja nowych technologii gléwnie
ze wzgledu na niedostateczne kompetencje pracownikéw w obszarze technologii
informatyczno-komunikacyjnych. Pozyskanie wiedzy z dziedziny informatycznej
stanowi rowniez istotne wyzwanie dla matych i Srednich przedsigbiorstw [Chen, Lin,
Chen, Chao, Pandia, 2021].

Wedtug Chouki [2019] bariery w adaptacji nowoczesnych technologii czesto
pochodza od najwyzszego kierownictwa. W przypadku matych i srednich przedsie-
biorstw czesto sg to wlasciciele firm. Autorzy wskazuja bariery zwigzane z zarzadza-
niem, ktére utrudniaja przyjecie technologii cyfrowych w takich firmach, sg to:
= brak zaangazowania ze strony najwyzszego kierownictwa,
= brakwiedzy, kompetencji, mozliwosci i doSwiadczenia w zakresie cyfryzacji wirod

kierownictwa najwyzszego szczebla,
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= brak zaufania i dostrzegania korzysci ptynacych z technologii cyfrowych przez
kierownictwo najwyzszego szczebla.

Dla matych i Srednich przedsi¢biorstw w Polsce transformacja cyfrowa odgrywa
kluczowa role, zwlaszcza w kontekScie zmian wyniktych z pandemii COVID-19. Jed-
nakze Polska zajmuje 24. miejsce sposrod 27 panstw cztonkowskich Unii Europejskie;j
pod wzgledem wskaznika gospodarki cyfrowej i spoteczenistwa cyfrowego, co wska-
zuje na istnienie licznych obszaréw wymagajacych poprawy.

Wedtug raportu opracowanego przez BGK [2024] polskie MSP najczesciej wykorzy-
stujg media spotecznosciowe jako narzedzie do promocji swojej dziatalnosci. Aktual-
nie potowa firm prowadzi reklame swoich ustug za pomocg tego kanatu komunikacji,
a kolejne 33% planuje wprowadzenie takich dziatah w ciggu najblizszych dwoéch lat.
Media spotecznosciowe sg tez coraz czeSciej uzywane do pozyskiwania pracownikéw -
co trzecia firma juz stosuje te praktyke i 41% planuje ja wdrozy¢ w swojej dziatalnosci.
Popularne jest rowniez korzystanie z ustug chmurowych - z takich rozwigzan korzy-
sta 39% firm, a 24% ma w planach ich implementacje. Co trzecie przedsi¢biorstwo
wykorzystuje specjalistyczne oprogramowanie do pracy zespotowej. Elektroniczne
fakturowanie stosuje 24% firm, a 11% planuje jego wdrozenie mimo zblizajacego si¢
obowigzkowego wprowadzenia systemu KSeF. Technologie takie jak sztuczna inte-
ligencja (5%), e-handel (wlasna strona internetowa), oprogramowanie monitoru-
jace dziatalno$¢ firmy oraz analize big data (po 3%) s rzadko stosowane. Jednak SI
ma potencjat wzrostu - 32% sposréd matych firm planuje jej implementacje w ciggu
dwoch lat [BKG, 20204].

Ponizsze przyktady ilustrujg szczegétowo, w jaki sposéb polskie MSP wdrazaja
innowacyjne technologie na rynkach zagranicznych.

Elmodis to polska firma technologiczna z siedziba w Krakowie, zatozona w2015 .
przez zesp6t inzynieréw. Elmodis dziata w obszarze przemystowego internetu rze-
czy (industrial internet of things) oraz zaawansowanych metod uczenia maszynowego
i sztucznej inteligencji w zastosowaniach przemystowych. Firma poprawia efektyw-
no$¢ energetyczng i operacyjng maszyn przemystowych zasilanych energig elektrycz-
ng, oferujgc kompleksowe rozwigzania sprzetowe i programowe, ktére umozliwiaja
producentom i uzytkownikom koncowym zdalne monitorowanie wydajnosci ich
maszyn w czasie rzeczywistym. Elmodis koncentruje si¢ na dostarczaniu rozwigzan
producentom maszyn i uzytkownikom koncowym w réznych sektorach przemystu
na calym Swiecie. Firma wspoétpracuje z globalnymi partnerami, takimi jak japon-
ska firma Meidensha Corporation, co umozliwia jej dostep do rynkéw azjatyckich
[Elmodis, 2024].

Z kolei firma Bin-e zostala zalozona w 2016. i specjalizuje si¢ w inteligent-
nych rozwiazaniach do zarzadzania odpadami. Dzieki zastosowaniu nowoczesnych
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technologii, takich jak sztuczna inteligencja i wizja komputerowa (computer vision),
rozwigzanie oferowane przez Bin-e natychmiast i bez wysitku rozpoznaje wyrzucane
przedmioty i skutecznie je sortuje. Automatyzacja sortowania odpadéw zdecydowanie
zmniejsza koszty recyklingu. Bin-e wspiera firmy i instytucje w efektywnym zarzadza-
niu odpadami, przez co przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju. Obecnie pro-
dukty firmy s3 dostepne w 28 krajach, w tym w wiekszoSci panstw cztonkowskich UE,
a takze w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Australii, Hongkongu i Izraelu. Bin-e
jest uzywany przez firmy zarzadzajgce obiektami, w tym Sodexo, Samsic, Coor i CBRE.
Firmie zaufali réwniez klienci korporacyjni, tacy jak Dell, Volvo, McDonald’s, Lyreco
i PNB Paribas [PARP, 2024; Bine, 2024].

Beyond.pl to polska firma zalozona w 2005 r., specjalizujaca si¢ w ustugach data
center, przetwarzaniu danych w srodowiskach chmurowych oraz w managed services.
Posiada dwa nowoczesne centra danych w Poznaniu, w tym Data Center 2, ktdre jest
najbezpieczniejszym i najbardziej energooszczednym obiektem w Europie Srodkowej,
zasilanym w 100% energia odnawialng. Beyond.pl oferuje dostep do kompleksowej
oferty ustug chmurowych opartej na chmurze prywatnej, publicznej i rozwigzaniach
hybrydowych, a takze wsparcie ze strony ekspertéw w ramach pakietu managed servi-
ces. Firma obstuguje klientéw z r6znych sektoréw, w tym IT, finansowego, telekomu-
nikacyjnego i e-commerce, wspierajac ich w budowaniu przewagi konkurencyjnej
i w opracowywaniu innowacji. Firma jest obecna w ponad 30 krajach na czterech
kontynentach [PARP, 2024; Beyond.pl, 2024].

2.4. Wptyw procesow globalizacji na sektor MSP -
wyzwania i strategie przetrwania

Globalizacja zmienita sSrodowisko, w ktérym konkurowaty przedsiebiorstwa,
aw szczeg6lnosci MSP. Ekspansja na globalnych rynkach oferuje MSP nieograniczone
mozliwos$ci rozwoju. Jednak ich droga do internacjonalizacji jest obarczona licznymi
wyzwaniami, takimi jak ograniczenia zasobéw, niedob6r wiedzy rynkowej oraz presja
konkurencyjna ze strony wiekszych przedsiebiorstw wielonarodowych.

Globalna konkurencja zostata uznana za jedno z najwazniejszych wyzwan, przed
ktérymi stojg mate i Srednie przedsiebiorstwa [Auwal i in., 2018]. Przede wszystkim
globalizacja stawia MSP w obliczu rosngcej konkurencji ze strony miedzynarodowych
korporacji. Rbznica w wysokosci inwestycji miedzy duzymi firmami a MSP stanowi
podstawe przewagi konkurencyjnej tych pierwszych. Kotler i Keller [2012] zdefinio-
wali globalng firme jako przedsiebiorstwo, ktore osiaga przewage w zakresie produk-
cji, logistyki, finanséw, marketingu oraz badan i rozwoju dzigki swojej dziatalnosci
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w wielu krajach. Tego rodzaju przewagi sa niedostepne dla MSP, ktére dziataja jedy-
nie na rynku krajowym. Posiadanie znacznych zasob6w finansowych przektada sie
na korzysci dla przedsigbiorstw wielonarodowych, w tym na lepszg infrastrukture
w poréwnaniu z krajowymi MSP, wykorzystanie lepiej rozwinietej technologii, zatrud-
nianie wykwalifikowanego personelu i zasobéw ludzkich, wykorzystanie surowcow
lepszej jakoSci, mozliwos$¢ oferowania i projektowania innowacyjnych produktéw
wysokiej jakosci, lepszg ptynnos¢ finansowa i wtasciwag alokacje funduszy [Masroor,
Asim, 2019]. Wedtug Jinjarak, Wignaraja [2016], pokonanie ograniczen finansowych
oraz efektywne zarzadzanie przeptywami pieni¢znymi sg warunkami wstepnymi dla
firm, aby sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez konkurencje na rynku globalnym.
Dodatkowo szkolenie kapitatu ludzkiego, wspétpraca z ré6znymi instytucjami, taki-
mi jak uniwersytety na poziomie lokalnym i globalnym, zwiekszaja konkurencyjnos¢
MSP w skali globalnej [Naradda Gamage i in., 2020].

Globalna konkurencja sktonita réwniez przedsiebiorstwa do zwrécenia wigkszej
uwagi na swoje strategie biznesowe, zwlaszcza w zakresie wdrazania innowacji. Liczne
badania podkreslaja kluczowe znaczenie innowacji dla MSP, ktére daza do zdobycia
konkurencyjnej pozycji na rynku globalnym [Lukovszki, Rideg, Sipos, 2021; Lewan-
dowska, Berniak-Wozny, Ahmad, 2023]. Wedtug Civelek, Kraj¢ik i Fialovej [2023] skon-
centrowanie si¢ na tworzeniu nowatorskich produktéw i ustug o wysokiej wartosci
dodanej zwieksza konkurencyjnos¢ MSP na rynkach zagranicznych. Ponadto przy-
jecie innowacyjnych praktyk ma kluczowe znaczenie dla przetrwania MSP w warun-
kach otoczenia VUCA.

Kolejnym globalnym wyzwaniem dla MSP pozostaje $wiatowy kryzys finansowy
i gospodarczy. Kryzys finansowy szczegélnie dotyka MSP, gdy spada popyt na ich ofer-
te, dostawcy sa mniej sktonni do sprzedazy na kredyt, klienci sg bardziej sktonni do
wstrzymywania sie z dokonywaniem zakupoéw, banki i inwestorzy sa zachowawczy,
arynki krajowe i miedzynarodowe sie kurczg. W poréwnaniu z duzymi firmami prze-
trwanie MSP w takiej sytuacji gospodarczej jest stosunkowo trudniejsze ze wzgledu
na mniejszg dywersyfikacje bazy produktowej i niewielka mozliwo$¢ redukeji skali
dziatalnosci [Chowdhury, 2011]. W takich sytuacjach wsparcie finansowe ze strony
rzadu odgrywa niezwykle istotng role. Wiadze stosuja rézne polityki w celu ochro-
ny MSP przed negatywnymi skutkami globalnego kryzysu finansowego, obejmuja
zapewnienie gwarancji kredytowych oraz ulg podatkowych, udzielanie pozyczek
na badania i rozw6j w celu zachecania do innowacji [Naradda Gamage i in., 2020].
W celu unikniecia probleméw finansowych MSP moga réwniez dywersyfikowa¢ zré-
dla finansowania. Mozna to osiggnaé poprzez utrzymanie szerokiej i zr6znicowanej
sieci dostawcow oraz poszukiwanie alternatywnych opcji finansowania, takich jak
kredyty kupieckie, ktére moga zmniejszy¢ zaleznos¢ od tradycyjnych kredytéw ban-
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kowych. Dotychczasowe badania wskazuja, ze MSP dysponujace bardziej zréznicowa-
nymi zrédtami finansowania sg bardziej odporne i elastyczne na trudnosci finansowe
[Casey, O'Toole, 2014].

Podsumowanie

W rozdziale oméwiono znaczenie MSP w gospodarce rynkowej. Mate i $rednie
przedsiebiorstwa stoja przed krytycznym pytaniem, jak reagowaé na zmiany, ktére
przynosi globalizacja. Globalizacja ma istotny wptyw na sektor MSP, stwarza zaréw-
no nowe mozliwosci, jak i liczne wyzwania.

W rozdziale zwrécono szczegblng uwage na role cyfryzacji jako jednego z klu-
czowych czynnikéw wzmacniajacych konkurencyjno$é MSP. Zastosowanie nowo-
czesnych technologii umozliwia im ekspansje na nowe rynki i udziat w globalnych
lanicuchach wartosci. Narzedzia cyfrowe jak e-commerce, zaawansowana analiza
danych czy media spotecznosciowe pozwalaja MSP na lepsze zrozumienie potrzeb
klientéw i personalizacje ofert sprzedazowych. Mimo licznych korzyéci MSP wciaz
napotykaja jednak na wyzwania zwigzane z cyfryzacja, takie jak ograniczone zasoby
finansowe, brak odpowiednich kompetencji cyfrowych oraz trudnos$ci w efektyw-
nym zarzadzaniu danymi.






Zwinnosc strategiczna
matych i Srednich przedsiebiorstw
w warunkach turbulentnego otoczenia

Ewa Baranowska-Prokop

Zagadnienie relacji miedzy dynamicznymi zdolnosciami a zwinnoscig strategicz-
ng (ZS) przedsigbiorstwa stanowi istotny obszar badawczy w teorii przedsi¢biorczo-
$ci. Dynamiczne zdolnoSci organizacji i zwinno$¢ strategiczna (strategic agility) to
koncepcje, ktére choé ré6zne, majg wiele wspélnych cech i wzajemnie si¢ uzupetniaja.
W rozdziale podjeto probe ukazania, jakie sg ich wzajemne odniesienia. Przedstawio-
ne przyktadyilustruja zastosowanie zwinnosci w dziataniach polskich i zagranicznych
MSP w turbulentnym otoczeniu kryzysu gospodarczego.

3.1. Istota i definicja koncepcji zwinnosci strategicznej
z perspektywy dynamicznych zdolnosci firmy

Teoria dynamicznych zdolnoSci, rozwinieta przez Teece i in. [1997], odnosi sie
do zdolnosci firmy do integracji, budowania oraz rekonfigurowania wewnetrznych
i zewnetrznych kompetencji, aby szybko reagowac na zmieniajgce si¢ warunki ryn-
kowe. Natomiast zwinno$¢ przedsiebiorstwa to umiejetnos¢ szybkiego i efektywnego
dostosowywania sie do zmian rynkowych i srodowiskowych, ktéra obejmuje zaréwno
elastycznos¢ operacyjna, jak i strategiczng [Goldman, Nagel, Preiss, 1995].

Roberts i Grover [2012] sugeruja, ze dynamiczne zdolnosci moga stuzy¢ jako ramy
teoretyczne dla analizy zwinnoSci przedsiebiorczej. Wedtug tych badaczy ZS moze by¢
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uznana za jedng z dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa. Takze Goldman, Nagel
iPreiss [1995] podkreslaja, ze ZS jest kluczowym elementem dynamicznych zdolnosci,
umozliwiajacym firmom szybkie reagowanie i adaptacje do zmieniajacych sie warun-
kéw, co w konsekwencji przeklada sie na powstawanie ich przewag konkurencyjnych.

Jednoczesnie nalezy przypomnie¢, ze dynamiczne zdolnoSci obejmuja szeroki
zakres umiejetnosci, takich jak: zdolno$¢ do innowacji, uczenia sie¢ i adaptacji, przy
czym ZS jest tylko jednym z jej aspektéw. Ponadto Augier i Teece [2009] podkre$la-
ja, ze posiadanie przez firme specyficznych zasobéw i kompetencji moze przynosic
przedsiebiorstwom ponadprzecietne zyski, jednak bez dynamicznych zdolnosci -
korzysci te sg krotkoterminowe. Takze Mason [2010] wskazuje, ze ZS jako dynamicz-
na zdolnos$¢ umozliwia firmom efektywne zarzgdzanie zasobami i procesami, co jest
kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci w turbulentnym Srodowisku.

Analiza koncepcji i teorii dynamicznych zdolnosci dostarcza cennych wskazan,
jak firmy moga rozwija¢ i utrzymywac stabilng pozycje rynkowa w dynamicznym
i nieprzewidywalnym $rodowisku rynkowym (VUCA). Przedsiebiorstwa, chcac sku-
tecznie konkurowa¢ na turbulentnym rynku, powinny adaptowa¢ swoja struktu-
re oraz zasady dzialania do ciaglej niepewnosci, krétkotrwatych okazji rynkowych
oraz czesto niestandardowego postepowania konkurencji. Takg mozliwo$é prezen-
tuje koncepcja przedsiebiorstwa zwinnego, ktére ze wzgledu na specyfike podejscia
do zasob6w wewnetrznych oraz reaktywnos¢ na czynniki otoczenia jest wrazliwe
i zdolne do szybkiego identyfikowania okazji rynkowych oraz wykorzystywania ich
do wlasnego wzrostu i rozwoju. Nalezy wiec bardziej wnikliwie przesledzic¢ ewolucje
pojecia i przyblizy¢ samg koncepcje zwinnosci strategicznej jako jednej z podstawo-
wych determinant sukcesu firmy.

3.2. Ewolucja koncepcji zwinnosci strategicznej firmy

Zaréwno zjawisko, jak i definicja zwinnosci strategicznej ewoluowaly na prze-
strzeni kilku ostatnich dziesiecioleci [Kocot, 2023]. Poczatkéw koncepcji nalezy dopa-
trywac sie w filozofii lean management wprowadzonej przez Toyote w latach 50. XX w.
W latach 70.180. XX w., jak wskazali Nadleri Tushman [1980], wzrosta potrzeba reak-
cji na rosngce tempo zmian technologicznych, globalizacji i nasilonej konkurencji.
Natomiast wlatach 90. XX w. Goldman, Nagel i Preiss [ 1995] wprowadzili pojecie agile
enterprise, odnoszace sie do organizacji zdolnej do szybkiego reagowania na zmienia-
jace sie warunki rynkowe, konkurencje i innowacje.

Termin ,strategiczna zwinnos$¢” pojawit sie po raz pierwszy w publikacji Rotha
[1996], ale jedna z najbardziej znanych definicji zostata sformutowana przez Webe-
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ra i Tarba [2014, s. 5-12]. Definicja ta brzmi nastepujaco: ,strategiczna zwinnos¢
to zdolnos$¢ zarzadcza do nieustannego i szybkiego wyczuwania oraz reagowania
na zmieniajace si¢ otoczenie poprzez celowe podejmowanie strategicznych krokéw
i konsekwentne dostosowywanie konfiguracji organizacyjnej w celu ich skutecznego
wykorzystania”. Opisuje ona, w jakim stopniu od zarzadzania organizacja (firma) ocze-
kuje sie zdolnosci do adaptacji, kreatywnosci oraz przewidywania nieoczekiwanych
wstrzagséw zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz Srodowiska biznesowego, w ktérym
dziala dany podmiot. Ponadto kluczowa umiejetnoscig kadry zarzgdzajacej, zgod-
nie z ta koncepcja, powinna by¢ zdolnos¢ do proaktywnego, szybkiego i skutecznego
reagowania na wstrzasy i zagrozenia, tak aby przeksztalca¢ je w mozliwos¢ rozwoju
[Tilman, Jacoby, 2019; Denning, 2018; Shehab, 2020].

Popularng definicje zwinnosci strategicznej firmy przedstawili Yusuf, Sarhadi,
Gunasekaran [1999, s. 37], okreslajac ja jako: ,pomySlne wykorzystanie podstaw kon-
kurencyjnosci (szybko$¢, elastyczno$é¢, proaktywnosé w zakresie innowacji, jakosci
i rentownosci) przez integracje mozliwych do rekonfiguracji zasob6éw i najlepszych
praktyk w srodowisku bogatym w wiedze — w celu dostarczania produktéw i ustug
zorientowanych na klienta w szybko zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym”.

W 2000r. Long jako pierwszy poruszyt temat strategicznej zwinnoSci w kontek-
Scie zarzadzania strategicznego. Definiowat ZS jako: ,nie tylko utrzymanie elastycz-
nosci pozwalajacej na szybka reakcje na zmieniajace sie okolicznoscii pojawiajace sie
mozliwosci, ale takze skoncentrowanie sie na wyraznym celu strategicznym” [Long,
2000, s. 35].

W dalszych latach koncepcja strategicznej zwinnosci zostata bardziej szczegéto-
wo rozwinieta przez Doza i Kosonena [2008a; 2008b; 2010]. Okreslaja oni zwinno$¢
strategiczng jako ,zdolnos¢ firmy do dynamicznej zmiany planu osiggania trwatej
przewagi konkurencyjnej dzieki wrazliwosci strategicznej, jednoSci przywodztwa
oraz ptynnosci zasobéw”. W opinii tych badaczy zwinno$¢ strategiczng mozna rozpa-
trywac w trzech wymiarach, tj. wrazliwosci strategicznej, jednoSci przywoédztwa oraz
plynnosci zasobéw. Przy czym wrazliwo$¢ strategiczna oznacza pogtebiong Swiado-
mos¢ trendow zewnetrznych potgczong z wewnetrznym, partycypacyjnym procesem
strategicznym. Ma ona charakter proaktywny, obejmujac otwarty proces strategiczny,
zwiekszong czujnos¢ strategiczng oraz orientacje na przyszto$é. Jednosé przywodz-
twa (nazywana takze zbiorowym zaangazowaniem wszystkich pracownikéw) pozwa-
la zespolowi najwyzszego kierownictwa na szybkie podejmowanie Smiatych decyzji
po dostrzezeniu nowej sytuacji strategicznej. Wymaga ona przede wszystkim party-
cypacji, wspoélpracy i integracyjnego stylu przywodztwa ze strony kadry zarzadcze;j.
Plynnos¢ zasob6w natomiast to wewnetrzna zdolno$¢ do szybkiej rekonfiguracji zdol-
nosciiprzenoszenia zapasu Srodkéw po ustaleniu nowego kierunku strategicznego.
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Charakteryzuje si¢ ona zbieznoScig strategii i struktury, elastyczno$cig modeli biz-
nesowych oraz wprowadzeniem modutowych systemoéw i struktur, ktére zapewnia-
ja mozliwo$¢ szybkiej reorganizacji. Wedtug Doza i Kosonena [2008a; 2008b; 2010]
wszystkie te trzy wymiary sg niezbedne, aby firma byla strategicznie zwinna. Zapro-
ponowang formute mozna zapisa¢ jako [Doz, Kosonen, 2008b, s. 111]:

zwinnos¢ strategiczna (ZS) = wrazliwo$¢ na zmiany w otoczeniu x
x jednoS¢ przywaédztwa x ptynnos¢ zasobow

Warto tez przytoczy¢ interesujace w kontekscie MSP stwierdzenie [Doz, 2020] ana-
lizujace ramy zwinno§ci strategicznej z perspektywy zasobéw ludzkich. Wiek firmy
ijej rozmiar sa tu wymieniane jako czynniki negatywnie skorelowane ze zwinnoscia
strategiczng. ,Naturalna ewolucja prowadzi do rosngcej sztywnosci strategicznej wraz
ze starzeniem si¢ firmy oraz osiagniecie wrazliwoSci strategicznej jest jeszcze trud-
niejsze w kontekscie duzej organizacji” [Doz, 2020, s. 3].

Istotnym etapem w ewolucji koncepcji ZS byto ukazanie sie w 2001 r. Agile Mani-
festo autorstwa 17 praktykéw z grupy twoércéw oprogramowania [Beck, Beedle, Ben-
nekum, 2001]. Dokument ten wskazywat podstawy zwinnoS$ci w zarzadzaniu firma, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem branzy IT. Od poczatku lat 2000. koncepcja ZS zostata
takze zaadaptowana w takich dziedzinach jak produkcja przemystowa, handel, edu-
kacja czy aktywnos¢ w obszarze marketingu [Oza, Abrahamsson, Conboy, 2009]. Prze-
tomowym dla rozpropagowania tejze koncepcji okazat si¢ 2011 r., kiedy to Ries [2011]
opublikowat ksigzke The Lean Startup, wprowadzajac ZS do teorii przedsiebiorczosci.
Po 2012 1. zmiany w koncepcji ZS ewoluowaty gtéwnie ku: naciskowi na wydajnos¢
pracy, skalowaniu praktyk w kontekscie zwinnosci strategicznej oraz koncentracji
na cechach lideréw, ktérzy zarzadzaja zwinnoscia firm. Warto takze wspomnieé opu-
blikowang w 2018 1. przez Denning ksigzke The Age of Agile oferujacg przeglad eta-
poéw rozwoju praktyk w zakresie ZS dla poszczeg6lnych firm oraz prezentujacg analizy
przypadkéw wptywu wprowadzenia koncepcji ZS dla przedsi¢biorstw dziatajgcych
w réznorodnych branzach. W konkluzji ksigzki podkreslono, ze ZS stata si¢ kluczo-
wym czynnikiem sukcesu dla podmiotéw dziatajgcych we wspoétczesnym, dynamicz-
nym i nieprzewidywalnym swiecie biznesu.

3.3. Podstawowe modele i wymiary zwinnych strategicznie MSP
Wieloaspektowo$¢ podejs¢ do pojecia zwinnoSci strategicznej przedsiebiorstwa

wigze si¢ nieodlacznie z tworzeniem réznorodnych modeli koncepcyjnych jej ksztat-
towania. R6znorodnos¢ ta jest zdeterminowana przede wszystkim wielorakoScia
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spojrzen na samg problematyke zwinnosci oraz jej osadzeniem w kontekscie przed-
siebiorstwa [Wlodarkiewicz-Klimek, 2016].

Przyktadowo w pracy Goldmana, Nagel i Preiss [ 1995] na wczesnych etapach roz-
woju koncepcji ZS zidentyfikowano cztery kluczowe wymiary aktywnoSci zwinnego
przedsigbiorstwa (rysunek 5).

Rysunek 5. Wymiary aktywnosci zwinnego przedsiebiorstwa

Wzbogacenie klienta
przez wymog szybkiego Efektywna wspotpraca
zrozumienia wyjatkowych (miedzyorganizacyjna oraz
wymagan indywidualnego wewnatrzorganizacyjna),
klienta oraz zapewnienie mu z wszelkimi podmiotami
satysfakcjonujacego w otoczeniu firmy
produktu

Zwrdcenie uwagi na zasoby
ludzkie, przeptyw informacji
oraz nowoczesne technologie,
przy jednoczesnym postrzeganiu
pracownikéw jako wyjatkowo
cennych aktywow
przedsiebiorstwa oraz przez
potozenie nacisku
na edukacje i szkolenia

Nowoczesna, sptaszczona

struktura organizacyjna

umozliwiajaca efektywna
prace zespotowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Goldman, Nagel, Preiss [1995].

W kontekscie ksztattowania strategii marketingowych MSP warto przytoczy¢
prace Meredith i Francisa [2000] opisujacg projekt zrealizowany przez grupe badaw-
cz3 zajmujgca sie zwinnoscig produkcyjng — Agile Manufacturing Research Group dla
grupy przedsiebiorstw typu MSP. W jego wyniku opracowano model, ktéry stanowi
narzedzie audytu MSP, a takze umozliwia pomiar poziomu zwinnosci oraz zapewnia
ocene wszystkich jej komponentéw. Zgodnie z tym modelem zwinno$¢ strategiczna
firmy wymaga umiejetnosci w czterech obszarach. S3 to:
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efektywna analiza otoczenia — okreslona przez procedury organizacyjne umozli-

wiajace zbieranie danych z otoczenia poprzez:

zaangazowanie strategiczne, tj., sktonnos¢ kadry zarzadzajacej kierownictwa
do adaptacji zwinnych procedur,

peina dyslokacje zasobéw - przejawiajaca sie w adaptacji zwinnych procedur
i praktyk we wszystkich dziatach i na wszystkich szczeblach pracowniczych, oraz
ocene zwinnosci - dajaca mozliwo$¢ oszacowania stopnia implementacji w fir-
mie zwinnych procedur i praktyk,

zwinny proces - skupia si¢ na zmianach organizacyjnych, ktére wspierajg zwin-

nos¢; nalezy do nich zaliczy¢:

elastyczne aktywa i systemy oraz zarzadzane zgodnie z koncepcja lean mana-
gement,

szybkie wprowadzanie na rynek nowych produktéw (odnosi sie do sposobu,
w jaki przedsiebiorstwa udoskonalajg swojg oferte produktowsy),
natychmiastowe rozwigzywanie zaistnialego problemu (wymaga umiejetno-
Sci szybkiego zidentyfikowania symptomoéw problemu oraz zorganizowania
potrzebnych zasobéw, umozliwiajacych jego rozwigzanie),

istnienie sprawnego systemu informacyjnego zapewniajgcego szybkie ucze-
nie sie firm (np. system informacji marketingowej) [Kowalik, Sobolewska,
2024,s.22],

zwinne polaczenia — dotyczg zewnetrznych powigzan umozliwiajacych zarzadza-

nie zgodnie z koncepcja ZS; w sktad tej koncepcji zaliczono:

zwinny benchmarking - zapewniajacy poréwnawczg podstawe do stawiania
celéw dotyczacych zwinnosci,

wnikliwg analize klienta - stwarzajgcg mozliwos¢ bliskich relacji z klientami
oraz wspoélpracy z dostawcami, ktérej celem jest eliminacja barier komuni-
kacyjnych oraz budowanie dtugotrwatej kooperacji,

skutecznos$¢ wspolpracy - oznaczajacg udoskonalone umiejetnosci zwigzanych
z kooperacja oraz sktonnos¢ przedsigbiorstwa do tworzenia polaczen daja-
cych szanse powstania tymczasowych przedsiewzie¢ w celu realizacji zadan
wynikajacych z nadarzajacych si¢ okazji rynkowych,

zwinni pracownicy - zwinno$¢ strategiczna w tym obszarze wymaga nastepuja-

cych praktyk w zakresie:

wprowadzania zdolnych do adaptacji struktur organizacyjnych oraz rekonfi-
guracji zespotéw w celu wykorzystywania nadarzajacych sie okazji,
istnienia wielofunkcyjnych, elastycznych zespotéw (zwinne przedsiebiorstwa
sa mniej zalezne od systemow, a bardziej od inteligencji i umiejetnoSci swo-
ich pracownikéw),
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- szybkoSci w podejmowaniu decyzji — mozliwe jest to dzigki zaawansowanym
systemom informacyjnym oraz efektywnemu przeptywowi informacji,

- permanentnego uczenia si¢ — otwarto$¢ pracownikéw na nowe pomysty
oraz proces cigglego doskonalenia swoich umiejetnoscii podnoszenia kwa-
lifikacji.

Z perspektywy marketingu przedsiebiorcow nalezy jeszcze wspomnie¢ o bada-
niach Robertsa i Grovera [2012] zajmujacych si¢ zwinno$ciag wspotpracy w relacjach
z klientem. Wedtug przedstawionej przez badaczy koncepcji zwinno$¢ tego rodzaju
wyraza sie poprzez dwie umiejetnosci przedsigbiorstwa. S to: zdolno$¢ do wyczuwania
potrzeb klienta oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania. Wskazani autorzy doszuku-
ja sie rowniez wzajemnego zwigzku pomiedzy tymi umiejetnosciami oraz analizujg
ich wplyw na wyniki dziatalnoSci przedsiebiorstwa. Wykazuja, ze istnieje pozytywny
zwiagzek pomiedzy zwinnoScig firm w relacji z klientem a wynikami ich dziatalnosci.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwa o wysokim poziomie odczuwania potrzeb klientéw
oraz umiejetnosci szybkiego reagowania osiggaja wyzsze wyniki dziatalno$ci niz firmy
posiadajace niski poziom analizowanych cech.

W konkluzji mozna podkre§li¢, iz spos6b organizowania pracy w zwinnym MSP -
oparty na elastycznosci, szybkoSci, adaptacyjnosci proceséw i pracownikéw oraz
na praktykach takich jak dbato$¢ o samorozwdj, permanentna praca zespotowa, cig-
gle testowanie i dostosowywanie proceséw - jest szczeg6lnie przydatny w firmach
funkcjonujacych na dynamicznych rynkach i w turbulentnym otoczeniu. Przyktadami
takich przedsigbiorstw mogg by¢ start-upy, mate firmy technologiczne, a takze orga-
nizacje z branzy kreatywnej i marketingowej, w ktérych innowacyjnos¢ i natychmia-
stowa reakcja na zmieniajgce sie trendy sg niezbedne do osiggniecia sukcesu.

3.4. Specyfika dziatan MSP w warunkach turbulentnego
otoczenia - przyktad aktywnosci polskich przedsiebiorstw
w czasie pandemii COVID-19

Gospodarka Swiatowa doznatla glebokiej recesji wskutek pandemii COVID-19,
a jej konsekwencje dotycza prawie wszystkich sfer zycia ekonomicznego i spotecz-
nego, powodujac zmiany w utrwalonych relacjach i zachowaniach gléwnych graczy
rynkowych. Gorynia i Kuczewska [2022] wskazuja, Ze do najczeSciej przywotywa-
nych zjawisk i tendencji zaistniatych w gospodarce $wiatowej wskutek pandemii
COVID-19 naleza:
= postepujacy trend spowolnienia globalizacji (slowbalization) - w ktérego konse-

kwencji beda zachodzi¢ procesy umacniania regionalnych powiazan politycznych

53



Zwinno$¢ strategiczna matych i $rednich przedsigbiorstw 3 . 0
w warunkach turbulentnego otoczenia —

54

i gospodarczych, natomiast podstawowe ogniwa tancuchéw dostaw beda lokali-

zowane blizej rynku macierzystego,
= reorganizacja globalnych taiicuchéw wartosci w kierunku dywersyfikacji, regio-

nalizacji produkcji i wspoétpracy klastrowej [UNCTAD, 2022],
= ograniczenie przeptywéw zagranicznych inwestycji bezposrednich, zwtaszcza

w krajach slabiej rozwinietych,
= przyspieszenie transformacji cyfrowej firm, robotyzacja oraz automatyzacja pro-

dukgcji, ktére wzmocnig przestanki wprowadzania czwartej rewolucji przemystowe;.

Wskazane powyzej tendencje o charakterze ogélnoswiatowym wywotane pande-
mig COVID-19 wyznaczyty ramy funkcjonowania polskich MSP w tym okresie. Trudna
sytuacja ekonomiczna w trakcie kryzysu pandemicznego oraz wymoég zdecydowanej
iszybkiej reakcji ze strony wszystkich podmiotéw gospodarczych moga stanowié zna-
komite tto rozwazat o kondycji, aktywnosci i zwinnosci strategicznej polskich MSP
w badanym przedziale czasowym. Przede wszystkim nalezy przypomnie¢, iz wsrod
wszystkich polskich firm zanotowano w tym czasie spadek aktywnosci gospodar-
czej. Wedtug raportu PWC [2020] prawie 90% polskich przedsiebiorstw wskazywato
na trudnosci zwigzane ze zmiana zachowan klientéw. Jednakze dla grupy MSP obraz
ten byl bardziej optymistyczny. Przyktadowo pierwszy rok dziatalnosci przetrwaty
w Polsce nieco ponad dwie na trzy firmy z tego sektora [PARP, 2022].

Niezwykle wysoka odpornos¢ na wstrzgsy wywotane pandemia COVID-19 wykazaty
polskie start-upy. S one reprezentantami grupy przedsiebiorstw, ktére charakteryzu-
jewysoka ZSijednocze$nie majg one najwigksze szanse na wykorzystanie dynamicz-
nych zmian zachodzacych w turbulentnym otoczeniu. Przede wszystkim wykorzystuja
znaczny potencjal innowacyjny oraz wykazuja sktonnos¢ do podejmowania ryzyka
przy jednoczesnej umiejetnosci wprowadzania zmian do modelu biznesowego [Suraj,
2022]. Nalezy takze zauwazy¢, ze polskie start-upy z uwagi na ograniczony potencjat
gospodarczy znacznie rzadziej korzystaty ze wsparcia finansowego oferowanego
przez instytucje publiczne w celu ograniczania negatywnych nastepstw pandemii
COVID-19. Wyniki badan zaprezentowane w raporcie ,Polskie Startupy 2020. COVID”
[PFR Ventures, 2020] wskazaly, ze 34% badanych podmiotéw tego rodzaju ocenito
wplyw pandemii jako pozytywny, przy czym az 11% deklarowato, ze wptyw ten byt
bardzo pozytywny, a 27% respondentéw z grupy badawczej w ogéle nie odczutlo jej
nastepstw. Ponadto az 37% sposréd nich wyrazito opinig, ze sytuacja pandemiczna
miata raczej pozytywny wptyw na dziatalno$¢ mlodej firmy. Ponad 25% start-upow
zmienito model biznesowy, wykorzystujac zmiany zachowan klientéw oraz przeniosto
dziatalno$¢ do wymiaru online. Najlepsze wyniki byly raportowane przez podmioty
z grupy: greentech i cleantech, firmy zajmujace sie cyberbezpieczenstwem, gamingiem
oraz e-sportem. Odnotowano takze bardzo pozytywne wyniki w start-upach z sek-
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tora ustug biznesowych i medycznych. W czasie pandemii w sektorze tym powstato
13,5 tys. nowych miejsc pracy. Nalezy takze wskaza¢ obszary, w ktérych firmy tego
typu doswiadczaty najwiekszych trudnosci. Sa to: problemy z pozyskiwaniem nowych
klientéw, spadek sprzedazy, utrata wykwalifikowanych pracownikéw oraz spadek
lojalnosci kontrahentow.

Niewatpliwie jedng z najistotniejszych zmian majgcych wplyw na procesy sprze-
dazowe MSP w czasie pandemii COVID-19 byta wspomniana wyzej zmiana zachowan
konsumentéw. Wedtug badan Loxton i in. [2020] konsumenci w pierwszych miesig-
cach pandemii wykazywali zachowania adekwatne do znanych wczesniejszych sytuacji
kryzysowych, tj. panika zakupowa, mentalnos¢ stadna i uznaniowe wydatki zgodne
z hierarchig potrzeb Maslowa. Zachowania zakupowe polskich konsumentéw takze
ulegly zmianom [Chlipata, Zbikowska, 2022]. Konsumenci znacznie ograniczyli zaku-
py odziezowe (62% respondentéw), ale nie odnotowano zmian w wielkoS$ci zakupow
produktéw spozywczych. Zaobserwowano zmiane miejsca i sposobu dokonywania
zakupdw, ktore w znacznym stopniu umiejscowione zostaty w sferze online. Ogra-
niczenia covidowe wplynety na drastyczny spadek w kategorii konsumpcji ustug
(gastronomia, rozrywka, sport itp.). Preferencja zakupéw internetowych byta moty-
wowana bezpieczefistwem, szybko$cig i pewnoscig dostaw. Przyktadowo z badan
Samsela [2022] wynika, ze w przypadku kontaktow z zakltadem ubezpieczen klienci
preferowali relacje zdalne - bez kontaktu bezposredniego. Obserwacje te potwierdzaja
teze, iz cyfryzacja, a przede wszystkim personalizacja kontaktow z klientem i innymi
interesariuszami stanowig obecnie paradygmat marketingu przedsiebiorstw. Sg one
takze wyrazem ZS firm w warunkach nadchodzacej czwartej rewolucji przemysto-
wej, ktorej istotnym impulsem staly sie dzialania podejmowane w celu przetrwania
w warunkach pandemicznych.

Funkcjonowanie firm w warunkach turbulentnego otoczenia czasu pandemii
COVID-19 i konieczno$¢ radzenia sobie z wyzwaniami otoczenia o bardzo silnym
natezeniu przy jednoczesnym zagrozeniu zdrowia i zycia ludzkiego spowodowaty,
iz praktycznie wszystkie kraje dotknigte pandemia podjety kroki zaradcze w postaci
oferowania réznorodnych pakietéw antykryzysowych i dziatan ostonowych. Nalezy
zauwazyd, ze Polska i Niemcy znaczgco wyr6znily sie na tle innych panstw europej-
skich, ponoszac wysokie wydatki ostonowe (Niemcy - 3% PKB, Polska - 2,4% PKB,
a przyktadowo Szwecja — zaledwie 0,2% PKB).

Jednakze nie wszystkie firmy mogty skorzystaé¢ z dostepnych form wsparcia w réw-
nym stopniu, a niektére sektory, zwlaszcza te najbardziej dotkniete ograniczeniami
(np. gastronomia, turystyka), wymagaty bardziej specyficznych form pomocy. Ponad-
to procesy administracyjne zwigzane z uzyskaniem wsparcia byly czasami krytyko-
wane za wysoki stopien skomplikowania procedur i dlugotrwato$¢ procedowania.
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W podsumowaniu nalezy podkresli¢, iz tarcza antykryzysowa miata kluczowe
znaczenie dla utrzymania dziatalnosci MSP w Polsce w trudnym okresie pandemii
COVID-19.Jej skuteczno$¢ byta zr6znicowana w zaleznoSci od branzy i indywidualnych
okolicznosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Wsparcie to pozwolito wielu firmom
przetrwac najtrudniejsze momenty pandemii, utrzymaé miejsca pracy i unikna¢ ban-
kructwa. W szczegélnosci subwencje finansowe i wsparcie w zakresie zatrudnienia
byty kluczowe dla stabilizacji sytuacji gospodarczej firm tego rodzaju.

O istnieniu ZS polskich MSP, a takze skuteczno$ci dziatar antykryzysowych zasto-
sowanych przez polskie wladze gospodarcze mogg Swiadczy¢ wyniki badan PARP
[2022, 5. 91], zgodnie z ktorymi kryzys zwigzany z COVID-19 przestat by¢ istotnym
czynnikiem determinujacym postrzeganie koniunktury przez polskie MSP, a ponad
70% badanych firm tego rodzaju stwierdzito, ze prowadzi peing dziatalnos$¢ lub
nawet j3 rozszerzyto.

3.5. Zwinnos¢ strategiczna polskich MSP w warunkach
turbulentnego otoczenia - wyniki badan wtasnych

Jak juz wcze$niej wspominano, niespodziewany wybuch pandemii COVID-19
oraz towarzyszgcy mu szok podazowy sa postrzegane jako jedno z najbardziej burz-
liwych zdarzen w najnowszej historii gospodarczej Swiata [Zahoor, Golgeci, Haapa-
nen, Ali, Arslan, 2022; Sakurai, Chughtai, 2020]. Badania przeprowadzone przez
BrownaiRocha [2020], Juergensena, Guiména i Narula [2020] oraz Baranowska-Pro-
kop i Sikore [2023] wykazuja, ze pandemia COVID-19 wptyneta na wszystkie sektory
gospodarki, szczeg6lnie mocno uderzajac w MSP ze wzgledu na ich ograniczone zaso-
by. Odnotowywane przez firmy trudnosci, takie jak ograniczony dostep do finanséw,
zmniejszona aktywno$¢ biznesowa, zaktécenia w taficuchu dostaw oraz ogranicze-
nia w podrézach, byly zauwazalnymi skutkami tego naglego zewnetrznego wstrzasu
[Miklian, Hoelscher, 2021]. Jednakze w obliczu wyzwan pojawily sie takze nieocze-
kiwane mozliwosci biznesowe, ktore mogtly przynie$¢ znaczng korzys¢, dajac szanse
na ich wykorzystanie [Am, Furstenthal, Jorge, Roth, 2020]. Ponadto wiele MSP zaczeto
wdraza¢ technologie cyfrowe, takie jak blockchain, internet rzeczy (IoT) oraz sztucz-
na inteligencja (SI), w odpowiedzi na ré6znorodne ograniczenia zwigzane z pandemia
COVID-19 oraz wystepujace braki sity roboczej [Papadopoulos, Baltas, Balta, 2020;
Gorynia, Kuczewska, 2022].

Zagadnieniem wartym rozpatrzenia w kontekscie dynamicznych zdolnosci pol-
skich MSP jest wiec znalezienie zwiazku miedzy dwoma istotnymi czynnikami: postrze-
gang wrogoscig (lub przyjaznoscig) otoczenia firmy a ZS oraz wynikami rynkowymi
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polskich MSP. W przeprowadzonym badaniu autorskim uwzgledniono firmy sektora
MSP z branz érednio- i wysoko zaawansowanych technologicznie w czasie pandemii
COVID-19 [Sikora, Baranowska-Prokop, 2021].

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze respondenci (przedstawiciele kadry menedzer-
skiej MSP) ankietowani w okresie drugiego lockdownu od grudnia 2020 1. do stycznia
2021 r. oceniali zewnetrzne Srodowisko jako bardziej przyjazne (zaden z responden-
téw nie ocenit srodowiska jako ,wrogie”) w poréwnaniu z ich odpowiednikami przed
COVID-19 ankietowanymi w okresie maj -lipiec 2019 r. Ponadto w przeciwienstwie do
wezesniejszych badan, ani zwinno$¢ strategiczna, ani wrogos¢ — przyjaznos¢ otoczenia
nie wykazaly istotnych zwigzkéw z wynikami firm. Te do$¢ nieoczekiwane rezultaty
badania moga by¢ wyja$nione dzigki odniesieniu do kilku czynnikéw:
= wpolskiej gospodarce sektor przemystowy zostal mniej dotkniety przez lockdow-

ny niz sektor ustug (wiekszosc¢ respondentéw deklarowata jedynie ,umiarkowa-

nie” negatywny wplyw restrykcji zwigzanych z COVID-19 na srodowisko, w ktérym
dziatataich firma, a zwigzek miedzy deklarowang liczba konsekwencji zwigzanych

z COVID-19 a wynikami rynkowymi byt staby),
= potwierdzono skutecznosé programéw rzagdowych w ramach tarczy antykryzyso-

wej (wprowadzonej w Polsce pod koniec marca 2020r.), zapewniajgcej dotacje

dla przedsigbiorstw w celu utrzymania ich ptynnosci finansowej i zatrudnienia,

= istnialo korzystne makrosrodowisko, w ktérym lokalna waluta, tj. PLN (uwazana
za niedoszacowang), pomagata zar6wno polskim eksporterom, czynigc ich bar-
dziej konkurencyjnymi cenowo, jak i firmom produkcyjnym dziatajgcym na rynku
lokalnym, ,izolujac” je od taniszego importu.

Zatem przyjazne makroSrodowisko, dostepnos¢ programéw pomocy publiczne;j
izdolnos$¢ firm do pozyskiwania srodkéw z tych programoéw byty decydujacymi czyn-
nikami wptywajacymi na wyniki polskich MSP, podczas gdy zwinnos¢ strategiczna,
zoperacjonalizowana w tym badaniu i w poprzednim, nie byta istotnym wyznaczni-
kiem sukcesu badanych przedsiebiorstw.

Konkludujac, mozemy stwierdzié, ze uzyskane wyniki badan autorskich, tj. wyka-
zanie w wiekszo$ci przypadkéw nieistotnych zwigzkéw miedzy ZS a miarami wynikow
firm, moga by¢ wyjasnione szeregiem podejmowanych przez rzad RP dziatan przeciw-
dziatajacych skutkom COVID-19. Zaskakujaco korzystna ocena przez respondentow
zewnetrznego Srodowiska biznesowego, bardziej korzystna niz deklarowana przez
ankietowanych menedzeréw w okresie przed COVID-19, moze potwierdzaé te wnio-
ski [Sikora, Baranowska-Prokop, 2021].

Nalezy tu przypomnie¢, iz 31 marca 2020 1. Sejm RP uchwalit tarcze antykryzy-
sowa, ktérej celem byla eliminacja negatywnych skutkéw ekonomicznych pande-
mii COVID-19. Wprowadzono pakiet pomocowy o wartosci ok. 66,3 mld EUR, co jest
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najwiekszym wsparciem gospodarczym w nowoczesnej historii Polski. Zapewniat on
przedsiebiorcom mozliwo$¢ zawieszenia lub odroczenia ptatnosci sktadek na ubezpie-
czenia spoteczne na trzy miesigce, dotacje do wysokosci 40% Sredniego wynagrodzenia
z2019r. dla pracownikéw w firmach dotknietych kryzysem, oferowat wsparcie docho-
dowe dla samozatrudnionych oraz wzmacniat system finansowy.

Duza skala wsparcia rzagdowego byta wiec decydujacym czynnikiem wptywaja-
cym na wyniki finansowe firm. Ponadto, jak juz wspomniano, polska waluta byta
uwazana za niedowarto$ciowang. Ten czynnik wspierat eksporteréw i przynajmniej
niektérych producentéw dostarczajacych na rynek lokalny, co poprawito rezultaty
zwigzane z drugim wskaZnikiem wynikéw rynkowych - zmianami w sprzedazy wyro-
béw gotowych. Zwinnosé strategiczna polskich MSP przejawila sie gtéwnie w efek-
tywnym wykorzystaniu dostepnych programéw rekompensacyjnych rzadu, a aspekty,
ktére przeanalizowano w prezentowanym badaniu, nie okazaty si¢ istotne w specyfi-
ce kryzysu spowodowanego pandemig COVID-19.

Warto réwniez zauwazyd¢, ze stopien dotkliwosci zewnetrznego wstrzgsu spowo-
dowanego pandemig COVID-19ijego konsekwencje byly zr6znicowane w zaleznosci
od regionu i kraju [Gunessee, Subramanian, 2020]. Postawiono wiec kolejne pytanie
badawcze odnosnie do ZS polskich MSP w poréwnaniu z liderami z krajéw wysoko
rozwinietych.

Uznano, iz zestawienie podej$cia biznesowego i dynamicznych zdolnosci, ktérych
szczegblnym przejawem jest zwinno$¢ strategiczna MSP - z kraju posttransformacyj-
nego (Polska) oraz MSP z wiodacego kraju SMOPEC (Finlandia) - moze rzuci¢ nowe
Swiatto narole ZS w wynikach firm.

Nalezy takze w tym miejscu przypomnie¢, ze w przypadku polskiej gospodarki sek-
tor MSP odgrywa znaczaca role. Wytwarza on 50% PKB, daje zatrudnienie 7 mIn ludzi
istanowi 99,8% wszystkich polskich przedsiebiorstw [PARP, 2020]. Jednak liczba pol-
skich MSP w przeliczeniu na jednego mieszkarca i ich przecietny wktad we wzrost PKB
sa nizsze niz rednia UE (58%), a bardziej zdecydowane wsparcie dla sektora MSP ze
strony agencji rzagdowych zastuguje na powazniejsze rozwazenie. Jednoczesnie warto
wskaza¢, iz w Finlandii MSP stanowia 98% wszystkich firm. Wnosza one 59,6% catko-
witej warto$ci dodanej i zapewniajg 65,2% zatrudnienia w kraju [Komisja Europej-
ska, 2019]. Przed pandemig COVID-19 w Finlandii odnotowywano wyzsze wartosci
niz Srednie UE w kilku kluczowych obszarach, w tym we wskaznikach zatrudnienia,
warto$ci dodanej, przedsiebiorczosci, reaktywnej administracji, dostepu do finanséw,
umiejetnosci oraz innowacyjnosci [Komisja Europejska, 2019]. Dlatego tez uznano,
iz finskie MSP mogg by¢ postrzegane jako pozytywny wzér w przypadku przeprowa-
dzenia analiz nowoczesnych, strategicznych praktyk biznesowych.
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W prezentowanym badaniu postuzono sie koncepcja wydajnosci. Nie istnieje
w literaturze przedmiotu jednolita, powszechnie przyjeta definicja wydajnosci orga-
nizacyjnej. Mozna jednak wyré6zni¢ kilka gtéwnych perspektyw badawczych. W nie-
ktérych jako miare przyjmuje sie wskazniki iloSciowe, takie jak rentownos¢, zwrot
z inwestycji (ROI), udziat w rynku itp. Inne podejscia sugerujg, ze wydajnos¢ opisuje,
w jakim stopniu organizacja osigga swoje cele i zamierzenia, przyktadowo Sosiawani,
Ramli, Mustafa, Yusoff [2015] lub Wales, Plarida i Patel [2013]. Jest ona zatem demon-
strowana poprzez stopien oraz jako$¢ realizacji zadan przez pracownikéw na koniec
wyznaczonego okresu sprawozdawczego, w poréwnaniu z weze$niej ustalonymi cela-
mi lub zamierzeniami. Ujecie to jest preferowane przyktadowo w pracach Ledwitha
i O’'Dwyera [2014] oraz Yildiza [2010].

Jak juz wezesniej podkreslono, w turbulentnym otoczeniu zwinnos¢ strategiczna
jestkluczowa dla przetrwania i funkcjonowania kazdej organizacji w dtuzszym okre-
sie. Przyjecie w praktyce menedzerskiej wskazan ZS umozliwia firmom ciggte i skutecz-
ne dostosowywanie si¢ do dynamicznego Srodowiska biznesowego, dopasowujacich
strategiczny kierunek aktywnosci w kluczowych obszarach dziatai do zmieniajgcych
si¢ okolicznosci poprzez szybka reakcje na zmiany w otoczeniu biznesowym [Ofoeg-
bu, Akanbi, 2012]. Liczne badania sugeruja, ze zdolno$¢ do elastycznego reagowa-
nia na zaklécenia rynkowe i do szybkiego wdrazania strategii ma pozytywny wptyw
na wydajnos¢ firmy [Muthuveloo, Ping, 2020; Shin, Lee, Kim, Rhim, 2015; Dobrovic,
2018]. Przeglad literatury wskazuje takze, ze wdrozenie przez firme koncepcji ZS
znacznie poprawia przewage konkurencyjng i og6lng wydajnos¢ kazdej organizacji
[Arokodare, Asikhia, Makinde, 2019; Gerald, Obianuju, Chukwunoso, 2020]. Firmy,
ktoére potrafig szybko adaptowac swoje strategie oraz dzialania taktyczne do zmie-
niajacych sie warunkéw rynkowych, maja wigksze szanse na sukces [Sambamurthy
Bharadwaj, Grover, 2003; Schrey6gg, Kliesch-Eberl, 2007]. Najnowsze publikacje Ado-
mako [2022] oraz Lfarajata [2023] takze potwierdzajg te wyniki. Stad tez w kolejnym
przeprowadzonym badaniu autorskim dokonano analizy zwigzku miedzy ZS a wyni-
kami rynkowymi dla grupy polskich i fifiskich MSP, a takze oceniono wptyw restrykcji
zwigzanych z pandemig COVID-19 na ich wyniki rynkowe.

Uzyskane rezultaty opierajg si¢ na ankiecie przeprowadzonej wsroéd wiascicieli
i menedzeréw firm z sektora polskich i fifiskich MSP podczas restrykcji zwigzanych
z pandemig COVID-19. Dane zostaly zebrane w grudniu 2020r. i styczniu 2021 r. za
pomoca kwestionariuszy wysytanych do przedstawicieli kadry menedzerskiej z pol-
skich i fifiskich MSP, zatozonych po 1995 r. Losowy dobér préby zostal dokonany
w ramach dwdch warstw badawczych dla matych i Srednich firm oraz dwéch warstw
eksporteréw i nieeksporteréw, z wynikiem co najmniej 15% sprzedazy realizowanej za
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granica. Dane zostaly pozyskane za pomocg internetowego kwestionariusza (CAWI)
oraz wywiadow telefonicznych (CATI) na podstawie wcze$niej wystanego kwestiona-
riusza. Z powodu braku precyzyjnych danych dotyczacych zyskéw i sprzedazy pol-
skich i fifiskich MSP zastosowano opisowe pytania dotyczgce wynikéw firm. Wzieto
pod uwage dwa rodzaje miar wynikow:

= ogo6lne deklaracje dotyczace zyskow lub strat za lata 2019 i 2020,

= deklaracje dotyczace ewolucji sprzedazy w 2020 1. w poréwnaniu z 2019. oraz

w 2019 r. w poréwnaniu z 2018 .

Poréwnanie tresci elementéw skali EMICO do oceny marketingu przedsiebiorczego
opracowanej przez Fiore, Niehma, Hursta, Sona i Sadachara [2013], Kowalik i Plesniak
[2020] oraz wspomnianej powyzej definicji zwinnosci strategicznej (ZS) sugeruje, ze
trzy stwierdzenia mogg by¢ uznane za operacjonalizacje ZS. Sa to:
= regularnie poszukujemy niewykorzystanych mozliwos$ci rynkowych, niezaleznie

od ograniczen budzetowych lub kadrowych,
= moja firma wyréznia si¢ w identyfikacji mozliwos$ci marketingowych,
= gdy pojawiaja sie nowe mozliwosci rynkowe, moja firma bardzo szybko na nie

reaguje.

Te trzy stwierdzenia tworza odrebny wymiar skali EMICO, podwymiar ,napedzany
mozliwo$ciami” w ramach wymiaru ,orientacja na szanse rynkowe”. Drugi podwy-
miar, nieuzywany w tym badaniu, nosi nazwe , proaktywna orientacja”, a pozostate
wymiary tej skali to: ,innowacja skoncentrowana na konsumentach” i , ksztaltowanie
wartoSci dla klienta” [Fiore i in., 2013].

Przyjeta w omawianym badaniu pierwsza hipoteza badawcza zaktadajaca pozy-
tywny zwigzek miedzy ZS a wynikami przedsiebiorstw opiera si¢ na pracach m.in.
Robertsa i Grovera [2012,s.579], ktérzy argumentowali, ze ,w dzisiejszym hiperkon-
kurencyjnym Srodowisku - firmy, ktére s3 zwinne, majg tendencje do odnoszenia
wiekszych sukceséw” i wykazali istnienie pozytywnych zwigzkéw miedzy stosowanymi
przez nich miarami zwinnosci a wynikami przedsi¢biorstw. Uwzglednia takze wyni-
ki poprzednich badaf autorskich opartych na prébie polskich MSP z okresu ,przed
COVID-19” [Sikora, Baranowska-Prokop, 2021], w ktérych stwierdzono pozytywne
zwigzki miedzy ZS a wynikami firm.

Dos¢ zaskakujgco tym razem analiza uzyskanych w ramach badania wynikéw
ikorelacji nie potwierdzita tej hipotezy w probie finskiej, a w probie polskiej wykazano
jedynie bardzo stabe korelacje (istotne pozytywne). Jednocze$nie nalezy wskaza¢, ze
przy uwzglednieniu w obliczeniach innych cech firm (wielko$¢, zaangazowanie eks-
portowe, galezie przemystu i ustug), wyniki analiz regresji liniowej nie potwierdzaja
tej hipotezy takze dla polskich MSP.
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Druga przyjeta w badaniu hipoteza zakladala, ze zaktécenia rynkowe zwigzane
z pandemia COVID-19 negatywnie wptynely na wyniki firm.

W przypadku polskich MSP réwniez zaobserwowano, ze érednie dla dwéch miar
wynikéw firm spadly w 2020 r. w poréwnaniu z 2019 . Srednia wynikéw finansowych
zmniejszyla sie z 3,68 do 3,36, a Srednia dynamiki sprzedazy spadta jeszcze bardziej
znaczgco z 3,70 dla okresu 2018/2019 do 2,99 dla okresu 2019/2020.

Poréwnanie finiskich przedsiebiorstw z okresu COVID-19 z okresem przed
COVID-19 wskazuje, ze 2,5% z nich zadeklarowato poprawe wskaznikéw finanso-
wych i 0,0% zadeklarowato poprawe w dynamice sprzedazy. Wyniki finansowe nie
zmienity sie dla 66,7% przedsigbiorstw, a dynamika sprzedazy byta stabilna dla 40,7%
firm. Z kolei wyniki finansowe pogorszyly si¢ dla 30,9% przedsigbiorstw, a dynamika
sprzedazy ulegla obnizeniu az dla 59,3% firm.

Natomiast poréwnanie okresu pandemii COVID-19 z okresem przed COVID-19
wskazuje, ze 2,7% z polskich firm zadeklarowato poprawe wynikéw finansowych i 0,0%
zadeklarowato wzrost w dynamice sprzedazy. Wyniki finansowe nie zmienity sie dla
63,0% przedsiebiorstw, a dynamika sprzedazy byta stabilna dla 36,1% MSP. Wyniki
finansowe pogorszyly si¢ dla 34,2% przedsigbiorstw, a dynamika sprzedazy zmniej-
szyla sie az dla 63,9% firm.

Konkludujac, mozemy wiec uznaé, ze uzyskane rezultaty badania potwierdzaja
hipoteze druga dotyczaca negatywnego wptywu trudnosci zwigzanych z pandemia
COVID-19 na wyniki firm.

Podsumowanie

Koncepcja zwinnosci strategicznej przedsiebiorstw stale zyskuje na popularno-
$ci w badaniach z dziedziny przedsiebiorczosci, a jej Zrédet mozna juz doszukiwac
sie wlatach 50. ubieglego stulecia. Drastyczny wzrost stopnia niepewnosci otoczenia
biznesowego, jego zmiennosci, ztozonosci i niejednoznacznosci jest podstawowym
czynnikiem wplywajgcym na ewolucje postaw przedsiebiorczych niezbednych nie
tylko do przetrwania przedsiebiorstw, lecz takze do aktywnego uczestnictwa w grze
rynkowej. Zwinne przedsigbiorstwo o specyficznej strukturze zasob6w wewnetrznych
oraz strategii wzmacniania dynamicznych zdolno$ci wykazuje umiejetno$¢ odnoszenia
sukcesow w konkurencyjnym otoczeniu. Uzyskane wyniki badan wlasnych, w wyni-
ku ktérych wykazano zaréwno dla polskich, jak i fiiskich MSP istnienie nieistotnych
zwigzkéw miedzy zwinnoScig strategiczng a miarami wynikéw firm w okresie pan-
demii COVID-19, moga by¢ wyjasnione szeregiem dziatan ostonowych i udzieleniem
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wysokiego wsparcia finansowego przez rzady obydwu panstw w celu przeciwdziatania
skutkom pandemicznym. Zwinnos¢ strategiczna firm z sektora MSP wyrazila sie wiec
w obu przypadkach bardziej w skutecznym zabieganiu o pozyskanie tych Srodkéw
i efektywnym ich wykorzystaniu w sytuacji kryzysowej niz w klasycznych dziataniach
zwigzanych z ZS - jakimi sa: budowanie trwatych i elastycznych relacji z klientem,
wprowadzenie nowoczesnej, sptaszczonej struktury organizacyjnej, szybki przeptyw
informacji oraz szczegélna dbato$¢ o zasoby ludzkie, a takze wdrazanie nowoczesnych
technologii, przy jednoczesnym polozeniu nacisku na edukacje i szkolenia.



4.

Znaczenie sieci w marketingu
miedzynarodowym matych i Srednich
przedsiebiorstw

Lidia Danik

W swojej dziatalno$ci miedzynarodowej MSP borykaja sie z wieloma ogranicze-
niami stojacymi na ich drodze do sukcesu rynkowego. Oprécz kosztéw bycia obcym
[Zaheer, 1995] oraz kosztow bycia nowym [Abatecola, Cafferata, Poggesi, 2012], z kt6-
rymi mogg mie¢ do czynienia wszystkie firmy dziatajgce na obcych rynkach, pono-
szg one rowniez koszty bycia matg firma [Freeman, Carroll, Hannan, 1983]. Czesto
brakuje im Srodkéw finansowych, pracownikéw, wiedzy i umiejetnosci i wszelkich
innych zasobéw pozwalajacych skutecznie konkurowac z dojrzatymi duzymi orga-
nizacjami. W takiej sytuacji kluczowe dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej staja
sie ich sieci, czyli r6znego rodzaju podmioty, z ktérymi sg powigzane relacjami [Ford,
Gadde, Hidkansson, Snehota, 2011, s. 182-183]. Wspieraja one rozw6j zdolnosci mar-
ketingowych [Gliga, Evers, 2023], dostarczaja niezbednych zasobdéw czy wrecz przej-
muja role gléwnego narzedzia marketingowego [O’Dwyer, Gilmore, Carson, 2009].

Rozdzial 4 przedstawia role i znaczenie sieci, kompetencji sieciowych i kapitatu
spotecznego w kluczowych funkcjach marketingowych, takich jak zdobywanie wiedzy
orynkach obcych, ksztattowanie produktu, polityki cenowej, dystrybucyjnej i promo-
cji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ksztattowania wizerunku MSP za granica. Zawiera
on réwniez rozwazania na temat ksztattowania sieci przez MSP, wskazujace na takie
wzorce interakcji, ktére utatwiajg funkcjonowanie za granica.
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4.1. Siecii kompetencje sieciowe

Sieci matych i $rednich przedsiebiorstw to dlugoterminowe relacje, ktére ich
wtasciciele i menedzerowie nawigzuja z organizacjami i ludzmi celem pozyskiwania
informacji, wsparcia i wszelkich innych zasobéw [Franco, 2018]. W literaturze przed-
miotu panuje zgoda co do tego, ze sieci sa kluczowe dla ekspansji i sukcesu MSP, sta-
nowiac jedno z ich gtéwnych zrédet przewagi konkurencyjnej. Zwr6cono na to uwage
juz ponad pét wieku temu, kiedy to Adler [1966, s. 60] uzyt terminu ,,marketing sym-
biotyczny” do opisania ,sojuszu zasobéw lub programéw zawartego przez dwie lub
wiecej niezaleznych organizacji, majacego na celu zwigkszenie potencjatu rynkowego
kazdej z nich”. W kolejnych latach istotng role sieci w marketingu instytucjonalnym
wykazali naukowcy z grupy IMP (The Industrial Marketing and Purchasing Group)
[Hakansson, 1982], a takze autorzy kolejnych modeli internacjonalizacji [Johanson,
Vahlne, 2009].
W Swietle podejscia zasobowego zdolnos¢ (kompetencja) sieciowa, czyli ztozona
zdolno$¢ organizacyjna ukierunkowana na zarzgdzanie relacjami biznesowymi, jest
jedna z dynamicznych zdolnosci wptywajacych na wyniki firm [Mitrega, Forkmann,
Ramos, Henneberg, 2012], pozwala bowiem firmom identyfikowa¢ pojawiajgce sie
szanse i szybko na nie odpowiada¢ [Teece, 2012]. Na zdolno$¢ sieciowg sktada sie
zdolno$¢ do inicjowania, rozwijania oraz konczenia relacji z partnerami biznesowy-
mi [Mitrega iin., 2012], umiejetno$¢ pozyskiwania rozwinietej wiedzy o partnerach,
nawigzywania z nimi bliskich relacji spotecznych i antycypowania zmian zachodza-
cych wsieci miedzyorganizacyjnej [Mitrega, 2011]. Istotne przy tym jest, aby dobiera¢
partneréw wyposazonych w cenne dla firmy zasoby i potrafi¢ przeksztatci¢ zbudowa-
ne przez siebie sieci w sieci wydajne [Kurniawan, Budiastuti, Hamsal, Kosasih, 2021].
Wedtug Waltera, Auera i Rittera [2006, za: Solano Acosta, Herrero, Collado Agudo,
2018] zdolno$§¢ sieciowa ma nastepujgce wymiary:
= koordynacja, czyli wspélna stata lub tymczasowa struktura taczgca grupy wspoét-
pracujace dla osiagniecia wspoélnego celu,
= umiejetnosci relacyjne, na ktore sktadajg sie m.in. zdolno$¢ do komunikowania
sie, ekstrawersja, umiejetnos$¢ radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych, empa-
tia, stabilno$¢ emocjonalna, autorefleksja, poczucie sprawiedliwosci czy koope-
ratywnos¢,

= wiedza o partnerach, czyli zorganizowane i ustrukturyzowane informacje o part-
nerach wsieci pozwalajace na ograniczenie kosztéw transakcyjnych i proaktywne
zarzadzanie konfliktami,

= wewnetrzna komunikacja wigzaca si¢ z przyswajaniem i rozpowszechnianiem
wiedzy o partnerach w poszczegélnych dziatach przedsiebiorstwa.



Sieci przedsigbiorstw podzieli¢ mozna na zewnetrzne, w sktad ktérych wchodzg
partnerzy spoza organizacji, i wewnetrzne, na ktére sktadajg sie osoby w niej zatrud-
nione. W kontekscie tych drugich waznym aspektem kompetencji sieciowej jest two-
rzenie wewnatrz firmy koalicji wspierajacej realizacje poszczegoélnych projektéw [Mu,
Thomas, Peng, Di Benedetto, 2017].

Sieci podzieli¢ mozna réwniez na osobiste (zwane tez czesto tozsamo$ciowymi,
spotecznymi lubi nieformalnymi) oraz miedzyorganizacyjne (okreslane w literatu-
rze takze jako kalkulacyjne, strategiczne, miedzyfirmowe czy biznesowe). Te pierw-
sze obejmuja relacje z rodzina, przyjaciétmi i kolegami, natomiast drugie to relacje
z klientami, dostawcami, konkurentami, poSrednikami oraz r6znorakimi instytucja-
mi. Relacje w tych pierwszych sg zazwyczaj duzo mniej formalne niz w drugich. Kolej-
ny podzial stosowany w literaturze to podzial na sieci krajowe i zagraniczne [Danik,
Mironska, 2022]. Chociaz sieciowy model internacjonalizacji podkresla znaczenie
sieci zagranicznych dla wejScia na rynki obce [Johanson, Mattson, 1988], to partne-
rzy krajowi réwniez odgrywaja wazng role w tym procesie, czy to tworzgc pomost do
sieci zagranicznej, czy to zapewniajac dostep do wiedzy, czy to w koncu pomagajac
rozpoznac potencjat do internacjonalizacji [Danik, Mironiska, 2022; Ratajczak-Mrozek,
2014]. W koncu sieci mozna podzieli¢ takze na homogeniczne badz heterogeniczne
w zalezno$ci od stopnia zréznicowania aktoréw, ktérzy je tworza. To te drugie w naj-
wiekszym stopniu pozwalaja identyfikowaé innowacyjne szanse rynkowe i pozytyw-
nie wplywaja na nieliniowe podejmowanie decyzji [Yu, Choi, Zheng, 2021].

4.2. Kapitat spoteczny

W sieciach powstaje kapital spoteczny, ktéry ,,odnosi sie do takich cech organiza-
cjispoteczenstwa, jak zaufanie, normy i powigzania, ktére moga zwiekszy¢ sprawnos¢
spoteczenstwa, ulatwiajac skoordynowane dzialania” [Putnam, 1995a, s. 67]. Tworza
go obecne i potencjalne zasoby osadzone w sieci relacji, dostepne i uzyskiwane dzie-
ki niej. Kapital spoteczny ma nastepujgce wymiary przektadajace si¢ na sposob osa-
dzenia w sieci [Nahapiet, Ghoshal, 1998]:
= strukturalny, na ktéry sktadaja sie wiezi sieciowe, uklad sieci, odpowiednia orga-

nizacja,
= kognitywny, tworzony przez wspoélne kody, jezyk i narracje,
= relacyjny, ktéry tworza zaufanie, normy, zobowigzania i sankcje.

Zgodnie z teorig kapitalu spotecznego (social capital theory), dzieki zaufaniu, beda-
cemu jego kluczowym elementem, podmioty w sieci angazuja sie w wymiane i przed-
siewziecia, ktére w innych okoliczno$ciach uznatyby za ryzykowne [Putnam, 1995b].

Lidia Danik
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Kapitat spoteczny mozna podzieli¢ na spajajacy (bonding social capital), powstajacy
wramach relacji wewnatrzgrupowych, i pomostowy ( bridging social capital) [Putnam,
1995a], taczacy cztonkéw réznych grup lub rézne grupy ze sobg. O ile kapitat spaja-
jacy dobrze sie sprawdza w zapewnianiu wzajemnego wsparcia, o tyle w nieco mniej-
szym stopniu przyczynia si¢ do skutecznego przekazywania informacji badz tworzenia
innowacji, jako ze osoby nalezace do homogenicznych grup raczej podtrzymujg sie
w swoich pogladach, zamiast uczy¢ sie od siebie. Kapital pomostowy jest natomiast
szczegolnie istotny dla innowacji [Mirski, 2013]. Wskazuje na to koncepcja dziur
strukturalnych (structural hole) Burta [2017], zgodnie z ktéra w ramach gestych sieci
charakteryzujacych si¢ silnymi wieziami kraza informacje zbedne, powtarzajace sie.
Dopiero istnienie tzw. dziur strukturalnych, faczacych niewspoétpracujgce sieci, sprzy-
japrzekazywaniu nowych, nienaktadajacych sie na siebie informacji (zob. rysunek 6).

Wiezi w ramach sieci spotecznej moga by¢ mocne lub stabe. Mocne wigzi wyste-
puja miedzy bliskimi partnerami w sieci, takimi jak przyjaciele czy rodzina. Cechuja
je czeste interakcje miedzy cztonami sieci, silna wiez emocjonalna, zazyto$¢ i czeste
Swiadczenie wzajemnych ustug. Ich przeciwienstwo stanowig stabe wiezi charaktery-
zujace relacje ze znajomymii obcymi. Mocne wiezi spajajg sie¢, natomiast stabe wiezi
stanowig swojego rodzaju pomosty do innych grup. Wedtug Granovettera [1973] usu-
niecie jednej stabej wiezi przyniesie wiecej szkody dla dyfuzji informacji, niz usuniecie
przecietnej wiezi mocnej. Stabe wiezi sprawiaja, ze transfer wiedzy odbywa sie szybciej
i na wiekszg odlegtos¢, co potwierdzity liczne badania [Grzesiuk, 2015].

Rysunek 6. Sieci i dziury strukturalne

Dziura strukturalna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie kwerendy literatury.

4.3. Ksztattowanie sieci

Firmy moga jednoczes$nie by¢ osadzone w réznych sieciach [Burt, 1977]. Firma
moze na przyklad jednocze$nie uczestniczy¢ w sieci sojuszy badawczo-rozwojo-
wych, jak i w sieci utworzonej w ramach tancucha dostaw. Co wiecej, wzorce interak-



cji w poszczego6lnych sieciach moga sie miedzy soba réznic, a odrebne zakorzenienie
w kazdej z nich wzajemnie na siebie oddziatywaé i ostatecznie tgcznie wptywaé naich
decyzje izachowania [Yan, Yu, Fernandes, Xiong, 2023]. Taki pluralizm relacyjny moze
by¢ dla danego aktora zaréwno zrédlem korzysci, m.in. dajac mu mozliwosc¢ bardziej
elastycznych zachowan, jak i sprzyja¢ powstawaniu ograniczen i wyzwan zwigzanych
np. z zarzadzaniem kompleksowymi i wielowymiarowymi relacjami [ Shipilov, Gulati,
Kilduff, Li, Tsai, 2014]. Zgodnie z literaturg przedmiotu dla miedzynarodowego sukce-
su MSP niezbedne jest osadzenie zaréwno w sieciach krajowych, jak i zagranicznych.
Te drugie sa rozwijane wraz z postepem internacjonalizacji. Pozwalaja wzmocnié¢
pozycje MSP na rynkach zagranicznych. Nie nalezy jednak nie docenia¢ znaczenia
tych pierwszych. Czesto stuzg one jako pomosty do sieci zagranicznych lub wrecz
wymuszajg na przedsiebiorstwie nawigzanie relacji z aktorami sieciowymi z innych
krajow [Sharma, Johanson, 1987; Johanson, Vahlne, 1990; Chandra, Styles, Wilkinson,
2009]. Ich wage potwierdzili respondenci reprezentujacy polskie MSP, przypisujacy
wigksze znaczenie w osiggnieciu sukcesu polskim niz zagranicznym partnerom sie-
ciowym [Danik, Mironska, 2022]. Co istotne, znaczenia przypisywane w cytowanym
badaniu sieciom zagranicznym i krajowym byly ze sobg skorelowane, co wskazuje
na to, ze nawigzywanie wspotpracy z partnerami krajowymi pozwala z jednej strony
doceni¢ znaczenie takich powigzan, a z drugiej - rozwingaé zdolno$¢ sieciowa niezbed-
ng do nawigzania kontaktéw w sieci zagranicznej. Na zdolnos¢ sieciowg pozytywnie
wplywaja réwniez dwa wymiary orientacji przedsiebiorczej: proaktywnos¢ i innowa-
cyjnos¢, wigza sie one bowiem z otwarto$cig na nowe rozwigzania oraz oczekiwania
i wymagania formutowane przez partneréw, a takze z akceptacja ryzyka towarzysza-
cego zmianom [Zhou, Barnes, Lu, 2010].

Badania [np. Torres, Rojas, Duque, Robledo, 2024] wskazuja na konieczno$¢ roz-
wijania zaréwno samej sieci, jak i rozwoju wlasnej zdolnoSci sieciowej przez mate
iSrednie przedsi¢biorstwa, a takze umiejetnego zarzadzania relacjami z partnerami.
Jest to determinanta skutecznych strategii marketingowych, a wiec ostatecznie takze
wyniku dzialalnoSci przedsi¢biorstwa na rynkach obcych. Podkresli¢ jednak nalezy,
ze samo posiadanie sieci oraz networking nie generuja warto$ci. Wrecz przeciwnie,
networking moze by¢ czasochtonny i pochtania¢ zasoby. Warto$ciowe rezultaty przy-
nie$¢ mogg dopiero kontakty z poszczegblnymi aktorami w sieci [McCartan, 2023],
o ile powigzania maja wtasciwg strukture i charakter.

Katalizatorem aktywnego tworzenia przez MSP sieci ulatwiajacych internacjona-
lizacje, jak pokazat Schweizer [2013], jest uswiadomienie sobie przez przedsicbiorce
kosztow bycia outsiderem, czyli kosztéw i ograniczen wynikajacych z tego, ze przed-
sigbiorstwo znajduje si¢ poza siecig. Jeli przedsigbiorstwo nie ponosi takich kosztow,
woéwczas nie ma ono powodu, aby przeznaczaé zasoby na wigczenie sie lub utworzenie

Lidia Danik
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sieci. Gdy jednak przedsiebiorca dostrzega koszty bycia otusiderem, to w zaleznosci

od dostepnych zasobéw, nastawienia, doSwiadczenia i umiejetnoSci menedzeréw,

a takze czynnikéw zewnetrznych (np. presji ze strony aktoréw w obecnej sieci, nawig-

zania kontaktu przez firmy z obcych sieci lub informacji pozyskanych z obcych sieci)

itp., moze zareagowac na trzy sposoby:

= nie podja¢ zadnych krokéw (np. z powodu braku odpowiednich zasobow),

= podja¢ probe ograniczenia kosztéw bycia outsiderem poprzez wykorzystanie
obecnych sieci,

= zidentyfikowaé nowa sie¢, a nastepnie podjaé kroki majace na celu dotagczenie do
niej, co wymaga rekonfiguracji zasobéw i zdoIno$ci MSP. Firma moze wéwczas
przezwyciezy¢ ograniczenia zwigzane z byciem otusiderem, wykorzystujac moz-
liwosci zidentyfikowane w nowej sieci.

Jak pokazuja wczesniejsze badania, w przypadku MSP tworzenie sieci kontaktow
jest znacznie bardziej ograniczone i mniej proaktywne, niz si¢ powszechnie uwaza.
Sieci czesto powstajg w sposéb spontaniczny, nieplanowany, pasywny, podczas gdy
to swiadomy, proaktywny networking przynosi znacznie lepsze wyniki [McCartan,
2023]. Zarazem proces tworzenia sieci trudno jest szczegétowo zaplanowad. Przykta-
dowo przedsiebiorcy mogg prosi¢ swoich obecnych partneréw biznesowych o zare-
komendowanie ich innym klientom. Wyniki takich dziatan trudno jest przewidzie¢,
dlatego konieczne staje si¢ zastosowanie logiki efektuacji, improwizacji i wykorzy-
stywania pojawiajacych si¢ szans [Robledo, Vasquez, Duque-Méndez, Duque-Uribe,
2023]. Aby w petni wykorzystac korzySci ptyngce z efektuacji, a jednocze$nie nie pono-
si¢ zbyt wysokich kosztéw networkingu, przedsiebiorcy stosujg czasem trzyetapowe
podejscie do budowy sieci. Na pierwszym etapie korzystaja z sieci najblizszych relacji.
W kolejnym kroku rozszerzajg sie¢, a w ostatnim - ograniczaja ja do najwazniejszych
inajbardziej pomocnych partneréw [Greve, Salaff, 2003].

Liczne badania wskazujg na duze znaczenie targéw dla budowania sieci MSP,
zwtlaszcza tych innowacyjnych i dzialajacych na rynku instytucjonalnym. Prezentowa-
nie innowacji produktowych podczas takich wydarzen utatwia tworzenie sieci kon-
taktow i dostep do rynkéw miedzynarodowych. Podczas targéw odwiedzajacy moga
poznac fizyczne wtasciwosci produktu, co zwigksza ich zainteresowanie i otwarto$¢
na dalszg wspotprace [Silva, Moutinho, Vale, 2022a]. Udzial w targach uwiarygadnia
przedsiebiorce w oczach potencjalnych partneréw [Measson, Campbell-Hunt, 2015],
sprawia, ze staje sie on atrakcyjny dla partneréw ze wzgledu na potencjalny dostep
do wiedzy, zasobdéw, technologii czy produktéw [Silva, Moutinho, Vale, 2022a]. Warto
przy tym zwréci¢ uwage, ze aby wykorzystac targi do tworzenia sieci, niezbedna jest
zdolnos¢ sieciowa nie tylko samego przedsiebiorcy, ale rowniez pracownikéw obec-
nych na targach [Silva, Moutinho, Vale, 2022a].



4.4. Sieci a marketing MSP

Orientacja marketingowa i orientacja przedsiebiorcza s3 waznymi zasobami MSP.
Pozwalajg one osiggaé¢ im dobre wyniki dzieki temu, ze firmy lepiej rozumiejg klien-
toéw, konkurentéw i cale otoczenie [Kohli i in., 1993], sa innowacyjne, proaktywne
isktonne podejmowacé ryzyko [Walesiin., 2013; Wales, Kraus, Filser, Stockmann, Covin,
2021]. Zdolnoici sieciowe i marketing przedsigbiorcéw sg ze sobg $ciSle powigzane,
co potwierdzity badania Dhamerii, Ghozali, Hidayata i Arvanto [2021]. Dostarczanie
klientom rozwigzan zaspokajajacych ich potrzeby wymaga skomplikowanych interak-
¢ji miedzy wieloma partnerami biznesowymi. W tym kontekScie rozwijanie zdolnoSsci
sieciowej i umiejetne zarzadzanie siecig przydatnych kontaktéw jawig sie jako silna
determinanta sukcesu MSP na rynkach zagranicznych. Znaczenie maja w tym przy-
padku zaréwno sieci zewnetrzne, w sktad ktérych wchodza aktorzy spoza przedsie-
biorstwa, jaki wewnetrzne, do ktérych nalezg interesariusze wewnetrzni. Te pierwsze
zapewniaja wiedze i zasoby pozwalajace rozwija¢ konkurencyjne strategie i dostarcza¢
wysoka wartos¢ klientom, natomiast te drugie pomagaja uzyskaé wsparcie i zasoby
wewnatrz organizacji dla przeprowadzenia innowacyjnych i czesto ryzykownych pro-
jektéw [Mu i in., 2017]. Bez zdolnosci sieciowej mate i Srednie firmy funkcjonujace
w obcym otoczeniu nie moga w peini wykorzysta¢ swojego potencjalu marketingo-
wego i przedsiebiorczego. Wykorzystanie sieci jest w zwigzku z powyzszym nieodlgcz-
na sktadowa marketingu przedsiebiorcéw (zob. rozdziat 1). Same zdolnoSci sieciowe
wplywaja z kolei na marketing przedsiebiorcéw [Torres i in., 2024].

W swoich dziataniach marketingowych przedsiebiorstwa moga wykorzystywac
zaréwno sieci osobiste, jak i miedzyorganizacyjne. Literatura przedmiotu koncentruje
sie przede wszystkim na roli sieci w zdobywaniu przez MSP wiedzy o rynkach zagra-
nicznych. Badan poswigconych zwigzkowi usieciowienia i zdolnoci sieciowych z ele-
mentami marketingu mix jest znacznie mniej. Wybrane koncepcje i badania zostang
omoéwione ponizej.

Zdobywanie wiedzy o rynkach obcych

Firmy wchodzace na obce rynki potrzebujg nie tylko wiedzy o rynku goszcza-
cym, ale réwniez wiedzy technologicznej i marketingowej, a w szczeg6lnoSci wiedzy
z zakresu marketingu miedzynarodowego. Wiedza o rynku goszczacym pozwala
im ograniczy¢ koszty bycia obcym [Oviatt, McDougall, 2005]. Wiedza technologicz-
na jest szczegoélnie istotna w przypadku firm z branzy zaawansowanych technolo-
gii, pozwala bowiem rozwija¢ nowe produkty i dostosowywac istniejace do potrzeb
lokalnych rynkéw [Danik, Kowalik, 2020]. Wiedza marketingowa jest niezbedna do
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sformutowania strategii marketingowej, skutecznego zarzadzania dziatalnoscig mar-
ketingowa na obcych rynkach [Fletcher, Harris, Richey, 2018] w zmiennym i czesto
niepewnym otoczeniu [Lin i in., 2020].

Procesy rozwijania sieci relacji i zdobywania wiedzy sg ze sobg $ci$le powigzane.
Powtarzajace si¢ interakcje z partnerami utatwiajg tworzenie i przekazywane wie-
dzy [Nahapiet, Ghoshal 1998], z kolei wiedza i doswiadczenie utatwiajg nawigzywa-
nie relacji z zagranicznymi przedsiebiorcami [Reuber, Fischer 1997; Gilmore 2011].
Wiedza pozyskiwana od partneréw w sieci pozwala identyfikowa¢ i wykorzystywac
szanse rynkowe, ograniczac ryzyko i niepewnos¢ [Lin, Cao, Cottam, 2020]. Firmy moga
pozyskiwac¢ wiedze od firm, z ktérymi wchodza w bezposrednie interakcje (gtéwnie
dostawcow, dystrybutoréw, nabywcéw) oraz od innych podmiotéw, z ktérymi nie
utrzymuja bezposrednich relacji handlowych (np. konkurentéw, instytucji nauko-
wych i badawczych, stowarzyszen branzowych itp.) [Danik, Kowalik, 2020]. W przy-
padku MSP proces pozyskiwania wiedzy od partneréw sieciowych moze byé starannie
przemyslany i zaplanowany lub tez odbywac¢ si¢ spontanicznie. Pierwszy przypadek
charakteryzuje podejscie proaktywne, czesto sformalizowane, oparte na wcze$niej-
szej wiedzy i doSwiadczeniu, dlatego czgsto sama natura pozyskanych informacji jest
zblizona do tych juz posiadanych. W przypadku spontanicznego pozyskiwania wie-
dzy proces przebiega mato formalnie, czesto wigze si¢ z niespodziewanga, nowg infor-
macja pozyskang od partnera sieciowego. Takie podejScie wigze si¢ z marketingiem
przedsiebiorcéw i bywa czesto okreslane jako market-sensing. To, czy wiedza zostanie
po6zniej wykorzystana, zalezy od doSwiadczenia, intuicjii nastawienia przedsiebiorcy
do wykorzystania nowych informacji [ Danik, Kowalik, 2020].

Czynnikiem wptywajacym na rodzaj i uzyteczno$¢ pozyskiwanej informacji jest
pozycja w sieci. Zgodnie ze wspomniang wcze$niej koncepcja dziur strukturalnych
przedsiebiorcy, ktérzy taczg dwie odrebne grupy (np. reprezentujgce rynek krajowy
izagraniczny), sa w stanie relatywnie szybko pozyskac i wykorzystaé réznorodng wie-
dze, ktéra wystepuje tylko w jednej z tych grup. Istotna jest takze sita wiezi, na ktéra
sktada si¢ trwato$¢, intensywnosé, bliskos¢ i wzajemnosc relacji [Granovetter, 1973].
Silne wiezi zazwyczaj charakteryzuja sie wysokim stopniem zaufania, ktére utatwia
przekazywanie szczegbétowych informacji, a takze transfer wiedzy ukrytej, ktora jest
trudna do skodyfikowania [Polanyi, Sen, 2013]. W relacjach cechujacych sie zaufa-
niem przekazywane informacje cze¢$ciej uznawane sg za istotne i wazne, co para-
doksalnie moze prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji, poniewaz przedsiebiorcy
moga zrezygnowac z ich weryfikacji oraz z poszukiwania informacji z wickszej liczby
zrédel. W rezultacie przedsiebiorcy silnie powigzani z innymi aktorami w sieci moga
otrzymywac bardziej pogtebione, ale mniej zréznicowane informacje. Dla wymiany
iinterpretacji informacji sg istotne réwniez wspdlne systemy znaczen i jezyka w danej



sieci, pozwalajace jej czlonkom nadacé sens nowej wiedzy i poglebiajace jednoczesnie
relacje miedzy cztonkami sieci, co prowadzi do dalszego dzielenia si¢ wiedzg i innymi
zasobami [Carolis, Saparito, 2006].

Zagrozeniem dla prawidtowego transferu wiedzy w sieci jest nadmierna pewno$§¢
siebie przedsiebiorcow, ktéra moze sprawié, ze zignorujg oni informacje pozyskane
po tym, jak juz podjeli poczatkowe decyzje, albo Ze nie zorientujg sie¢, jak bardzo nie-
precyzyjne sg ich zatozenia badz plany. Nadmierna pewnos¢ siebie moze wiec pro-
wadzi¢ do podejmowania nadmiernego ryzyka. Kolejnym zagrozeniem jest iluzja
kontroli wynikajaca z przeszacowania stopnia, w jakim przedsigbiorca moze wpty-
wac na wyniki swoich dzialan. Jest ona zazwyczaj skutkiem tego, ze ludzie poszukuja
informacji potwierdzajacych ich przekonania. Korzystaniu z informacji pozyskanych
w sieci towarzyszy réwniez ryzyko reprezentatywnosci, wigzace sie z postugiwaniem
sie ograniczona liczbg Zrédet informacji. Przyktadowo przedsigbiorcy dziatajacy
na rynkach obcych lub na rynkach nowych technologii maja do czynienia ze znacz-
na niepewnoscig zwigzang zaré6wno z otoczeniem, jak i kosztami swojej dziatalnosci,
majac jednoczesnie do dyspozycji niewiele zasobéw pozwalajacych pozyska¢ infor-
macje. W takich sytuacjach moga polegac jedynie na nielicznych zrédtach [Carolis,
Saparito, 2006].

Badania pokazujg, ze znaczenie poszczeg6lnych rodzajoéw sieci dla pozyskiwa-
nia informacji zmienia si¢ z czasem [Suseno, Pinnington, 2018]. Znaczenie sieci
spajajacych maleje wraz z rozwojem dzialalnosci na rynkach obcych, poniewaz nie
zapewniaja one wielu mozliwosci rozwoju nowej dziatalnosci. Z kolei sieci pomo-
stowe, ktére dostarczaja wiecej nowej wiedzy i nowych relacji, stajg si¢ wazniejsze
na p6zniejszych etapach rozwoju firmy. Jako ze utrzymanie sieci wymaga zasobow
[Yangiin., 2023], wazne jest utrzymanie wiasciwych proporcji miedzy rozwijaniem
sieci spajajacych i pomostowych na poszczegblnych etapach internacjonalizacji
[Han, 2006].

Rozwadj produktu

Sieci sg uznane w literaturze przedmiotu jako narzedzie do tworzenia i podno-
szenia wartoSci dostarczanej klientom [Kurniawan i in., 2021]. Zagraniczni part-
nerzy czesto staja si¢ Zréodlem inspiracji do wprowadzania nowych produktéw, co
potwierdzito badanie jako$ciowe po$wigcone umiedzynarodowieniu polskich MSP.
Jak to powiedzial jeden z respondentéw [Danik, 2022, s. 48-49]: ,My jesteSmy fabry-
k3 [...] -wymyslanie produktéw albo $ciezek dotarcia (na rynki zagraniczne — przyp.
red.), nie wychodzi nam tak dobrze, jak sama produkcja [...]. Dla nas najwazniejszym
partnerem (na rynku zagranicznym - przyp. red.) jest ten, ktéry sam powie nam, co
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my mamy robié, sam wie, czego oczekuje. Na przyktad we Francji mamy takie relacje -
po prostu nasi partnerzy nam moéwia, co my mamy wymysli¢ [...]. Kogo$ takiego byto-
by nam potrzeba na tych nowych rynkach”.

Inne badania wskazujg réwniez na to, ze wspotpraca w sieciach pozwala firmom
lepiej radzi¢ sobie z coraz bardziej ztozonym i dynamicznym otoczeniem technolo-
gicznym [Kurniawan i in., 2021]. Kooperacja z partnerami pozwala zmniejszy¢ ryzy-
ko zwigzane z rozwojem nowych produktéw, skraca czas ich wprowadzenia na rynek,
pozwala zmniejszy¢ wielkos$¢ zapaséw oraz zwiekszy¢ elastycznos¢ w zaspokajaniu
potrzeb klientéw [Dyer, Nobeoka, 2000].

Ksztattowanie cen

Zdolnos¢ ksztattowania cen daje mozliwo$¢ ustalania wiasciwych cen we wia-
Sciwym czasie. Jest to proces wymagajacy znacznych zasobéw, w tym zwlaszcza wie-
dzy i umiejetnosci, i czesto stanowi wyzwanie dla menedzeréw ze wzgledu na wiele
mozliwych rozwigzan cenowych pozostajacych do wyboru i znaczne konsekwencje,
ktére pocigga on za sobg [Dutta, Bergen, Levy, Ritson, Zbaracki, 2002; Dutta, Zbaracki,
Bergen, 2003]. Wybér strategii cenowej oraz podjecie konkretnych decyzji cenowych
nie mogg sie¢ odby¢ bez znajomosci elastycznosci cenowej popytu oraz poziomu cen
konkurencyjnych, czyli bez znajomoéci rynku lokalnego, do ktérego poznania MSP
czesto wykorzystuja sieci, nie mogac sobie pozwoli¢ na badania rynkowe. Co wiecej,
juz po podjeciu decyzji do okre§lonego poziomu cen trzeba przekona¢ cztonkow sieci
wewnetrznej (przede wszystkim sprzedawcéw) i zewnetrznej (nabywcédw lub posred-
nikéw). Wymaga to koordynacji dziatan wielu stron [Dutta i in., 2003] oraz kapitatu
spolecznego [Duttaiin., 2002].

Wazna sktadowa kapitatu spolecznego tworzonego w sieciach jest zaufanie
[Cavazos-Arroyo, Puente-Diaz, 2023]. Ustalanie cen jest iteracyjnym procesem, w kto-
rym przedsiebiorcy uczg sie od swoich klientéw oraz na ich temat i innych waznych
interesariuszy, buduja zaufanie i zachecaja innych do dzielenia si¢ wiedzg i innymi
zasobami. W czasie uczenia sie od siebie nawzajem zaufanie umacnia sie, co z kolei
pozwala lepiej odpowiada¢ na potrzeby klientéw. Chociaz wejscie na nowe rynki
zwieksza niepewnos¢ decyzji cenowych, to dzigki wezesniejszemu doSwiadczeniu
oraz zaufaniu i zaangazowaniu wypracowanym w ramach istniejacych wiezi, proces
zdobywania nowej wiedzy potrzebnej do ksztaltowania cen staje sie znacznie krot-
szy i bardziej efektywny.

Ceny nie s ksztaltowane przez przedsiebiorce samodzielnie, ale powstajg w trak-
cie szeregu interakcji z partnerami rynkowymi. Relacje sieciowe zapobiegaja ustaleniu
przez przedsigbiorce zbyt wysokich lub zbyt niskich cen [Karami, Ojala, Laatikainen,



2022]. Warto podkreslié, ze zaufanie, ktéorym firme obdarzaja jej klienci, pozwala
przekona¢ ich co do jakosci oferowanych produktéw i dobrych intencji sprzedawcy,
co w znacznym stopniu utatwia zaakceptowanie przez nich oferowanych cen.

Dystrybucja

Wysokiej jakosci relacje miedzy firmami w tancuchu dostaw utatwiajg szybkie
reagowanie na wymagania klientéw i dystrybucje produktéw we wiasciwych ilosciach,
miejscu i o wlaSciwym czasie [Dant, Brown, 2008]. W badaniach jako$ciowych pol-
skich umiedzynarodowionych MSP respondenci wielokrotnie zwracali uwage na zna-
czenie, jakie dla sukcesu na rynkach zagranicznych ma wtasciwy dobér, a nastepnie
wyszkolenie i wsparcie udzielane zagranicznym dystrybutorom [Danik, 2022, s. 54;
Kowalik i in., 2023]. Zagraniczni posrednicy czesto maja silng pozycje i szeroka sie¢
kontaktéw w branzy [Chinomona, 2012]. Nie tylko sg wiec w stanie dotrze¢ do poten-
cjalnych klientéw, ale swoja reputacja i pozycja uwiarygadniajg eksportera, cow przy-
padku matych i nowych na rynku przedsi¢biorstw stanowi szczeg6lng warto$¢. Istotna
kwestig jest rowniez zapewnienie konncowym klientom $wiadczen serwisowych i gwa-
rancyjnych, ktérych MSP zazwyczaj nie moga prowadzi¢ samodzielnie ze wzgledu
na ograniczenia zasobowe. Praktyka rynkowa pokazuje, zZe czasami produkt za spra-
w3 partnera zagranicznego dociera na obcy rynek jeszcze zanim eksporter podejmie
decyzje o wejsciu na ten rynek [Danik, 2022].

Rola zagranicznych dystrybutoréw zazwyczaj maleje z czasem. Gdy eksportujace
MSP zdobeda juz wiedze o rynkach zagranicznych (czesto wtasnie za sprawg dystry-
butoréw), mogg pozwoli¢ sobie na dezintermediacje i samodzielng obstuge klientéw
koncowych [Danik, Kowalik, 2020].

Promocja i ksztattowanie wizerunku

Promocja na rynkach zagranicznych wymaga zar6wno znajomosci rynkow lokal-
nych, jakizasobéw finansowych. W zwigzku z ograniczeniami zasobowymi, o ktérych
byta mowa na poczatku rozdziaty, sieci moga mie¢ kluczowe znaczenie dla promo-
cji i ksztattowania wizerunku przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, zwlasz-
cza w poczatkowej fazie obecnosci na danym rynku, kiedy nie ma ono na nim jeszcze
ugruntowanej pozycji rynkowej. Po uzyskaniu kompetencjii zbudowaniu wizerunku
na lokalnym rynku zasoby sieciowe tracg na wartosci i przedsiebiorstwa mogg mie¢
tendencje do wycofania sie z sieci [O’Reilly, Haines, 2004].

Rola partneréw sieciowych w promocji moze by¢ ré6znorodna, w zaleznosci od
specyfiki partnera oraz rynku, na ktérym dziata MSP. Stowarzyszenia, izby handlowe
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czy instytucje rzagdowe wykorzystywane sa do wspoélnej promocji kraju pochodzenia
produktu, regionu czy tez wspo6lnej marki badZz w inny spos6éb wspierajg promocje
produktéw MSP na rynkach zagranicznych [O’Reilly, Haines, 2004; Che Senik, Scott-
-Ladd, Entrekin, Adham, 2011]. Takze organizowanie targéw handlowych oraz inne
dziatania umozliwiajace uczestnictwo MSP w targach utatwiaja zaréwno tworzenie
sieci przez MSP, zdobywanie przez nie wiedzy, jak i promocje produktéw, budowa-
nie wizerunku i zdobywanie reputacji [Costa, Soares, Sousa, Elo, Silva, 2020; Measson,
Campbell-Hunt, 2015].

W zwigzku ograniczonymi zasobami MSP, zamiast korzysta¢ z platnej promocji,
czesto musza promowac swojg dziatalnos$¢ pocztg pantoflowa, wykorzystujgc w tym
celu pozytywne relacje z partnerami w sieci [Gilmore, 2011]. To podejscie charakte-
ryzuje sie niskimi kosztami, ale tez matym ryzykiem, dlatego w badaniach marketin-
gu przedsigbiorcow jest opisywane jako tzw. marketing niskiego ryzyka [Fiore i in.,
2013]. Zmiany taktyk promocyjnych odbywajg sie woéwczas stopniowo i bez wyko-
rzystania zaawansowanych narzedzi technologicznych. W tym kontekscie istotna
role mogg odgrywaé aktorzy zaréwno sieci wewnetrznych, jak i zewnetrznych, kra-
jowych i zagranicznych.

Podsumowanie

Funkcjonowanie w sieciach miedzynarodowych i krajowych daje mozliwos¢
uksztattowania kapitalu spotecznego MSP. Przynosi on mozliwoé¢ szybszego wdra-
zania innowacji w marketingu, ale kompetencje sieciowe zmieniajg takze podejscie
do ksztaltowania elementéw marketingu mix. Jak pokazuja badania, prowadzone
zaréwno przez polskich, jak i zagranicznych autoréw, kompetencje sieciowe pozwa-
lajg tez na szybsze pozyskiwanie wysokiej jakoSci danych o rynkach zagranicznych
i czesto zastepuja sformalizowane badania rynku.



Organizacyjne uczenie sie w dziatalnosci
matych i srednich przedsiebiorstw

Tomasz Sikora

Badania dotyczace uczenia si¢ organizacyjnego — albo - w organizacjach (orga-
nizational learning) sg odrebnym, cho¢ pokrewnym nurtem wobec badan odnosza-
cych sie do organizacji uczacej sie (learning organization) oraz badan dotyczacych
zarzadzania wiedzg (knowledge management). Celem rozdziatu jest wykazanie, w jaki
spos6b uczenie sie MSP, traktowane jako zdolno$¢ dynamiczna, wiaze sie z wynika-
mi ich dziatan na rynku. Dla realizacji celu omdéwiono przyklady z literatury oraz
zaprezentowano wyniki autorskich badan dotyczacych polskich przedsiebiorstw.
Przeanalizowano réwniez, jakie znaczenie ma zdolnos¢ uczenia sie od rynku z punk-
tu widzenia marketingu.

Jak w przypadku wiekszosci poje¢ w naukach spotecznych, tak i w przypadku ucze-
nia si¢ organizacyjnego mamy do czynienia z mnogoscig definicjiiujec¢ teoretycznych.
Argyris [1977, s. 116] definiuje to pojecie si¢ w nastepujacy sposéb: ,organizacyjne
uczenie si¢ jest procesem wykrywania i korygowania btedéw. Biad to dla naszych
celéw kazda cecha wiedzy lub sposobu poznania, ktéra hamuje uczenie si¢”. Duncan
iWeiss [1979,s.75] twierdza, ze ,,uczenie si¢ organizacyjne to procesy wewngatrz orga-
nizacji, dzieki ktéorym cztonkowie organizacji rozwijajg wiedze o zwigzkach pomie-
dzy dziataniami i ich skutkami oraz o wplywie otoczenia na te zwigzki”. Fiol i Lyles
[1985,s.803] uwazajg, ze ,uczenie sie organizacyjne oznacza proces poprawy dziatan
dzieki lepszej wiedzy i rozumieniu oraz, ze ten rodzaj uczenia si¢ to poprawa (rozwoj)
rozumienia, wiedzy i zwigzkéw pomiedzy dzialaniami podejmowanymi w przeszto-
Sci, efektywnoscig tych dziatan oraz przysztymi dziataniami”. Sinkula, Baker i Noorde-
wier [1997,s.309] uwazaja, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest dynamicznym procesem,
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ktéry obejmuje trzy sktadowe: zaangazowanie w uczenie sie, wizje podzielang przez
pracownikéw firmy i otwarto$é umystu.

Argyris i Schon [1978; réwniez Argyris, 1991] opracowali koncepcje dwéch petli
(stopni, etap6w) organizacyjnego uczenia si¢ (albo uczenia sie w dwéch petlach), czyli
pojedynczej i podwdjnej petli uczenia sie. Pojedyncza (pierwsza) petla odnosi si¢ do
procesu uczenia sie okre$lonego sposobu wykonywania pracy, do dziatan powtarzal-
nych, wykonywanych w taki sam spos6b. Druga petla, mogaca pojawic sie po pierw-
szej petli, zaktada kreatywnosc¢ i innowacje. Polega na kwestionowaniu i modyfikacji
strategii organizacji albo mechanizméw podejmowania decyzji wskutek problemoéw,
jakie wynikajg z dzialania w tradycyjny sposéb w zmieniajgcym sie otoczeniu.

Jesli chodzi o drugi nurt badan, bliski uczeniu si¢ organizacyjnemu, czyli nad
organizacjami uczgcymi sie, to wedtug jednej z wielu definicji sg to [Senge, 1990, s. 3]:
»organizacje, w ktoérych ludzie stale rozwijaja wlasng zdolnos¢ osiggania pozadanych
wynikéw, pielegnuje sie¢ nowe i ekspansywne wzorce myslenia, zbiorowe aspiracje
swobodnie moga by¢ wyrazane i w ktérych ludzie stale uczg sie, jak razem sie uczy¢”.

W odniesieniu do badan nad zarzadzaniem wiedzga Castanedaiin. [2018] stwier-
dzaja, ze zakresy badan nad uczeniem si¢ organizacyjnym i zarzadzaniem wiedza
zachodzilty na siebie, a po przeprowadzeniu przegladu literatury z obu nurtéw badan
(publikacji z lat 1970-2016) stwierdzili, Ze uczenie si¢ organizacyjne jest stopniowo
absorbowane przez badaczy zarzadzania wiedzg, gdyz etapy proceséw organizacyj-
nego uczenia sig, takie jak tworzenie i pozyskiwanie wiedzy, sg obecnie gtéwna cze-
Scig definicji zarzadzania wiedza.

Nalezy podkresli¢, ze choé w tytutach publikacji widnieje organizacyjne uczenie
sie, zdecydowana wiekszos¢ badan dotyczy przedsiebiorstw dziatajacych na rynku
(w odréznieniu od bedacych organizacjami instytucji painstwowych i publicznych
czy organizacji non profit).

Wedtug Argote, Lee i Parka. [2020] badania nad organizacyjnym uczeniem si¢
zostaty zapoczatkowane analizg krzywych uczenia si¢ najpierw w przemysle (lata 30.
XX w., produkcja samolotéw), pézniej w ustugach. Autorzy dzielg uczenie sie orga-
nizacyjne na cztery procesy: poszukiwanie informacji, tworzenie wiedzy, przechowy-
wanie wiedzy oraz transfer wiedzy.

Wiedza pozyskiwana przez organizacje moze by¢ przechowywana w repozyto-
riach, w ktérych sktad wchodzg zatrudnieni, rutyny organizacyjne (procesy sktadaja-
ce sie z powtarzalnych, powigzanych ze sobg dziatan), kultura, narzedzia oraz pamie¢
transakcyjna, czyli wiedza kto, co wie (who nows what) i kto jest najlepszy w danym
zakresie kompetencji.

Chiva, Alegre, Lapiedra [2007] przeanalizowali skale mierzace uczenie si¢ orga-
nizacyjne. Wedltug nich mozna wyr6zni¢ dwa kierunki operacjonalizacji tego poje-
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cia. Pierwszy z nich ma na celu ustalenie, czy proces uczenia si¢ organizacyjnego ma
miejsce i wowczas skale do jego mierzenia sg opracowywane w taki sposob, zeby
pozwoli¢ na zbadanie, czy poszczegdblne fazy procesu uczenia si¢ maja miejsce. Celem
badan w ramach drugiego kierunku jest analiza sktonnosci lub zdolnoSci organiza-
cji do uczenia sie.

5.1. Zwiazki pomiedzy wynikami przedsiebiorstw
a organizacyjnym uczeniem sie

Analiza tresci publikacji z lat 2005-2015 przez Zgrzywe-Ziemiak [2015] wykazata,
zew 12 artykulach opartych na badaniach empirycznych przedsiebiorstw stwierdzono
wystapienie pozytywnych relacji pomigdzy uczeniem si¢ organizacyjnym a wynikami
firm (finansowymi i niefinansowymi); pozytywne zwiazki z innowacyjnoscig stwier-
dzono w pieciu publikacjach oraz - kazdorazowo w jednej publikacji - odnotowano
pozytywne zwigzki pomiedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a wynikami projektow,
zadowoleniem zatrudnionych z pracy w firmie i wynikami zarzadzania zasobami
ludzkimi. Autorka wskazuje jednak, ze w analizowanej grupie artykutéw byly row-
niez takie, w ktérych albo nie stwierdzono relacji pomiedzy organizacyjnym uczeniem
sie a wynikami finansowymi przedsiebiorstw (autorka wymienia dwa artykuty), albo
zaleznosci byty bardzo stabe (trzy artykuly). W czterech artykutach autorzy stwier-
dzili, ze organizacyjne uczenie si¢ ma posredni wptyw na wyniki poprzez dodatnia
korelacje zinnowacyjnoscia, w dwoch z orientacja rynkowg oraz w jednym z wynika-
mi zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Goh, Elliott i Quon [2012] na podstawie analizy tresci 33 artykutéw, rowniez
zawierajacych wyniki badah empirycznych przedsi¢biorstw, stwierdzili wystepowa-
nie istotnych pozytywnych zaleznosci pomiedzy zdolnoscig organizacji do uczenia si¢
awynikami ich dzialan na rynku. Zaleznosci te byty silniejsze w przypadku niefinan-
sowych miar wynikéw (innowacyjno$¢, wydajno$é, zadowolenie z pracy oraz ,inne”)
w poréwnaniu z finansowymi (do ktérych zaliczono réwniez konkurencyjnos$¢). W przy-
padku miernikéw finansowych obiektywnych (takich jak ROI, ROA, zmiany sprzedazy
i dochodéw, uwzglednionych tylko w trzech artykutach) pozytywna zalezno$¢ byta
nizsza (Srednia korelacja wyniosta 0,29) niz w przypadku miernikéw finansowych
deklaratywnych ($rednia korelacja wyniosta 0,47). Srednie korelacje pomiedzy zdol-
noscig organizacji do uczenia si¢ i pozostatymi wynikami wynosity od 0,33 do 0,48.

Do i Mai [2021] przeanalizowali 52 artykuty z lat 1999-2019 zawierajace wyniki
badan iloSciowych dotyczace zwigzkéw uczenia si¢ organizacyjnego i wynikéw przed-
siebiorstw. Autorzy stwierdzajg, ze w wiekszosci przypadkéw odnotowano pozytywng
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zaleznos¢ pomiedzy uczeniem si¢ organizacyjnym oraz finansowymi a niefinansowy-
miwynikami przedsiebiorstw (zaréwno woéwczas, gdy uczenie sie organizacyjne byto
operacjonalizowane jako konstrukt jednowymiarowy, jak i wielowymiarowy). W pie-
ciu artykutach wykorzystano pojecie innowacji organizacyjnych jako mediatora rela-
cji pomiedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a wynikami przedsi¢biorstw. Wedtug Do
iMai wyniki badan zawarte w tych artykutach wskazujg na to, ze organizacyjne ucze-
nie sie bezposrednio wptywa pozytywnie na wyniki przedsiebiorstw oraz posrednio
poprzez innowacyjno$¢ organizacyjnag.

Patky [2019] dokonat analizy literatury na temat zwigzkéw organizacyjnego
uczenia si¢ i innowacyjno$ci. Wynika z niej, ze uczenie si¢ organizacyjne pozytywnie
wplywa na innowacyjno$¢, jednak wystepuja zmienne, ktére sg moderatorami tego
zwigzku: turbulentne otoczenie, umiejetnosci poznawcze przywédcéw oraz skutecz-
nos¢ w elastycznym wykorzystaniu zasob6w organizacji.

Firmy zorientowane na uczenie si¢ gromadzg wiedze szybciej niz konkurencja,
s3 w stanie szybciej wprowadza¢ innowacje i dostosowywac¢ sie szybciej do zmian
w otoczeniu, wprowadzajac ulepszenia zaréwno stosowanych narzedzi marketingo-
wych, jak i pozostatych rozwigzan zarzadczych [Baker, Sinkula, 1999; Sheng, Chien,
2016]. Zdolno$§¢ ta przyczynia si¢ do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej dzie-
ki szybszemu rozpoznawaniu okazji rynkowych i opracowywaniu oraz wdrazaniu
nowych produktow.

5.2. Specyfika organizacyjnego uczenia sie MSP

W literaturze mozna znalez¢ watki odnoszace si¢ do specyfiki organizacyjnego
uczenia sie matych i srednich przedsiebiorstw. Yeoh [2004] wyr6znil nastepujace typy
zdolnosci uczenia sie MSP:
= zdolno$¢ uczenia sie od rynku (market - focused learning capability), na zasadzie

gromadzenia, interpretacji i rekonfigurowania informacji uzyskanych od klien-

téw i konkurencji, a nastepnie przetozenia ich na praktyczng wiedze odnoszaca
sie do aktywno$ci marketingowej,

= zdolno$¢ uczenia sie od sieci powigzan, w ktérych uczestniczy firma (network learn-
ing capability); wynika ona np. z eksploatowania zaawansowanej wiedzy technolo-
gicznej partneréw uczestniczacych wsieci przez mate firmy lub tez z dowiadywania
sie, kto jest ekspertem w okre$lonej dziedzinie, czy ma kontakty umozIliwiajace
np. pozyskanie zaméwien (know-who),

= zdolno$¢ do wewnetrznego uczenia sie firmy (internally focused learning capabi-
lity) to umiejetnos$¢ ksztaltowania, asymilacji i rekonfiguracji technicznej i nie-
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technicznej wiedzy pozyskanej ze zrédet wewnetrznych; procesy wewnetrznego

eksperymentowania, uczenie si¢ ,technologiczne”.

Z punktu widzenia marketingu to zdolno$¢ uczenia sie od rynku ma szczegélne
znaczenie, gdyz umozIliwia nawigzanie trwatych relacjii wspoéttworzenie produktow
zklientami. Ta zdoIno$¢ jest szczegélnie wazna w przypadku MSP - eksporteréw, gdyz
dzieki niej moga proaktywnie przewidywaé zmiany na rynku. Uczenie si¢ i zwigkszanie
zasobéw wiedzy po wejsciu na obcy rynek muszg zostaé przeksztatcone w dynamicz-
ne zdolnoS$ci marketingowe, aby mie¢ wplyw na udang adaptacje firmy do nowego
otoczenia i poprawe wynikéw ekonomicznych [Clercq, Sapienza, Yavuz, Zhou, 2012].

Uczenie sie o rynkach rozwinietych przynosi MSP wiecej korzysci z zakresu dyna-
micznych zdolnosci marketingowych, niz w przypadku wchodzenia na inne rynki
rozwijajace sie, m.in. ze wzgledu na to, ze spotykajg sie z bardziej rozwinietg konku-
rencja lokalna.

5.3. Wyniki badan o organjzacyjnym uczeniu sie
dotyczace polskich MSP

Badan empirycznych dotyczacych powigzan wynikéw polskich przedsigbiorstw,
zwlaszcza matych i Srednich przedsigbiorstw, z uczeniem si¢ organizacyjnym jest
niewiele.

Michna [2007; 2009] przeprowadzita badanie na prébie 211 MSP z regionu Gor-
nego Slaska (badaniami objeto przedsiebiorstwa zrzeszone w Regionalnej Izbie
Gospodarczej w Katowicach), ktérego wyniki wykazaty pozytywna zaleznos$¢ pomie-
dzy uczeniem si¢ organizacyjnym a niektérymi wynikami przedsi¢biorstw (mierzo-
nymi stopa zmian przychodéw, zmianami wskaznika rentownosci obliczonego jako
iloraz zysku brutto i przychod6w ze sprzedazy netto, a takze zmianami zatrudnienia).

Autorka [Michna, 2007] wyréznita 11 wymiardw uczenia si¢ organizacyjnego: sta-
bilnos¢ strategii, stosunek do ryzyka, tworzenie mozliwosci indywidualnego uczenia
sie pracownikéw, upelnomocnienie pracownikéw i dialog, wspoétpraca i zespotowe
uczenie sie, postawy lideréw, powigzanie organizacji z jej otoczeniem, nabywanie
wiedzy, pamiec¢ organizacyjna, zatrudnianie i wynagradzanie oraz kluczowe rezulta-
ty. Kategoria kluczowych rezultatéw zawiera jednak takie sktadowe, ktére mogty by¢
skutkami organizacyjnego uczenia sie (stwierdzenia np.,,Czas wprowadzania na rynek
produktu lub ustugijest krétszy niz w poprzednim roku”, ,Czas odpowiedzi na skargi
klientéw jest krotszy niz w poprzednim roku”, ,Satysfakcja klientéw jest wieksza niz
w poprzednim roku”), wiec jej status jest dyskusyjny (autorka w swej pracy analizuje
ten wymiar odrebnie) [Michna, 2007].
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Waznymi wymiarami organizacyjnego uczenia si¢ z punktu widzenia efektyw-
noSci mierzonej wzrostem przychodéw (w przypadku ktérych wystapity najwyzsze
warto$ci wspélczynnikéw korelacji Pearsona) byly nastepujace wymiary: upeino-
mocnienie pracownikéw i dialog, postawy lideréw, wspétpraca i zespotowe uczenie
si¢ (korelacje pomiedzy 0,561 0,65). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wszystkie pozostate
wymiary wykazaty pozytywne korelacje, powyzej 0,499, z tym miernikiem dziatania
przedsiebiorstw, z wyjatkiem wymiaru stabilnos¢ strategii.

Tabela 2 przedstawia wyniki analizy korelacji pomiedzy dynamika przychodéw
a 10 wymiarami organizacyjnego uczenia sie.

Tabela 2. Korelacje pomiedzy dynamika przychodéw a 10 wymiarami
organizacyjnego uczenia sie

Wymiary organizacyjnego uczenia sie Dynamika wzrostu przychodow
Wymiar W1 - stabilno$¢ strategii -0,020
N=97p=0,846
Wymiar W2 - stosunek do ryzyka i eksperymentow 0,556
N=97 p=0,000
Wymiar W3 - tworzenie mozliwosci indywidualnego uczenia sie 0,533
pracownikdw N=97p=0,000
Wymiar W4 - upetnomocnienie pracownikéw i dialog 0,649
N=97 p=0,000
Wymiar W5 - wspdtpraca i zespotowe uczenie sie 0,559
N=97 p=0,000
Wymiar W6 - postawy liderdow 0,631
N=97p=0,000
Wymiar W7 - powiazanie organizacji z jej otoczeniem 0,499
N=97 p=0,000
Wymiar W8 - nabywanie wiedzy 0,519
N=97 p=0,000
Wymiar W9 - pamiec¢ organizacyjna 0,554
N=97 p=0,000
Wymiar W10 - zatrudnianie i wynagradzanie 0,542
N=97 p=0,000

Zrédto: Michna [2007].

Najsilniejsza korelacje ze wzrostem przychodéw wykazatl (nieuwzgledniony
w tabeli 2) wymiar 11, kluczowe rezultaty (korelacja rowna 0,678). Badanie wyka-
zalo réwniez, ze pomiedzy wzrostem rentownosci badanych przedsigbiorstw i 10
z 11 wymiar6éw organizacyjnego uczenia si¢ nie byto istotnych statystycznie korela-
cji, a wymiar stabilnos¢ strategii byl ze wzrostem rentownosci skorelowany ujemnie.
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Wyniki badania wykazaly réwniez, ze pomiedzy wzrostem zatrudnienia a 10
z 11 wymiarami organizacyjnego uczenia si¢ (z wyjatkiem wymiaru stabilno$¢ stra-
tegii) istniaty korelacje dodatnie (wartosci od 0,331 do 0,609). Wymiar stabilno$¢
strategii byt ujemnie skorelowany z dynamikg wzrostu liczby zatrudnionych, lecz
byla to bardzo staba korelacja.

Tabela 3 przedstawia wyniki analizy korelacji pomiedzy dynamika zatrudnienia
a 10 wymiarami organizacyjnego uczenia sie.

Tabela 3. Korelacje pomiedzy dynamika zatrudnienia a 10 wymiarami
organizacyjnego uczenia si¢

Wymiary organizacyjnego uczenia sie Dynamika wzrostu zatrudnienia

Wymiar W1 - stabilno$¢ strategii -0,130

N=104,p=0,188
Wymiar W2 - stosunek do ryzyka i eksperymentow 0,444

N =104, p=0,000
Wymiar W3 - tworzenie mozliwosci indywidualnego uczenia sie 0,468
pracownikow N=104, p=0,000
Wymiar W4 - upetnomocnienie pracownikdw i dialog 0,609

N =104, p=0,000
Wymiar W5 - wspdtpraca i zespotowe uczenie sie 0,553

N =104, p=0,000
Wymiar W6 - postawy liderdow 0,539

N=104,p=0,000
Wymiar W7 - powiazanie organizacji z jej otoczeniem 0,440

N =104, p=0,000
Wymiar W8 - nabywanie wiedzy 0,331

N =104, p = 0,001
Wymiar W9 - pamiec¢ organizacyjna 0,360

N =104, p=0,000
Wymiar W10 - zatrudnianie i wynagradzanie 0,337

N =104, p=0,000

Zrédto: Michna [2007].

Wymiar 11, kluczowe rezultaty, réwniez byl skorelowany pozytywnie z dynamika
zatrudnienia (korelacja réwna 0,473).

Podsumowujac, wiekszos¢ z uwzglednionych 11 wymiaréw organizacyjnego
uczenia sie wykazata pozytywne zwiazki z dwoma z trzech miernikéw dziatania MSP
zregionu Gérnego Slaska (zmianami przychodéw i zmianami zatrudnienia), a relacje
z jednym z nich (zmiany rentownosci) byly nieistotne albo istotne i ujemne (w przy-
padku wymiaru stabilno$¢ strategii).
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Badanie jako$ciowe na prébie czterech MSP wcze$nie umiedzynarodowionych
[Kowalik, 2018] dotyczace form organizacyjnego uczenia sie wykazato, ze na poczat-
kowych etapach ekspansji zagranicznej ,osobista” wiedza zalozycieli i wlascicieli jest
gltéwnym Zrédlem wiedzy w przedsiebiorstwach, a do jej wzbogacania wykorzystywa-
ne s3 nieformalne kontakty. W kolejnych etapach zaangazowania w ekspansje zagra-
niczng firmy zaczynaja réwniez pozyskiwa¢ wiedze ze zrodet zewnetrznych, w tym ze
zrédet odplatnych (wiedza ekspertow).

Badanie na prébie 240 polskich MSP (wywiady przeprowadzono w okresie maj-
czerwiec 2019r.), w ktorej znalazly sie firmy eksportujace i nieeksportujace przeprowa-
dzone przez Kowalik, Danik i Plesniak [Kowalik, Ple§niak, 2020] wykazato, ze uczenie
sie organizacyjne bylo powigzane z orientacja strategiczng badanych firm. Organi-
zacyjne uczenie si¢ bylo analizowane przy wykorzystaniu skali orientacji na uczenie
si¢ [Sinkula i in., 1977].

Stwierdzono pozytywne zwigzki pomiedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a orien-
tacja marketingowa badanych przedsi¢ebiorstw badang za pomoca pigciu wymiaréw
skali marketingu przedsiebiorcéw [Fiore i in., 2013].

Pozytywne iistotne zwigzki pomiedzy obiema zmiennymi wystapity w przypadku
wszystkich aspektéw orientacji marketingowej w przypadku nieeksporteréw (kore-
lacje pomiedzy 0,278 10,536) oraz dla czterech z pieciu wymiaréw orientacji marke-
tingowej dla eksporteréw (korelacje pomiedzy 0,34 i 0,427; w przypadku jednego
z wymiaréw orientacji marketingowej korelacja byta pozytywna, ale nieistotna).

Ponadto badanie wykazato pozytywny zwigzek pomiedzy orientacjg na organi-
zacyjne uczenie sie i zdolnoscig przedsi¢biorstw do monitorowania sytuacji na rynku
w celu uzyskania ,wyczucia rynku” istotnego dla marketingu (market sensing) [Sajolarvi
iin., 2015]. Wartos$¢ wspétczynnika korelacji pomiedzy obiema zmiennymi wyniosta
0,432 dla eksporteréwi 0,489 dla nieeksporteréw. Tabela 4 przedstawia analize¢ kore-
lacji pomiedzy uwzglednionymi w badaniu zmiennymi.

Badane firmy wykazywaty tgcznie sredni poziom orientacji na uczenie si¢ (Srednia
odpowiedzi bliska srodka skali). Wigkszo$¢ wskaznikéw odnoszacych sie od organi-
zacyjnego uczenia sie przyjmowala wyzsze wartosci dla eksporteréw w poréwnaniu
z nieeksporterami (co moze by¢ wyttumaczone koniecznoS$cig uzyskania i statego
wzbogacania wiedzy zwigzanej z dzialalnoscig nie tylko na rynku krajowym, ale row-
niez na rynkach zagranicznych).

Badanie na prébie 240 polskich MSP autorstwa Baranowskiej-Prokop i Sikory
[2023], w ktérym zastosowano préobe przedsiebiorstw jak w badaniu Kowalik i Ple-
$niak [2020], wykazalo istotne pozytywne zaleznoS$ci pomiedzy niektérymi miernika-
mi organizacyjnego uczenia si¢ a miernikami wynikéw przedsiebiorstw.
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Tabela 4. Korelacje pomiedzy orientacja na uczenie sie organizacyjne, stopniem
wyczucia rynku a wymiarami orientacji marketingowej przedsiebiorcow

Eksporterzy Nieeksporterzy
Relacje
korelacja | wartosc p | korelacja | wartos$é p

Wyczucie rynku | proaktywnosc 0,384 0,003 0,577 o
koncentracja na szansach rynkowych 0,509 0,696

orientacja na klienta 0,514 0,562

ksztattowanie wartosci dla klienta 0,628 o 0,678 o

marketing niskiego ryzyka 0,561 o 0,608 .

Wyczucie rynku | orientacja na uczenie sie organizacyjne 0,432 0,003 0,489

Orientacja proaktywnosé 0,340 o 0,463 -
na uczenie sie

. ; koncentracja na szansach rynkowych 0,390 0,494
organizacyjne
orientacja na klienta 0,427 o 0,496 o
ksztattowanie wartosci dla klienta 0,434 - 0,536 -
marketing niskiego ryzyka 0,158 0,143 0,278 0,008

% p < 0,001,
Zrédto: Kowalik, Plesniak [2020, s. 121].

Organizacyjne uczenie si¢ zostalo uwzglednione przy wykorzystaniu trzech mier-
nikéw: ,podskali” zaangazowania w uczenie si¢ [Sinkulaiin., 1977], pytania o zakres
pokrywania pracownikom kosztéw szkolen i pytania o to, czy firmy pozyskuja infor-
macje z zewnatrz, a jesli tak, to czy wylacznie informacje dostepne bezplatnie, czy
réowniez ze zrédet wymagajacych uiszczenia optat.

Skala zaangazowania w uczenie si¢ byta wyrazona za pomoca trzech stwierdzen:
= wnaszej firmie panuje powszechne przekonanie, ze ksztalcenie pracownikéw to

inwestycja, a nie koszt dla firmy,
= wnaszej firmie uczenie sie i ksztatcenie uznawane sg za kluczowy zaséb gwaran-

tujacy jej przetrwanie,
= wnaszej kulturze organizacyjnej ksztalcenie pracownikdow jest bardzo wazne.

Drugi miernik organizacyjnego uczenia si¢ odzwierciedlat rzeczywiste dziatania
firm i byl oparty na jednym pytaniu: czy i w jakim stopniu szkolenia pracownikéw
byly finansowane przez firmy (zakres odpowiedzi od ,nie” po ,catkowite pokrywa-
nie kosztéw szkolenr”).

Trzeci miernik uczenia sie organizacyjnego - réwniez odzwierciedlajacy rzeczy-
wiste dzialania firm - mial na celu uzyskanie odpowiedzi na pytania, czy firmy pozy-
skiwaly informacje z zewnatrz, jesli tak, to czy ze Zrédet bezptatnych, czy ptatnych,
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oraz czy nabywaty patenty. Zostat na tej podstawie utworzony indeks ,ré6znorodnos¢
zrédetl informacji”.

Trzy mierniki organizacyjnego uczenia si¢ byty ze soba stabo skorelowane pozy-
tywnie. Najsilniejsza, jednak umiarkowanie staba korelacja Pearsona (0,392), wysta-
pita pomiedzy skalg zaangazowania w uczenie si¢ a faktem oraz stopniem pokrywania
kosztéw szkolenh pracownikom. Najstabsza korelacja Pearsona (0,193) wystapita
pomiedzy miernikiem pokrywania kosztéw szkoleni a r6znorodnoscig zrédet pozy-
skiwania informacji z zewnatrz.

Wyniki dziatania firm byly mierzone za pomoca trzech miernikéw deklaratyw-
nych (z uwagi na brak mozliwoéci uzyskania precyzyjnych danych od MSP).

Pierwszym miernikiem wynikéw przedsiebiorstw byty ogélne okreslenia doty-
czace poziomu zyskéw albo strat podczas dwdch lat poprzedzajacych czas badania.
Drugi miernik odnosit sie do zmian wartosci sprzedazy, w odniesieniu do roku wcze-
$niejszego, rowniez podczas dwéch lat poprzedzajacych czas badania. Trzeci miernik
dotyczyt okreslenia tego, czy firma odnosita wigksze czy mniejsze sukcesy na rynku
w poréwnaniu z jej konkurentami.

Tabela 5. Korelacje pomiedzy miernikami organizacyjnego uczenia sie
a miernikami wynikow przedsiebiorstw

Stopiefi Raznorodnosé
7 . . L finansowania
aangazowanie w uczenie sie szkolert wykorzystywanych
pracownikow zrodet informacji

Dynamika sprzedazy korelacja 0,137 0,081 0,239"
w 20181, w porbwnaniu - e (dwustr) | 0,036 0,219 0,000
z 2017r. (bez obserwacji
odstajacych) N 233 235 235
Dynamika sprzedazy Korelacja 0,204" 0,136 0,299
z"b'sa;r"“;lzciogiéﬂfygﬁz istotnosé (dwustr) | 0,002 0,036 0,000

N 234 236 236
Postrzeganie sukcesu korelacja 0,237 0,155 0,244"
f;rgm r‘;‘:{;‘f’ﬂﬁgl‘; istotnos¢ (dwustr) | 0,000 0,018 0,000
obserwacji odstajacych) N 233 235 235

“Korelacja istotna na poziomie min. 0,05 (dwustr.).
" Korelacja istotna na poziomie min. 0,01 (dwustr.).
Zr6dto: Baranowska-Prokop, Sikora [2023, s. 144].
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Zaden z miernikéw uczenia sie organizacyjnego nie wykazywat istotnych korelacji
z wynikami finansowymi badanych przedsiebiorstw. Najsilniejsza, cho¢ dos¢ staba,
korelacja pozytywna Pearsona wystgpila pomiedzy miernikiem réznorodnos¢ 7ré-
det pozyskiwania informacji z zewnatrz a dynamika sprzedazy w latach 2016-2018
(0,299). Miernik ten byt réwniez pozytywnie skorelowany z oceng sukcesu rynkowego
firmy na tle konkurencji (0,244). Korelacje pozytywne, powyzej 0,2, wykazywata row-
niez skala zaangazowania w uczenie si¢ z dynamika sprzedazy w latach 2016-2018
iz oceng sukcesu rynkowego firmy na tle konkurencji (odpowiednio 0,204 i 0,237).
Najstabsze korelacje z miernikami dziatalnosci przedsiebiorstw wykazywat miernik
odnoszacy sie do finansowania szkolefh pracownikom (ponizej 0,2). Tabela 5 przed-
stawia analize korelacji pomiedzy miernikami organizacyjnego uczenia si¢ a mierni-
kami wynikoéw przedsigbiorstw.

Analiza wariancji przy uwzglednieniu innych zmiennych mogacych wptywac
na wyniki przedsiebiorstw, takich jak wielko$¢ firm (podzial na mate i Srednie) oraz
zaangazowanie w wymiane z zagranicg (podzial na eksporteréw i nieeksporteré6w)
wykazala, ze zaangazowanie w organizacyjne uczenie si¢ i r6znorodno$¢ Zrédet pozy-
skiwania informacji z zewnatrz nadal byly istotnymi zmiennymi objasniajacymi dwa
wymienione powyzej mierniki dziatalnosci przedsiebiorstw.

Kolejne badanie [Sikora, Baranowska-Prokop, 2024] przeprowadzono na prébie
MSP, eksporteréw i nieeksporteréw, z Polski (219 firm) i Finlandii (81 firm) w okre-
sie ograniczen zwigzanych z pandemia COVID-19 (wywiady przeprowadzono w okresie
grudzien 2020r. - styczen 2021 1.). Ponownie dla oceny organizacyjnego uczenia si¢
wykorzystano skale zaangazowania w uczenie si¢ [Sinkulaiin., 1997], a wyniki przed-
siebiorstw mierzone byly za pomoca deklaratywnych miernikéw sytuacji finansowej
i zmian wielkosci sprzedazy.

Analiza wariancji, w ktérej uwzgledniono takie zmienne, jak kraj MSP (Polska,
Finlandia), wielko$¢ przedsi¢biorstwa (mate i Srednie) oraz bycie eksporterem albo
nieeksporterem, wykazata, ze:

« finskie MSP wykazywaly nieco wyzszy poziom zaangazowania w organizacyjne
uczenie sie w poréwnaniu z polskimi MSP,

= eksporterzy wykazywali wyzszy poziom zaangazowanie w organizacyjne uczenie
sie w poréwnaniu z nieeksporterami,

= wielko$¢ przedsiebiorstwa nie miata istotnego zwigzku z poziomem zaangazo-
wania w uczenie si¢ organizacyjne,

» istotna byta interakcja pomiedzy krajem MSP a eksportem: o ile réznica pomiedzy
MSP z Finlandii i polskimi MSP eksportujgcymi byta niewielka, o tyle polskie MSP
nieeksportujace wykazywaly znaczaco nizszy poziom zaangazowania w organi-
zacyjne uczenie si¢ w poréwnaniu z pozostalymi przedsiebiorstwami.
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W odréznieniu od badania polskich MSP sprzed pandemii COVID-19, powyzsze
badanie nie potwierdzito pozytywnych zwigzkéw pomigdzy organizacyjnym uczeniem
sie a wynikami przedsi¢biorstw. Analiza korelacji wykazata bardzo stabe korelacje
pozytywne pomiedzy wynikami polskich MSP a dwoma miernikami ich wynikéw, jed-
nak w przypadku fifiskich MSP korelacja z wynikami finansowymi byta staba i ujem-
na, a z dynamika sprzedazy - bliska 0.

Autorzy badania ttumaczg ten fakt bardzo znaczng pomoca, w tym za posrednic-
twem dotacji, udzielong firmom przez rzady Polski i Finlandii, co zaktécito dziatanie
mechanizméw rynkowych (oprécz - oczywiscie - efektow pandemii). Wiarygodnosci
tej opinii dodaje stwierdzone zachowanie obu miernikéw wynikéw przedsiebiorstw:
spadek warto$ci tych miernikéw w przypadku dynamiki warto$ci sprzedazy (w wiek-
szym stopniu podlegajacej zakléceniom sytuacji na rynku wywolanymi pandemig)
byt wyzszy niz spadek deklaratywnie okreslonego wyniku finansowego (poprawio-
nego dotacjami i innymi formami pomocy).

Podsumowanie

Jak wynika z przytoczonych przegladéw literatury i oméwienia wynikéw badan
nad polskimi MSP, uczenie sie organizacyjne wykazuje pozytywne zwiazki z inno-
wacyjnoscia przedsiebiorstw, elementami ich orientacji marketingowej i wynikami
dziatai na rynku. Nie ma tu jednak automatyzmu, gdyz kazdy autor podsumowan
dotychczasowych badan wspomina o przyktadach braku pozytywnego wplywu ucze-
nia sie na wyniki.

Uwzgledniajac podzialt uczenia si¢ organizacyjnego na etapy, po pierwsze, powin-
no si¢ pozyskiwaé wiedze uzyteczng, a nie jakakolwiek; po drugie, ta wiedza powinna
by¢ udostepniana odpowiednim pracownikom organizacji, przechowana w pamieci
organizacyjnej i - co najwazniejsze — stosowana.

Uczenie sie i zwiekszanie zasobéw wiedzy po wejsciu na obcy rynek musza zostaé
przeksztatlcone w dynamiczne zdolnosci marketingowe, aby mie¢ wptyw na udang
adaptacje firmy do nowego otoczenia i poprawe wynikéw ekonomicznych [Clercq
iin., 2012].

Juz w potowie pierwszej dekady XXIw. stabilnos¢ strategii —jak wynikato z badan
Michny dotyczacych polskich MSP [Michna, 2007; 2009] - byta negatywnie skorelo-
wana z wynikami ich dziatalno$ci. W okresie charakteryzujacym si¢ turbulentnym
otoczeniem z powodu przyspieszenia rewolucji technologicznej, konfliktéw regional-
nych, nasilonych konfliktéw wewnetrznych w krajach wysoko rozwinietych oraz klesk
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o globalnym zasiegu mozna postulowa¢, ze sposobem zarzadzania przedsi¢biorstwa-
mi powinna by¢ nie stabilnos¢, ale zwinno$¢ strategiczna oparta na innowacyjnosci,
ktéra - jak wykazaly oméwione wezesniej przeglady literatury - jest pozytywnie sko-
relowana z uczeniem si¢ organizacyjnym.

Uczenie si¢ organizacyjne powinno umozliwia¢ przedsiebiorstwom i innym orga-
nizacjom pozyskiwanie uzytecznej wiedzy o zmianach w otoczeniu oraz uzyskanie
zdolnosci do przeksztalcania tej wiedzy w trafne - skuteczne i efektywne - dziatania.






Innowacyjno$¢ matych i srednich
przedsiebiorstw - aspekty marketingowe

Agnieszka Plesniak

“Business has only two functions - marketing and innovation”.
Peter Drucker

Drucker [1981, s. 47] stwierdzil, ze biznes ma tylko dwie funkcje - marketing
iinnowacje. Cytat ten podkre$la, jak wazne jest wprowadzanie na rynek produktow
iciggle wprowadzanie innowacji, aby pozosta¢ konkurencyjnym. W przeciwiefistwie
do duzych przedsigbiorstw, MSP maja pewne przewagi behawioralne w zakresie
szybkiego podejmowania decyzji i elastycznoSci. Borykaja si¢ one jednak z ograni-
czeniami zasoboéw wewnetrznych ze wzgledu na swe niewielkie rozmiary, a takze
zasobow zewnetrznych (np. dostep do finansowania) z powodu niedoskonatosci
rynku. W efekcie we wszystkich krajach UE udziat innowacyjnych duzych przedsie-
biorstw w sektorze przedsiebiorstw ogétem jest wyzszy niz udziat MSP [European
Commission, 2019].

Oile znaczenie innowacji dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw i catych gospoda-
rek nie budzi kontrowersji, to okre$lenie, co nig jest, a co nie, a takze konceptualizacja
pojec takich jak innowacyjnos¢ czy zdolno$¢ innowacyjna nastrecza wiele problemow
zuwaginarézne ujecia obecne w literaturze. Celem rozdziatu 5 jest oméwienie funk-
cjonujacych w literaturze uje¢ definicyjnych pojeé innowacji, innowacyjnosci oraz
dynamicznej zdolnosci innowacyjnej oraz ich wzajemnych relacji. Rozwazania tgczg
w sobie dwa watki, tj. dynamicznej zdolnosci marketingowej [Mitrega, 2016] i dyna-
micznej zdolnoSci innowacyjnej [Stawasz, 2014] i zawieraja przyktady aktualnych
wynikéw badan w tym zakresie.
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6.1. Czym sa innowacje

Innowacje najprosciej mozna zdefiniowa¢ jako srodek do , robienia rzeczy” w nowy
lub lepszy spos6b'. W literaturze funkcjonuje wiele definicji innowacji [Kl6ska, 2018],
za$ autorzy spieraja sie, co jest innowacja, a co nig nie jest [Scigata, 2016]. Wedtug
Schumpetera [1960, s. 103-104], ktéremu przypisuje si¢ wprowadzenie pojecia inno-
wacji, innowacja oznacza: wprowadzenie nowego towaru, nieznanego dotychczas
konsumentom lub wprowadzenie nowej metody produkcji, jeszcze niestosowane;j
w danej branzy przemystu. Definicja ta odnosi sie jedynie do zmian technologicznych,
a wiec innowacji produktowej lub procesowej w ujeciu zaproponowanym w Podrecz-
niku Oslo 2005 [OECD/Eurostat, 2005]. Innowacja w ujeciu Schumpetera odnosi si¢
do pierwszego wykorzystania pomystu (idei), a kazde kolejne zastosowanie w innej
organizacji jest postrzegane jako imitacja badz dyfuzja. W efekcie innowacja w ujeciu
Schumpetera jest czym$ unikalnym i rzadkim. Freeman [1986] zaweza jeszcze bardziej
pojecie innowacji, ograniczajac je do produktu, systemu lub urzadzenia, pomijajac
Schumpetrowski proces.

Waskie ujecie innowacji wiaze si¢ z waskim pojmowaniem produktu ogranicza-
jacym sie jedynie do jego fizycznej reprezentacji. Jezeli zdefiniujemy produkt (wyréb
lub ustuge) szerzej, jako no$nik warto$ci oferowanej klientom, wtedy szersza defini-
cjainnowacyjnosci obejmujgca réwniez innowacje organizacyjne czy marketingowe
bedzie miata sens i uzasadnienie.

Obecnie innowacja jest coraz czeSciej wigzana z wykorzystywaniem nowych kom-
binacji znanych proceséw i technologii, obejmujac w ten sposéb réwniez koncepcje
innowacji przyrostowych oraz tzw. innowacji bez badan (non R&D) czy ukrytych (hid-
den). Warto zaznaczy¢, ze przyrostowe formy innowacji moga mie¢ rowniez wplyw
na rozwdj i tworzenie przewagi konkurencyjnej, za§ innowacja wydaje sie najlepsza
droga do kreowania wartosci. Obecna tendencja do ujmowania innowacji szeroko
wypiera dotychczasowe waskie ujecie zawezajace sie do innowacji technologicznych,
znalazto to potwierdzenie w najnowszej definicji innowacji zawartej w Podreczniku
Oslo z 2018 [OECD/Eurostat, 2018].

Wedtug Podrecznika Oslo z 2018 innowacja w przedsigbiorstwie to ,nowy lub
udoskonalony produkt lub proces (lub ich kombinacja), ktéry rézni sie znaczaco od
poprzednich produktéw lub proceséw jednostki i zostal udostepniony potencjalnym
uzytkownikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jednostke (proces)”

I Dosl. ,robienie rzeczy” - rozumiane w obu znaczeniach, tj. w dostownym koncentrujacym si¢ na fizycz-
nym efekcie dzialania (rzecz), ale tez przeno$nym znaczeniu obejmujgcym zaréwno niematerialny
efekt, jak i proces; okreslenie ,robienie rzeczy” nawiazuje do robienia wlasciwych rzeczy vs. robienia
rzeczy dobrze, odnoszac sie do efektuacji [Sarasvathy, 2001].
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[OECD/Eurostat, 2018, s. 32]. W tym kontekscie innowacja przektada si¢ na ulepszenia
efektow w postaci nowych wyrobéw lub nowych ustug, lub dowolnej ich kombinacji.

Wspdélnym elementem definicji innowacji jest nowo$¢ lub zmiana. Biorgc pod
uwage, ze z czasem kazda innowacja staje sie standardem, gdy efekt nowosci znika,
element nowosci wydaje sie zatem konstytutywny dla pojecia innowacji. Element
nowosci jest rowniez konstytutywny dla pojecia wynalazku, ktére nalezy odréznié
od innowacji. Pojecia wynalazku i innowacji, cho¢ powigzane, nie pokrywaja si¢. Nie
kazdy wynalazek ma szanse staé si¢ innowacjg i nie kazda innowacja jest wynalaz-
kiem. Aby wynalazek stat si¢ innowacja, musi on speinia¢ dwa warunki. Pierwszym
jest mozliwos¢ zastosowania i zaspokojenia jakie$ potrzeby, a drugim jest wdrozenie,
wprowadzenie do praktyki i komercjalizacja. Przyktadem wynalazku, ktéry nie stat
sie innowacja, jest niebieski laser - wynalazek nie zostal wdrozony i skomercjalizo-
wany przez jego tworcoéw. Podobnie nie kazda innowacja wymaga wynalazku. Pod-
sumowujac, innowacje moga dotyczy¢ nowatorskiego sposobu wytwarzania czego$
lub prowadzenia jednego z proceséw biznesowych, a jako przyktad postuzy¢ tu moga
innowacje organizacyjne lub marketingowe. R6znice miedzy innowacja a wynalaz-
kiem obrazuje rysunek 7.

Rysunek 7. Wynalazek i innowacja

Whynalazek

Innowacja

= poziom
wynalazczy

= przydatnosc

= wdrozenie
i komercjalizacja

= przemystowa
stosowwalnos¢

= kreatywne
wykorzystanie
istniejacych technologii

Innowacja marketingowa - jest innowacja, Niebieski laser - jest wynalazkiem,
ale nie wymaga wynalazku ale nie innowacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia dziatan organizacji i planowanych celé6w mozna wyr6znié
innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe, taki tez podziat
przyjeto w trzeciej edycji Podrecznika z Oslo [OECD/Eurostat, 2005]. Warto dodac, ze
innowacje produktowe i procesowe nazywane bywaja technologicznymi, podczas,
gdy pozostate z nich - innowacjami nietechnologicznymi [Kra$nicka, 2013].
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W czwartej edycji Podrecznika Oslo [OECD/Eurostat, 2018] typologia innowa-
cji zostata uproszczona do dwoch rodzajéw, tj. innowacji produktowej i innowacji
w procesie biznesowym. Oba typy innowacji sa podobnie definiowane, co ilustruje
tabela 6, jednak r6znig si¢ one przedmiotem. Innowacja produktowa dotyczy wyro-
bu lub ustugi, za$ innowacja w procesie biznesowym dotyczy procesu, ktoéry prowa-

dzi do wytworzenia produktu.

Tabela 6. Definicja innowacji produktowej i innowacji w procesie biznesowym
wedtug Podrecznika Oslo z 2018r.

Innowacja produktowa Innowacja w procesie biznesowym
Nowy lub ulepszony wyrab lub ustuga, ktére Nowy lub ulepszony proces biznesowy dla
znaczaco roznia sie od dotychczasowych wyrobow | jednej lub wielu funkcji biznesowych, ktory rézni
lub ustug firmy i ktdre zostaty wprowadzone na sie znaczaco od dotychczasowych procesow
rynek biznesowych przedsiebiorstwa i ktory zostat
wprowadzony do uzytku przez przedsiebiorstwo

Zrédto: OECD/Eurostat [2018, s. 79, 81].

Rysunek 8. MSP wprowadzajace innowacje produktowe i innowacje w procesach
biznesowych w wybranych krajach
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych European Innovation Scoreboard [EIS, 2024].

92



Agnieszka Plesniak

Innowacje produktowe sa relatywnie rzadziej wprowadzane przez MSP niz innowacje
w procesie biznesowym. Wedtug najnowszych danych European Innovation Scorebo-
ard [EIS, 2024] w krajach UE innowacje produktowe wprowadzato 26% MSP, za$ inno-
wacje w procesach biznesowych 41% MSP. W Polsce odsetki te wynosily odpowiednio
14%125%, co przektada si¢ na niska pozycje Polski wsréd krajow UE pod katem odpo-
wiadajgcych im wskaznikéw (trzecie i pigte miejsce od konca wsréd krajow UE-27),
co obrazuje rysunek 8. Dzieje si¢ tak z kilku powodéw. Zmiany w procesach bizneso-
wych sg zwykle mniej kosztowne i wymagaja mniejszych naktadéw inwestycyjnych
w poréwnaniu z innowacjami produktowymi. S réwniez obarczone mniejszym ryzy-
kiem. Innowacje procesowe moga prowadzi¢ do wigkszej efektywnosci i w rezultacie
do obnizenia kosztéw (jak pokazuja przyktady innowacji procesowych, np. wykorzy-
stanie ciepta skroplin czy wylaczenie komputeréw na noc — opisane w dalszej czesci).
Pozwalaja tez na wieksza elastycznosc i szybsze reagowanie na zmiany w otoczeniu
i potrzeby klientéw. Moga by¢ sposobem zwiekszenia konkurencyjnosci bez wprowa-
dzania nowych produktéw. Nie zawsze sg jednak bezposrednio widoczne dla otoczenia.

Innowacja produktowa to najtatwiej dostrzegalna przez otoczenie forma inno-
wacji. Réwniez jej efekty sa szybciej widoczne. Przyktadem innowacji produktowe;j sa
perowskitowe ogniwa fotowoltaiczne - tafsze, 1zejsze i bardziej elastyczne od krze-
mowych, za ktére Olga Matynkiewicz wraz z zespotem otrzymata prestizowa Nagro-
de Europejskiego Wynalazcy Roku (w 2024 r.) przyznawang przez Europejski Urzad
Patentowy, sa one produkowane przez Saule Technologies we Wroctawiu. Kolejnym
przyktadem innowacji produktowej jest komponent do paliw weglowodorowych
Q18 pozwalajacy na zmniejszenie zuzycia paliwa oraz redukcje emisji CO, i czastek
statych w wyniku optymalizacji proceséw spalania, ktéry zostat stworzony przez
iQiTech (zatozona przez Tadeusza KoSciewicza). Oba przytoczone przyktady dotycza
MSP. Innowacja produktowa jest rtéwniez program b-Link - pozwalajacy na wprowa-
dzanie tekstu, przesuwanie kursora i klikanie przyciskami myszy za pomocg mru-
gania. B-link zostal opracowany przez pracownikéw z Politechniki Eddzkiej i grupe
Telekomunikacji Polskiej i zdobyl zloty medal na 38. Migdzynarodowej Wystawie
Wynalazkéw w Genewie.

Ciekawym, cho¢ kontrowersyjnym przyktadem innowacji produktowej — w ktorej
produkt jest no$nikiem wartosci oferowanej klientom - s mikrokredyty przeznaczone
dla najubozszych wymyslone przez Muhammada Yunusa i udzielane przez zalozony
przez niego Grameen Bank. Za upowszechnienie mikrokredytéw Muhammad Yunus
otrzymat w 2006 r. Nagrode Nobla, co wzbudzito polemiki.

Innowacje w procesie biznesowym dotycza przynajmniej jednej z szeSciu funkcji
biznesu, obejmujacych zaréwno podstawowa dziatalnos¢, tj. produkcje i dostarczanie
wyrobéw i ustug na sprzedaz, jak i operacje wspierajace, takie jak marketing, sprzedaz,
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dystrybucja, logistyka, funkcje administracyjne i zarzadcze. Jak wspomniano, MSP
czeSciej wprowadzajg innowacje w procesach biznesowych niz innowacje produkto-
we. Tendencja ta dotyczy zar6wno przedsiebiorstw ustugowych, jak i przemystowych,
co obrazuje rysunek 9. Podobnie jest wiréd duzych przedsiebiorcéw, wsréd ktérych
rowniez dominuja innowacje w procesach biznesowych.

Rysunek 9. Udziat firm wprowadzajacych innowacje produktowe i innowacje
w procesach biznesowych w latach 2021-2022
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS [GUS, 2023].

Innowacja w procesie biznesowym obejmuje innowacje procesowe, organizacyjne
i marketingowe wyréznione w trzeciej edycji Podrecznika Oslo [OECD/Eurostat, 2005]
iw takim uktadzie zostang one oméwione ponizej. Rodzaje innowacji oraz poréwna-
nie typologii z Podrecznika Oslo z 2005 1.1 2018 r. wraz z przyktadami zestawia tabela 7.
Innowacje procesowe dotycza metod produkcji wyrobéw lub tworzenia i Swiad-
czenia ustug, ich dostarczania i obejmuja nastepujace funkcje biznesowe: produkcja
wyroboéw lub ustug, dystrybucja i logistyka, systemy informacyjno-komunikacyj-
ne. Innowacje procesowe nie zawsze sg wprost widoczne dla otoczenia, jednak zna-
czaco usprawniajg procesy, co prowadzi do bardziej efektywnych metod produkcji
i dostarczenia warto$ci klientom. Innowacje procesowe zdaniem Teece [2007] moga
co najmniej w poréwnywalnym stopniu przyczyni¢ sie do sukcesu firmy jak innowa-
cje produktowe. Przyktadami innowacji procesowych sa:
= Chemiczny recycling odpadéw z tworzyw sztucznych - technologia pozwalaja-
ca na przetwarzanie plastiku w niskoemisyjne paliwa, ktére mozna wykorzystaé
w silnikach, stworzona i opatentowana przez Handerek Technologies.
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= Innowacja polegajaca na obnizeniu wilgotnosci powietrza w pomieszczeniach pro-
dukcyjnych i wykorzystaniu ciepta skroplin powracajgcych z instalacji kottowej
do podgrzewania wody grzewczej wprowadzona przez firme Sanofi w Zaktadzie

Produkcyjnym w Rzeszowie; wprowadzenie tej innowacji procesowej doprowa-

dzito do znacznych oszczedno$ci wody (3444 m* i 4592 m*) i redukeji $ciekow

komunalnych [Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2021].
= Green IT - innowacja wprowadzona przez grupe TP, polegajaca na wylaczeniu

komputeréw na noc i weekendy, ktéra pozwolita oszczedzi¢ 1,5 mIn PLN [Forum

Odpowiedzialnego Biznesu, 2010]; jest to innowacja procesowa dotyczaca funk-

cji systemow informacyjno-komunikacyjnych.

Handerek Technologies reprezentuje MSP, dwie pozostate firmy sg duzymi przed-
siebiorstwami, jednak przyktady te dobrze obrazujg, jak innowacje procesowe moga
przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci procesow i w efekcie redukeji kosztow
wsrdd réznych rodzajow firm.

Innowacje marketingowe - zaliczaja sie do innowacji w procesach biznesowych
(por. rysunek 10) i obejmuja nowatorskie rozwigzania i strategie, ktére majg na celu
zwigkszenie efektywnosci dziatann marketingowych, osiagniecie lepszych wynikéow
sprzedazy, budowanie wizerunku marki, skuteczniejsze docieranie do klientéw, przez
co mogg by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej. Pozwalajg one wyréznié sie na tle kon-
kurencji i zaspokoi¢ zmieniajgce sie potrzeby konsumentéw. Bezposrednio z inno-
wacjami marketingowymi wigzg sie marketing spoteczny, czyli CSM (corporate social
marketing) i CRM (cause related marketing), ktére moga by¢ ich zrédtem. Innowacje
marketingowe beda prowadzity do wywotania trwatej zmiany w zachowaniach kon-
sumentéw. Przyktadem moze by¢ , Swiadoma energia” - inicjatywa RWE Polska, ktorej
celem byta trwata zmiana w sposobie uzytkowania energii, czy ,,Zielony dom” - akcja
wprowadzona przez firme IKEA [Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009].

Rysunek 10. Innowacja marketingowa jako innowacja w procesie biznesowym

Innowacja - Inna dziatalnosc¢

Innowacja w procesie

biznesowym -> Innowacja produktowa

Innowacja

marketingowa .
ngow —> Innowacje dotyczace pozostatych

funkcji biznesowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Inne przyktady innowacji marketingowych wdrazanych w matych firmach opisa-
no w studiach przypadkéw firm Regalia i Santas, Saints and Co., przywotanych w kon-
cowej czeSci tej monografii.

Innowacje organizacyjne mogg dotyczyc¢ zar6wno innowacji zwigzanych z zarza-
dzaniem, stworzeniem modelu biznesowego, jak i np. elastycznego podejscia do orga-
nizacji pracy, administracji i zarzadzania. Przyktadem innowacji organizacyjnej jest
program ,,Pracujacy rodzic” wprowadzony przez Microsoft oddziat Polska w 2007 r.
[Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2009].

W czwartej edycji Podrecznika Oslo [OECD/Eurostat, 2018] dodano innowacje
dotyczace rozwoju produktéw i proceséw biznesowych, ktére nie byly ujete w trze-
ciej wersji [OECD/Eurostat, 2005]. Przyktadem takiej innowacji moze by¢ LiN-Pro -
wspotkreowana linia produkeyjna produktéw cyfrowych Banku Pekao. LiN-Pro jest
ustrukturyzowanym i iteracyjnym sposobem pracy nad innowacjami, ktére angazuja
interdyscyplinarne zespoty badaczy, UX, developerdw czy jednostki biznesowe banku
[Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2021].

Rysunek 11. Odsetek badanych MSP wprowadzajacych innowacje w Finlandii
i Polsce (%)

Innowacje produktowe

F 309
12,8

Innowacje w procesie biznesowym 0

w tym, w zakresie

44,4

Procesow produkeyjnych * 24,7

Ll
TS %0

Administracji i zarzadzania firma ﬁ 11

Marketingu i sprzedazy r27 6.2

Dystrybucji i logistyki

Dystemdw informacyjno-komunikacyjnych

mFinlandia = Polska

Zrédto: opracowanie wlasne [badanie statutowe Katedry Marketingu Miedzynarodowego SGH, marzec 2021, n=300 MSP].

W badaniu przeprowadzonym w 2021 r. przez Katedre Marketingu Miedzynaro-
dowego SGH wsréd 300 polskich i fiiskich MSP branzy przetwérstwa przemystowego,
innowacje wprowadzato 28% MSP badanych w Polsce i 57% w Finlandii. W obu kra-
jach MSP czesciej wprowadzaly innowacje w procesach biznesowych niz innowacje
produktowe. Udziat fifiskich MSP wprowadzajacych innowacje byt znacznie wyzszy,
niezaleznie od rodzaju innowacji, co obrazuje rysunek 11. W obu krajach niewiel-
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ki odsetek MSP wprowadzal innowacje marketingowe, co jest zbiezne z wnioskami
badai dotyczacych niskich zdolnosci marketingowych wéréd MSP z branzy przemy-
stowej w Polsce [Kowalik i in., 2023].

Ze wzgledu na skale innowacyjnoSci w literaturze wyréznia sie jakoSciowe inno-
wacje organizacyjne, zwane tez umiarkowanymi innowacjami, oraz innowacje prze-
lomowe, zwane radykalnymi. Podziat ten odpowiada modelowi innowacji, ktéry
rozr6znia innowacje inkrementalne (przyrostowe) i radykalne [Kornecki, Roszko-
-Wéjtowicz, 2012; Krasnicka, 2013]. Innowacje przetomowe powstaja czesto w wyniku
badan naukowych, ktére prowadzg do powstania produktu lub procesu, ktéry moze
zrewolucjonizowaé rynek i wymagajg znacznych naktadéw (B+R). Innowacje radykal-
ne wigza sie z wiekszym ryzykiem, zwigzanym z niepewnoscig efektu badan, niepo-
wodzeniem oraz niepewnoscia reakcji rynku, ale sa w stanie zapewnic¢ dtugotrwaty
przewage konkurencyjng i ponadprzecietne zyski w przypadku powodzenia badan
iakceptacji innowacji przez rynek. Innowacje przyrostowe nie niosg ze sobg tak wyso-
kiego ryzyka i potrzeby wysokich naktadéw, ale tez nie przynosza przedsi¢biorstwu
takich zmian, cho¢ moga poprawia¢ jego konkurencyjnosé. Spotykany w literaturze
podziatl na innowacje eksploatacyjne i eksploracyjne [Martin i in., 2017] wynikajacy
ze sposobu ich wprowadzania w zasadzie pokrywa sie z powyzszym podziatem, co
obrazuje tabela 8.

Tabela 8. Innowacje eksploracyjne i eksploatacyjne

Innowacje eksploracyjne Innowacje eksploatacyjne
Daza do odkrywania nowych mozliwosci, technologii Koncentruja sie na ulepszaniu istniejacych
i rynkow produktdw, procesow i technologii
Polegaja na wprowadzaniu nowych wyrobdw lub Polegaja na doskonaleniu produktow, na
ustug, poszerzaniu asortymentu, wchodzeniu na nowe | poprawie efektywnosci proceséw biznesowych
rynki, wchodzeniu w nowe dziedziny technologiczne i obnizaniu kosztow produkcji
Wymagaja wiekszych naktadéw na badania i rozwoj, Wymagaja zwykle mniejszych inwestycji i sa
sg bardziej ryzykowne, czas potrzebny na rozwoj mniej ryzykowne, sa tez szybsze i tatwiejsze do
i wdrozenie nowych rozwiazan jest dtuzszy wdrozenia

Moga prowadzi¢ do przetomdw (radykalnych zmian) Moga przyniesc szybkie korzysci w postaci
i dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej redukcji kosztéw i zwiekszonej efektywnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z szerokim ujeciem definicji innowacji nie wymaga ona stworzenia cze-
go$ nowego, lecz moze réwniez obejmowacé adaptacje czegos istniejacego, czyli nowe
zastosowanie, nowy sposéb wytwarzania lub robienia czegos. Nie istnieje wiec prog
dla zmiany kwalifikujacej sie jako innowacyjna i obejmuje ona zaré6wno innowacje
przelomowe, jak i przyrostowe.
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Wigkszos¢ przedsigbiorstw (w tym matych i Srednich) nie ma na celu wprowa-
dzania innowacji, a raczej wolg one wykorzystywac istniejgce procesy i technologie,
stad innowacje inkrementalne przewazaja nad tymi przetomowymi (radykalnymi).
Innowacja nie jest tez jedynym wyborem przy wprowadzaniu produktu na rynek. Jak
wskazuje Zheng Zhou [2006], na kazdym rynku produktéw moze by¢ tylko jeden pio-
nier, dlatego imitacja pozostaje bardziej optacalng i powszechng strategig niz wdra-
zanie innowacji. Imitacja moze przybiera¢ rézne formy, od czystych klonéw, ktoére
reprezentujg produkty ,ja-tez” (me-too), po twoércze nasladownictwo, w ktérym ist-
niejacy produkt jest modyfikowany i ulepszany [Schnaars, 1994; Shankari in., 1998].
Rozwdj produktu moze przybraé forme mieszang pomiedzy dwoma skrajno$ciami
na kontinuum, od radykalnej innowacji do czystej imitacji.

Zdaniem Mitregi i wspotpracownikéw [Mitregaiin., 2021], z powodu ograniczen
zasobowych i finansowych MSP bazuja raczej na zdolnosci do transformacjii integra-
cji istniejacych zasobdw i zdolnosci na zasadzie szybkiej reakcji na potrzeby rynku.
Konkurujac z duzymi firmami, oferuja one zamiast produktéw high-tech produkty
dobrej jakosci po konkurencyjnych cenach, potwierdzajg to réwniez badania orientacji
na wdrazanie innowacji, prowadzone posrdd firm wczesnie umiedzynarodowionych
dokonujacych szybkiej ekspansji na konkurencyjne rynki zagraniczne [Kowalik i in.,
2017]. W efekcie innowacje niekoniecznie bedg technologicznie zaawansowane, ale
beda one odpowiadaty potrzebom rynkéw. Jako ze firmy z panstw transformacji sys-
temowej, nie majac przewagi technologicznej, zwykle wypetnig luki rynkowe, wyko-
rzystujac innowacje marketingowe oraz organizacyjne.

Nawiazujac do cytowanych badan prowadzonych w SGH, polskie MSP w wiekszym
stopniu borykaja si¢ z ograniczeniami we wdrazaniu innowacji niz finskie. Najwiek-
sza roznica dotyczy regulacji oraz kosztow zwigzanych z prowadzeniem dziatalno-
$ci (koszty pracy i/lub produkcji). Polskie MSP postrzegaly ich wage jako relatywnie
wysoka w poréwnaniu z innymi krajami UE (na poziomie kwartyla trzeciego lub powy-
zej, WIPO), podczas gdy dla fifiskich MSP nie stanowito to wyzwania (wynik ponizej
pierwszego kwartyla). W obu krajach podobnie postrzegano dostepno$¢ wykwalifi-
kowanych pracownikéw i kadry menedzerskiej, przypisujac relatywnie niskg wage
temu wyzwaniu. Dostep do finansowania w Finlandii okazat si¢ mato problematyczny,
podczas gdy Polskie firmy ocenialy go na poziomie zblizonym do $redniej UE. Pozy-
skiwanie klientéw stanowito réwniez mniejsze wyzwanie w Finlandii niz w Polsce.
Omawiane tendencje obrazuje rysunek 12.

Dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo w celu doprowadzenia do powsta-
nia innowacji wpisuja sie, wedtug Podrecznika Oslo [OECD/Eurostat, 2018], w dziatal-
nos¢ innowacyjna. Obejmuje ona m.in. dziatania rozwojowe, finansowe i komercyjne.
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Zinnowacjami sa fgczone réwniez pojecia innowacyjnosci oraz dynamicznej zdolno-
$ci innowacyjnej. Zostang one omoé6wione w kolejnych punktach.

Rysunek 12. Wyzwania w oczach MSP w Polsce i Finlandii, na tle krajéw EU-27
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Uwagi: ocena znaczenia wyzwan, przed ktérymi stoja MSP, na skali od 1 do 10, wsréd MSP krajéw cztonkowskich (UE-27),
w okresie wrzesien-pazdziernik 2022 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych KE.

6.2. Innowacyjnosé - istota koncepciji

Innowacyjnos¢ jest terminem réznie definiowanym, rozumianym i mierzonym
w literaturze [Janiszewska, Janiszewski, 2020; Kl6ska, 2018]. Samo pojecie wydaje
sie z jednej strony bardzo intuicyjne, z drugiej do$¢ abstrakcyjne i ztozone, przez co
trudne do uchwycenia. Wiekszos¢ definicji innowacyjnosci nawigzuje do innowacji,
ale mozna wyré6znic trzy sposoby definiowania innowacyjnosci: jako innowacje same
w sobie (z uwagi na rezultat), jako proces, w wyniku ktérego powstaja innowacje,
lub jako cecha czy atrybut organizacji. Ostatnia kategoria obejmuje réwniez orien-
tacje, sktonnos¢ lub zdolno$¢. Przy czym orientacja czy sktonnos$¢ nie sg tym samym
co zdolnos¢. Przedsigbiorstwo moze przejawiac orientacje innowacyjna, jednak bez
zdolnoSci innowacyjnej nie bedzie w stanie ich wprowadzié.

Utozsamianie innowacyjnosci z innowacjami [Bratnicka-MySliwiec i in., 2023]
wynika z braku jednolitej systematyzacji i konceptualizacji obu pojeé, na co wskazuje
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m.in. Scigata [2016]. Innowacyjnos¢ jest postrzegana jako iteracyjny proces uczenia sie,
za$ Drucker [1981] okreslil jg jako systematyczny proces poszukiwania okazji do kre-
owania nowych rozwigzan, wigzgc w ten sposéb innowacyjnos¢ z przedsiebiorczoscia.
Innowacyjnos¢ jest postrzegana jako wymiar orientacji przedsi¢biorczej [ Covin, Wales,
2012] lub marketingowej orientacji przedsigbiorczej [Fiore i in. 2013; Kowalik, 2020].

Wreszcie innowacyjno$¢ najczesciej jest definiowana jako zdolnosé do tworze-
nia i wdrazania innowacji [Janiszewska, Janiszewski, 2020, s. 53] lub jako zdolnos¢
do przeksztatcania wiedzy i pomystéw w nowe rozwigzania, ktdére przynosza korzys¢
organizacji [Lawson, Samson, 2001]. Innowacyjnos¢ moze by¢ definiowana szerzej
i obejmowac¢ nie tylko zdolnos¢, lecz takze sktonno$é (checi) bycia innowatorem lub
wprowadzania innowacji [Kraénicka, 2013; Mitrega, 2017; Scigata, 2016]. Scigata
[2016] definiuje innowacyjnos¢ jako pewng ceche organizacji, jej atrybut, swiadcza-
cy o jej zdolnosci do wprowadzania innowacji. Innowacyjno$¢ w rozumieniu zdolno-
$ci okreslana jest rowniez jako (dynamiczna) zdolnos$¢ innowacyjna [Stawasz, 2015].

Na poziomie gospodarek lub region6w innowacyjnos¢ jest rozumiana jako zespét
cech i uwarunkowan umozliwiajgcy lub ulatwiajacy wprowadzanie innowacji. W tym
ujeciu innowacyjnos¢ definiowana jest operacyjnie za pomoca wskaznikéw dotycza-
cychréznych obszar6w [por. WIPO, 2023]. Innowacyjnosé¢ gospodarki jest powigzana
z innowacyjnoscia MSP. Dzieje sie tak dlatego, ze z jednej strony stosowane wskazniki
syntetyczne bazuja na innowacyjnosci przedsiebiorstw, w tym MSP. Z drugiej strony
innowacyjno$¢ jest zakorzeniona spotecznie i terytorialnie oraz zdeterminowana kul-
turowo. Stad regionalny kontekst, w tym instytucjonalny, czy rozwdj infrastruktury
technologicznej wptywa na innowacyjnoé¢ firm dziatajgcych w danym regionie. MSP
sg silniej niz duze firmy zwigzane z regionem, w ktérym dziatajg, zatem ich zdolnos¢
do innowacji bedzie wynikata z wtaSciwosci regionu, w ktérych dziatajg. Wszystkie
dzialania organizacyjne i zmiany sa dynamicznie ksztaltowane przez otocznie, ktére
obejmuje nie tylko srodowisko fizyczne, lecz takze spoteczne, technologiczne i kul-
turowe. Otoczenie rozcigga sie w czasie i kumuluje pomysty dziatania, umiejetnosci,
ktére sg kluczowe dla innowacji. W efekcie wptywa ono nie tylko na sama zdolnos¢
innowacji, ale réwniez na rodzaj i spos6b wprowadzanych innowacji. Przyktadowo
Herras-Oliveriin. [2021] wskazuja, ze MSP w regionach mniej innowacyjnych i mniej
rozwinietych wybieraja inng droge innowacyjnosci niz te w krajach rozwinietych.
W krajach rozwinietych i w regionach o wysokim poziomie innowacyjnosci przedsie-
biorstwa cze$ciej wybieraja innowacje napedzane przez nauke, technologie i bada-
nia - STI (science, technology, innovation), poniewaz maja dostep do zaawansowanych
technologii i silnych instytucji badawczych. Firmy stosujgce tryb STI (nauki, technologii
iinnowacji) inwestuja w badania i rozwdj, korzystaja z zaawansowanych technologii
i wspétpracuja z instytucjami naukowymi. Z kolei w mniej rozwinietych krajach MSP
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czesciej sktaniaja sie do innowacji, ktére wynikajg z praktycznego doswiadczenia, uzyt-
kowania (uczenia sie poprzez do$wiadczenie) i wykorzystania interakeji, DUI (doing,
using, interacting). Ten sposéb opracowania innowacji opiera si¢ na nieformalnych
procesach uczenia si¢ i rozumieniu, za$ innowacje pochodza od pracownikéw Scisle
wspotpracujacych ze sobg lub od klientéw. Innowacje te moga polegaé na ulepszaniu
proceséw biznesowych (np. dotyczgcych produkcji, marketingu lub innych funkeji
wymienionych w tabeli 8) na podstawie do§wiadczenia pracownikéw lub dostosowy-
wanie produktéw do potrzeb klientéw zgodnie z ich opinia.

Innowacyjnosc jest postrzegana jako zdolno$¢ dynamiczna, za§ dynamiczng natu-
re innowacyjnosci podkresla m.in. Lisowska [2020], definiujac ja jako umiejetnos¢
przedsiebiorstwa do dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Poje-
cia zdolnoSci innowacyjnej i zdolnosci dynamicznych maja wiele punktéw wspélnych
[Aas, Breunig, 2017; Teece i in., 1997].

6.3. Dynamiczna zdolno$é innowacyjna na przyktadzie
badan eksporteréow

Wedtug Stregnena i wspotpracownikéw [2017] innowacyjnosé jest centralng zdol-
noscig dynamiczng. Wang i Ahmed [2007] postrzegajg zdolno$¢ innowacyjng jako
jeden z trzech wymiaréw zdolnos$ci dynamicznych, obok zdolnosci absorpcyjnych
i zdolnosci adaptacyjnych. Z kolei Noori, Tidd i Arasti [2012] stwierdzaja, ze zdolno-
$ci dynamiczne sg kluczowe dla innowacji. Jak wspomniano, pojecia zdolnosci dyna-
micznych i zdolnosci innowacyjnej przenikaja sie [Teece i in., 1997], a w literaturze
funkcjonuja obok siebie rézne ujecia wzajemnych powigzan tych poje¢. W pierwszej
wszystkie zdolnosci innowacyjne s zdolno$ciami dynamicznymi, druga zaktada, ze nie
wszystkie zdolnosci innowacyjne sa dynamiczne [Mitrega iin., 2021]-zob. rozdziat 1.

Zdolnosci dynamiczne opierajg sie na umiejetnoSciach menedzerskich i rutyno-
wych dzialaniach organizacyjnych, sg to jednak rutyny wyzszego rzedu. Jak zauwaza
Mitrega [2020, s. 194]: ,dynamiczne zdolnosci odnosz3 si¢ do takich wzorcéw zacho-
wan cztonkéw organizacji, ktére koncentruja sie na modyfikacjiistniejacych zasobéw
i kompetencji organizacji w taki sposéb, ze organizacja staje sie lepiej dostosowana
do warunkéw otoczenia”.

W dynamicznym otoczeniu zadna kombinacja zasobéw i kompetencji firmy nie
zapewnia trwalej przewagi konkurencyjnej. W efekcie firma musi ciagle poszukiwac
nowych, rzadkich zasobéw i kompetencji lub nowych ich kombinacji, aby dostosowa¢
si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Dynamiczne zdolnosci nabieraja znaczenia, gdy
zmiany technologiczne lub zmiany zachowan i oczekiwan konsumentéw nastepuja
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szybko [Teece iin., 1997]. Aby sprosta¢ tym zmianom, firmy musza by¢ innowacyjne.
Szczegélnie dotyczy to MSP, z uwagi na ich ograniczone zasoby. Musza one zatem
sprytnie rekonfigurowac¢ dostepne zasoby i adaptowac posiadane umiejetnosci, aby
konkurowa¢ w sytuacji asymetrycznej pozycji przetargowej, zwlaszcza gdy wspotpra-
cuja z wiekszym, dominujgcym partnerem.

Dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna wiaze si¢ z zasobami i zdolno$ciami orga-
nizacyjnymi przedsiebiorstw, ktére umozIliwig inicjowanie i skuteczne wdrazanie
innowacji o okreslonym charakterze [Stawasz, 2015]. Jak zauwazajg Lawson i Samson
[2001], innowacyjnos¢ jest zdolnoS$cia wyzszego rzedu jako umiejetnosc ksztattowa-
nia i zarzadzanie wieloma zdolno$ciami. Przedsiebiorstwa posiadajace te zdolnos¢
potrafig integrowaé kluczowe zasoby i zdolnosci, jakie posiada firma, aby skutecznie
stymulowaé rozwoj firmy. W tym $wietle dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna jest zda-
niem Stawasza [2014, s. 98]: ,zintegrowang zdolnoscig ciggtej transformacji wiedzy
iidei w nowe produkty, procesyisystemy przynoszace korzysci dla przedsiebiorstwa”.
Podobnie jak pozostale zdolnosci dynamiczne, odzwierciedla ona zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do osiggania nowych i innowacyjnych form przewagi konkurencyjnej
zuwzglednieniem zalezno$ci i pozycji rynkowej [Teece, 2007; Leonard-Barton, 1992].
Podsumowanie definicji dynamicznej zdolnoSci innowacyjnej prezentuje tabela 9.

Tabela 9. Definicje dynamicznej zdolnosci innowacyjnej

Definicja dynamicznej zdolnosci innowacyjnej Zrodto
Jest to w wysokim stopniu zintegrowana zdolnos$¢ do ksztattowania i zarzadzania Chen, Chen, Lee
wielostronnymi umiejetnosciami i zasobami [2008]
Zdolnos¢ do ciagtej transformacji wiedzy i idei w nowe produkty, procesy i systemy | Lawson, Samson
przynoszace w efekcie korzysci dla przedsiebiorstw [2001]
Kombinacja wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow organizacji, ktére sa zwiagzane | Terziovsky
z jej mozliwosciami realizacji ciagtych innowacji [2007,s5.19]
Zdolnos¢ do ciagtego usprawnienia zdolnosci i zasobow, ktdre firma posiada, aby Forsman,
eksplorowac i eksploatowac okazje do rozwoju innowacji dla potrzeb rynku Rantanen [2011]
Zdolno$c¢ transformacji miedzy zasobami i strategiami (celami) innowacji, akumulacji | Huang, Rice
istniejacej wiedzy, umozliwiajac internalizacje i eksploatacje zewnetrznej wiedzy [2009]
Zdolnos¢ przeksztatcania zasobdw i wiedzy w innowacje i wzrost, obejmujaca Zhou, Minshall,
kompetencje technologiczne, dynamiczne zdolnosci i funkcjonalne rutyny oraz Hampden-Turner

przedsiebiorczo$é traktowang, jako niezbedny warunek tworzenia wartosci innowacji | [2010]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Stawasz [2014, s. 98-99] i Mitrega [2020, s. 195].

Posrdd definicji wymienionych w tabeli pierwsza i czwarta najbardziej zblizaja
si¢ do ujecia zdolnosci marketingowych dostepnych w literaturze marketingu przed-
siebiorcow [Jones, Rowley, 2011].
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Jak zauwazono w rozdziale 1, dynamiczne zdolnosci marketingowe wymienia
sie obok dynamicznej zdolnosci innowacyjnej jako kluczowe zdolnosci dynamiczne
[Buccieriiin., 2020; Mitrega i in., 2021].

Poniewaz MSP maja ograniczone zasoby, w tego typu firmach bedzie zachodzit
efekt substytucji, trade-off miedzy dynamiczna zdolnoscig innowacji i dynamiczna
zdolno$cig marketingowa. Potwierdzajg to m.in. badania Mitregi i wsp6tpracownikow
[2021]. W tym badaniu dynamiczne zdolno$ci marketingowe zostaty ujete jako jeden
konstrukt (zbiorczo). W efekcie mozna moéwié tutaj o wspolnym dzialaniu wszystkich
dynamicznych zdolno$ci marketingowych.

Z kolei w badaniu Danik i in. [2025] ujeto cztery specjalistyczne zdolno$ci mar-
ketingowe. Okazatlo sig, ze w zaleznosci od rodzaju zdolnosci marketingowe;j efekt
interakcji z dynamiczng zdolnoscig innowacyjng moze by¢ ré6zny. Zdolnos$¢ cenowa
okazata sie uniwersalna i nie wystepowaty tutaj ani efekty synergii, ani substytucji
z dynamiczng zdolnoS$cig innowacyjna. Dynamiczna zdolnos$¢ innowacyjna wcho-
dzita w efekt synergii ze zdolnoScig promocji oraz w efekt substytucji ze zdolnoscia
sprzedazowa. W przypadku zdolnosci sprzedazowej wystepowat trade-off z dyna-
miczng zdolno$cig innowacyjna, z uwagi na znaczne koszty, jakie trzeba ponosié
na jej rozwéj w postaci naktadéw na szkolenia i rozwéj tej zdolnoéci, zatem MSP
nie s3 w stanie dziata¢ dwutorowo i wybierajg koncentracje na jednej z nich. Z kolei
miedzy dynamiczng zdolnoS$cig innowacyjng i specjalistyczng zdolnoscig promocji
zachodzi efekt synergii. Wyniki wspomnianego badania pokazuja, ze w przypadku
dynamicznych zdolnos$ci innowacji i marketingowych w polskich i fifiskich MSP ma
zastosowanie teoria dynamicznych zdolnosci i teoria uwarunkowan sytuacyjnych
[Schilke, 2014; Morgan, 2014].

Podsumowanie

W rozdziale oméwiono rézne ujecia definicyjne innowacji — od waskich, ogra-
niczajacych sie do innowacji technologicznych, po szerokie obejmujace m.in. inno-
wacje marketingowe. Zaprezentowano réwniez najwazniejsze typologie innowacji
funkcjonujace w literaturze. W definicji dynamicznej zdolnosci innowacyjnej zwro6-
cono uwage na rézne ujecia dynamicznej zdolnosci w marketingu, a takze powigza-
nia dynamicznej zdolnoS$ci innowacyjnej i dynamicznej zdolnosci marketingowe;j.

Dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna jest szczeg6lnie istotna z punktu widzenia
malych i Srednich przedsiebiorstw, dla ktérych szybkos¢ i adaptowalno$¢ w innowa-
cjach w potaczeniu ze zdolnoscig do efektywnego taczenia i rekonfiguracji zasobow
izdolnosci sg kwestig przetrwania na rynku. Jak stwierdza Inkow [2020], przetrwanie
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firmy nie zalezy od implementacji pojedynczych innowacji, ale od zdolnosci do ich cia-
glego wprowadzania. Firmy majace bezcenng technologie, nie posiadajac dynamicz-
nych zdolnosci marketingowych, moga nie by¢ w stanie jej wykorzysta¢, aby stworzy¢
przewage konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze, zas
otoczenie, w ktérym dziataja MSP, jest i bedzie dynamiczne, dlatego obie zdolnosci
dynamiczne (innowacyjna i marketingowa) wydajg si¢ szczegoélnie istotne z punktu
widzenia umiedzynarodowionego przedsi¢ebiorstwa.



1

Etyka i spoteczna odpowiedzialno$¢
w dziataniach marketingowych
matych i Srednich przedsiebiorstw
na rynkach zagranicznych

Adam Oleksiuk

Rozdzial prezentuje kwestie zwigzane z praktykami etycznymi w marketingu na
rynkach zagranicznych, a nastepnie ilustruje je przyktadami dziatafi MSP. Tematyka
ta wydaje si¢ zyskiwaé na popularnosci szczeg6lnie w ostatnim czasie, gdy konsumen-
ci staja sie¢ wrazliwi na kwestie ochrony srodowiska, praw mniejszosci czy tez ogdl-
nie rozumianych praw konsumenckich. Podejmujac dziatalno$é¢ zagraniczna, MSP ze
szczegoblng trosky starajg sie kreowaé swoj wizerunek, gdyz daje to mozliwosci wia-
czenia sie w dziatania sieci wiekszych firm i szybszego pozyskania klientéw. W teorii
marketingu przedsiebiorcéw zwraca si¢ uwage na strategie tzw. legitymizacji w mar-
ketingu, ktéra oznacza uwiarygodnienie si¢ w oczach nabywcéw i partneréw, celem
zdobycia ich szybkiego zaufania i nawigzania wspotpracy. Rozdziat 7 oraz nastepu-
jace po nim studium przypadku Ready Bathroom maja na celu ukazanie, jak istotna
role odgrywaja zachowania etyczne w aktywnosci miedzynarodowej MSP, nie tylko
ze wzgledu na ksztattowanie wiasnej marki, lecz takze z uwagi na mozliwo$¢ wyréz-
nienia sie sposrod konkurencji za pomocg réznego rodzaju inicjatyw.

W literaturze przedmiotu problematyka etyki w marketingu miedzynarodowym
matychisrednich przedsiebiorstw nabiera coraz wiekszego znaczenia. Etyka w marke-
tingu to zbidr okreslonych i implementowanych zasad oraz warto$ci waznych z punktu
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widzenia danej firmy, jej menedzeréw, pracownikéw i wszystkich innych interesa-
riuszy organizacji [Jasifiska, 2024; Meyer, Hiihn, 2024; Zadroga, 2017; Richard, 2013;
Laczniak, 2012; Brinkmann, 2002]. Warto podkresli¢, ze takie cechy organizacji jak
uczciwo$é, przejrzystosé i transparentno$¢ w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej
stanowia istote etyki marketingowej. Etyka w marketingu miedzynarodowym zyskata
na znaczeniu ze wzgledu na zniesienie barier handlowych, rozwéj przedsiebiorstw
wielonarodowych i globalizacje rynkéw [Rajshekhar, Russell, 2018; Leonidou, Barnes,
Spyropoulou, Katsikeas, 2010; Carrigan, Marinova, Szmigin, 2005]. Wraz z globalna
ekspansja firm etyka i odpowiedzialne praktyki biznesowe nabierajg szczegdlnego
znaczenia, stajgc si¢ przedmiotem zainteresowania nie tylko w akademickich dysku-
sjach, ale réwniez praktykéw biznesowych [Eagle, Kennedy, 2022; Oleksiuk, 2006a;
Oleksiuk, 2006b]. Przedsiebiorstwa wchodza na zré6znicowane kulturowo rynki, a wigc
takze kwestie etyczne stajg si¢ pierwszoplanowe. Zrozumienie, ze co$, co jest akcepto-
walne w jednej kulturze, moze by¢ uznane za nieetyczne w innej, jest wazne dla mar-
keteréw dziatajacych na rynkach miedzynarodowych. Dlatego tez, majac na uwadze
réznorodno$¢ kulturowg, normy, wartosci i przepisy, niezbedne jest, aby nie opiera¢
si¢ wylacznie na znanych lokalnych standardach etycznych [Rawwas, 2001]. Sukces
na rynkach zagranicznych wymaga bowiem zrozumienia i adaptacji do miedzynaro-
dowych praktyk, co pozwala na skuteczne dziatanie w ztozonym, miedzykulturowym
Srodowisku biznesowym.

Mate i Srednie przedsigbiorstwa, co warto podkresli¢, charakteryzuja si¢ okreslo-
na specyfika dziatania, ktéra powoduje, ze takie przedsigbiorstwa s3 zdecydowanie
bardziej narazone na konsekwencje stosowania nieetycznych praktyk marketingo-
wych niz podmioty wigksze, chociaz i te takze powinny by¢ w tym wzgledzie transpa-
rentne. Konsekwencja nieetycznych dziatan jest chociazby utrata reputacji i zaufania
wsr6d konsumentéw. Warto pamietaé, ze raz utracone zaufanie bardzo trudno odzy-
ska¢. Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze etyczne zachowania ksztattujg okreslong przewa-
ge konkurencyjna, ktéra w dtuzszej perspektywie przektada sie na lojalno$é klientow
i w konsekwencji pozytywny wizerunek firmy.

Celem niniejszego rozdziatu jest zatem odpowiedzZ na pytanie o to, w jaki spos6b
mniejsze podmioty mogg wprowadzac wartoSci etyczne we wszystkich dziataniach
marketingowych na rynkach zagranicznych, zgodnie z obowigzujgcymi normami
spolecznymi i prawem, troskg o konsumentéw oraz Srodowisko, aby nie tylko prze-
strzegac zasad odpowiedzialnego biznesu, lecz takze wykorzystywac je do osiggania
swoich celéw biznesowych. W rozdziale skoncentrowano si¢ po pierwsze na identy-
fikacji wyzwan i mozliwosci, jakie etyka stwarza w marketingu miedzynarodowym,
po drugie na zaakcentowaniu znaczenia etyki w marketingu ponadnarodowym z per-
spektywy matych i Srednich przedsi¢biorstw. Druga cze$¢ opracowania omawia dwa
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studia przypadkéw hiszpanskiej firmy Ecoalf oraz australijskiej Who Gives a Crap,
ktére sa inspirujgcymi przyktadami etycznych zachowan w marketingu w przestrze-
ni miedzynarodowe;j.

71. Etyczne aspekty marketingu miedzynarodowego MSP -
przeglad literatury

Etyka, ktora swoje korzenie czerpie z filozofii, koncentruje si¢ w gtéwnej mierze
na zagadnieniach norm i warto$ci moralnych [Jasifiska, 2024; Meyer, Hithn, 2024;
Zadroga, 2017; Richard, 2013; Twedt, 1963]. Etyka definiuje, co uznaje si¢ za dobro
izlo, cnote i wystepek, dostarczajac przy tym narzedzi niezbednych do oceny dziatan
idecyzji poprzez ich analize w kontekscie uniwersalnych standardéw moralnych. Jako
punkty odniesienia normy i warto$ci moralne pomagaja ludziom odr6zniaé dzialania
wilasciwe od tych niewtasciwych, stuzac za wskazoéwki postepowania [Laczniak, 2012,
s.308]. Johannes Brinkmann [2002, s. 161] stoi na stanowisku, ze ,moralno$¢ odnosi
si¢ do wzorcow myslenia, dzialania i podejmowania decyzji, ktére znajduja zastoso-
wanie w codziennym zyciu, odzwierciedlajgc zestaw wartoSci, takich jak uczciwos¢
i sprawiedliwo$¢. Te wartoSci sg integralng czescig systemoéw przekonan jednostek,
w tym ich przekonan religijnych i politycznych, ksztattujgc sposéb, w jaki ludzie zyja
i komunikuja si¢ ze soba”.

Laczniak [2012, s. 308] reprezentuje poglad, ze ,etyka marketingu to dziedzina
zajmujgca sie systematycznym badaniem zastosowania standardéw moralnych w decy-
zjach, dziataniach i strukturach zwigzanych z marketingiem. Jako ze marketing jest
procesem kluczowym dla wiekszoSci organizacji, jego etyka stanowi integralng czes¢
etyki biznesowej. Z tego wzgledu, obszerna literatura dotyczaca etyki biznesowej ma
réwniez zastosowanie w konteks$cie etyki marketingowe;j”. Ten sam autor [Laczniak,
2012,s.314-318] w opracowaniu Ethics of Marketing zauwaza, ze etyka w marketingu
odnosi si¢ do produktu, ceny, dystrybucji, sprzedazy osobistej i zarzadzania sprze-
dazg oraz reklamy, oraz analizuje model etyki marketingowej Hunta-Vitella. Model
ten, jak zauwaza, bierze pod uwage rézne czynniki, takie jak: wymiary srodowisko-
we w branzy i organizacji, ktére wptywajg na etyczne dzialania, rozpoznawanie przez
decydentéw problemoéw etycznych iich potencjalnych konsekwencji, deontologiczne
normy stosowane przez marketeréw, ktére mogg wptywac na ich decyzje, typ ocen
etycznych dokonywanych w réznych sytuacjach, ksztaltowanie si¢ intencji przypi-
sywanych decydentom oraz ocena rzeczywistych zachowan [Laczniak, 2012 s. 310].

Etyke w marketingu miedzynarodowym definiuje si¢ jako podstawowe normy,
zasady i wartosci, ktére rzadzg biznesem globalnym zaangazowanym w promowanie
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swoich produktéw. Jak podkresla wielu badaczy i praktykéw, etyka w marketingu
miedzynarodowym nawigzuje do zasad i standardéw, ktére kieruja postepowaniem
firm w procesie promocji, sprzedazy i dystrybucji produktéw na arenie ponadnarodo-
wej. Zachowania etyczne badz ich brak wywieraja wptyw na praktyki marketingowe
w wymiarze lokalnym, a nastepnie przenosza si¢ na podejmowanie decyzji bizne-
sowych o charakterze migdzynarodowym. Firmy, ktére przywiazuja wage do etycz-
nych aspektéw w marketingu, osiagaja lepsza pozycje biznesowa, a takze cieszg si¢
lepsza reputacjg wsrod klientéw, co w dtuzszej perspektywie przeklada sie na sukces
na rynku. Kwestie etyczne na rynkach miedzynarodowych obejmujg takze wystepu-
jaca wniektérych krajach korupcje, reklame wprowadzajgca w btad czy miedzynaro-
dowe nieuczciwe praktyki cenowe, w tym dumping cenowy.

Dziedzina etyki w marketingu miedzynarodowym obejmuje takze takie zagad-
nienia jak réznice w wymaganiach dotyczacych bezpieczenstwa produktéw miedzy
poszczegblnymi panstwami. Kwestie bezpieczenistwa produktow odnoszg sie do tego,
czy i w jakim stopniu dany produkt spetnia wymagania dotyczace ochrony zdrowia
i zycia konsumentéw w réznych krajach. Przedsiebiorstwa miedzynarodowa z Euro-
py dziatajace na terenie Azji czy Afryki stajg czesto przed problemem, czy oferowaé
na danym rynku produkt, ktéry nie spetnitby norm bezpieczeistwa w kraju macie-
rzystym, ale jest dopuszczony do obrotu w kraju docelowym, gdzie regulacje sa mniej
rygorystyczne. Czy firma powinna kierowac¢ si¢ tylko lokalnym prawem, czy moze
stalymi standardami etycznymi - i nie oferowac czegos, co bytoby niebezpieczne Iub
nieakceptowalne w jej kraju pochodzenia. Zarazem firmy majg obowigzek unikania
dziatan, ktére moga prowadzi¢ do szkody konsumentéw. Dotyczy to zar6wno wad
konstrukcyjnych, jak i stosowania niebezpiecznych substancji. W wielu krajach istnie-
ja surowe przepisy regulujace bezpieczenstwo produktéw. Firmy muszg przestrzegaé
tych regulacji, aby unikngé sankeji prawnych, kar finansowych oraz potencjalnych pro-
ceséw sgdowych. Tak wiec bezpieczenstwo produktéw jest kwestig zaréwno etyczna,
jakiregulacyjna. Etyka wymaga, aby firmy dzialaly w sposéb, ktéry nie naraza kon-
sumentow na niebezpieczenstwo, podczas gdy regulacje prawne zmuszaja firmy do
spelniania okre$lonych standardéw bezpieczenistwa.

W praktyce etyczne podejscie do bezpieczenstwa produktow czesto przektada
sie na zgodno$¢ z regulacjami, a takze na budowanie dlugoterminowej reputacji
izaufania wéréd konsumentéw. Nalezy zgodzic si¢ nie tylko z badaczamii praktyka-
mi, ktérzy podzielaja poglad, ze uczciwosc¢ i rzetelnos¢ w prowadzeniu biznesu mie-
dzynarodowego nie tylko przynoszg dtugoterminowe korzysci dla przedsiebiorstwa
w postaci prestizu na arenie zagranicznej, lecz takze z tymi, ktérzy poddajg krytyce
stosowanie nieuczciwych praktyk w marketingu migdzynarodowym i podkresla-
ja potrzebe wiekszej odpowiedzialnosci i przyzwoitos$ci w aktywnosci na rynkach
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zagranicznych [Crane, Matten, 2020; Kotler, Armstrong, 2020; Kotler, Keller, 2016;
Arnold, 2015; Laczniak 2012; Brenkert, 2008; Palazzo, Basu, 2007; Murphy, Laczniak,
Bowie, Klein, 2005].

Na przestrzeni lat powstalo wiele teorii, ktére stanowia punkt odniesienia dla firm,
ktoére cheg wykazywac sie wysoce etycznymi zachowaniami w obszarze marketingu
miedzynarodowego. Warto mie¢ Swiadomo$¢, ze nawigzanie i czerpanie z konkretnej
teorii jest uzaleznione od warto$ci, misji, wizji i celéw organizacji dzialajacej na ryn-
kach zagranicznych, ale najistotniejsze jest, aby etyka pozostawala integralng czescia
strategii marketingowej i byta widoczna w codziennych dziataniach firmy w wymia-
rze ponadnarodowym. Tylko w ten sposdb przedsiebiorstwa moga pozyska¢ zaufa-
nie zagranicznych klientéw. Ponizej zaprezentowano najwazniejsze teorie etyczne,
ktérymi inspirujg sie wspotcze$ni marketerzy.

Pierwsza z teorii, ktéra w literaturze przedmiotu zajmuje szczegélne miejsce, nosi
nazwe utylitaryzmu. Jej istota jest koncentracja na maksymalizacji szczeScia konsu-
mentow zagranicznych, ktoére jest dostarczane poprzez globalne dzialania przedsie-
biorstw [Pinheiro, 2023; Tomorrow Bio, 2023; Zadroga, 2017; Smith, Murphy, 2012;
Sheng, 1998; Hayry, 1994; Quinton, 1989; Gérecki, 2010; Goérecki, 2011]. Jak wskazuje
jednak Gorski [2011, s. 115] w pracy Utylitaryzm - doktrynalna analiza ewolucji nurtu,
istniejg ,r6znice pogladdéw (...) pomiedzy ré6znymi utylitarystami, dotyczace tak klu-
czowych poje¢, jak m.in.: szczescie, przyjemnos¢ czy uzytecznosé, z punktu widzenia
metodologicznego prowadza do diametralnych rozbieznosci na ptaszczyznie etycz-
nej, jak i instytucjonalnej”. Etyka utylitarna ocenia dzialania marketingowe na pod-
stawie ich zdolnosci do przynoszenia korzys$ci w postaci zadowolenia i przyjemnosci
klienta oraz minimalizowania negatywnych konsekwencji dla konsumentéw. Dgze-
nie do ogélnego dobra jest tym kryterium, zgodnie z ktorym firmy projektuja swoje
miedzynarodowe strategie i kampanie reklamowe, majac na uwadze nastepstwa swo-
ich dziatanh zaréwno w szerszej perspektywie spotecznej, jak i srodowiskowej. Imple-
mentacja utylitaryzmu w marketingu miedzynarodowym wymaga od firm dobrego
zrozumienia wartosci, jakg ich produkty wniosg do zycia konsumentéw za granica
oraz doktadnej analizy potencjalnych rezultatéw ich dziatath marketingowych [Porter,
Kramer, 2011]. Rozwazania nad etyka utylitarng w marketingu miedzynarodowym
wskazuja na okre$lone trudnosci dotyczace prognozy wszystkich konsekwencji dzia-
tan marketingowych, szczegélnie tych dlugoterminowych, jak réwniez na konflikty
intereséw miedzy réznymi grupami konsumentéw [Zadroga, 2017, s. 97]. Zadroga
podziela opinie Hayry’ego [1994], ktéry w ksigzce Liberal Utilitarianism and Applied
Ethics reprezentuje poglad, ze ,subiektywna ocena szczescia i zadowolenia z konsu-
mowanych débr utrudnia jednoznaczne mierzenie i poréwnywanie tych stanéw wsrod
konsumentéw” [Hayry, 1994, s. 47; Zadroga, 2017, s. 97].
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Teorig powigzang z zagadnieniami etyki, ktora wywiera wplyw na decyzje marke-
ter6w na rynkach zagranicznych, jest takze deontologia. Zostala ona zapoczatkowana
przez niemieckiego filozofa Immanuela Kanta. Uwypukla wage zasad i obowigz-
kéw moralnych [Kant, 1964, s. 42-61]. W marketingu miedzynarodowym podejscie
deontologiczne ktadzie nacisk na takie cechy marketeréw i menedzeréw operuja-
cych na rynkach zagranicznych jak uczciwo$¢, transparentno$¢ oraz szacunek wobec
konsumentéw, czesto o odmiennych wartosciach kulturowych. Tym samym promuje
te dzialania, ktére s3 zgodne z moralnoscia i powszechnie obowigzujacym prawem
w danym kraju [Ogar, Bassey, 2023; Micewski, Troy, 2007]. Deontologia w marketin-
gumiedzynarodowym akcentuje, ze nalezy unika¢ praktyk wprowadzajgcych w biad
konsumenta, powinno si¢ chroni¢ prywatno$¢ klientéw i uczciwie traktowac wszyst-
kich interesariuszy przedsigbiorstwa za granica, w tym zagranicznych pracownikéw,
konsumentéw z innych panstw, dystrybutoréw itp. Réwnoczesnie podejscie to zwra-
ca uwage na istote spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, wspiera te aktyw-
nosci firmy, ktére nawigzuja do zréwnowazonego rozwoju [Crane, Matten, 2020;
Kotler, Keller, 2016; Arnold, 2015; Palazzo, Basu, 2007; Murphy, Laczniak, Bowie, Klein,
2005]. W praktyce biznesowej wiemy jednak, ze literalne przestrzeganie etyki cz¢sto
stoi w konflikcie z krotkoterminowymi celami firmy, nastawionymi jedynie na szyb-
ki zysk na zagranicznym rynku.

Wyré6zniajacym sie zbiorem teorii etycznych jest konsekwencjalizm. Jak zauwaza
Szteliga [2023, s.42] w ksigzce Etyka i etykieta menedzera, wspomniany wczesniej ,,uty-
litaryzm wywodzi si¢ z konsekwencjalizmu” [Szteliga, 2023, s. 42]. Autor jest zdania,
ze ,klasyczny konsekwencjalizm Benthama czy Milla jest bezposrednim konsekwen-
cjalizmem czynu - stanowiskiem oceniajacym jednostkowy czyn jedynie przez jego
skutki — dla ktérego wartoScig istotng przy ocenie dzialan jest hedonistycznie inter-
pretowane szczescie, jako nadwyzka przyjemnosci nad przykrosScig (konsekwencja-
lizm hedonistyczny), ktére to szcze$cie nalezy maksymalizowa¢ (konsekwencjalizm
maksymalizujacy)” [Szteliga, 2023, s.42]. Autor uwaza, ze ,przedmiotem konsekwen-
cjalistycznej oceny moga by¢ czyny, reguly, dyspozycje do zachowan (cnoty i wady),
motywacje, intencje” [Szteliga, 2023, s. 42]. Z punktu widzenia marketingu miedzy-
narodowego konsekwencjalizm ma za zadanie ocenia¢ moralnos¢ dziatan na podsta-
wie ich skutkéw, z naciskiem na generowanie pozytywnych wynikéw, jak np. poprawa
dobrostanu konsumentéw czy korzysci ptynace z dziatalnosci przedsigbiorstw dla
spotecznosci miedzynarodowych [Goolsby, Hunt, 1992; Flew, 1979]. Przejawy konse-
kwencjalizmu w marketingu miedzynarodowym korespondujg z promocjg zdrowego
stylu zycia czy ekologicznych produktéw, z unikaniem praktyk szkodliwych w bizne-
sie zagranicznym, jak wprowadzanie w btagd konsumenta w reklamie [ Treise, Weigold,
Conna, Garrison, 1994]. Konsekwencjalizm zacheca takze do dziatan, ktére wspiera-
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ja zréwnowazony rozwdj i minimalizuja negatywny wptyw na Srodowisko naturalne
[Crane, Matten, 2020; Palazzo, Basu, 2007].

Jak akcentuja DyckiKleysen [2001] w pracy Aristotle’s Virtues and Management Tho-
ught: An Empirical Exploration of an Integrative Pedagogy, etyka cnét to taki rodzaj teo-
rii etycznych, ktéry analizuje cechy charakteru, takie jak odwaga czy sprawiedliwo$¢,
bedace fundamentem moralnego zycia. Pochodzgca z antycznej filozofii greckiej, glow-
nie z prac Arystotelesa, etyka cnét podkresla znaczenie moralnosci i wptywu cnét na
decyzje jednostki. W marketingu miedzynarodowym przeklada sie to na takie obszary
dzialalnoSci biznesowej za granicg jak spoteczna i srodowiskowa odpowiedzialno§é
przedsigbiorstw oraz troska o szeroko rozumiane dobro konsumenta. W centrum tego
podejscialezy przekonanie, ze sukces w biznesie i marketingu miedzynarodowym nie
powinien by¢ mierzony wylacznie poprzez krétkoterminowe zyski finansowe, lecz
takze przez dtugoterminowa warto$¢ dodang dla wszystkich zainteresowanych stron,
w tym konsumentéw, pracownikéw, partneréw biznesowych i spotecznosci lokalnych
za granicg. Realizacja powyzszych aktywnosci firmy moze by¢ gwarantowana przez
zatrudnienie jedynie takich menedzeréw i pracownikéw, ktérzy cechuja sie okreslo-
nymi cnotami, moralnoscig i przyzwoitoScia. Jak zauwazaja Bass i Steidlmeier [1999,
s. 212] w artykule Ethics, character, and authentic transformational leadership behavior,
istnieje silny zwigzek pomiedzy etyka a przywodztwem wynikajacym z okres§lonych
cn6t globalnych menedzeréw. Autorzy okreslajg to jako cztery komponenty auten-
tycznego przywodztwa transformacyjnego, tj. ,wyidealizowany wplyw, inspirujaca
motywacja, stymulacja intelektualna i zindywidualizowana uwaga, ktérym przeciw-
stawiajg pseudo-przywdédztwo transformacyjne wynikajace z (1) moralnego charak-
teru lideréw i ich troski o siebie i innych; (2) wartosci etycznych osadzonych w wizji,
artykulacji i programie lideréw, ktére zwolennicy moga przyjac lub odrzuci¢; oraz
(3) moralnosci proces6w spotecznych wyboréw etycznych i dziatan, w ktére liderzy
izwolennicy angazuja si¢ i wspélnie realizuja”.

Koncepcja wazng i ciekawa, chociaz nowa w kontekscie organizacyjnym i mar-
ketingowym jest etyka behawioralna. W pracy Moral Development in Business Ethics:
An Examination and Critique badacze, dokonujgc krytycznego przegladu literatury
na temat etyki behawioralnej, prezentuja poglad, ze z jednej strony tradycyjne filozo-
ficzne podejscie do etyki koncentruje si¢ na definiowaniu i rozumieniu teorii moral-
nej oraz koncepcji dobra i zla, z drugiej zas etyka behawioralna bada, w jaki sposéb
ludzie podejmujg decyzje moralne. Etyka behawioralna jako dziedzina interdyscypli-
narna czerpie z psychologii spotecznej, kognitywistyki, neuronauki, biologii ewolucyj-
nej i teorii gier. Badania z zakresu etyki behawioralnej pokazujg, ze na pracownikéw
r6znych organizacji, czgsto podswiadomie, wptywaja liczne uprzedzenia, presja orga-
nizacyjna i spoteczna oraz czynniki sytuacyjne, ktére oddziatuja na ich zdolnos¢ do
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podejmowania decyzji, co moze prowadzi¢ do nieetycznych dzialan marketingo-
wych. Nastepnie autorzy przekonujg, ze menedzerowie i pracownicy organizacji, nie
zdajac sobie z tego sprawy, ksztaltuja sytuacje tak, aby odpowiadata ich interesowi,
a nastepnie racjonalizujg swoje wybory i dziatlania. W swoim opracowaniu autorzy
zwracaja uwage na potrzebe zaznajomienia si¢ przez decydentéw z putapkami zwia-
zanymi z podejmowaniem decyzji oraz ich wptywu na etyke i przywodztwo [DeTien-
ne, Ellertson, Ingerson, Dudley, 2021].

7.2. Przyktady nieetycznygh praktyk marketingowych
stosowanych przez MSP

W dzisiejszym dynamicznie rozwijajacym sie Swiecie biznesu, szczegdlnie wirod
matychi$rednich przedsigbiorstw, coraz czesciej spotykamy sie z praktykami marke-
tingowymi, ktére wzbudzaja kontrowersje z punktu widzenia etyki biznesowe;j. Nie-
etyczne dziatlania w marketingu dotyczg szerokiego zakresu praktyk, poczawszy od
pozornej, wydawaloby si¢, manipulacji informacja, na wykorzystywaniu nadarzaja-
cych sie kryzyséw do promocji wiasnych produktow skoniczywszy. Tego typu praktyki
po pierwsze szkodza wizerunkowi firm, po drugie moga mie¢ negatywne konsekwen-
cje dla zaufania konsumentéw do samych przedsiebiorstw i dostarczanych przez nie
produktéw [Vitell, Lumpki, Rawwas, 1991].

Manipulacja informacjami o produkcie to jedna z najbardziej rozpowszechnio-
nych nieetycznych praktyk. Przedstawianie fatszywych, czesto przerysowanych korzy-
$ci produktu, ukrywanie jego negatywnych aspektéw, a takze stosowanie mylgcych
opisow to dzialania, ktére wprowadzaja konsumentéw w btad. Prowadzi to tego, ze
konsument kupuje produkty, ktére nie spetniajg jego oczekiwan [Sirgy, Lee, 2008;
Copp, 2006].

Kwestie etyczne zwigzane z uczestnictwem konsumentéw w platformach eko-
nomii wspoldzielenia omawiaja Nadeem, Juntunen, Hajli i Tajvidi [2021]. Badacze
dowodza, ze im wyzszy poziom interakcji uzytkownikéw z platforma, tym wigksza
jestich swiadomo$¢ dotyczaca etycznych wymiaréw dziatalnosci platformy. Otrzyma-
ne wyniki pokazuja potrzebe uwzglednienia (przez marketeréw) w strategiach oceny
etycznosci nowych elementéw, takich jak sposéb prezentacji produktéow, zgodnosé
wartoSci oferowanych przez firme z oczekiwaniami klientéw oraz skuteczne i szybkie
rozwigzywanie probleméw wynikajacych ze skarg/zazalen. Zrozumienie i wprowa-
dzenie tych elementéw do praktyk marketingowych moze - wedtug autoréw bada-
nia - znaczaco wplynaé na sposob, w jaki konsumenci postrzegaja marke, i poprzez
etyczne dziatania budowa¢ ich zaufanie i lojalnos¢.
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Coraz czesciej jako konsumenci spotykamy sie z tzw. agresywnymi taktykami sprze-
dazowymi. Jako klienci do§wiadczamy stosowania takich praktyk jak chociazby nie-
chciane potagczenia telemarketingowe, e-maile czy tez wywieranie presji na klientach
dotyczacej natychmiastowego zakupu. Prowadzi to czesto do niechcianych i impul-
sywnych decyzji zakupowych. Klienci, skuszeni agresywna kampanig, moga dokonaé
zakupow, ktoére pézniej okazg sie niepotrzebne, co wzbudzi w nich poczucie bycia
manipulowanymi. Jak wskazuja Georgescu i Bodislav [2024, s. 108] w pracy Marketing
ethics — another business-oriented scheme?, ,agresywny marketing czesto przedstawia
posiadanie pewnych rzeczy jako spos6b na osiggniecie sukcesu, szczescia i akcepta-
cji spotecznej. Pod jego wplywem ludzie mogg podejmowac ekstremalne dzialania,
przekonani, ze posiadanie reklamowanych produktéw drastycznie zmieni ich zycie
i spelni spoleczne standardy”.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa czesto stosujg agresywna promocje, aby przeko-
nac klientéw, ze ich produkty sg kluczem do sukcesu, szczescia i akceptacji spotecznej.
Pod wptywem takich strategii marketingowych MSP moga wyrézni¢ sie na konkuren-
cyjnym rynku, a takze zbudowa¢ lojalnos¢ klientéw, sugerujac tym samym, ze posia-
danie ich produktéw moze znaczaco poprawié jakos¢ zycia.

Laczniak [2012] w cytowanej Ethics of Marketing zwraca uwage, ze firmy wykorzy-
stujg ponadto brak przejrzystosci cenowej. Polega to na ukrywaniu kosztéw, dodatko-
wych optatach oraz mylgcych informacjach na temat cen produktéw, co prowadzi do
dezorientacji klientéw. Dalej zwraca uwage na niedotrzymywanie obietnic marketin-
gowych. Przedsiebiorstwa obiecujg pewne korzysci zwigzane z produktem, a nastep-
nie nie s3 w stanie dostarczy¢ obiecanego poziomu jakosci czy korzysci. To prowadzi
do niezadowolenia klientéw i jest szkodliwe dla reputacji firmy. Podobnie niektére
mniejsze podmioty moga angazowac sie w nieuczciwe praktyki konkurencyjne, takie
jak kradziez informacji handlowych, fatszowanie recenzji konkurencyjnych produk-
téw czy celowe szkalowanie innych firm w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej
na rynku [Laczniak, 2012].

Bardzo wazne jest przestrzeganie ochrony danych osobowych. Firmy, ktére wyko-
rzystuja dane osobowe klientéw, nierzadko odsprzedajacje bez zgody konsumentow
do celéw marketingowych i sprzedazowych, w wyrazny sposéb naruszaja prywatnos¢
danych oséb, ale co réwniez istotne, przekraczaja obowigzujace przepisy o ochronie
danych osobowych [Laczniak, 2012].

W dobie, kiedy dla konsumentéw rosngce znaczenie ma ekologia, nieprawdziwe
prezentowanie produktéw lub dziatan firmy jako ekologicznych, bez realnego wpty-
wu na srodowisko, jest rowniez nieetyczne. W ten sposob, co nalezy podkresli¢, firmy
wprowadzaja konsumentéw w biad, a to podwaza zaufanie do nich i przyczynia sie
do dezinformacji na temat faktycznych proekologicznych aktywnosci firmy.
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Funkcjonowanie sztucznej inteligencji (SI) przynosi liczne korzysci, pojawiaja sie
jednak nowe zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w mar-
ketingu i dziatalnosci matych i Srednich przedsigbiorstw [Davenport, Mittal, 2023].
Algorytmy SI mogg bowiem powiela¢ stereotypy, co prowadzi do dyskryminacji czy
nieréwnego traktowania. Moze to dotyczy¢ pici, na przyktad gdy w procesach rekruta-
cyjnych na stanowiska techniczne dochodzi do uprzywilejowania mezczyzn. Algoryt-
my Sl utrwalajg takze rasowe uprzedzenia, na przyktad w systemach rozpoznawania
twarzy, ktore szybciej rozpoznaja osoby o jasniejszym kolorze skoéry niz te o ciemniej-
szym. Innym przyktadem mogg by¢ tzw. algorytmy rekomendacyjne, ktore sugeruja
konsumentowi produkty lub tresci na podstawie stereotypow zwigzanych z wiekiem
lub miejscem zamieszkania uzytkownikoéw. Aby tak si¢ nie dziato, cztowiek odpowie-
dzialny w firmie za systemy SI powinien jak najbardziej obiektywnie je audytowa¢,
aktualizowacd i kontrolowac. Jak donosita telewizja CNN, S koncernu Meta ,,ma wyrazne
trudnoS$ci w tworzeniu obrazéw par lub przyjaciét o réznym pochodzeniu rasowym,
dyskryminujgc biatych. Weze$niej problem z rasizmem miata sztuczna inteligencja
Google” [Lesman, 2024]. Bulimia Project, grupa propagujgca wiedze na temat bulimii,
poinformowata, ze wizerunki ,idealnych” kobiet i mezczyzn stworzone przez sztucz-
na inteligencje sg nierealistyczne [Wierciszewski, 2024]. Pozostaje zatem pytanie, czy
w przysztosci marketerzy i pracownicy dziatéw IT beda mogli mie¢ takga kontrole nad
kreowanymi obrazamii treSciami, aby nie powiela¢ stereotyp6w i nie dyskryminowac
zadnej grupy spotecznej. Odnoszac sie do dziatan marketingowych MSP, ktére docie-
raja do mniejszej populacji klientéw i majg z nimi bardziej bezposrednie relacje niz
duze firmy, wydaje sie, ze wczesne dostrzezenie takich probleméw pozwoli unikngé
porazek marketingowych i niezadowolenia odbiorcow.

7.3. Zréwnowazony rozwoj i znaczenie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu dla marketingu MSP

Zréwnowazony rozwoj i etyka sg ze sobg Sci$le powigzane, gdyz podstawg zréw-
nowazonego rozwoju sg zasady etyczne, takie jak sprawiedliwos¢, odpowiedzialnos¢
oraz troska o dobro przysztych pokolen. Zréwnowazony rozwdj dazy do réwnowa-
zenia potrzeb obecnych i przysztych generacji poprzez odpowiedzialne zarzadza-
nie zasobami naturalnymi, minimalizacje negatywnego wplywu na $rodowisko oraz
zapewnienie godziwych warunkéw zycia dla wszystkich ludzi.

W kontekscie etycznym zréwnowazony rozw6j uwzglednia réwniez prawa czto-
wieka, réwno$¢ spoteczng oraz transparentnos¢ przy podejmowaniu decyzji. Etycz-
ne podejscie do zrownowazonego rozwoju zaklada, ze wszyscy ludzie, bez wzgledu
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na swoje pochodzenie czy status spoteczny, powinni mie¢ réwny dostep do zasobow
i korzysci wynikajacych z postepu gospodarczego.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility, CSR) jest
wyrazem etycznych postaw i przyczynia sie do budowania przewagi konkurencyj-
nej. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu odnosi si¢ do praktyk biznesowych, ktére
sg korzystne nie tylko dla firmy, lecz takze dla spoteczeistwa [Werther, Chandler,
2011]. Dla matych i $rednich przedsiebiorstw angazowanie si¢ w dziatania CSR moze
by¢ nie tylko wyrazem etycznych postaw, ale réwniez strategicznym posunigciem,
ktére wzmacnia ich pozycje na rynku, wplywa na lojalnos¢ klientéw i przyczynia sie
do zréwnowazonego rozwoju [Menon, Menon, 1997].

W przypadku MSP CSR moze mieé szczegélne znaczenie z kilku powodéw. Czesto
MSP dziataja w bliskim kontakcie z lokalnymi spotecznoéciami. Dzialania CSR moga
pomoéc w budowaniu silnych relacji ze spoteczno$ciami miedzynarodowymi, co jest
wazne zaréwno dla wizerunku firmy, jak i dla jej trwatosci na danym rynku zagra-
nicznym [Werther, Chandler, 2011; Smith, 2003]. Angazowanie si¢ w odpowiedzialne
dzialania spoleczne za granicg moze poméc MSP wyr6zni¢ sie sposréd konkurencji,
szczeg6lnie wiréd konsumentoéw, ktorzy coraz bardziej zwracaja uwage na aspekty
spoteczne i Srodowiskowe. Firmy, ktére wykazuja sie odpowiedzialnoScig spoteczna,
sg takze postrzegane jako atrakcyjniejsze miejsca pracy [Cone, Feldman, DaSilva, 2003].
Moze to poméc MSP w przycigganiu i zatrzymywaniu warto$ciowych pracownikéw.
CSRmoze otworzy¢ drzwi do nowych segmentéw rynku, w ktérych klienci cenig sobie
etyczne i odpowiedzialne praktyki biznesowe.

Zréwnowazony rozwoj w kontekscie biznesowym odnosi si¢ do praktyk prowadze-
nia dziatalnosciw sposéb, ktdry nie degraduje Srodowiska naturalnego i jest sprawie-
dliwy spotecznie, zapewniajac jednocze$nie ekonomiczng prosperity przedsiebiorstwa
[Carroll, Buchholtz, 2014; Belz, Peattie, 2012; Chabowski, Mena, Gonzalez-Padron,
2011; Peattie, Crane, 2005; Polonsky, 1994]. Dla matych i srednich przedsi¢biorstw
dzialajacych w otoczeniu miedzynarodowym zaangazowanie w dzialania na rzecz
zrobwnowazonego rozwoju przyczynia sie, po pierwsze, do ochrony srodowiska, po dru-
gie, pozwala budowac¢ silng marke i zdobywa¢é przewage konkurencyjng na zagranicz-
nych rynkach, ktére coraz bardziej cenig sobie zréwnowazone praktyki [Hartmann,
Apaolaza-Ibanez, 2012].

Konsumenci coraz cz¢sciej poszukuja produktéw od firm, ktére wyraznie zobowia-
zuja sie przestrzegac zasad zrbwnowazonego rozwoju. Male i Srednie przedsigbiorstwa,
ktére komunikujg swoje zaangazowanie w zréwnowazone praktyki, tworzg bez wat-
pienia silniejsza relacje z klientami na ,obcych” rynkach, szczegélnie jest to widoczne
wsrod miodszych konsumentéw [McDonagh, Prothero, 2014]. Firmy zaangazowane
w zréwnowazony rozwdj maja takze lepszy dostep do niektérych segmentéw rynku,
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w tym wiasnie do rynkéw miedzynarodowych. Implementacja zréwnowazonych prak-
tyk, takich jak efektywne wykorzystanie zasobéw i minimalizacja odpadéw, moze pro-
wadzi¢ do obnizenia kosztéw operacyjnych [Luchs, Naylor, Irwin, Raghunathan, 2010].
Koncentracja na zréwnowazonym rozwoju czesto wymaga innowacyjnego myslenia,
co prowadzi do opracowania nowych, bardziej efektywnych i ekologicznych produk-
tow [Sheth, Sethia. Srinivas, 2011].

Etyczne strategie marketingowe sg bardzo widocznym elementem dziatalnosci
wielu polskich przedsiebiorstw, ktore dostrzegaja, ze odpowiedzialno$¢ wobec klien-
téw, spoteczenstwa i Srodowiska to nie tylko kwestia wizerunku, lecz takze sposéb
dltugofalowego budowania warto$ci marki. Wiréd tych firm, ktére wyznaczaja wyso-
kie standardy w tym zakresie, mozna wyr6zni¢ zaréwno wladcicieli znanych marek
kosmetycznych, spozywczych, odziezowych, jaki firmy logistyczne.

Jednym z przyktadéw jest Dr Irena Eris ksztattujaca marke, ktéra od lat kon-
sekwentnie stawia na autentyczno$c¢ i uczciwo$¢ w komunikacji marketingowe;j.
W kampaniach tego przedsiebiorstwa nie znajdziemy mocno retuszowanych zdje¢,
a zamiast sztucznych ideatéw pigkna promuje si¢ realistyczne podejscie do urody.
Co wiecej, firma dba o to, by jej kosmetyki byly produkowane w sposéb zgodny
z zasadami etyki, nie testujac ich na zwierzetach i stawiajgc na przejrzystosc ich
sktadu. To podejscie sprawia, ze uzytkownicy moga nie tylko korzysta¢ z dziatania
upiekszajacego kosmetykow, lecz takze cieszy¢ sie komfortem wynikajgcym z ich
Swiadomego wyboru.

Z kolei Zywiec Zdréj od lat prowadzi dziatania na rzecz ochrony srodowiska, ktore
nie ograniczaja sie jedynie do proekologicznych haset reklamowych. Marka aktywnie
edukuje konsumentéw na temat recyklingu i zréwnowazonego korzystania z zaso-
boéw naturalnych, a jej butelki powstaja w duzej mierze z przetworzonego plastiku.
Dodatkowo firma angazuje sie w inicjatywy sadzenia drzew oraz ochrony zasobow
wodnych, co pokazuje, ze odpowiedzialno$¢ ekologiczna nie koficzy si¢ na chwytli-
wym sloganie, ale znajduje odzwierciedlenie w realnych dziataniach.

Innym przyktadem osiggania korzysci przez firme, ktéra postawita na etyke w biz-
nesie, jest LPP, wlasciciel takich marek jak Reserved czy Mohito. Branza odziezowa nie
zawsze kojarzy si¢ z odpowiedzialnym podejsciem, ale LPP dgzy do zmiany tego wize-
runku, inwestujac w kolekcje z ekologicznych materiatéw oraz poprawiajgc warunki
pracy u swoich dostawcoéw. Coraz wigkszy nacisk ktadzie na zréwnowazong produk-
cje, ograniczajgc negatywny wplyw na srodowisko i zapewniajgc przejrzystos¢ cale-
go procesu produkcyjnego.

Etyke i dbatos¢ o planete w centrum swojej strategii stawia rowniez InPost. Przed-
sigbiorstwo to zrewolucjonizowato rynek ustug kurierskich, promujac dostawy do
paczkomatéw jako rozwigzanie bardziej przyjazne dla srodowiska niz tradycyjna
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dostawa pod drzwi. W kampaniach nie tylko zacheca klientéw do korzystania z eko-
logicznych opcji wysylki, ale rowniez prowadzi dziatania edukacyjne, podkreslajac
wptyw swiadomych wyboréw na redukcje sladu weglowego. W ten sposéb dziatania
zgodne z troskg o Srodowisko naturalne taczg si¢ z edukacjg ustugobiorcow.

Powyzsze przyktady pokazujg, ze etyka w marketingu to nie tylko modny trend,
ale realna potrzeba, na ktérg zwracaja uwage coraz bardziej Swiadomi konsumenci.
Firmy, ktére autentycznie angazuja sie w odpowiedzialne dziatania, nie tylko zyskuja
lojalnos¢ klientow, ale takze przyczyniaja sie do pozytywnych zmian w spoteczenstwie
i Srodowisku. To podejscie, ktére warto nasladowaé, bo pokazuje, ze biznes i odpo-
wiedzialno$¢ moga i§¢ w parze.

Z pojeciami zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su zwigzane jest zjawisko zielonego marketingu, bedacego rodzajem strategii mar-
ketingowej, ktéra akcentuje korzysci srodowiskowe produktéw lub dziatan firmy.
Ma na celu przyciggniecie konsumentow, ktérzy sa Swiadomi kwestii ekologicznych
i poszukujg produktéw przyjaznych dla srodowiska. Zielony marketing koncentru-
je sie na promowaniu zalet ekologicznych i jest czesto wykorzystywany przez firmy
jako sposo6b na wyréznienie sie na rynku oraz zbudowanie pozytywnego wizerunku
marki. Z perspektywy miedzynarodowej w kontekscie nieetycznych praktyk marke-
tingowych, stosowanych czesto przez mniejszych graczy na rynku, niezmiernie istot-
nym czynnikiem zaréwno dla CSR, jaki zielonego marketingu jest ich autentycznos¢.
Firmy musz3 realnie angazowac sie w dziatania proekologiczne i spoteczne, a nie tylko
wykorzystywaé te koncepcje do celéw marketingowych bez faktycznego wpltywu na
zmiany (w eksperckiej literaturze anglojezycznej zjawisko to nosi nazwe greenwashing)
[Kowalik, Leyge, Sikora, 2024; Ross, 2024; Koliby, Hakimi, Zaid, Khan, Hasan, Alsha-
dadi, 2024; Peattie, Crane, 2005; Polonsky, 1994].

W kontekscie dziatan srodowiskowych badania z University of Kansas pokazaty,
ze sztuczna inteligencja piszaca teksty i kreujaca obrazy, a wiec czynnosci najczesciej
wykonywane przez marketeréw, emituje znacznie mniej CO, niz taka sama praca wyko-
nywana przez cztowieka. Badanie poréwnuje emisje CO, za pomocg takich systeméw
SI, jak ChatGPT, Bloom Al, DALL-E2, z praca cztowieka. Uwzgledniono w nim zuzycie
energii przez komputery i wptyw na Srodowisko oraz na mieszkanca w dwéch kra-
jach, tj. USA i Indiach [Tomlinson, Black, Patterson, Torrance, 2024]. Wykorzystanie
sztucznej inteligencji do zwigkszenia efektywnosci energetycznej ma wigc daleko-
siezne implikacje etyczne. Z jednej strony SI moze na przyktad znaczaco zmniejszy¢
emisje gazéw cieplarnianych, oszczedzaé zasoby naturalne i obniza¢ koszty energii,
co poprawia jako$¢ zycia i wspiera zrownowazony rozwoj. Z drugiej strony same sys-
temy SI moga by¢ energochlonne, a korzysci z ich zastosowania moga pogtebiac nie-
réwnosci spoteczne i prowadzi¢ do utraty miejsc pracy.
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7.4. Etyka a realizacja miedzynarodowych
strategii marketingowych

Ponizsze przyklady pokazujg, jak w ramach dzialani na rynkach zagranicznych
mate i Srednie firmy moga realizowac zasady etyki w marketingu.

Ecoalf

Ecoalf to hiszpanska marka powstata dzieki zaangazowaniu Javiera Goyenechego.
Przedsiebiorstwo zostato zalozone w 2009 r. Inspiracjg byly narodziny synéw zato-
zyciela - Alfredo i Alvaro. Misja zatozyciela byto stworzenie marki modowej, ktéra
bytaby wzorem zréwnowazonego rozwoju [Ecoalf, 2021]. W 2024 . firma zatrud-
niata 194 pracownikéw oraz wypracowata zysk za 2023 r. w wysokosci 48,7 mIn USD.
Fundamentalng ideg Ecoalf jest porzucenie nieodpowiedzialnego wykorzystywania
zasobéw naturalnych Ziemi na rzecz ich ochrony dla przysztych pokolen. Rozwigza-
niem, ktére postrzegane jest jako klucz do realizacji tej misji, jest recykling — ale tylko
wtedy, jak podkresla tworca firmy, gdy produkty z recyklingu osiggng jakos¢ i design
réwne tradycyjnie produkowanym towarom'.

Obecnie sklepy z odziezga Ecoalf poza Hiszpanig znajduja si¢ we Francji, Wloszech,
w Niemczech, Japonii i Meksyku [Eecoalf, 2024f]. Produkty firmy s dostepne takze
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, m.in. w Polsce. Firma w swojej strategii mar-
ketingowej podkresla, ze jej cel wykracza poza zwykla dziatalno$¢ gospodarcza. Moda,
bedaca jednym z gtéwnych 7rédet zanieczyszczenia srodowiska, nie moze juz ograni-
czaé sie jedynie do estetyki. Teraz, bardziej niz kiedykolwiek, konieczne jest dzialanie
oparte na zasadach moralnych i czerpanie satysfakeji z takich dziatan [Ecoalf, 2021].

Celem Ecoalf jest wprowadzanie innowacji do produkcji odziezy pochodzacej
zrecyklingu i sprzedawanej w przystepnych cenach. Pomyst na te zréwnowazong marke
zrodzit sie ze Swiadomosci nadmiernego wykorzystania Swiatowych zasobéw natural-
nych i ilo$ci odpadéw wytwarzanych przez kraje uprzemystowione, w szczegdlnosci
przez przemyst modowy. Jednak Ecoalf to co$ wiecej niz Swiadoma marka odziezowa,
to misja stworzenia pierwszej generacji produktéw pochodzacych z recyklingu przy
zachowaniu takiej samej dbatlosci o jako$¢, wzornictwo i wlasciwosci techniczne jak
w najlepszych produktach niepochodzacych z recyklingu. Tkaniny sg opracowywane
we wspotpracy ze specjalistycznymi producentami na catym Swiecie, a Ecoalf prowa-
dzi 14 wspolnych przedsiewzie¢ w celu zbierania i przetwarzania odpadédw w tkaniny
i komponenty o najwyzszej dostepnej na rynku zawartoSci recyklatéw. Firma zakta-

1 Na podstawie informacji/danych ze strony Growjo [2024].
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da wykorzystanie wyrzuconych sieci rybackich, plastikowych butelek PET, zuzytych
opon, kawy, bawelny poprzemystowej i welny do produkcji wysokiej jakosci przedzy
ikomponentéw do odziezy, akcesoridéw i obuwia - ,marka oferuje swiadomga alterna-
tywe bez kompromisé6w”. Ecoalf jest dowodem na to, ze nie ma zadnej potrzeby dal-
szego wyczerpywania zasobow naturalnych Ziemi w imie jakiejkolwiek produkcji’.

Inicjatywa Upcycling the Oceans, realizowana przez Fundacje Ecoalf, to innowa-
cyjne przedsiewziecie na skale Swiatowa, ktére zaangazowalo przemyst rybacki do
walki z problemem odpadéw morskich. Projekt ten powstat w Hiszpanii w 2015r.,
anastepnie z powodzeniem zostal rozszerzony na inne kraje, w tym Tajlandig, Grecje,
Wiochy i Francje. Fundacja Ecoalf planuje jego dalsze propagowanie na zagranicz-
nych rynkach [Ecoalf, 2024d; 2024i].

Wspélpracujgc z ,awangardowymi” fabrykami i centrami badawczo-rozwojowymi,
Ecoalf nieustannie poszukuje i testuje najbardziej zrbwnowazone i innowacyjne mate-
riaty i procesy. Firma dgzy rowniez do stworzenia nowego modelu biznesowego, ktory
bedzie bardziej odpowiedzialny za dobro planety i jej mieszkancéw [Ecoalf, 2024;j].

W 2018 . Ecoalf byta pierwsza marka modowa w Hiszpanii, ktéra otrzymata cer-
tyfikat B Corporation. Jego posiadanie oznacza spetnianie najwyzszych standardow
spotecznych i Srodowiskowych. Jest to spotecznosé lider6w, globalny ruch firm, ktére
stawiajg Ziemie i ludzi w centrum swojej dziatalnosci [Ecoalf, 2024Kk].

Warto podkresli¢, ze Ecoalf dotaczyl do inicjatywy #zeronet2030 jako cztonek
spotecznosci B Corp, zobowiazujac sie do osiagniecia zerowej emisji gazow cieplar-
nianych do 2030 1. To zobowigzanie oznacza redukcje lub kompensacje emisji gazoéw
cieplarnianych generowanych przez firme do zera. Zarzadcy Ecoalf podkreslaja na
swojej stronie internetowej, ze sg ,zdeterminowani, aby osiggna¢ ten cel, aktywnie
promujac zréwnowazony rozwoéj na kazdym kroku (...) dziatalnosci” [Ecoalf, 2024Kk].

Ecoalf wspiera takze rozw6j pracownikéw, aby czynili postepy wraz z firma.
W 2022r. firma poswiecita ponad 2281 godzin na szkolenia dla personelu swoich
sklepéw i punktéw w centrach handlowych. Dziatania te przyczynity sie¢ do rozwoju
kompetencji pracownikéw oraz marketingu doswiadczen (experiential marketing),
ktéry oferuje klientom wigksze doznania, a wszystko to w duchu realizacji ich misji
[Ecoalf, 2024].

Istotne znaczenia w Ecoalf ma kultura organizacyjna, dzieki ktérej praca w firmie
jest bardziej zblizona do zrébwnowazonych i spdjnych praktyk. Procedury i zasady
zostaly podporzgdkowane i zharmonizowane z wartoSciami i kulturg firmy. Promo-
wane s réoznorodnos$¢ i wlgczanie na wszystkich poziomach organizacji, co sprawia,
ze kazdy czlonek zespotu jest doceniany i traktowany z szacunkiem [Ecoalf, 2024Kk].

2 Napodstawie informacji/danych ze strony Growjo [2024].
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Firma podkresla r6znorodno$¢ swoich pracownikéw: 45% os6b zajmujacych kie-
rownicze stanowiska w firmie stanowig kobiety, zas 55% to mezczyZni. Jesli chodzi
o catkowite zatrudnienie w Ecoalf, to kobiety stanowig az 80%, a mezczyzni 20%, co
dodatkowo podkresla zaangazowanie w promowanie rownosci pici. Ponadto ponad
potowa pracownikéw przedsiebiorstwa to osoby ponizej 30. roku zycia, co Swiadczy
o mlodzienczym duchu i innowacyjnosci zespotu. Ecoalf poszukuje nowych talentéw
do swoich zespotéw, ludzi, ktérzy rozumiejg zaangazowanie firmy w zréwnowazony
rozwdj i pragna przyczynié sie do osiggniecia ambitnego celu zapisanego w strategii
marketingowej przedsi¢biorstwa [Ecoalf, 2024Kk].

Firma wykorzystuje r6znorodne narzedzia, aby zapewni¢, ze wszystkie grupy
interesariuszy podzielaja wartoSci przedsiebiorstwa. Wéréd nich znajduja si¢ Kodeks
postepowania, Komitet Etyki i WartoSci, Protokoét przeciwdzialania nekaniu, Plan
rownosci oraz Kanat etyczny. Szczeg6lng wage firma przywigzuje do monitoro-
wania warunkéw pracy u swoich dostawcow, aby upewniac sie, ze sg one zgodne
z miedzynarodowymi standardami praw cztowieka - co potwierdza, ze 100% ope-
racji przedsigbiorstwa zostato ocenionych pod katem przestrzegania tych praw
[Ecoalf, 2024Kk].

Jednym z atutéw pracy w Ecoalf jest mozliwo$¢ brania udziatu w licznych inicja-
tywach wolontariatu korporacyjnego, na przyktad w ramach projektu Clean Rivers,
Save Oceans, realizowanego we wspotpracy miedzy Fundacja Ecoalf a Biotherm. Takie
dzialania nie tylko wzmacniaja poczucie przynaleznosci, lecz takze przyczyniajg sie
do poprawy samopoczucia pracownikéw [Ecoalf, 2024k].

Od momentu zalozenia w 2012 r. Ecoalf aktywnie uczestniczyt w ponad 1000
konferencji i kongreséw naukowych, podkreslajac, ze wiedza naukowa i jej techno-
logiczne zastosowanie sg dobrami spotecznymi. Zgodnie z zapisami w dokumentach
strategicznych rozpowszechnianie i promowanie nauki sg dla firmy bardzo wazne
i stanowig istotny element jej misji [Ecoalf, 2024Kk].

Ecoalf dgzy do zmniejszenia wykorzystania zasob6éw naturalnych, w tym materia-
16w, energii, oraz do ograniczenia transportu. Firma zmniejszyta konsumpcje wody
0 20%, konsumpcje energii — 0 30%, a emisje¢ CO, - 0 60%. Od poczatku priorytetem
przedsiebiorstwa byto rozwijanie nowych materiatléw, ktére w jak najmniejszym
stopniu negatywnie wptywaja na srodowisko. Dzi¢ki innowacjom firma rozpoczeta
wspolprace z dostawcami w celu poszukiwania nowych wiékien, materiatéw i pro-
cesow, ktore przyczyniajg sie do nieustannego ulepszania oferowanych tkanin. Eco-
alf wykorzystywal materiaty z recyklingu, takie jak nylon, poliester, wetna i bawetna,
co pozwolito na zmniejszenie zuzycia wody i emisji dwutlenku wegla, zarazem dajac
odpadom drugie zycie. Ponadto firma skupia sie na stosowaniu nowych, naturalnych
materiatéw, ktére, mimo Ze nie pochodzg z recyklingu, nie maja tak niszczacego wpty-
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wu na Srodowisko. Do takich materiatéw zalicza si¢ len, konopie, wldkna celulozowe
oraz bawelne organiczng [Ecoalf, 2024a].

Poprzez stosowanie poliestru pochodzacego z recyklingu firma przyczynia sie do
wydltuzenia zycia odpadéw, takim jak butelki PET, ktére zwykle charakteryzuja sie
krotkim okresem uzytkowania. Odpady te s3 przetwarzane w trwate tkaniny, ktére
moga by¢ nastepnie uzytkowane przez dlugie lata. Ponadto poliester ten moze by¢
poddawany kolejnym procesom recyklingu, co sprawia, ze staje si¢ on niezwykle cen-
nym zasobem w ramach ekonomii cyrkularnej. Przez 12 lat firma pracowata nad pro-
dukcja wysokiej jakoSci bawetny z recyklingu, aby zastapi¢ nig bawetne tradycyjna. Na
przyktad w 2023 r. wprowadzita na rynek bluzy i T-shirty wykonane w 100% z baweiny
pochodzacej z recyklingu (wyprodukowanej z resztek bawelny monomateriatowej),
co stanowi rewolucyjny postep w zakresie pelnego obiegu zamknietego. Firma pra-
cuje nad budowga tfancuchéw dostaw w obiegu zamknigtym, ktérego przyktadem jest
projekt Made To Be Re-Made. Ecoalf jest markg certyfikowang przez Global Recycling
Standard (GRS), co gwarantuje, ze wszystkie uzywane przez firme tkaniny pochodza
z recyklingu. Standard ma zastosowanie do calego taficucha dostaw, sprawdzajac
identyfikowalnos¢, zasady Srodowiskowe, wymagania spoteczne, zawarto$¢ chemicz-
naietykietowanie, tym samym uczgc konsument6éw i pomagajgc im w podejmowaniu
lepszych decyzji. Ecoalf posiada takze certyfikat Organic Content Standard (OCS) dla
materiatéw organicznych [Ecoalf, 2024a].

Przedsiebiorstwo swoja dziatalno$cig motywuje innych do wprowadzania zmian,
ktére przyczyniaja sie do zmiany trybu zycia na zdrowszy. Wsréd nich znalezli sie sur-
fer, jedyny hiszpanski mistrz wiata Big Wave World Tour — Natxo Gonzalez [Eecoalf,
2024 g], urodzony w Barcelonie influencer, Josef Ajram [Ecoalf, 2024e], grupa aktywi-
stow klimatycznych Swim for Change, czyli pasjonaci ptywania, ktérzy wspolnie pracuja
nad oczyszczeniem planety z odpadéw, oraz Ai Futaki - petnigca funkcje ambasadorki
oceanu w Ministerstwie Srodowiska Japonii, zdobywczyni tytutu podwéjnej mistrzy-
ni $wiata w nurkowaniu na bezdechu, a takze fotografka podwodna [Ecoalf, 2024b].

Who Gives a Crap

Firma Who Gives a Crap to jedno z przedsigbiorstw, ktére w strategii marketin-
gowej podkresla dziatalno$¢ zgodnie z zasadami etyki. Who Gives a Crap jest marka
papieru toaletowego, chusteczek higienicznych i recznikéw papierowych. Przedsie-
biorstwo zostato zatozone w Australii w 2012 r. Firma sprzedaje produkty pochodzace
zrecyklingu; przekazuje potowe swoich zyskéw na cele charytatywne. Wedtug danych
za 2023 r. firma zatrudniala ok. 100 pracownikéw, a swojg dzialalno$¢ zaczynata od
zatrudnienia zaledwie kilku oséb [Henderson, 2021; Skantzos, 2020]. Zatozyciele
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firmy akcentuja, ze stworzyli Who Gives a Crap, gdy dowiedzieli si¢, ze 2,4 mld ludzi
nie ma dostepu do toalety. Dane nieco péZniejsze, za 2021 r. pokazuja pewien progres
w tej kwestii i zmniejszenie si¢ tej liczby do 2 mld oséb [Henderson, 2021; Skantzos,
2020]. To, jak podkreslaja zatozyciele firmy, nadal stanowi ok. 40% Swiatowej popu-
lacji, co oznacza, ze ok. 289 tys. dzieci ponizej pigtego roku zycia umiera kazdego
roku z powodu chor6b spowodowanych biegunka, a takze ztym stanem wody i urza-
dzen sanitarnych. Jest to prawie 800 dzieci dziennie lub jedno dziecko co dwie minu-
ty [Henderson, 2021; Skantzos, 2020]. To wiasnie te dane byly przyczyna, dla ktérej
wlipcu2012r. Simon, Jehan i Danny stworzyli firme Who Gives a Crap dzieki kampa-
nii crowdfundingowej na platformie Indiegogo. W celu rozpoczecia produkcji firma
w pierwszej fazie chciata zebraé¢ odpowiednig liczbe zaméwien w przedsprzedazy.
Dzieki temu wtasciciele Who Gives a Crap pozyskali ponad 50 tys. USD. Przedsig¢bior-
stwo dostarczyto swoj pierwszy produkt w marcu 2013 r. Ciekawostka jest to, ze obec-
nie papier toaletowy firmy Who Gives a Crap mozna znalez¢ w fazienkach na terenie
calej Australii. Jednocze$nie az 50% zyskéw firmy, zgodnie ze strategiag marketingowa
przedsiebiorstwa, jest przeznaczane na budowe toalet i poprawe warunkéw sanitar-
nych w krajach rozwijajacych sie [Henderson, 2021; Skantzos, 2020].

Firma Who Gives a Crap podkre$la znaczenie czystej wody w codziennym zyciu,
w tym w piciu, gotowaniui higienie osobistej. Swiadoma wyzwan zwigzanych z doste-
pem do wody w réznych regionach Swiata, szczegdélnie w kontekscie trudnoSci napo-
tykanych przez kobiety w krajach afrykanskich, zmuszone do pokonywania diugich
dystanséw w celu jej pozyskania, Who Gives a Crap wspiera inicjatywy ulatwiajgce
dostep do tego zasobu. Firma podjeta wspoélprace z organizacjami takimi jak chociaz-
by SHOFCO, wprowadzajgcymi innowacyjne rozwigzania, np. preizolowane, trudno-
palne rury ostonowe do przesylu wody, majace na celu jej dostarczenie do doméw
0sOb potrzebujgcych. Ponadto Who Gives a Crap zwraca uwage na ogromna role toa-
let w zapobieganiu rozprzestrzeniania sie chorob (takich jak cholera) i w podnosze-
niu ogblnego komfortu zycia. Wspiera programy edukacyjne WASH (water, sanitation
and hygiene) realizowane przez organizacje¢ partnerskg Lwala, ktore ksztalcg lokalnych
popularyzatoréw higieny, wspieraja budowe miejsc z dostepem do mydta i czystej
wody. Efekty tych dziatan sg szczegoélnie widoczne w Afryce, gdzie choroby przeno-
szone przez wode majg znaczacy wptyw na zdrowie i dobrobyt spotecznosci. Inwe-
stycje w dostep do czystej wody i sanitariatéw generujg znaczacy zwrot finansowy, co
firma ilustruje statystyka pokazujacg, ze kazdy zainwestowany dolar przynosi Sred-
nio 6,8 USD zwrotu. Who Gives a Crap przekazata juz 5,85 mln AUD na wsparcie glo-
balnych dziatann WASH, co mialo szczegélne znaczenie w czasie pandemii COVID-19.
Wspélpraca z partnerami koncentruje si¢ na zwigkszaniu dostepu do czystej wody
imydta, poprawie Swiadomosci higien, ulepszaniu urzadzen do mycia rgk w szkotach
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oraz zapewnieniu czystych i bezpiecznych toalet dla pracownikéw stuzby zdrowia
i pacjentéw [Who Gives a Crap, 2024c].

Who Gives a Crap - stosujac najwyzsze standardy etyczne, takie jak zréwnowazony
rozwoj, ochrona Srodowiska, uczciwe warunki pracy i wynagrodzenia dla wszystkich
swoich pracownikéw i dostawcéw, etyczne praktyki w catym tancuchu dostaw -
wspolpracuje z licznymi organizacjami, ktore kooperujg z lokalnymi spoteczno$ciami
w celu tworzenia zréwnowazonych i skalowalnych rozwigzan. Przyktadowo organi-
zacja Splash zajmuje sie dostarczaniem wody, ustugami i rozwigzaniami sanitarnymi
dla dzieci w najbardziej zaludnionych miastach Swiata. W latach 2019-2023 Splash
dostarczyto ustugi WASH do dostownie wszystkich szkét w dwoch najwigkszych roz-
wijajacych sie miastach na Swiecie, tj. w Addis Abebie w Etiopii i Kalkucie w Indiach.
Eacznie pomoc dotyczyta ponad 1 mln dzieci. Z kolei organizacja Water for People,
z ktéra wspoltpracuje Who Gives a Crap, zapewnia kazdemu gospodarstwu domowe-
mu, szkole i przychodni zdrowia dostep do WASH oraz pomaga wiadzom lokalnym
w utrzymaniu tych ustug. Organizacja wspoétpracuje z czlonkami lokalnej spoteczno-
$ci, firmami i poszczegblnymi rzadami, ktérym pomaga, aby zapewnic zréwnowazo-
ne ustugi na danym obszarze, a nastepnie zapewnia niezbedne narzedzia i szkolenia
celem utrzymania tych systeméw dla przysztych pokolen. Wspoétpraca Who Gives
a Crap z WaterAid, jedng z najwickszych miedzynarodowych organizacji pozarzado-
wych, przyniosta dziatania na rzecz poprawy warunkéw sanitarnych na catym Swie-
cie. Organizacja kooperuje bezposrednio z samorzadami w poszczegdlnych krajach,
aby zwiekszy¢ dostep do czystej wody poprzez zakrojone na szerokg skale projekty
sanitarne (takie jak budowa toalet) w celu przerwania cyklu ubéstwa w krajach roz-
wijajacych sie [Who Gives a Crap, 2024b].

Interesujaca organizacja, z ktéra wspotpracuje Who Gives a Crap, jest takze Saner-
gy, dzialajgca narzecz poprawy warunkéw sanitarnych, wprowadzajaca innowacyjne
rozwigzania w zakresie dostepu do toalet. Poprzez budowe i oferowanie toalet w przy-
stepnych cenach umozliwia lokalnym przedsiebiorcom prowadzenie wlasnych bizne-
s6w, jednoczes$nie przyczyniajac sie do poprawy stanu higieny w ich spotecznosciach.
Sanergy zajmuje si¢ rowniez zbieraniem odpadéw, ktdre sg nastepnie przetwarzane
w nawoz, stanowigcy kolejne Zrédto dochodu dla firmy. Ta zintegrowana strategia nie
tylko zapewnia dostep do czystej wody i promuje silniejsze wiezi spoteczne, ale row-
niez oferuje zrébwnowazone srodki utrzymania, wspierajgc zaréwno ekologiczny, jak
i ekonomiczny rozwoéj spotecznosci [Who Gives a Crap, 2024b].

Inna wspoéltpraca dotyczy Lwala Community Alliance, czyli bardzo dynamicznej
organizacji, ktéra funkcjonuje na poziomie lokalnym i tworzy liczne autorskie pro-
gramy edukacyjne. Te programy z powodzeniem sg wdrazane w szkolach na terenie
calej Kenii, maja na celu wzbogacenie ksztatcenia i rozwijanie umiejetnosci uczniow.
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Organizacja ta rowniez dziala na rzecz tatwiejszego dostepu do niezbednych ustug
medycznych. Dodatkowo Lwala Community Alliance wspiera miejscowych rzemiesl-
nikéw, pomagajac im rozwijac¢ wlasne przedsiewzigcia gospodarcze i zwickszaé zasieg
ich dzialalnosci. Kluczowym elementem ich dziatan jest réwniez budowa licznych
toalet, co przyczynia si¢ do poprawy warunkéw sanitarnych i zdrowotnych w regio-
nie [Who Gives a Crap, 2024b].

Takze inne organizacje, z ktérymi wspoétpracuje Who Gives a Crap, dziataja narzecz
lokalnych spotecznosci. Takim przyktadem jest iDE, lider w budowaniu ,,rynkéw sani-
tarnych”, co oznacza, ze wykorzystuje site rynku w celu poprawy warunkéw sanitar-
nych. Firma byla pionierem tego podejscia dziesigtki lat temu i nadal wykorzystuje
je na catym Swiecie. Wspoétpracujac z lokalnymi przedsigbiorcami, buduje toale-
ty i modele biznesowe, ktére majg duze znaczenie dla konkretnej spotecznosci. To
zindywidualizowane, strategiczne podejScie doprowadzito do lepszego dostepu do
urzadzen sanitarnych, bardziej zréwnowazonych Zrédet dochodu i zrewitalizowania
lokalnych gospodarek [Who Gives a Crap, 2024b].

Firmie, ktéra postepuje zgodnie z zasadami etyki w marketingu miedzynarodo-
wym, potrzebni sg liderzy majacy wizje zgodna z teoriami etycznymi akcentujacy-
mi cnoty przywodcy. Jedng z waznych os6b zarzadzajacych w Who Gives a Crap jest
Robin Cho, piastujgca stanowisko Head of Impact. To wtasnie ona podjeta sie misji
dostarczania wody i urzgdzen sanitarnych do niektérych z najbardziej oddalonych
izmarginalizowanych obszaréw swiata. Jej zaangazowanie w inicjatywy WASH wynika
zwcze$niejszego doswiadczenia zawodowego. W poczatkowych latach swojej kariery,
nadzorujac program edukacyjny w Ameryce tacinskiej, Cho zauwazyla, ze absencja
uczniéw byla czesto spowodowana chorobami przenoszonymi przez wode. Nastepnie
podjeta prace w Afganistanie nad ré6znorodnymi projektami - poczawszy od rolnic-
twa, przez wzmocnienie pozycji kobiet, na zmianach klimatycznych i bezpieczein-
stwie konczgc-idoszta do wniosku, ze dostep do czystej wodyiurzadzen sanitarnych
ma fundamentalne znaczenie dla rozwigzania wielu probleméw [Who Gives a Crap,
2024a). Cho podkresla, ze brak dostepu do wody moze prowadzi¢ do licznych kon-
fliktéw, przytaczajac przyktad z Ugandy, gdzie aktywnos¢ WASH zmniejszyta liczbe
kt6tni miedzy parami. Sytuacje, w ktérych kobiety, bedace w gtéwnej mierze odpowie-
dzialne za pozyskiwanie wody, mogg przynosi¢ do domu tylko ograniczong jej ilos¢,
prowadza do trudnych wyboréw dotyczacych jej wykorzystania, co staje sie Zrodiem
konfliktéw domowych. Cho zwraca réwniez uwage na szczegélne znaczenie WASH
dla kobiet, dla ktérych brak prywatnosci, szczeg6lnie w kontekscie potrzeb fizjolo-
gicznych i menstruacyjnych, wigze sie z ryzykiem stygmatyzacji, nekania, a nawet
zagrozeniem zycia. Podkresla, ze realizacja projektow WASH wymaga wspolpracy
catych spotecznosci, rzadéw i firm, co stanowi ,heroiczny wysitek wielu ludzi”. Dla
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Cho i firmy Who Gives a Crap istotne jest, by praca ta byla wykonywana z uwzgled-
nieniem glosoéw spotecznosci, zwlaszcza tych najbardziej marginalizowanych. Zna-
czenie wspolpracy z partnerami, ktérych wartos$ci pokrywaja sie z celami zapisanymi
w strategii marketingowej Who Gives a Crap, oraz swiadomos¢ klientéw o realnym
wptywie ich wsparcia, sg dla Cho kluczowe. Podkresla, ze ,nawet tak prozaiczny akt,
jak zakup papieru toaletowego, ma ogromne znaczenie w globalnym wysitku na rzecz
rozwigzania kryzysu wodnego” [Who Gives a Crap, 2024a].

Podsumowanie

W rozdziale podkre$lono, ze etyka i spoteczna odpowiedzialnos¢ odgrywaja zna-
mienna role w dziataniach marketingowych matych i srednich przedsiebiorstw na ryn-
kach zagranicznych. Przedsiebiorstwa w swoich strategiach marketingowych powinny
uwzgledniaé¢ dobro klientéw, partneréw biznesowych oraz spotecznosci lokalnych.
Unikanie praktyk, ktére sg postrzegane jako nieetyczne, jest decydujace dla budowa-
nia zaufania ilojalnosci klientéw na rynkach zagranicznych. W dtuzszej perspektywie
czasowej male i Srednie przedsigbiorstwa, ktére konsekwentnie kieruja si¢ zasadami
etyki i spotecznej odpowiedzialnoSci, budujg trwate relacje z klientami, zyskujg ich
lojalnos¢ i zwiekszaja swoja konkurencyjnosé na globalnych rynkach. Jednoczes$nie,
dzialajac w zgodzie z wartoSciami etycznymi, kreujg lepszy i bardziej zrownowazony
Swiat. Dodatkowo angazowanie sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne, takie jak
np. wsparcie lokalnych inicjatyw charytatywnych, ochrona srodowiska naturalnego
czy zapewnienie godziwych warunkéw pracy w catym tancuchu dostaw, przynosi fir-
mom pozytywny wptyw na relacje z interesariuszami.

Zaprezentowane w opracowaniu przyktady firm Ecoalf oraz Who Gives a Crap,
ktére w swoich strategiach marketingowych i praktyce biznesowej koncentrujg si¢
na zréwnowazonym rozwoju, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz takich
cechach jak uczciwos¢, szacunek do konsumenta, oferowanie atrakcyjnego produk-
tu w przystepnej cenie, a takze przejrzystos¢ dziatan, réwniez w stosunku do swoich
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy oraz angazowanie sie w wiele warto$cio-
wych aktywnosci. Zalozyciele wspomnianych firm i ich pracownicy charakteryzuja
si¢ waznymi z punktu widzenia przedsi¢biorstw cechami, ktére w praktyczny sposéb
realizujg zasady etyczne w marketingu w przestrzeni ponadnarodowe;j.
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Teoria legitymizacji w kontekscie firm typu born global

Teoria legitymizacji w kontekscie firm umiedzynarodowionych opisuje proces,
wramach ktérego przedsiebiorstwa zdobywajg akceptacje dla swoich dzialan, a takze
uzyskuja wsparcie od swoich interesariuszy na rynkach zagranicznych. Legitymizacja
jest wiec zasadniczym atrybutem pozwalajgcym przetrwac i osiggna¢ sukces firmom,
szczeg6lnie tym dziatajacym na rynkach miedzynarodowych, na ktérych przedsigbior-
stwa muszg szybko pozyska¢ zaufanie r6znych grup interesariuszy.

Badacze podkreslaja, ze legitymizacja odnosi si¢ do stopnia, w jakim dziatania,
struktury i wyniki organizacji s3 zgodne z warto$ciami, normami i oczekiwaniami
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych interesariuszy. Kompleksowy przeglad
strategii legitymizacji dokonany przez Marka Suchmana [1995] ma zastosowanie
w przypadku firm wcze$nie umiedzynarodowionych (born global) [Knight, Cavus-
gil, 1996], ktére chcg zdoby¢ wiarygodnosc i akceptacje na wielu rynkach. Suchman
[1995] w pracy Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches dokonat
przegladu strategii legitymizacji, ktére sg istotne dla tych przedsiebiorstw, ktére od
samego poczatku zostaty zaprojektowane w taki sposdb, aby mogty aktywnie dziataé
na skale globalng. W swoim opracowaniu autor zaprezentowal wyzwania zwigzane
z wezesng i szybka internacjonalizacja, pozwalajace tego typu przedsiebiorstwom
na zdobycie wiarygodnosci i akceptacji na wielu rynkach jednocze$nie. W swoich
badaniach Suchman dzieli legitymizacje¢ na pragmatyczna, moralng oraz kognitywna
[Suchman, 1995]. Firmy, ktore sg postrzegane jako te, ktére posiadajg legitymizacje,
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zyskuja wieksze wsparcie od najwazniejszych interesariuszy, co ma pierwszoplano-
we znaczenie dla ich przetrwania i rozwoju [Deephouse, Bundy, Tost, Suchman, 2017;
Suddaby, Bitektine, Haack, 2017; Kostova, Zaheer, 1999]. W pracy The iron cage revi-
sited institutional isomorphism and collective rationality in organizational fields badacze
Paul DiMaggio i Walter Powell [2000] wprowadzaja pojecie izomorfizmu instytucjo-
nalnego, ktére odnosi sie do mechanizméw, za sprawg ktérych organizacje dostoso-
wuja sie do otoczenia instytucjonalnego, aby zdoby¢ legitymizacje. Z kolei w pracy
Beyond Survival: Achieving New Venture Growth by Building Legitimacy badacze Zim-
merman i Zeitz [2002] dowodza, ze po pierwsze legitymizacja jest najwazniejszym
zasobem umozliwiajacym zdobycie innych zasobéw, po drugie zasoby te sg funda-
mentalne dla rozwoju nowych przedsiewzie¢, po trzecie legitymizacja moze zosta¢
wzmocniona poprzez strategiczne dziatania nowych przedsiewzieé. Autorzy doko-
nali przegladu badan na temat wptywu legitymizacji na nowe inicjatywy oraz zrédet
legitymizacji nowych projektow. Zaproponowali takze strategie uzyskania legitymi-
zacji poprzez zupeinie nowe aktywnosci, zbadali caty proces budowy legitymizacji
w nowych zamierzeniach biznesowych oraz przeanalizowali koncepcje tzw. progu
legitymizacji. Prog legitymizacji (legitimacy threshold) to krytyczny punkt, w ktérym
organizacja, inicjatywa lub nowe przedsiewziecie zdobywa wystarczajacg akceptacje
i wsparcie od najwazniejszych interesariuszy, aby z sukcesem funkcjonowac i rozwi-
jaé sie. Przekroczenie tego progu oznacza, ze organizacja zyskata niezbedny poziom
legitymizacji, co umozliwia jej stabilne funkcjonowanie, pozyskiwanie zasobéw oraz
rozwijanie dalszych dziatan. Prog legitymizacji jest o tyle istotny, ze bez jego osiggnie-
cia organizacja moze napotykaé na rézne bariery, takie jak np. brak zaufania ze strony
klientéw, trudnosci w pozyskiwaniu funduszy czy ograniczona mozliwos¢ wspétpra-
cy z interesariuszami [Jeong, Kim, 2019; Zimmerman, Zeitz, 2002].

Jak akcentuja liczni badacze, przedsiebiorstwa born global w przeciwiefistwie do
tradycyjnych firm podejmujg dziatalnos¢ miedzynarodowa w momencie jej zatoze-
nia lub niedtugo p6zZniej. W pierwszej fazie swojej aktywnosci zazwyczaj koncentru-
ja sie na rynku krajowym, a dopiero potem stopniowo rozszerzaja swoja dziatalnos¢
za granice [Bell, McNaughton, Young, 2001; Dzikowski, 2018; Cavusgil, Knight, 2015;
Cavusgil, Knight, 2009; Knight,Cavusgil, 1996; Oviatt, McDougall, 1994; Galvez-Rodri-
guez, Haro-de-Rosario, Sanchez-Franco, 2018; Nummela, Saarenketo, Jokela, Loane,
2014]. Internacjonalizacja moze dotyczy¢ catego taiicucha wartosci firmy, poczyna-
jac od zaopatrzenia, przez produkcje, a koniczac na marketingu i sprzedazy. Méwigc
o firmach wcze$nie umiedzynarodowionych, literatura ekspercka zwykle odnosi sie
jednak do takiej internacjonalizacji, ktéra ma na celu wprowadzenie na rynek zagra-
niczny okreslonego produktu [Rumyantseva, Welch, 2023; Murray, Jack, Madsen,
Alam, 2021]. Jak podkreslaja Gary Knight i Huda Khan [2024], mimo iz pojecie firm
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typu born global w literaturze naukowej ma szerokie zastosowanie, to w praktyce takie
przedsiebiorstwa nieczesto stajg sie ,,globalne” juz na samym poczatku swojego ist-
nienia. Firmy takie zazwyczaj w pierwszej fazie swojej aktywno$ci prowadza dziatal-
no$¢ w bardzo umiarkowanej liczbie krajow (czesto s to zaledwie jeden badz dwa
rynki zagraniczne), a ,okres do poczatkowej ekspansji na rynki zagraniczne wynosi
ponizej trzy lat od zalozenia firmy na rynku krajowym” [Knight, Khan, 2024, s. 14].

Najistotniejszymi wyzwaniami zwigzanymi z legitymizacjg, z ktérymi muszg sie
zmierzy¢ firmy typu born global, sg brak tradycji, dlugoletniej historii i reputacji na
poczatkowym etapie swojej aktywnosci na rynkach zagranicznych. Utrudnia to zdo-
bycie zaufania zagranicznych interesariuszy. Poza tym firmy takie muszg adaptowac
sie na poszczegdlnych rynkach do réznych kultur, norm i wartosci, co wymaga od
nich elastycznosci i zrozumienia lokalnych uwarunkowan. Oprécz tego kazdy rynek
zagraniczny ma swoje wlasne regulacje i wymogi prawne, z ktérymi firmy muszg si¢
zapoznad i ktére muszg respektowaé. Wspotpraca z lokalnymi partnerami, realizowana
poprzez tworzenie sojuszy i partnerstw, przyspiesza proces zdobywania legitymiza-
cji, gdyz lokalni partnerzy potwierdzaja wiarygodnos¢ i kompetencje firmy. Istotnym
elementem legitymizacji s3 wigc np. miedzynarodowe certyfikaty, nagrody i dziata-
nia zgodne z globalnymi standardami, ktére znaczgco podnoszg poziom zaufania
interesariuszy [Deephouse, Bundy, Tost, Suchman, 2017; Suddaby, Bitektine, Haack,
2017; Suchman, 1995]. Nie zawsze jednak firmy postepuja etycznie. Praca Disclosing
elements of disclosure: a test of legitimacy theory and company ethics autorstwa Lightsto-
ne i Driscoll [2008] prezentuje sposdb, w jaki firmy moga ,symbolicznie zarzadza¢”
swoja legitymizacja poprzez ujawnianie informacji. W tym celu badaczki przeanali-
zowaly komunikaty prasowe wybranych firm, ktére otrzymaty nakazy zaprzestania
dzialalnoSci. W trakcie badan autorki odkryty, ze firmy wysokiego ryzyka staraty sie
zarzadzaé swojg legitymizacja, poprzez ujawnianie jedynie wybranych informacji,
uzywajac przy tym niejasnego jezyka. Co wiecej, ,niektore z tych firm zachowywaty sie
nieetycznie, stosujac jezyk sugerujacy, ze przed nimi rozpo$ciera si¢ wizja wspaniatej
przysztosci, podczas gdy w rzeczywisto$ci wkrotce miaty otrzymac nakaz zaprzesta-
nia dziatalnosci” [Lightstone, Driscoll, 2008, s. 7].

Nagrody i wyréznienia odgrywajg istotng role w procesie kreowania legitymiza-
cji firm, wptywajac na ich postrzeganie przez klientéw czy partneréw biznesowych.
Gdy sa przyznawane przez niezalezne, szanowane instytucje i gremia, zwigksza-
ja wiarygodnos¢ oraz zaufanie do firmy. Wykorzystywane sg p6zniej w strategiach
marketingowych, co sprzyja budowaniu pozytywnego wizerunku, a takze motywuja
pracownikéw, wptywajac na wzrost ich zaangazowania i lojalnosci. Dodatkowo nagro-
dy zapewniaja przewage konkurencyjna, wyrézniajac firme na tle innych przedsie-
biorstw, oraz podkres$lajg zaangazowanie danej organizacji w zrbwnowazony rozwoj
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i odpowiedzialnos¢ spoteczna, co wzmacnia jej reputacje jako etycznego podmiotu
na rynku [Sullivan, Weerawardena, Liesch, 2012].

Uczestnictwo w targach jest takze jednym z waznych sposobéw legitymizacji firmy,
zwlaszcza jesli chodzi o wzmacnianie wizerunku marki, budowanie relacji z klienta-
mi oraz pozyskiwanie nowych kontaktéw biznesowych. Targi to szansa na promocje
marki poprzez prezentacje swoich produktéw przed duzg liczba potencjalnych klien-
téw 1 partneréw biznesowych. To réwniez idealna okazja do networkingu z innymi
firmami z branzy. Udzial w targach pozwala na bezposrednig obserwacje konkuren-
cji oraz analize trendéw rynkowych, co bywa wartosciowym zrédtem informacji do
opracowania strategii rozwoju firmy [Sullivan, Weerawardena, Liesch, 2012].

Przedsiebiorstwa czesto podejmuja inicjatywy w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci (CSR) w celu wzmocnienia legitymizacji. NajczeSciej dokonujg tego poprzez zaan-
gazowanie w sprawy spoteczne, Srodowiskowe i etyczne. Prowadzi to do zwiekszenia
zaufania, poprawy reputacji oraz budowania silniejszych relacji z interesariuszami, co
ostatecznie przyczynia sie do dlugoterminowego sukcesu biznesowego. Jednoczesnie
brak autentycznych dziatan CSR lub dzialania nieetyczne podwazajg legitymizacje
firmy i ostabiaja zaufanie wsrdd interesariuszy, przektadajac si¢ tym samym na utra-
ta reputacji przez dane przedsiebiorstwo [Adomako, Tran, 2023; Werther, Chandler,
2011; Cone, Feldman, DaSilva, 2003; Menon, Menon, 1997]. Potwierdzaja to badania
zaprezentowane przez Bitektine i Songa [2023] w pracy pt. On the Role of Institutional
Logics in Legitimacy Evaluations: The Effects of Pricing and CSR Signals on Organizational
Legitimacy. Wyniki badan potwierdzily, ze ,zaangazowanie firmy w CSR okazalo si¢
by¢ znaczacym «sygnatemn, ktéry wptynal na ocene spoteczno-politycznej legitymi-
zacji firmy poprzez wybdér danego przedsicbiorstwa do konkretnego zagranicznego
projektu” [Bitektine, Song, 2023, s. 1007].

Wyniki przedstawione w badaniach Bitektine i Songa potwierdzitly, Ze ceny
stuzg jako wazny sygnat spoteczno-politycznej legitymizacji firmy, a takze wptywa-
ja na wybdr firmy. Potwierdzono istnienie zwigzku ,,w ksztalcie odwréconej litery U
miedzy poziomem cen a oceng legitymizacji, gdzie umiarkowane ceny wiazg si¢ ze
zwiekszong legitymizacjg, podczas gdy skrajne poziomy cen negatywnie wplywaja
na oceng legitymizacji” [Bitektine, Song, 2023, s. 1070].

Media spoteczno$ciowe odgrywaja zasadnicza role w budowaniu legitymizacji
firm na réznych rynkach zagranicznych. Dzigki nim organizacje mogg efektywniej
komunikowaé wyznawane wartoSci, misje¢ i osiggniecia, co przektada sie na wzrost
zaufania i akceptacji wérdéd interesariuszy [Hannibal, Knight, 2018]. Media spotecz-
noSciowe umozliwiajg firmom bezposrednig interakcje z potencjalnymi klientami,
partnerami biznesowymi i spoteczno$ciami lokalnymi. Platformy takie jak Facebo-
ok, sieci spoteczne X (dawnej Twittter), LinkedIn czy Instagram pozwalajg firmom
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naregularne publikowanie informacji o przedsigbiorstwie, odpowiadanie na pytania
i reagowanie na opinie uzytkownikéw, co zwigksza legitymizacje, a co za tym idzie
wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa.

Ready Bathroom - opis przypadku

Ready Bathroom zostato wybrane jako przedmiot studium przypadku ze wzgle-
du na znaczenie legitymizacji w jego strategii rynkowej oraz sposéb zarzadzania
przedsiebiorstwem. Przypadek Ready Bathroom pokazuje, jak strategiczne podejscie
do legitymizacji firmy typu born global wspiera jej rozwdj i strategie marketingowa,
a takze dostarcza cennych wnioskéw na temat roli legitymizacji w osigganiu dtugo-
terminowego sukcesu na rynku zagranicznym.

Ready Bathroom to polska firma z siedziba w Legnicy, ktdra zostata zatozona
w20151. [EMIS, 2024]. W 2017 r. Ready Bathroom ,wykupita 90% udziatéw dunskiej
spoiki, ktéra ma w swoich strukturach pracownikéw z kilkudziesiecioletnim doswiad-
czeniem w branzy. Dzieki utworzeniu spotki zaleznej polski producent stat si¢ waznym
dostawcg” [Money.pl, 2019]. Spétka posiada biura w Polsce (Legnica) i Danii (Lgsning,
Vedbak) [Ready Bathroom, 2024b]. Portfolio projektowe przedsiebiorstwa obejmuje
szeroki zakres budynkéw, w tym bloki mieszkalne, obiekty mieszkalne dla mtodziezy,
hotele, kamienice oraz domy opieki. Firma tworzy moduty tazienkowe wykorzystujace
lekki beton, stal oraz ptyty gipsowo-wléknowe, oferujac réwniez kombinowane roz-
wigzania, aby zaspokoié¢ wszelkie potrzeby zwigzane z wagg produktow. Kierownicy
(menedzerowie) projektéw oferuja doradztwo w zakresie rozwigzan dopasowanych
do specyficznych potrzeb klientéw. W ciggu ostatnich pieciu lat przedsigbiorstwo
dostarczyto ponad 30 tys. modutéw tazienkowych na potrzeby projektéw budowla-
nych w Danii, ktéra jest ich najwazniejszym zagranicznym rynkiem [Money.pl, 2019;
Ready Bathroom, 2024a]. Firma zatrudnia kilkudziesieciu pracownikéw, cho¢ jeszcze
w 2016 1. bylo ich zaledwie 12 [EMIS, 2024].

Ready Bathroom specjalizuje sie w tworzeniu niestandardowych rozwigzan dla
obudéw tazienkowych. Warto podkresli¢, ze firma do tej pory wspétpracowata z r6z-
nymi sektorami budowlanymi, starajac sie projektowaé w taki sposéb swoje inno-
wacyjne produkty, aby dostosowac je do indywidualnych potrzeb klientéw. Kazda
kabina tazienkowa tworzona jest przez wykwalifikowany zesp6t z Danii, nalezacy do
Ready Bathrooms.

Projekty firmy opracowywane sg na podstawie zaakceptowanej wcze$niej ofer-
ty. S3 zgodne z dostarczonymi przez klienta materialami projektowymi, wigczajac
w to rysunki architektoniczne oraz propozycje i specyfikacje od inzynieréw zajmujacych
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sie hydraulika, elektryka i wentylacja. Nastepnie materiaty projektowe sg przekazywane
klientowi i jego doradcom przed rozpoczeciem produkcji [Ready Bathroom, 2024al.

Ready Bathroom tworzy prototypowa kabine dla kazdego projektu, umozliwiajac
klientowi zatwierdzenie produktu przed rozpoczeciem jego produkeji. Proces produk-
cjitgczy technologie i rzemiosto, a wszystkie tazienki sg wytwarzane w nowoczesnych
zaktadach w Polsce. Kazde miejsce pracy jest zaprojektowane tak, aby maksymalizowa¢
jakos¢ i efektywnos¢. Pracownicy produkeyjni sa wysoce wykwalifikowani i posiada-
ja wieloletnie doswiadczenie w tworzeniu modutéw tazienkowych. Wszystkie kom-
ponenty sg pozyskiwane od zaufanych dostawcéw, co zapewnia najlepsze rezultaty
[Ready Bathroom, 2024al.

Na podstawie specyfikacji uzgodnionych miedzy klientem a zespotem projektowym
tworzone sg szczegdlowe rysunki Revit, ktére stanowia podstawe produkceji. Zaawan-
sowany system zapewnienia jakoSci jest kluczowy w procesie produkcyjnym kazdego
zamoéwienia, co gwarantuje spelnienie wymogéw przepiséw budowlanych. Dla kazdej
tazienki prowadzony jest osobny dziennik jakoSci, w ktérym kierownik ds. kontroli
jakoSci rejestruje wszystkie niezbedne testy przeprowadzane przed wysytka. Sprawdza-
ne sg instalacje mechaniczne i elektryczne, a jako$¢ betonu monitorowana jest przez
zewnetrzne, akredytowane laboratorium. To pozwala na pelng i ciagla kontrole nad
produkcja oraz zapewnia terminowa realizacje projektéw [Ready Bathroom, 2024al.

Ready Bathroom ma peing swiadomos¢é wpltywu, jaki produkty i procesy produk-
cyjne przedsigbiorstwa mogg mieé¢ na otoczenie. Budynki dostarczane przez firme
w 90% przypadkéw spelniajg standardy DGNB i Nordic Swan Ecolabel, co naklada
surowe wymagania na proces produkcyjny, materialy oraz dokumentacje. Firma utrzy-
muje wspodtprace z dostawcami, ktérzy muszg potwierdzié, ze ich wyroby spetniaja
powyzsze normy albo posiadaja certyfikat EPD. W zakresie produkcji Ready Bathro-
om aktywnie dazy do rozwoju metod i proceséw produkcji, ktére sg przyjazne dla
Srodowiska. Promuje takze kulture zréwnowazonego rozwoju wéréd pracownikow
i studentéw, pracujgc nad zmniejszeniem ilosci odpadéw kierowanych na wysypi-
ska poprzez segregacje, zwickszanie efektywnosci wykorzystania zasobéw oraz roz-
wijanie dziatan recyklingowych. Firma stara si¢ rowniez zmniejszy¢ zuzycie energii,
optymalizujgc najlepsze praktykiiinstalujgc wydajny sprzet tam, gdzie to tylko moz-
liwe. Informacje od dostawcéw sg zbierane, aby oceni¢ wplyw srodowiskowy mate-
riatéw uzywanych do produkcji kabin prysznicowych. Podczas zamawiania modutow
tazienkowych od Ready Bathroom klienci mogg by¢ pewni, ze tazienki w ich budyn-
kach odpowiadaja wymaganiom niskiej emisji dwutlenku wegla okreslonym w Kra-
jowej Strategii Zrownowazonego Budownictwa. Firma uznaje, ze analiza cyklu zycia
(LCA) moze by¢ procesem czasochtonnym, dlatego juz na etapie projektowania klient
otrzymuje plik z materiatamiiich ilo§ciami wykorzystanymi w module tazienkowym,
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ktéry moze by¢ bezposrednio zaimportowany do narzedzia obliczeniowego LCAbyg
[Ready Bathroom, 2024c].

W 2023 r. firma Ready Bathroom uzyskata wsparcie kapitalowe od funduszu inwe-
stycyjnego Da Gama ASI, zarzadzanego przez Vinci S.A. Fundusz Da Gama ASI oferu-
je finansowanie polskim firmom planujacym ekspansje¢ na rynki miedzynarodowe.
Fundusz zapewnia r6zne formy wsparcia finansowego, w tym kapitatlowe, diuzne,
ktére mogaq by¢ przeznaczone zaréwno dla polskich przedsiebiorstw, jakiich zagra-
nicznych filii. Firmy maja mozliwo$¢ uzyskania finansowania od 10 do 90 mln PLN,
z maksymalnym okresem splaty wynoszacym do 10 lat. Vinci jest sp6tka inwestycyj-
n3a odpowiedzialng za zarzadzanie funduszami inwestycyjnymi Banku Gospodar-
stwa Krajowego [DlaHandlu.pl, 2023]. Wspétpraca inwestoréw z Ready Bathroom
ma na celu przyspieszenie dynamiki wzrostu przedsi¢biorstwa poprzez wiaczenie
funduszu do grona udziatowcéw firmy obok dotychczasowych udziatowcéw Eukasza
Zatuckiego, Nielsa Sandahla oraz Jana Grivalskiego. Celem tej inwestycji kapitatowej
byto wsparcie miedzynarodowej ekspansji polskich przedsiebiorstw. Ready Bathro-
om planuje wykorzysta¢ pozyskane srodki na umocnienie swojej wiodgcej pozycji
na rynku dunskim, rozbudowe mocy produkcyjnych w zakresie modutéw tazienko-
wych wykorzystujacych technologie stalowa, zwigkszenie efektywnoSci operacyjnej,
uzyskanie przewagi technologicznej, a takze na skuteczne wprowadzenie swoich pro-
duktéw na rynek niemiecki. Inwestycja ta jest uznawana za odpowiedz na globalne
megatrendy zwigzane ze zwiekszaniem efektywnosci kosztowej w budownictwie oraz
minimalizacjg jego negatywnego wptywu na srodowisko naturalne. Rynek budow-
nictwa prefabrykowanego, charakteryzujacy sie duzym, lecz wcigz niewykorzystanym
potencjatem, stanowi obszar szczeg6lnego zainteresowania dla funduszu. Wspoétpra-
ca z doSwiadczonymi partnerami ma na celu znaczacy wzrost skali dzialalnosci Ready
Bathroom na europejskim rynku budownictwa modutowego [My Company Polska,
2024; Mamstartup.pl, 2024].

Firma Ready Bathroom byta wielokrotnie nagradzana. W 2022 r. zostala wyr6z-
niona Diamentem Forbesa w kategorii od 50 do 250 mIn PLN przychodéw rocznie
(w 2020r. osiggneta 81,43 mln PLN przychodéw oraz 4 mln PLN zysku netto) [Rejer,
2024]. W rankingu Forbesa wyrézniane sg najszybciej rozwijajace si¢ firmy na pod-
stawie ich wynikéw finansowych, dynamiki wzrostu oraz innowacyjnosci. Ranking za
2022 1. zostal stworzony przy wspoétpracy z wywiadownia Dun & Bradstreet Sp. z 0.0.,
ktoéra zbierata niezbedne dane. Na ich podstawie stworzona zostata baza przedsie-
biorstw, ktérym przyznano pozytywny rating wiarygodnosci. Firmy, ktére staraty sie
o to wyrdéznienie, musialy posiada¢ odpowiednig rentownos$¢ mierzong wskaznikami
EBITDA1ROA, aich dziatalno$¢ cechowac si¢ wysoka ptynnoscig biezaca oraz nie mogty
zalega¢ z zadnymi ptatnosciami. Do nagrody byly nominowane przedsiebiorstwa,
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ktére w roku poprzedzajagcym przyznanie wyr6znien osiggnety przychody ze sprze-
dazy na poziomie co najmniej 5 mIn PLN [Forbes, 2022]. W 2022 r. spotka zwyciezyta
réwniez w plebiscycie Best Managed Companies Poland zorganizowanym przez firme
Deloitte Deloitte [2022]. Deloitte przyznaje wyrdznienia najlepiej zarzgdzanym fir-
mom prywatnym w Polsce. Wedtug pomystodawcéw nagréd , program Best Manged
Companies ma na celu wyréznienie i promowanie polskich firm prywatnych, ktére
osiaggaja doskonate wyniki, dzieki najlepszym standardom zarzadzania” [Deloitte,
2022]. Deloitte ocenia przedsi¢biorstwa pod katem wdrozonej strategii oraz sposo-
boéw zarzadzania zasobami i kultury organizacyjne;.

Warto zaakcentowac takze, ze firma Ready Bathroom wspiera Ukraine i od poczatku
agresji Rosji sprzeciwiata si¢ brutalnej napasci na ten kraj. Firma wigczyta sie w pomoc,
organizujac zbiérke najpotrzebniejszych rzeczy, takich jak Srodki czystosci, lekii suchy
prowiant. Jednocze$nie Ready Bathroom w swojej strategii podjeta decyzje o niepu-
blikowaniu zdje¢, ktére dokumentowatyby owg pomoc. Zamiast tego firma oferuje
mozliwo$¢ wspotpracy Ukraincom. Kazdy obywatel Ukrainy majacy doswiadczenie
w branzy budowlanej czy pracach remontowych moze zatrudni¢ si¢ w firmie Ready
Bathroom [Facebook.com, 2024].

Ready Bathroom uczestniczyta w wielu targach, jak np. Building Green w Kopen-
hadze, na targach budowlanych Batibouw w Brukseli czy PAIH EXPO - I Forum Wspar-
cia Polskiego Biznesu za Granicg [Money.pl, 2019; Istotne.pl, 2024]. Firma jest takze
aktywna w mediach spoteczno$ciowych przede wszystkim na Facebooku i LinkedIn.
Publikuje w nich posty dotyczace swoich produktéw i inspiracji wnetrzarskich. Mozna
tam znalez¢ najnowsze oferty oraz porady dotyczgace aranzacji tazienek. Media spo-
tecznosciowe sg wazne takze jako miejsce interakeji z klientami poprzez odpowiada-
nie na pytania i komentarze uzytkownikéw, a takze do publikowania ogtoszen o prace
[Facebook.com, 2024; Linkedin.com, 2024].

W przysztosci Ready Bathroom planuje umocni¢ swoja dominujaca pozycje
na rynku dunskim, rozbudowac zdolnosci produkcyjne w zakresie modutéw tazien-
kowych wykonanych w technologii stalowej, poprawié efektywno$¢ operacyjng oraz
przewage technologiczng, a takze skutecznie wprowadzi¢ swoje moduly tazienkowe
na rynek niemiecki [DlaHandlu.pl, 2023].

Etyczne dziatania Ready Bathroom budujg legitymizacje przedsiebiorstwa w oczach
interesariuszy. Ready Bathroom w swojej dziatalnosci dba o wysokie standardy etycz-
ne, dzieki czemu firma zyskuje zaufanie i akceptacje spoteczng. Legitymizacja, ktéra
bezposrednio wynika z etycznego postepowania, utatwia zdobywanie wsparcia od
klientéw, partneréw biznesowych i inwestoréw. W efekcie etyczne zachowanie i legi-
tymizacja wzajemnie wzmacniaja sie, przyczyniajac sie do stabilnego i zréwnowazo-
nego rozwoju firmy. Ready Bathroom postepuje zgodnie z teorig legitymizacji, dgzac
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do spetnienia standardéw ekologicznych, takich jak DGNB i Nordic Swan Ecolabel,
co pozwala na okreslenie jej jako firmy dbajgcej o zrbwnowazony rozwdéj. Przedsie-
biorstwo wspétpracuje z dostawcami, ktérzy muszg takze dostosowaé sie do tych
wysokich standardéw, co dodatkowo tylko umacnia pozycje Ready Bathroom jako
odpowiedzialnego i wiarygodnego partnera biznesowego. Ponadto, poprzez dosto-
sowywanie swoich produktéw do specyficznych potrzeb klientéw i angazowanie
ich w proces projektowania, Ready Bathroom zwigksza swoja wiarygodnos¢ i zdo-
bywa zaufanie na rynku miedzynarodowym. Podkreslajg to np. inwestycje kapitato-
we, takie jak wsparcie od funduszu inwestycyjnego Da Gama ASI. Ready Bathroom
rozumie znaczenie legitymizacji w osigganiu przewagi konkurencyjnej i dtugoter-
minowego sukcesu. Przejawem tego s wspomniane nagrody i wyréznienia, ktoére
firma otrzymala.

Podsumowujac, etyka w marketingu miedzynarodowym z perspektywy matych
i Srednich przedsi¢biorstw ma istotne znaczenie dla tworzenia zaufania, lojalnosci
klientéw i pozytywnego wizerunku marki. Podstawg dziatafn marketingowych opi-
sanych w tym rozdziale sg uczciwo$¢, przejrzystosé, szacunek dla klienta, spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu, zréwnowazony rozwoj i przystepna oferta. Jednoczesnie
MSP stoja przed wieloma wyzwaniami, takimi jak koszty wprowadzania etycznych
praktyk i dostosowanie si¢ do lokalnych przepiséw oraz oczekiwan konsumentéw.
Kluczowe dla zarzadzania etycznymi wyzwaniami sg edukacja w zakresie etyki, roz-
woj wspolpracy i adaptacja do zmieniajacych sie oczekiwan konsumentow.

W erze powszechnego dostepu do informacji rosngca $wiadomosé konsumen-
téw o etycznych aspektach konsumpcji wymaga od MSP nie tylko przestrzegania
standard6w etycznych, ale rowniez aktywnej komunikacji swoich dziatan etycznych.
Wyzwania, takie jak zapewnienie zgodnoSci z lokalnymi regutami prowadzenia biz-
nesu, znajomos$¢ zagranicznych konsumentéw i tamtejszych rynkéw oraz reagowa-
nie na negatywne opinie, np. w mediach spoteczno$ciowych, wymagaja szczegélnej
czujnosci i szybkich dziatan.

W przypadku firmy Ready Bathroom legitymizacja dotyczy takich aspektow, jak
przestrzeganie norm branzowych, etyczne praktyki biznesowe, dobre relacje z inte-
resariuszami, otrzymane nagrody i wyréznienia, uczestnictwo w branzowych targach
oraz dalsze plany ekspansji zagranicznej. Dla Ready Bathroom legitymizacja jest decy-
dujaca dla tworzenia zaufania klientéw i partneréw biznesowych, a to przektada si¢
na diugoterminowy sukces przedsiebiorstwa.
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Pytania do dyskusji

1. Czym jest legitymizacja i dlaczego ma ona znaczenie dla firm typu born global?

2. Dlaczego miedzynarodowe certyfikaty, wyréznienia i nagrody sa wazne w legi-
tymizacji firm wcze$nie umiedzynarodowionych i w jaki sposéb ich otrzymanie
wplywa na dziatalnos¢ tego typu przedsiebiorstw?

3. W jaki sposéb aktywnos¢ w mediach spoteczno$ciowych firm typu born global
przejawia sie w ich uwiarygodnianiu sie na rynkach zagranicznych?

4. Jakie dziatania zwigzane z odpowiedzialnoscia spoleczng zwigkszajg legitymiza-
cje firm MSP na rynkach zagranicznych?

5. Jakie wyzwania stojg przed firmga Ready Bathroom w kontekscie ciggtego zwiegk-
szenia jej legitymizacji na rynkach zagranicznych?



Orientacja na klienta w marketingu
przedsiebiorcow - przyktad polskiego
producenta kostiumow bozonarodzeniowych

Izabela Kowalik

Orientacja na klienta jako element marketingu przedsiebiorcow

Jones i Rowley [2009] opisaly orientacje strategiczne wchodzace w sktad mar-
ketingu przedsi¢biorcéw, uwzgledniajac orientacje przedsi¢biorczg (OP), orien-
tacje rynkowa (OR), orientacje na innowacje (OI) oraz orientacje na klienta (OK).
Orientacje: przedsi¢biorcza, rynkowa i innowacyjna prowadzg do koncentracji firmy
na szansach rynkowych i wspomagaja szybkie wprowadzanie na rynek nowych pro-
duktéw. Natomiast orientacja na klienta umozliwia szybka reakcje na zmieniajace
si¢ potrzeby klientow.

Narver i Slater [1990, s. 22] zdefiniowali orientacje na klienta jako ,zrozumienie
docelowych klientéw, aby by¢ w stanie stale dostarczaé¢ im jak najlepsza wartos¢”.
Inni autorzy rozrézniajg miedzy ,wylaniajgcg si¢/emergentng” orientacjg na klienta
a,mainstreamowg/dominujacg” orientacja naklienta [Govindarajaniin., 2011,s.122].
Emergentna orientacja na klienta polega na , obserwacji i przeznaczaniu zasobéw
na nowe szansy produktowe wytaniajace si¢ na pograniczu obecnego rynku”. Przeja-
wia sie ona przez przeznaczanie Srodkéw na monitorowanie niewielkich nisz rynko-
wych, a dodatkowo przez opracowanie produktéw dla zaspokojenia potrzeb tych nisz.
Natomiast mainstreamowa/dominujaca orientacja na klienta oznacza ,koncentracje
firmy na obstudze najwazniejszych klientéw przez gromadzenie informacji o nich
iopracowanie produktéw dla zaspokojenia ich biezgcych i przewidywanych potrzeb”
[Govindarajaniin., 2011, s. 123]. Wyraza si¢ ona przez rozwijanie pomystéw na pro-
dukty i inwestowanie w te innowacje, ktére sg wartosciowe dla gtéwnych klientow.
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Zgodnie z tym ujeciem firmy zorientowane na klienta ktada nacisk na oszacowanie
informacji o wielko$ci rynku, udziale w nim, przewidywanych kosztach i przychodach
oraz na gromadzenie informacji o przysztych potrzebach rynku.

JonesiRowley [2009] zaproponowaly, aby mierzy¢ orientacje na klienta za pomo-
cg skal oceniajacych responsywnos¢, komunikacje, zrozumienie i dostarczanie klien-
tom wartoSci oraz obstuge sprzedazowo/promocyjna.

W naszych analizach (219 polskich firm typu MSP badanych metoda CATI/CAWI
wmarcu 2021 r.) innowacyjnoé¢ MSP mierzono za pomocg skali ,innowacji oburecz-
nych” - eksploracyjnych (przetomowych) i eksploatacyjnych (odtworzeniowych) -
zaproponowang przez Martin, Javalgi i Cavusgil [2017]. Nastepnie oszacowano model
regresji analizujacy, jak innowacyjno$¢ wptywa na orientacje na klienta (skale pomia-
rowe: Kowalik i Ple$niak [2020], Fiore i in. [2013]).

Wyniki analiz wykazaty, Ze o ile orientacja na klienta przed kryzysem COVID-19
wykazywala zwigzek zaréwno z wdrazaniem innowacji eksploracyjnych, jak i - nieco
stabszy -z wdrazaniem innowacji eksploatacyjnych, to w 2021 r. orientacja na klienta
miata staby ujemny wptyw na innowacyjnoéé MSP [Kowalik, Plesniak, 2021].

Podobne rezultaty wykazano w badaniach prowadzonych w czasie kryzysu gospo-
darczego w Dolinie Krzemowej w USA, kiedy bliska wspoétpraca z klientem miata wigk-
sze znaczenie niz zachowania przedsi¢biorcze i innowacyjne firm [Eggers, Kraus, 2011].
Firmy te deklarowaty zaréwno orientacje na klienta, jak i orientacje przedsiebiorcza,
ale ich aktywno$¢ koncentrowata sie gléwnie na reagowaniu na potrzeby klientow
w wymagajacych, kryzysowych warunkach otoczenia. Inne badania takze wskazuja,
ze orientacja na klienta moze obniza¢ innowacyjnos¢, gdyz prowadzi do koncentra-
cji nareagowaniu na biezgce potrzeby rynku, zamiast wdrazania nowych propozycji
wartosci [Jones, Suoranta, Rowley, 2013; Eggers, Kraus, 2011]. Pozostaje zatem pyta-
nie, wjaki sposdb orientacja na klienta matych firm oddzialuje na ich innowacyjnosé -
a w konsekwencji - na przedsi¢biorczos¢.

Wspétprodukeja z klientami w marketingu MSP

Jedna z pierwszych badaczek marketingu przedsiebiorcéw, w ramach studiéw
przypadku firm fifiskich, wskazata na customer intimacy-based innovative products (inno-
wacje powstate we wspotprodukeji z klientem) jako jedng z najcze$ciej wykorzysty-
wanych w tym kontekscie strategii, w powigzaniu z trzema innymi, okre$§lonymi jako
resource enhancement (lewarowanie/wzbogacanie zasob6w), opportunity creation (kon-
centracja na sledzeniu i ksztattowaniu szans rynkowych) oraz legitimacy (legitymiza-
cja oferty np. przez nadawanie marki i udziat w konkursach) [Mort, Weerawardena,
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Liesh, 2012]. Kolejni badacze marketingu przedsiebiorcéw wielokrotnie analizowa-
li, w jaki spos6b i z jakim skutkiem wdrazane sg te strategie. Nasze badania jakoScio-
we 10 firm typu born global (w tym trzy fiiskie, trzy wtoskie, cztery polskie) wskazaty
na stalg komunikacje z klientami jako najwazniejszy element marketingu przedsie-
biorcéw w tych trzech krajach. Ma ona za cel gromadzenie wiedzy o rynku, szybkie
reagowanie na zapytania i problemy zwigzane z produktami oraz czerpanie pomy-
stéw na innowacje w biezgcej ofercie [Kowalik i in., 2020] i jest prowadzona zamiast
»typowych” dziataii promocyjnych w mass mediach.

Firma Santas, Saints and Co.

Charakterystyka firmy

Santas, Saints and Co. to polska mikrofirma rodzinna powstata w 2008 r. Firma
oferuje przebrania bozonarodzeniowe, w tym przede wszystkim stroje Sw. Mikotaja,
dla klientéw indywidualnych i firm eventowych. Firma sama projektuje stroje, a pro-
dukcje zleca u zewnetrznych dostawcoéw, m.in. u zlokalizowanych w Polsce szwalni.
Obroty firmy w 2023 r. wyniosty 1,6 mIn PLN i od poczatku jej istnienia wykazuja
tendencje rosnaca (poza pandemicznym rokiem 2020 t.). W 2022 r. gléwni odbiorcy
wywodzili sie z rynku polskiego, ktéry stanowit 42% obrotéw, niemieckiego — 23%,
brytyjskiego — 19% obrotéw, i ze Stanéw Zjednoczonych. W 2023 r. zdecydowanie
wzrosla sprzedaz na rynki amerykanski i brytyjski, co spowodowalo, ze udziat rynku
polskiego w catosci obrotéw spadt do ok. 25-30%.

Gléwnym ,,motorem” wzrostu firmy jest otwieranie sklepéw internetowych na
kolejnych rynkach zagranicznych. Pierwszy sklep Strojemikolaja.pl powstat na rynku
polskim. Kolejne powstaja poprzez tworzenie kopii pierwszego sklepu w lokalnych
jezykach. Oryginalny internetowy system obstugi posiada bowiem wiele funkcji zapro-
jektowanych do obstugi eksportu w zakresie podatkowym i rozliczen w wielu walutach
ijezykach. Oprécz tego dostosowywane sg do lokalnych wymogéw prawnych doku-
menty (wramach UE to s3 mate zmiany, ale juz np. do USA wigksze), udostepniane sg
zwyczajowo przyjete dla danego rynku metody wysyltki i ptatnosci, co wymaga nieraz
integracji znowymi dostawcami tych ustug. Co wiecej, aby zapewni¢ obstuge klienta,
nalezy w pewnym zakresie dostosowa¢ do niego produkty. Aby w pelni uwzgledni¢
wymagania klientéw docelowych, lokalne wersje systemu obstugi sklepu, zaréwno
w zakresie thumaczenia tresci, jak i wyzej wymienionych szczeg6téw lokalnej obstu-
gi, opracowuje zawsze osoba pochodzaca z rynku docelowego, a firma Santas, Saints
and Co. nie postuguje sie ttumaczeniami maszynowymi.
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Oferta Santas, Saints and Co.

Firma oferuje zestawy gotowych strojéw bozonarodzeniowych z elementéw zapro-
jektowanych przez siebie. Dzieki specjalizacji w bardzo waskim, niszowym produkcie,
jednoczesnie potrzebnym w wielu miejscach na Swiecie, firma stata si¢ rozpoznawal-
nym dostawcg. Jej atut to oferta wysokiej jakosci kompletnych strojéow i szerokiego
wyboru akcesoriéw (buty skérzane, paski, pastoraly, dzwonki itp.), ktérych nie mozna
znalez¢ w innych podobnych sklepach. Wigkszos¢ akcesoriéw — jak np. worek, buty,
sztuczny brzuch, rekawiczki, pastorat - sa to produkty produkowane w Polsce. Czgs§¢
dodatkéw do przebran, ktére wymagaja specjalistycznych maszyn albo sg fatwo dostep-
ne w hurtowniach, firma zamawia na zewnatrz. Nalezg do nich np. brody peruki czy
akcesoria jak okulary. Natomiast gléwne elementy strojow - spodnie, kurtki, buty,
bluzy - firma zamawia we wspotpracujacych szwalniach.

Sklepy promowane na rynkach zagranicznych oferuja lokalne wersje akceso-
riéw i strojow dla postaci poszukiwanych przez klientéw z danego kraju. Na przy-
ktad w Niemczech zawieraja oferte przebrania dla Zb6ja Ruperta - wystepujacego od
300 lat w niemieckiej tradycji pomocnika §w. Mikotaja. Z kolei na rynku péinocno-
amerykanskim sklepy oferuja popularng wsréd tamtejszych katolikow oferte stroju
$w. Mikotaja biskupa - odrézniajaca si¢ od tzw. Santa Claus (rysunek 13).

Rysunek 13. Oferta stroju $w. Mikotaja biskupa na rynek USA

Zrédto: Santas, Saints and Co. [2024a].
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Orientacja na klienta Santas, Saints and Co.

Rynek docelowy stanowig klienci indywidualni - rodziny z dzie¢mi poszukujace
przebran na Boze Narodzenie, takich jak stroje Sw. Mikotaja, $niezynek, elféw, anio-
16w. Druga - rownie liczng grupe docelowa - stanowig firmy. S to r6znego rodzaju
agencje eventowe, produkujgce filmy, agencje reklamowe, sieci handlowe, szkoty czy
centra kultury, organizatorzy imprez firmowych lub sezonowych promocji w miej-
scach sprzedazy czy parafie katolickie.

Mimo niewielkich rozmiaréw Santas, Saints and Co. prowadzi komunikacje i anga-
zuje sie w produkcje oferty w sposéb $cisle dostosowany do potrzeb rynkéw lokalnych
oraz pojedynczych odbiorcéw. Jak wspomniano, wersje jezykowe systemu e-commer-
ce s3 thumaczone przez native speakeréw z poszczegoélnych rynkéw, ponadto strony
internetowe zawieraja dostep do metod ptatnosci, ktore sa dostepne dla lokalnych
odbiorcow (np. w Polsce , Przelewy.24”, a za granicg inne szybkie przelewy bankowe,
bezposrednio ze strony). W miare rozwoju strony dodawane s3 nowe formy rozliczen,
aby sprosta¢ wymaganiom kolejnych odbiorcéow.

Réwniez infolinie telefoniczne dla poszczegélnych lokalnych wersji strony sprze-
dazowej sa prowadzone w lokalnych jezykach (angielski, niemiecki, wloski, hiszpan-
ski, francuski). Potwierdza to cytat z wypowiedzi zalozyciela i wlasciciela firmy: ,Mamy
obstuge klienta w kilku jezykach. Osoby (prowadzace obstuge) tez daja nam jaka$
informacje zwrotna, to tak silg rzeczy. Pewne trudniejsze sprawy, czy niestandardo-
we, trafiaja do nas jako do kierownictwa firmy i uczymy sie w ten sposéb o potrzebach
klientéw na danym rynku”".

Daje to mozliwos$¢ bezposredniego zbierania informacji zwrotnych o poszcze-
go6lnych rynkach i ich nietypowych wymaganiach oraz opinii o produktach, ktére
tam trafiajg.

Modyfikacje w systemie obstugi i na stronie internetowej nie sa jedynymi ele-
mentami dostosowania oferty do potrzeb rynku. Réwniez produkt, ktéry ma na celu
zaspokojenie do$¢ uniwersalnego zapotrzebowania na stroje bozonarodzeniowe,
obecnego w licznych kulturach, nie tylko katolickich (trafiajg si¢ np. zaméwienia
ze Zjednoczonych Emiratéw Arabskich lub z Japonii), podlega znacznym adaptacjom
we wspolpracy z poszczegblnymi odbiorcami.

Produkt cechuje si¢ dobrym wzornictwem i wysoka jakoscig wykonczenia. Jest
trwaly i nadaje sie do prania, a kolorystyka elementéw (gléwnie biato-czerwo-
nych) nie zmienia si¢ w trakcie prania i uzytkowania. Jego jako$¢ potwierdzajg filmy

1 Cytaty w tym opracowaniu pochodza z wywiadu z R. E3czyniskim, zalozycielem firmy Santas, Saints
and Co., przeprowadzonego przez autoréw 1.02.2024r.
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z demonstracjami najpopularniejszych przebran, umieszczone na stronach www:
,2Dostajemy nieraz takie opinie wladnie, ze: «O! to jest takie super. Naprawde Swiet-
ne...». Widaé zaskoczeni sg naszg jako$cig i mamy troche ktopot, zdajemy sobie spra-
we, ze trzeba ja lepiej pokazaé na stronie. (...) Mamy ile$ takich produktéw, ktérych
po prostu nikt inny na $wiecie nie ma. Tak, dostownie, na $wiecie — np. buty $w. Miko-
laja z prawdziwej skory. To sprawia, ze takie produkty sg bardzo wyjatkowe”.

Co wazniejsze, firma czerpie pomysty prosto od klientéw: ,,[...] sg takie pomysty,
na ktére bym oczywiScie sam nie wpadl, a wziely sie od klientéw. W pewnym sensie
przypadkiem mamy produkty, ktére sa §wietne. Swietne - w sensie — odnoszg sukces
takze u innych klientéw. Kto$ kiedys zapytal, czy mozemy uszy¢ zielony str6j Miko-
taja? Albo10 (koloréw) strojéw. Byé moze zapytal, bo ma logo w kolorze, do ktérego
nie pasuje czerwony. Odpowiedzielismy: «OK, czemu nie?»”. Albo: ,Jako§ tak [zacze-
1o si¢ to] od siostry Mikotlaja, czyli uzywalisSmy tego samego modelu. Szwalnia umie
to szy¢ - ma szablony odziezowe — prosze bardzo. Zostalo nam tego troche, wiec wsta-
wiliSmy na strone, poza tym, ze wystaliSmy temu klientowi, ktéry zamoéwit. I to sie
zaczeto sprzedawad. Zrobilismy kolejne kolory - szto. No i teraz mamy stroje Mikota-
jaw 20 kolorach. I to jest znowu co§, czego w zasadzie nikt nie ma. Gdzie$ tam - OK -
powiedzmy - najbardziej popularne kolory, typu niebieski, zielony, da sie kupi¢, ale
nie w tej jakosci na pewno, a w innych kolorach - niekoniecznie. Wigc te kolorowe
stroje Mikotaja to jest co$, co naprawde idzie w Swiat”.

Firma czesto decyduje si¢ szy¢ stroje na zamoéwienia instytucjonalne, np. kana-
dyjski klient zglosit si¢ z zaméwieniem 100 fioletowych strojow na eventy firmowe —
do zrealizowania w trzy tygodnie, tacznie z produkcja i wysytka. Zamoéwienie zostato
zrealizowane na czas i wystane z Polski: ,To [dostosowanie i wysoka jakos¢] sg rze-
czywiscie kluczowe, wazne, to jest po prostu serce naszej firmy. Tak to musi dziata¢,
inaczej si¢ nie da”.

Dzieki takiemu podejSciu istnieje niewielka grupa statych klientéw, jak np. firmy,
ktére co roku wynajmuja Mikotajéw na obstuge eventéw w Australii i stale co roku
kupuja stroje z Santas, Saints and Co. wyposazone np. w specjalnie przygotowane dla
nich skérzane pasy z elementami metalowymi wzmacniajgcymi ich trwatosé. W Pol-
sce niekiedy pojawiaja si¢ zamoéwienia od firm zajmujacych si¢ zaopatrzeniem para-
fii, ktére zamawiajg akcesoria na okres Swigteczny.

Czeste adaptacje produktéw nie stanowig problemu, a wrecz sg traktowane przez
wlasciciela jako okazja do poszerzenia oferty. Mozna zatem podsumowad, ze firma
uczy sie od swoich klientéw i taczy strategie adaptacji produktu z koprodukcja oraz
badaniami rynku.

Niestety podobnie jak wigkszo$¢ mikrofirm, Santas, Saints and Co. nie prowadzi
zaplanowanego brandingu. Nie inwestuje w swoja marke ani jej promocje. Wynika
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to z niewielkich rozmiaréw przedsigbiorstwa i z ograniczonych zasobéw. Promocja
koncentruje si¢ na pozycjonowaniu stron w wyszukiwarkach i typowych dziataniach
e-commerce, zapewniajacych dobra widocznos¢ strony www dla klientéw poszuku-
jacych przebran bozonarodzeniowych.

Pytania do dyskusji

1. Jakie elementy marketingu przedsiebiorcoéw przejawiaja sie w dziataniach firmy?

2. W jaki sposéb orientacja na klienta Santas, Saints and Co. wplywa na innowacyj-
no$¢ tego producenta?

3. Zaproponuj strategie brandingu dla marki Strojemikotaja.pl na rynku polskim.
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Innowacyjno$¢ jest jedna z kluczowych sktadowych marketingu przedsigbiorcéw,
szczegoblnie w konteksScie matych i Srednich przedsiebiorstw. Z jednej strony jest ona
wpisana w sama nature przedsiebiorczosci [Schumpeter, 1934], z drugiej strony -
ograniczenia zasobowe, z ktérymi czesto maja do czynienia niewielkie firmy, moga
wymuszaé niekonwencjonalne i kreatywne rozwigzania [Chen, Shen, 2023; rozdziat 5].
Innowacje sg jednym z gtéwnych zrédet przewagi konkurencyjnej matych i srednich
przedsigbiorstw [Fiore iin.,2013]. Pozwalajg im w taki sposéb wykorzystywac zasoby,
aby tworzy¢ wartos¢ dla obstugiwanych przez nie nisz rynkowych.

Innowacje marketingowe moga dotyczy¢ nowych produktéw, strategii cenowych,
dystrybucyjnych lub promocyjnych [Quaye, Mensah, 2019]. W literaturze przedmio-
tu podkresla sie, ze MSP, ktére angazuja sie w dziatania miedzynarodowe, wykazuja
szczegoblnie wysokie zdolnosci innowacyjne, co pozwala im na skuteczne konkuro-
wanie na rynkach zagranicznych [Knight, Cavusgil, 2004].

Innowacyjno$¢ w marketingu przedsigebiorcow jest SciSle powigzana z proaktyw-
noscig oraz orientacja na klienta. Proaktywnos¢, rozumiana jako zdolnos¢ do prze-
widywania i reagowania na zmiany rynkowe wczes$niej niz konkurencja, jest jednym
z fundamentéw skutecznego marketingu przedsiebiorczego [Zahra, Covin, 1995]
i determinuje innowacyjno$¢ [Craig, Pohjola, Kraus, Jensen, 2014]. Z kolei orientacja
na klienta, polegajaca na zrozumieniu docelowych nabywcéw, aby méc stale tworzy¢
dla nich najwyzsza wartos$¢ [Narver, Slater, 1990], pomaga monitorowaé, rozumieé
i przewidywac potrzeby i preferencje klientéw oraz elastycznie dostosowywac oferte
do tych potrzeb. Prowadzi ona do dziatah doskonalgcych wtasne zasoby i zdolnosci,
co pozwala zaspokajac¢ potrzeby klientéw w spos6b innowacyjny.
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Dobre relacje z klientami i efektywna komunikacja sa czesto zrédtami innowacji
marketingowych. Zdolno$¢ do przyjmowania pomystow zgtaszanych przez klientow,
przetwarzania ich, wiaczania ich do produktéw, a nastepnie dostarczania ich na rynek
jest podstawa innowacji zorientowanych na klienta [Desouza i in., 2008]. Jak poka-
zalo badanie polskich przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych, te z nich,
ktore odnoszg sukcesy, cho¢ przez caly czas maja na uwadze potrzeby swoich klien-
téw, jednoczesnie tacza je z orientacjg na innowacje i orientacja rynkowa, proaktywnie
wykorzystujac swoje relacje sieciowe w celu uzyskania dostepu do wiedzy, zasoboéw
i nowych rynkéw/klientéw [Kowalik, 2020].

Mate i srednie firmy rzadko kiedy mogg sobie pozwoli¢ na prowadzenie systema-
tycznych badan marketingowych. Stad tez to intuicja jest jednym z gtéwnych narzedzi
poznawczych dostepnych dla przedsiebiorcy, pozwalajacym wykorzystaé doswiad-
czenia z przeszto$ci w przewidywaniu przysztosci. Intuicyjny wniosek nie opiera si¢
na celowejilogicznej analizie informacji, ale raczej na ,skoku wyobrazni”, ktéry zazwy-
czaj jest sprzeczny z dotychczasowymi doswiadczeniami. Wyobraznia przedsiebior-
cy stanowi wiec czesto podstawe innowacji, ktore z samej definicji sg odejsciem od
istniejacych praktyk i wiedzy [Pohl, 2011].

Branza meblarska w Polsce

Branza meblarska jest jednym z najwazniejszych sektoréw polskiej gospodarki.
Odpowiada za ok. 2% PKB kraju i jest czwartym co do wielko$ci przemystem pod wzgle-
dem zatrudnienia [PAIH, 2021]. W branzy zatrudnionych jest niemal 150 tys. os6b
[B+R Studio, 2024]. Polska jest trzecim co do wielkoSci producentem mebli w Europie
isibdmym na Swiecie, a pod wzgledem eksportu zajmuje pierwsze miejsce w Europie
i drugie na $wiecie. Zrédtami sukcesu polskich eksporteréw mebli s3 elastycznosé,
technologia i zasoby, potozenie geoekonomiczne, zaufanie oraz konkurencyjnos¢
cenowa [PARP, 2018]. W ostatnich latach branza mierzy si¢ z kryzysem, ktérego przy-
czynami sg m.in. wzrost cen drewna, ograniczona dostepno$¢ tego surowca, ograni-
czona dostepnos¢ kredytow bankowych. Eksperci radza przedsigbiorcom z branzy
meblarskiej, by przygotowali si¢ na trudne czasy [Marczny, 2024].

Ponizej przedstawiono studium przypadku niewielkiej firmy, ktéra skutecznie kon-
kuruje na tym trudnym rynku. Mimo iz dziata na rynku low-tech, jest bardzo innowa-
cyjnaiz sukcesem obstuguje waska nisze klientéw na rynkach polskim i europejskim,
oferujac im przyjazne Srodowisku produkty z upcyclingu. Jej wasciciel twierdzi, ze
nie dostrzega kryzysu. Studium oparto na wywiadach indywidualnych z wtascicielem,



atakze na obserwacji i analizie danych wtérnych i stron internetowych firmy [Regalia
Polska Manufaktura 2024; Danik, 2024].

Historia Regalii

Firma Polska Manufaktura Regalia powstata z pasjii marzen o unikatowym domu.
W 2006 1. wlasciciele zakupili 150-letnie siedlisko warminskie, ktére znajdowato sie
w optakanym stanie. Dom zostat rozebrany i odbudowany z uzyciem odzyskanych
cegiel, drewna i dachéwek. Proces ten nauczylt ich rozpoznawania jakosci starych
materiatéw budowlanych oraz ich renowacji i konserwacji. To doswiadczenie stato
sie inspiracja do zalozenia w 2010 . firmy, ktéra zatrudnia lokalnych rzemie$Inikow
i produkuje meble oraz elementy wykonczeniowe z odzyskanych materiatow.

Oferta Regalii

Regalia specjalizuje sie w produkcji mebli (zar6wno gotowych, jak i na indywidu-
alne zamoéwienie) i innych elementéw wykonczeniowych. W jej ofercie znalez¢ mozna
meble kuchenne, stoly, krzesta, t6zka, komody, konsole oraz r6znego rodzaju deko-
racje jak lampy, ramy, p6tki czy Swieczniki, a takze deski i ptytki Scienne ze starych
cegiet, blaty i parapety (rysunek 14). Firma oferuje tez cegle rozbiérkowa. Jej klienta-
mi sg zaré6wno osoby indywidualne, jak i odbiorcy instytucjonalni, w tym zwlaszcza
branza HoReCa (hotel, restaurant, catering/café).

Regalia dba o wysoka jakos¢ produktéw oraz o Srodowisko. Wykorzystuje wytgcz-
nie materiaty z budynkéw przeznaczonych do rozbiérki. S one odzyskiwane recznie
inie sg sztucznie postarzane. Konserwowane s naturalnymi olejowoskami. Jedynymi
nowoczesnymi elementami mebli sg zawiasy wewnetrzne i prowadnice. Silne strony
oferty Regalii to przede wszystkim unikatowo$¢ i jako$¢ produktéw. Kazdy produkt
jest wytwarzany recznie przez lokalnych rzemie$lnikdw, co gwarantuje wysoka jakosé
idbato$c o detale. Regalia jest w 100% polska firma, zaangazowang w lokalng spotecz-
nosc¢ i gospodarke [Regalia Polska Manufaktura, 2024d].

Filozofie, wartosci oraz cele firmy odzwierciedlajg jej wizja i misja.

1. Wizja: ,,Chcemy by¢ miejscem, gdzie klient staje sie¢ wspétautorem finalnego dzie-
ta. Dbamy o to, by nasza marka zachowata cechy przepeinionej pasja manufaktury
czerpigcej inspiracje i site z fascynujgcej Warmii. Niemal wszystko — od pozyskania
materiatuiprzygotowanie go do produkcji, az po wykonanie finalnego wyrobu -
robimy silg swoich rak. Jestesmy ludZmi tworzacymi z mysla o ludziach” [Regalia
Polska Manufaktura, 2024d].
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2. Misja:, Nie tworzymy produktu handlowego, staramy si¢ przede wszystkim two-
rzy¢ warto$ci. Edukowac i pokazywad, ze to co mamy czy mieliSmy, wcale nie musi
by¢ zastagpione czyms nowym, niestety bardzo czesto sporo gorszym jakoSciowo.
Tworzymy meble na pokolenia, chcemy, zeby nas przezyly. To nasz spos6b na eko-
logie i zycie. Filozofia jakg sie kierujemy, jest naszg odpowiedzig na obecny kon-
sumpcjonizm” [Regalia Polska Manufaktura, 2024d].

Przyktady zastosowania starego drewna w ofercie Regalii zawiera rysunek 14.

Rysunek 14. Wyposazenie wnetrza kuchni i tazienki meblami Regalii

Zrédto: materiat wewnetrzny firmy Regalia.
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Innowacje marketingowe Regalii

Chociaz produkty oferowane przez firme powstaja z wykorzystaniem tradycyj-
nych metod i materiatéw, s3 one nowoscig na polskim rynku, jesli chodzi zaréwno
o samg filozofie ich wytwarzania i pozycjonowania, jak i wzornictwo. Odpowiadaja
one na wspoétczesne trendy konsumenckie zwigzane z odpowiedzialng konsumpcja,
w tym zwtaszcza zasade zero waste. Powstaja one w sposéb zréwnowazony, z przyja-
znych Srodowisku powtérnie wykorzystanych materiatéw i sg trwate na tyle, ze moga
przezyc¢ swoich wtascicieli. Tradycyjne materiaty taczg si¢ z nowoczesnym designem.

O ile pierwotnie firma koncentrowala sie przede wszystkim na branzy HoReCa,
wyposazajacrestauracje, kawiarnie i hotele, o tyle w okresie pandemii COVID-19, kiedy
branza ta przezywata kryzys, aby przetrwac¢, firma blyskawicznie rozwinela oferte dla
odbiorcow indywidualnych, do ktérych przemawia piekno naturalnych materiatow
oraz idea upcyclingu. W internetowym sklepie firmy mozna znaleZ¢ standardowe
meble oraz kolekcje tzw. jednorozcéw, czyli unikatowych mebli, ktére zostaty wyko-
nane tylko w jednym egzemplarzu na bazie niepowtarzalnych elementéw zeliwnych,
metalowych i drewnianych. Wiele mebli powstaje jednak na indywidualne zaméwienie
klienta. Autorami projektéw s3 sami klienci, architekci wnetrz czy w koficu - wlasciciel
firmy - Wojciech Sobieranski. Indywidualny projekt jest standardem w przypadku ofe-
rowanych przez firme mebli kuchennych z litego, sezonowanego przez 100 lat drewna.
Oile indywidualny projekt kuchni nie jest innowacja na polskim rynku, to wykonanie
ich ze starego, niezwykle trwatego drewna, juz tak. Na rynku zdominowanym przez
meble wyprodukowane ze sklejki lub ptyty MDF, pokryte okleing, lakierem lub - w naj-
lepszym przypadku - fornirem, jest to bardzo nietypowe rozwigzanie, wybierane przez
klientéw poszukujacych naturalnego i unikalnego stylu.

Produkty firmy pozycjonowane sg jako produkty premium, co ma swoje odzwier-
ciedlenie w cenie. Ceny nie odbiegaja jednak znaczaco od cen mebli drewnianych
innych producentéw (nie stosujgcych jednak w produkeji starego drewna). Przykta-
dowo wykonany na indywidualne zamoéwienie st6t Regalii o wymiarach 160 x 90 cm ze
starych desek w 2024 r. kosztowal 4800 zt [Polska Manufaktura Regalia, 2024f], pod-
czas gdy w tym samym czasie dgbowy st6t o tych samych wymiarach firmy Woodica
kupi¢ mozna byto w cenie promocyjnej za 4284 z1 (cena standardowa podana na stro-
nie firmy wynosita 6120 zt) [Woodica, 2024]. Wiasciciel firmy planuje podwyzke cen
swoich produktéw, co w naturalny sposéb nieco ograniczy liczbe klientéw, ale pozwo-
li firmie dalej si¢ rozwijac.

Na rynku polskim firma prowadzi sprzedaz bezposrednia. Standardowe pro-
dukty oraz ,jednorozce” sprzedawane sg przez sklep internetowy. Zakup produktéw
nazamodwienie wigze ze spotkaniem z klientem, udzielanym mu wsparciem w doborze
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najlepszych rozwigzan i pomiarami na miejscu poprzedzajacymi umowe. Firma przy-
ktada ogromng wage do atmosfery zaufania towarzyszacej temu zakupowi. Potencjalni
klienci mogg obejrzeé wyroby firmy w jej siedzibie w Studnicy, potozonej niedaleko
Olsztyna, lub w showroomie w Gdansku.

W relacji Regalii i jej klientéw czasami uczestnicza réwniez architekci wnetrz. Ci
znich, ktérzy znaja oferte firmy, rekomendujg produkty Regalii tym zklientéw, ktorzy
s zainteresowani nietypowymi, a przy tym naturalnymi rozwigzaniami wnetrzarski-
mi. Aby ulatwi¢ architektom wykorzystanie produktéw Regalii w swoich projektach,
firma prowadzi Klub Architekta. Architekci, ktérzy do niego przystapia, otrzymuja
dostep do bazy oryginalnych modeli 3D i tekstur, a takze mozliwo$¢ uzyskania pro-
fesjonalnego doradztwa. Jak pokazuje doswiadczenie wtasciciela, czesto to jednak
nie architekei, a klienci pierwsi trafiajg na oferte firmy, prowadzac poszukiwania
naturalnych, ekologicznych rozwigzan. Takie osoby niejako wymuszajg na architek-
tach uwzglednienie w projekcie nietypowych rozwigzan oferowanych przez Regalie.

Regalia oferuje swoje produkty i ustugi takze klientom mieszkajacym za grani-
ca. Obecnie przede wszystkim s to Polacy mieszkajgcy we Wtoszech, w Niemczech
czy we Francji. S oni obstugiwani bezposrednio przez pracownikéw Regalii, ktorzy
w przypadku realizacji projektow indywidualnych, dokonuja pomiaréw, a nastep-
nie montazu mebli réwniez za granica. Jak powiedziat wlasciciel firmy, Wojciech
Sobieranski, ,gléwnym ograniczeniem rozwoju tam jest brak takich nas [czyli brak
wlasciciela i jego pracownikéw na miejscu na rynkach zagranicznych - przyp. red.].
Teraz caly czas badamy, ale wydaje mi sie, ze powinni$my i$¢ w tym kierunku, zeby
wspotpracowac z salonami, studiami kuchennymii przez te studia sprzedawaé nasze
wyroby. Poniewaz patrzgc tak bardzo realnie, bedzie to samo co w Polsce, ta sama
ilo§¢ zamoéwien za granicg, no to bedziemy musieli stworzy¢ druga firme, przynaj-
mniej do pomiaréw projektéw instalacji, wiec moze lepiej, zeby oni to na miejscu
robili” [Danik, 2024].

Firma wykorzystuje wiele kanatéw komunikacji ze swoimi klientami. Gtéwnymi
z nich sa strony internetowe [Regalia Polska Manufaktura, 2024a-d]:
= https:/[sklep.regalia.eu/ - sklep internetowy z gotowymi wyrobami; strona zawie-

ra tez informacje o realizacjach, a takze mape realizacji w branzy HoReCa (klienci

mog3a obejrze¢ wyroby firmy w ponad 300 hotelach, kawiarniach i restauracjach),
= https://kuchniezestaregodrewna.pl/ - strona opowiada historig¢ firmy, informuje,
jak powstaja meble, zawiera rekomendacje od klientow,
= https://regalia.eu/ - strona zawiera m.in. informacje o realizacjach, meblach
kuchennych, wykorzystywanych materiatach, ekologicznym podejsciu, salonie

(showroomie) Regalii, wystawach, klubie architekta, blog, a takze biezace infor-

macje takie jak np. informacja o prowadzonym konkursie,



= https:/[regalia.eu/en/ - strona w jezyku angielskim, ktéra zawiera m.in. katalog
produktéw, zaktadke dotyczacg mebli kuchennych, informacje o wykorzystywa-
nych materiatach, ekologii, informacje o klubie architekta,

= https:/[regalia.eu/de/ - strona w jezyku niemieckim, zawierajgca informacje takie
same jak strona anglojezyczna,

= https:/[regalia.eu/da/ - strona w jezyku duniskim, zawierajgca informacje takie
same jak strona anglojezyczna.

Firma jest aktywna w mediach spoteczno$ciowych, na platformach takich jak
Facebook i Instagram, Pinterest, LinkedIn. Dzieli si¢ tam informacjami o swojej ofer-
cie i realizacjach oraz wiedzg na temat wykorzystania starych materiatéw. Obecnie
nagrywane sa filmy w domach klientéw, ktére maja zosta¢ umieszczone na YouTubie.
Firma organizuje r6znorakie wydarzenia w swoim salonie w Gdansku i go$ci na wyda-
rzeniach organizowanych przez inne firmy lub organizacje, takie jak np. Stowarzy-
szenie Architektow Wnetrz. Informacje o jej realizacjach pojawiajg sie w branzowych
czasopismach, takich jak ,Weranda”, a wlasciciel wystepuje jako ekspert w podcastach
oraz programach radiowych.

Zasadnicza cz¢$¢ komunikacji z klientami, zwlaszcza w przypadku produktéw na
zamoéwienie, odbywa sie jednak osobiscie, podczas spotkan w siedzibie firmy, w jej
salonie w Gdansku lub w domu badz siedzibie klienta.

Jak juz wspomniano, firma prowadzi strone internetowa w jezyku angielskim
i niemieckim, strony te jednak obecnie skierowane sa przede wszystkim do klientow
zainteresowanych produktami na zaméwienie. W bliskiej przysztosci planowane jest
uruchomienie sklepu internetowego w jezyku niemieckim sprzedajgcego wyroby
gotowe. Ze wzgledu na duzy popyt, ktéry tam wystepuje, na rynku niemieckim bar-
dziej intensywnie niz w Polsce promowana jest oferta starych cegiet i ptytek ceglanych.

Rozwadj firmy

Firma caly czas sie rozwija, wprowadzajac nowe produkty, nowe rozwigzania
marketingowe i obstugujac nowe rynki. Jak podkresla wiasciciel firmy: ,mnie rzeczy
nowe intryguja, a utarte juz mnie nudza, wiec musze si¢ bawi¢ pracg, bo inaczej to
jestw ogole bez sensu pracowa¢” [Danik, 2024]. Wprowadzajac innowacje, nie kieruje
sie przy tym aktualnymi trendami i modg. Twierdzi: ,Ja nawet nie wiem do korica, co
jest modne. Nie wchodze na zadne takie strony, nie patrze, nie podpatruje [...]. Ja nie
mam cierpliwos$ci w ogoéle siedzie¢ w Internecie, co$ tam podgladac, tylko od samego
poczatku kreowatem przeciez wyroby sam, bo ja nie miatem tu zadnych architektow,
pomocnikéw”. Opowiadajac o tym, jak to sie stato, ze firma zaczela oferowaé meble
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kuchenne, méwi: ,No, nagle wymyslitem sobie, ze bedziemy kuchnie robi¢. To byt
dobry pomyst. Bedziemy robi¢ kuchnie! I tak zaczeliSmy prébowac¢ te kuchnie i tak
sie zaczeto” [Danik, 2024].

Obecnie firma nawigzata kontakt z projektantem, z ktérym wspdlnie beda pro-
jektowac produkty taczace stare drewno z ultranowoczesnymi rozwigzaniami, wal-
czac tym samym z przekonaniem, ze stare drewno oznacza szafe pachnacg naftaling.

W 2024 1. Regalia zorganizowata réwniez pierwszg edycje konkursu dla studen-
tow i absolwentéw kierunkéw takich jak wzornictwo, projektowanie wnetrz i archi-
tektura ,Stare drewno, mtody talent”, ktory byt skierowany do mtodych projektantow.
Przyjmowano zgloszenia projektéow w trzech kategoriach: pokoéj, ktéry rosnie razem
z dzieckiem; meble modutowe z drewna z odzysku; nowoczesne spojrzenie na kuch-
nie z wiekowego drewna. Nagrody stanowity: realizacja projektu laureatéw, profe-
sjonalna sesja zdjeciowa autora projektu i jego realizacji, dtugi weekend na Warmii
potaczony z warsztatami zawodowymi w manufakturze Regalia.

Nowe pomysty czesto powstaja takze podczas spotkan w domu klienta w procesie
burzy m6zgdéw, w ktérej biorg udziat zaréwno klienci, jak i wlasciciel i pracownicy firmy.

Firma zintensyfikowata swoje dziatania promocyjnie w reakcji na kontakty z klien-
tami. Wiasciciel firmy opowiada: ,[...] Styszatem czesto od klientéw, ze na przyktad
szukali kuchni, a nas nie znaleZli, szukali cegiet, a nas nie znalezli, wiec zaczeliSmy sie
promowacd ...]. Bo jest wielu ludzi, ktérzy chcg mie¢ w domu naturalnie” [Danik, 2024].

Wspomina tez rozmowe z klientka, ktéra ,nie szukata kuchni przez internet,
a szukala stolika ze starego drewna i znalazta nas po tym hasle, przyjechata tutaj do
nas na Warmie i zapytata: «Na pewno nie, ale czy robicie tez kuchnie?». Jaméwie: «No
gléwnie robimy kuchnie». «<Niemozliwe. No pét roku indoktrynowali mnie wszyscy, we
wszystkich studiach kuchennych, ze z drewna si¢ nie da». Ja méwie: «To ja nie wiem,
jak ten Swiat przezyt do tych lat 60., kiedy ta plyta stata si¢ popularna» [Danik, 2024].

Niektére z rozwigzan zwigzanych z komunikacja z klientami powstaja w opar-
ciu o intuicje wlasciciela, jesli chodzi o przyczyny ewentualnych probleméw. Przy-
ktad stanowi sytuacja, w ktdrej klienci z Niemiec wypetniajg na stronie formularz
i pozostawiajg swoje dane z prosba o kontakt, a nastepnie nie odbierajg telefonu od
przedstawiciela firmy. Przyjmujac, ze przyczyng moze by¢ polski numer kierunkowy
przychodzacego polaczenia, firma ma zamiar zaczaé stosowaé niemiecki numer tele-
fonu do kontaktéw z klientami z tego kraju.

Podsumowujgc swojg opowies¢ o dziataniach marketingowych, wlasciciel firmy
mowi: ,,Ja pomysty mam codziennie. To jest od reki. Bardziej musze sie uczy¢, nie reali-
zowac ich wszystkich naraz [...]. Ja caly czas mam stycznos¢ z klientami i przez to, co
oni moéwig, jak to czuja, no nie wiem... Kreuje sie cos w moim umys$le” [Danik, 2024].



Lidia Danik

Pytania do dyskusji

1. Ktére zinnowacji marketingowych wprowadzonych przez Regalie sg innowacjami
na skale samej firmy, a ktére na skale polskiego/europejskiego rynku?

2. Jakijest zwigzek innowacji marketingowych Polskiej Manufaktury Regalia i proak-
tywnej postawy jej wlasciciela?

3. Jakarole w dziataniach marketingowych firmy odgrywa intuicja wlasciciela?

4. Zjakich Zrodet firma czerpie pomysty na nowe, innowacyjne rozwigzania?

5. Jakiego rodzaju innowacje wymusza na firmie dziatalno$¢ na rynkach zagranicz-

nych?






Zakonczenie

Celem monografii byto przedstawienie koncepcji marketingu przedsiebiorcéw
w kontekécie funkcjonowania MSP z obszaru Europy Srodkowo-Wschodniej. Ponadto
monografia miata za zadanie okresli¢, w jaki sposob poszczeg6lne kompetencje zwia-
zane z marketingiem przedsiebiorcéw przyczyniaja si¢ do przetrwania i powodzenia
MSP w szczegélnie wymagajacym otoczeniu miedzynarodowym.

W monografii ujeto zatem cze¢$ci definicyjno-teoretycznag i koncentrujaca sie
na praktycznych aspektach marketingu przedsiebiorcéw. Do pierwszej cze$ci mozna
zaliczy¢ rozdziaty 1, 2, 3,51 6, a do drugiej - rozdziaty 4, 7 oraz trzy studia przypad-
kéw. Czesé pierwsza daje podstawy teoretyczne do omoéwienia w czesci drugiej zna-
czenia marketingowych kompetencji firm w warunkach zwigkszonej niepewnosci
ich funkcjonowania.

W ramach analiz teoretycznych wykazano przydatnos¢ teorii dynamicznych zdol-
nosci w dziataniach polskich eksporteréw MSP i przeprowadzono poréwnanie réz-
nych uje¢ koncepcji marketingu przedsiebiorcéw. Nawigzano takze do kompetencji
MSP w zakresie zwinnoéci, jakimi sa budowanie elastycznych relacji z klientem, wpro-
wadzenie nowoczesnej, sptaszczonej struktury organizacyjnej, dbatos¢ o szybki prze-
plyw informacji oraz zasoby ludzkie, a takze wdrazanie nowoczesnych technologii.
Rozwazania dotyczgce kompetencji firm w marketingu uzupetniono oméwieniem
czynnikéw, ktére wptywaja na konkurencyjnosé MSP z perspektywy teorii ekonomii.
Zwroécono tu szczegélng uwage na role cyfryzacji oraz zastosowanie nowoczesnych
technologii umozliwiajacych ekspansje MSP na nowe rynki i udziat w globalnych tan-
cuchach wartoSci.

W ramach analiz literatury i badan empirycznych wykazano ponadto, ze organiza-
cyjne uczenie sie MSP zazwyczaj wykazuje pozytywne zwigzki z innowacyjnoscia, ele-
mentami orientacji marketingowej i wynikami dziatan rynkowych, choé jest to zalezne
od kontekstu dziatania firmy. Organizacyjne uczenie si¢ powinno umozliwia¢ matym
iSrednim eksporterom gromadzenie uzytecznej wiedzy o zmianach w otoczeniu oraz
uzyskanie zdolnosci do przeksztatcania tej wiedzy w skuteczne i efektywne dziatania.
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W czegsci praktycznej opracowania ukazano, jak kompetencje sieciowe zmieniaja
podejscie do ksztattowania elementéw miedzynarodowego marketingu mix. Pozwa-
laja one na szybsze pozyskiwanie wysokiej jako$ci danych o rynkach zagranicznych
i czesto zastepuja sformalizowane badania rynku. W studiach przypadkéw zawarto
opisy polskich matych i srednich eksporteréw, podkreslajac w szczego6lnosci ich kom-
petencje orientacji na klienta, innowacyjnosci, legitymizacji na rynkach zagranicznych.
Zaprezentowano tez, w jaki sposéb polskie MSP realizuja zasady etyki w marketingu
w przestrzeni ponadnarodowej.

W podsumowaniu warto wskaza¢ obszary badawcze wymagajace poszerzenia.
Z uwagi na to, ze marketing przedsiebiorcéw znajduje zastosowanie szczeg6lnie
w warunkach niepewnosci otoczenia, warto analizowac te sektory i branze, w ktérych
w okresie niedawnego kryzysu COVID-19 zwiekszyta sie aktywno$é MSP. Jak wykazu-
ja badania [Kucharska, Maciejewski, Malinowska, Suchecki, 2024] s3 to szczegélnie
te dziaty gospodarki, ktére byly w stanie skutecznie zaadaptowac nowoczesne formy
komunikacji z odbiorcami, elektroniczne kanaty sprzedazy i prowadzi¢ dziatalnos¢
z wykorzystaniem pracy zdalnej (np. e-commerce, ustugi edukacyjne i szkoleniowe,
rozwigzania dla telemedycyny). To, jak kontekst dziatania (w tym wypadku branze
szybko rozwijajace si¢ w poréwnaniu z ,tradycyjnymi”) oddziatuje na skutecznosé
MP i taktyki prowadzenia dziataii marketingowych, powinno zatem stanowi¢ przed-
miot dalszych analiz.

Mate i Srednie przedsigbiorstwa zaréwno w krajach rozwinietych, jak i w gospodar-
kach wschodzgcych czesto majg problemy z okresleniem takich strategii biznesowych,
ktére pozwolg sprosta¢ charakterystycznym dla nich wyzwaniom oraz podtrzymacich
funkcjonowanie w niestabilnym otoczeniu VUCA [Nwankwo, Kanyangale, 2020]. Sto-
sowanie marketingu przedsigbiorcéw jako zaplanowanego podejscia do zarzadzania
umozliwia wykorzystanie takich strategii jak wdrazanie innowacji w bliskiej wspotpra-
cy z klientem, lewarowanie zasobéw, koncentracja na ksztattowaniu szans rynkowych
oraz legitymizacja oferty [Mortiin.,2012]. Te srodki strategiczne, okre$lane takze jako
strategiczne funkcje MP, s potrzebne, aby nie tylko wyznaczy¢ dtugotrwate kierunki
dzialania, lecz takze wykorzysta¢ zasoby i zdolnosci firm do podtrzymania przewagi
nad konkurencja. Autorzy wspomnianych badan [Nwankwo, Kanyangale, 2020] po-
stulujg zatem przejscie od traktowania MP wylacznie jako narzedzia taktycznego do
przypisywania mu roli strategicznej. Dostarcza to rowniez ciekawych mozliwosci ba-
dawczych i nowych sposob6w analizy tego podejScia do marketingu.

Obiecujgce mozliwosci wigzg sie ponadto z analizg powigzan miedzy marketin-
giem przedsiebiorcéw a dziedzing zréwnowazonego rozwoju MSP. Jak wykazali au-
torzy z krajow rozwijajacych sie, na podstawie kompleksowego przegladu literatury,
MP traktowany jako strategia prowadzenia dziataf biznesowych nie byt dotychczas
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taczony w badaniach empirycznych ze wskaznikami zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw [Shaikh, Rajeh, 2023]. Dotychczasowe czgstkowe badania prowadzone
w krajach po transformacji systemowej sugeruja, ze istniejg powigzania obejmujace
wpltyw MP na zréwnowazony rozwéj MSP i sieci ich kontrahentéw.

Wreszcie, ukazanie powigzan miedzy MP a réznymi strategiami wspotpracy biz-
nesowej ma duzy potencjal badawczy. Autorzy badan firm z sektora HoReCa w Nowej
Zelandii wykazali np. powigzanie miedzy orientacja przedsiebiorczg w marketingu,
strategig koopetycjii wynikami finansowymi firm [Crick, Karami, Crick, 2021]. Wsp6t-
praca z konkurentami (koopetycja) pozytywnie moderowata zaleznos¢ miedzy MP
a finansowymi wynikami firm. Badanie to pokazuje zatem, ze istnieja czynniki wa-
runkujace skuteczno$é MP, np. w ramach strategii wspotpracy MSP, ktére nadal warto
kompleksowo analizowa¢.
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.Jest to jedna z nielicznych prac naukowych koncentrujgcych sie na specyfice marketingu przed-
siebiorcow w kontekscie umiedzynarodowienia MSP z Europy Srodkowo-Wschodniej, ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem polskich przedsiebiorstw. Autorzy nie ograniczajg sie do kompilacji
istniejgcej literatury, ale oferujg nowe spojrzenie na role dynamicznych zdolnosci w strategiach
marketingowych MSP. Wyniki badar empirycznych oraz studia przypadkow stanowig unikalny
wkiad do literatury przedmiotu. Monografia przedstawia najnowsze wyzwania, trendy oraz stra-
tegie zwigzane z dynamicznymi zdolno$ciami, takimi jak zwinno$¢ strategiczna, innowacyjnosc,
organizacyjne uczenie sie czy wspotpraca w sieciach”.

Z recenzji dr hab. Marioli Ciszewskiej-Mlinari¢

W recenzowanej monografii przedstawiono praktyczne przyktady i publikacje dotyczace MSP,
ktére kierujg swoje towary i ustugi na rynki zagraniczne. Firmy te dziatajg w trudnym otoczeniu,
wymagajacym coraz wigkszej elastycznosci i kreatywnosci w dziataniach marketingowych. Przed-
stawione przyktady obejmujg bardzo interesujgce wyniki badan iloSciowych polskich, ale takze
finskich przedsigbiorstw dziatajagcych na rynku miedzynarodowym w czasie kryzysu COVID-19
oraz wptyw tego kryzysu na ich orientacje marketingowa. Przedstawiony materiat teoretyczny oraz
empiryczny uznaé¢ nalezy za wartosciowy zaréwno z punktu widzenia badaczy zajmujacych sie
problemami marketingu przedsigbiorcow, zarzgdzania marketingowego oraz zachowari podmio-
toéw rynkowych, jak i z punktu widzenia menedzeréw i dyrektoréw przedsiebiorstw dziatajacych na
rynkach zagranicznych. Publikacja na pewno zainteresuje takze wszystkich naukowcéw, dokto-
rantow oraz studentéw zarzadzania, pragnacych pogtebi¢ swojg wiedze na temat koncepcji entre-
preneurial marketing i jej wptywu na zachowania MSP z obszaru Europy Srodkowo-Wschodniej”.

Z recenzji dr. hab. Grzegorza Maciejewskiego
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