PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 49 , . 2009
Zmiana warunklem sukcesu

Rozwdj i zmiany w malych i $rednich przedsigbiorstwach

Bogdan Nogalski, Agnieszka Szpitter
Uniwersytet Gdanski

Anna Wojcik-Karpacz, Jarostaw Karpacz

Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy w Kielcach

WIEDZA JAKO KLUCZOWA DETERMINANTA
STRATEGICZNEJ ORIENTACJI PRZEDSIEBIORSTWA
NA OKAZJE - STUDIUM PRZYPADKU*

1. Wstep

Turbulentnos$¢, niepewnos$¢, nieprzewidywalnos¢ — to stowa powtarzane niczym
mantra przez wielu przedsigbiorcéw. Dla niektorych sposrdd nich warunki te stano-
wig zrodto potencjalnych zagrozen, ale owe zmiany moga tez stac si¢ szansa na od-
niesienie sukcesu. Warto dodac, ze optyka postrzegania zmiennosci otoczenia przez
wlascicieli/przedsigbiorcow moze by¢ zrdznicowana takze, ze wzgledu na forme
prawna podmiotu. Brak prawnego oddzielenia podmiotu od jego witascicieli w przed-
sigbiorstwach jednoosobowych czy spotkach cywilnych moze powodowaé zmniej-
szenie ich chgci do ponoszenia ryzyka wynikajacego z niepewnosci, gdyz w przy-
padku niepowodzenia to oni wlasnie zmuszeni sq do pokrywania zobowigzan
majatkiem osobistym [Swiderska 2007, s. 50].

Niemniej jednak przedsigbiorcy, nie stroniacy od wyzwan, staraja si¢ aktywnie
uczestniczy¢ w walce konkurencyjnej. To z kolei wymaga od ich przedsigbiorstw
strategicznej elastycznos$ci', ktora oznacza zdolno$¢ organizacji do reagowania oraz
aktywnego przewidywania w zakresie alokacji zasobow, modyfikacji biznesowego
partnerstwa, szans rynkowych, zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i potrzeb
technologicznych [Krupski 2005, s. 23]. Do najwazniejszych zas mechanizmow ela-
stycznego dzialania przedsigbiorstwa nalezy tworzenie redundancji zasobow [Krup-
ski 2007a, s. 13].

* Niniejsze opracowanie przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego 1364/B/H03/
2008/34 finansowanego przez MNiSzW.
! Wigcej o potrzebie uelastyczniania strategii pisze Krupski [2007b].
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Celem opracowania jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jaka wiedza musi
dysponowac przedsigbiorca, aby prowadzona przez niego dziatalnos¢ gospodarcza
byta zorientowana na poszukiwanie i wykorzystywanie okaz;ji?

Takie ujgcie problemu wynika z zalozenia, w mysl ktorego mate przedsigbior-
stwo moze rozwijac si¢ poprzez okazje, lecz musi dysponowac¢ w tym celu odpo-
wiednim poziomem wilasciwie skomponowanej wiedzy?. Aby zweryfikowaé tak
sformutowane zalozenie, postanowiono wykorzysta¢ metode badan jakosciowych
opartych na studium badawczym celowo dobranego przedsigbiorstwa. I cho¢ uzy-
skane ta droga wyniki nie bgda mogty zostac rozciagnigte na cato$¢ populacji bada-
nych przedsigbiorstw, to sa jednak niezwykle przydatne w prowadzonych badaniach
nad przedsiebiorczoscia i przedsiebiorstwami®.

2. Orientacja strategiczna przedsi¢biorstwa na okazje
— zarys problemu

Nastawienie na okazje stanowi sposob strategicznego zachowania si¢ matych
przedsigbiorstw, bedacy jednoczesnie kontrpropozycja klasycznego planu strate-
gicznego [Krupski 2008, s. 156], nakierowany gtéwnie na wyszukiwanie nisz rynko-
wych oraz zmian w preferencjach podmiotdw otoczenia [Pierscionek 2003, s. 321].
O rozwoju tej wielko$ci przedsigbiorstw coraz czgsciej bowiem decyduje przypadek
[Pierscionek 2003, s. 158]. Strategia staje si¢ wigc gra o przysztos¢, zawierajaca ta-
kie reguty postgpowania, dzigki ktorym przedsigbiorstwo uzyskuje mozliwo$¢ osiag-
nigcia stabilnej 1 wzglednie wysokiej pozycji na rynku, zachowujac przy tym od-
powiednia kondycje¢ ekonomiczng i rownowage wzgledem otoczenia [Malara 2008,
s. 216].

Okazja to réznorodne zdarzenia stwarzajace przedsigbiorcy realne mozliwosci
kapitalizacji r6znorodnych zdarzen rynkowych na rzecz rozwoju dziatalnosci pro-
wadzonego przez niego przedsigbiorstwa, przede wszystkim dzigki bedacym w jego
dyspozycji roznorakim zasobom [Krupski 2006, s. 103]. Zasadniczym podmiotem
budowy strategii matego przedsigbiorstwa ukierunkowanej na absorpcj¢ okazji jest
przedsigbiorca, charakteryzujacy si¢ okreslonymi kompetencjami, ktére powinny
mu umozliwi¢ identyfikowanie ilo$ciowych i jakoSciowych zwiazkoéw, mogacych
sta¢ si¢ okazjami do rozwoju tych organizacji. Wytyczana za$ przez niego strategia
stanowi rodzaj masy krytycznej w dziataniach, ktorych celem jest uzyskanie swo-
istej atrakcyjnosci 1 osiaganie konkurencyjnosci [Malara 2006, s. 217].

Realizacja tego rodzaju strategii wymaga od matych przedsigbiorstw antycypa-
cji zmian zachodzacych w ich otoczeniu. Jedynie bowiem w ten sposéb sa one w

2 Stusznosci takiego twierdzenia dowodza wyniki badan przeprowadzone przez Krupskiego
[2008, s. 156-162].

* By¢ moze, studium przypadku umozliwi zarbwno wskazanie zmiennych wyjasniajacych badane
zjawiska, zasugerowanie mechanizmow, dzigki ktorym zmienne te wptywaja na rezultat, jak i sformu-
lowanie problemow badawczych, ktore moga stanowié¢ inspiracje do dalszych badan nad podjetym
zagadnieniem [Bratnicki 2007].
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stanie dokonac pelnej kapitalizacji korzysci wynikajacych z wykorzystania okazji.
W jezyku okazji oznacza to nie tylko wyprzedzanie, ale i co wazniejsze — kreowanie
zmian. Tymczasem wigkszo$¢ organizacji tej wielkosci nastawiona jest na adaptacje
retrospektywna, oznaczajaca podazanie za zmianami, a ich zachowania sg defen-
sywne, nawet pomimo tego, iz w istocie 0 zajmowanej przez nie pozycji na rynku
decyduja gtownie dziatania ofensywne [Nogalski, Rybicki 2007, s. 7]. Mozliwos¢
prospektywnego dziatania wobec zmian, tak pozadana w nastawieniu przedsigbior-
stwa (przedsigbiorcy) na okazje, wiaze sig ze zbudowaniem organizacji, ktorej impe-
ratywem jest bycie elastycznym i kompetentnym (dotyczy to rowniez przedsigbior-
cy) [Osbert-Pociecha 2007, s. 33].

Wykorzystywanie dostrzezonych przez przedsigbiorcg okazji, choc¢ jest dziata-
niem, ktore moze dostarcza¢ pozadanych z punktu widzenia rozwoju matych i sred-
nich przedsigbiorstw korzysci, to jednak nieodlacznie zwiazane jest z ryzykiem*.
Regulatorem poziomu ryzyka podejmowanego przez przedsigbiorstwo, a raczej wia-
Sciciela/przedsigbiorce, jest ,.filtr okazji” [Krupski 2008, s. 161], ktérego gtdéwnym
elementem budowy sa kompetencje przedsigbiorcy. Kierujac si¢ nimi moze on
(przedsigbiorca) okresli¢ rodzaje zdarzen, ktore organizacja uzna za okazje, a na-
stepnie — czy 1 w jaki sposob dokona ich absorpcji na rzecz rozwoju. Przy tym nie
mozna poming¢ tego, ze okazja nie zawsze musi dostarczac¢ organizacji pozytyw-
nych wartosci. W jej istote¢ moga bowiem by¢ wkomponowane takze zagrozenia.
Z jednej strony wynikajace z niedostatkow aktywnosci samego przedsigbiorcy (np.
nieumiej¢tnego zarzadzania), a z drugiej spowodowane zlym marketingiem, nad-
miernymi inwestycjami, niekorzystnymi zmianami w przepisach czy zagrozeniami
terrorystycznymi.

Owo zorientowanie przedsigbiorcy na wykorzystywanie okazji stanowi przejaw
jego przedsigbiorczosci, ktora oznacza takie dazenie do rozwoju poprzez tworzenie
nowej wartosci, cennych wynikéw lub nowych kompetencji [Bratnicki 2004], ktore
oparte jest na odczuwanej przez niego potrzebie wolnosci 1 niezaleznosci [Struzyna
2004, s. 80]. Cztowiek przedsigbiorczy poszukuje zmian, reaguje na nie i wykorzy-
stuje stwarzane przez nie okazje [Drucker 1992, s. 36-37]. Podstawe takiego nasta-
wienia stanowi umiejgtnos$¢ akceptacji zmieniajacych si¢ warunkow wewngtrznych
i zewnetrznych przy jednoczesnej gotowosci i zdolnosci do podejmowania i rozwia-
zywania wynikajacych z tego rodzaju dzialan probleméw, jakie stwarza praktyka
gospodarcza.

Takie ujecie przedsigbiorczosci wpisuje si¢ takze w paradygmat wspotczesnych
nauk o zarzadzaniu’. Okazuje si¢ bowiem, ze zmiennosc¢ i skokowo$¢ pojawiania si¢
zmian jest czgsto poza zasiggiem mozliwosci dostosowawczych klasycznie kierowa-
nych przedsigbiorstw, w tym takze matych i $rednich, ktorych gtéwnym celem stra-

4 Szerzej na temat czynnikow sprzyjajacych i niesprzyjajacych wzrostowi matych przedsigbiorstw

pisza Morrison, Breen i Ali [2003].
5 Szerzej na ten temat pisze Nogalski [2007].
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tegicznym jest uzyskanie wzglednie stabilnego rozwoju. To zas$ powinno wzmagac
w przedsigbiorcach, a posrednio takze w ich organizacjach, potrzebg osiagania coraz
wyzszego poziomu wiedzy. Przy tym warto doda¢, ze poziom wiedzy determinuje
nie tylko sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, ale takze etap opracowania kon-
cepcji jego uruchomienia. Dla wielu przedsigbiorstw stan ten oznacza konieczno$é
porzucenia wzoréw obowiazujacych w przesztosci i przejscie od dawnych regut
dziatania przewidzianego dla przedsigbiorstwa zaradnego do formuty przedsigbior-
stwa inteligentnego [Malara 2006, s. 11], ktorego oczekiwanym rynkowo wyznacz-
nikiem bedzie elastycznos¢. Elastyczna organizacja zas to taka, ktorej struktura i
kultura umozliwiaja szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klien-
tow oraz wymagan konkurencji [Brilman 2002, s. 391]. Przebudowa koncepcji dzia-
lania przedsigbiorstwa wptywa na rekonstrukcj¢ paradygmatu formutowania strate-
gii [Krupski 2008, s. 161].

W klasycznym ujeciu strategia sktada sig z takich elementdw, jak: domeny, prze-
waga konkurencyjna, cele strategiczne, funkcjonalne programy dziatania [Obtdj
2000, s. 34]. We wspotczesnym zas$ jej ksztalcie, przyjmujacym nastawienie organi-
zacji na okazje, wskazuje na to, iz wybory strategiczne stanowia korelacj¢: zasobow,
monitoringu otoczenia, filtra okazji, wykorzystania okazji (decyzje, uruchomienie
zasobow, zarzadzanie projektami) [Krupski 2008, s. 161]. Przy tym w obu podej-
$ciach nadrzedna warto$cia dla podejmowanych wyborow strategicznych jest misja
organizacji.
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Rys. 1. Wiedza w procesie formutowania strategii przedsigbiorstwa zorientowanego na okazje

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Biorac pod uwagg wskazane czynniki nowego sposobu tworzenia strategii przed-
sigbiorstwa, kluczem do odpowiedniej ich korelacji w matych i $rednich przedsig-
biorstwach sa kompetencje® przedsigbiorcy, a w szczegdlnoscei jego wiedza’. Przy
tym odzwierciedleniem poziomu posiadanych przez przedsigbiorc¢ kompetencji jest
sposob zintegrowania znajdujacych si¢ w jego dyspozycji zasoboéw w jedna kompa-
tybilna catos¢, zdolng do tworzenia warto$ci uzytkowej postrzeganej przez klien-
tow®. Rolg wiedzy jako komponentu kompetencji przedsigbiorcy w procesie tworze-
nia strategii matego przedsigbiorstwa zorientowanego na okazje przedstawia rys. 1.
Zgodnie z przedstawionym na rysunku schematem, wiedza przedsigbiorcy stanowi
jeden z elementéw kompetencji przedsigbiorcy. Ona tez, ze wzgledu na przyjety
zakres niniejszego opracowania, zostanie poddana dalszej diagnozie w wybranych
przez autoréw obszarach.

3. Diagnoza stanu zasobow wiedzy przedsi¢biorcy
— prezentacja wybranych aspektéw problemu
w Swietle uzyskanych wynikow badan

Poddane badaniu przedsigbiorstwo’ specjalizuje si¢ w ustugach transportowych'’
w zakresie przewozu towarow samochodami ci¢zarowymi. Innymi stowy, podsta-
wowy zakres jego dziatalno$ci nastawiony jest na pokonywanie przestrzeni, co znaj-
duje wyraz w jego misji. Zatrudnia 19 osob, w tym 14 kierowcow, 3 mechanikow i
2 osoby zajmujace si¢ obstuga administracyjno-biurowa. Organizacja jest niesfor-
malizowana, co stwarza mozliwo$¢ wzglednie swobodnej alokacji (przemieszcza-
nia) pracownikow (kierowcoéw i mechanikow) migdzy stanowiskami. Od momentu
zatozenia przedsigbiorstwa sposobem dzialania przedsigbiorcy jest dostosowywanie
si¢ do generowanych przez otoczenie okazji, ktorych upatruje on gtownie w rela-
cjach, czesto nieformalnych, z pracownikami duzych organizacji, odpowiedzialny-
mi w nich za outsourcing funkcji transportowe;.

Niewatpliwie takie nastawienie przedsigbiorcy pociaga za soba ryzyko wywola-
nia kryzysu w momencie przedtuzajacej si¢ przerwy pomigdzy realizowanymi zle-

¢ Kompetencje to wiedza i umiejetnosci oraz zalety osobiste przedsigbiorcy, dzigki ktorym potrafi
on petnic rolg lidera i zarzadza¢ zespotami pracowniczymi, zob. [Blawat 2001, s. 91-93].

7 Sa to bowiem glownie przedsigbiorstwa prywatne, w ktorych wiasciciele/przedsigbiorcy podej-
muja wigkszo$¢ kluczowych decyzji.

8 Szerzej na ten temat pisza Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak [2007, s. 178].

° Przedsigbiorstwem transportowym mozna nazwac kazda zorganizowana posta¢ podazowej strony
rynku przemieszczania, charakteryzujaca si¢ osobliwa nazwa i dajaca si¢ identyfikowacé ze specyficznym
produktem, nazywanym ushuga transportowa, zob. [Rydzkowski, Wojewddzka-Krol 2005, s. 417].

10 Jednoczes$nie przyjeto, ze rynek ustug transportowych stanowi sfer¢ obrotu ustugami transpor-
towymi, w ktorej to sferze przedsigbiorstwa i klienci wywieraja na siebie wptyw, ksztattujac poszcze-
gblne elementy rynku. Szerzej na temat specyfiki tego sektora i Swiadczonych przez niego ustug pisza
Zatoga i Kwarcinski [2006, s. 34].



Wiedza jako kluczowa determinanta strategicznej orientacji... 187

ceniami''. Aby zapobiec takiej sytuacji, poddany badaniu przedsigbiorca dazyt do
pozyskiwania nowych zlecen przed terminem zapadalno$ci poprzedniego. Nieunik-
nione jednak bylo powstanie zagrozenia wskutek braku zlecen. Wowczas przedsig-
biorca, na podstawie przeprowadzonej przez siebie diagnozy rynku, zauwazyt ko-
nieczno$¢ rozszerzenia swojej oferty z przewozow krajowych na migdzynarodowe,
co bylo réwnoznaczne z koniecznoscia pozyskania nowoczesniejszych srodkow
transportu, ktore zostaly nabyte w drodze leasingu, oraz uzyskania uprawnien na
swiadczenie ustug w poszerzonym zakresie. Tego rodzaju ofensywne nastawienie
przedsigbiorcy w sytuacji kryzysowej pozwolito mu wzglednie szybko przetamac
impas w rozwoju przedsigbiorstwa. Jednoczesnie sytuacja ta pozwolila przedsig-
biorcy pozyskiwa¢ nowa wiedz¢ o warunkach dzialania w sektorze. Wyciagajac
wnioski z zaistnialej sytuacji, stara si¢ on obecnie dokonywac na biezaco oceny
efektywnosci wykorzystanego potencjatu i podejmowac dziatania na rzecz ponow-
nego dostosowania przedsigbiorstwa do nowych potrzeb. Jednoczesnie profesjonali-
zacja realizowanych dotychczas zlecen sprawila, ze dat si¢ pozna¢ (ustugobiorcom)
jako solidny partner (kooperant), dzigki czemu otrzymywat wigksze kontrakty, ktore
przyczynity si¢ do rozbudowy znajdujacej si¢ w jego dyspozycji floty pojazdow.
Dzigki tym dzialaniom prowadzone przez niego przedsigbiorstwo ma wzglednie sta-
bilng pozycj¢ rynkowa.

Niewatpliwie dziatanie badanego przedsigbiorstwa zwiazane jest z konieczno-
Scia systematycznego diagnozowania i eliminowania zagrozen wynikajacych z cha-
rakterystykl sfery ustug transportowych. Sa to:

rosnaca zalezno$¢ od otoczenia, wynikajaca zardwno z polityki panstwa wobec

tego sektora, jak i z procesow integracji podmiotow dziatajacych w jego obszarze,
— mozliwo$¢ powstania strat majatkowych zwiazanych ze §wiadczeniem ushug dla

niepewnych finansowo odbiorcéw, jak rowniez z przeterminowaniem naleznosci,
— nieodpowiednia, w stosunku do oczekiwanej, jakos$¢ pracy kierowcow i mecha-
nikow,
— trudno$ci w dotrzymaniu zobowigzan, czyli niezdolnos¢ przedsigbiorstwa do
uregulowania platnosci w obowiazujacych terminach.

Obecnie problemem tego przedsigbiorstwa jest takze zwigkszenie stopy opro-
centowania korzystania z kapitatu obcego.

Prowadzenie dziatalnosci w sferze ustug transportowych wymaga od przedsig-
biorcy wiedzy, ktéora pozwala mu zachowaé¢ wzgledna swobodg poruszania si¢
w warunkach wyznaczanych zaréwno przez otoczenie konkurencyjne, jak i przez
makrootoczenie. W zwiazku z tym posiadang przez przedsigbiorcg wiedzg postano-
wiono podda¢ diagnozie w dwoch wymiarach:

— wiedzy o charakterystyce zasobéw wewngtrznych organizacji,
— wiedzy o otoczeniu konkurencyjnym przedsigbiorstwa.

"W tych warunkach pozadane bytoby, aby poszukiwaniu okazji dla przedsigbiorstwa transporto-
wego towarzyszyta strategia zarzadzania w warunkach kryzysu, zob. [Rydzkowski, Wojewoddzka-Krol
2005, s. 417].
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W aspekcie wewngtrznym sktadnikiem determinujacym zachowania strategicz-
ne organizacji sa zasoby ludzkie znajdujace si¢ badz mogace si¢ znalez¢ w dyspozy-
cji przedsigbiorcy. Motywowanie za§ pracownikow, w szczegolnosci w zakresie
przygotowania oraz wykonawstwa ustug transportowych, obok planowania i organi-
zowania procesu przewozowego, stanowi kluczowy czynnik zapewnienia skutecz-
nos$ci dziatan przedsigbiorcy zarzadzajacego matym przedsigbiorstwem transporto-
wym. Niewatpliwie wymusza to na wilascicielu odpowiedni dobdr i ksztattowanie
postaw i zachowan pracownikow (zwtaszcza kierowcow, nierzadko jednoosobowo
reprezentujacych przedsigbiorstwo wobec ustugobiorcow), pod katem pozadanych
cech, z ktérymi przedsigbiorstwo chce by¢ kojarzone na rynku. W odwrotnej sytu-
acji nieodpowiednie zachowanie pracownikow (kierowcow) moze skutkowac po-
waznymi skutkami, w tym finansowymi i zwigzanymi z pogorszeniem wizerunku
firmy w ocenie odbiorcy. Konsekwencjami ujemnie wplywajacymi na zyski przed-
sigbiorstwa transportowego moga by¢: mandaty za wykroczenia drogowe, kary za
niedopelnienie obowiazkéw zwiazanych ze §wiadczeniem ustug w transporcie dro-
gowym (np. czas pracy kierowcy, brak stosownych dokumentow, samowolny, niele-
galny przewo6z towarow przez kierowcoOw samochodami firmowymi, a w zwiazku z
tym koszto- i czasochlonne sprawy urzedowe), brak dbatosci o jako§¢ przewozo-
nych towarow itp. Wskazane sytuacje, jakie moga stworzy¢ kierowcy, sa nadzwy-
czaj niepozadane i moga doprowadzi¢ nawet do likwidacji przedsigbiorstwa.

Uniknigcie tego rodzaju sytuacji wymaga nie tylko pozyskania odpowiednich
kadr, ale tez wtasciwego ich motywowania. Stad tez wynika konieczno$¢ posiadania
przez przedsigbiorcg wiedzy o potrzebach, postawach i zachowaniach ludzi znajdu-
jacych si¢ w jego dyspozycji. Oceng stanu wiedzy przedsigbiorcy przedstawiaja
dane w tab. 1.

Tabela 1. Stan wiedzy przedsigbiorcy o poszczegdlnych pracownikach

Oceny sktadnikow
wiedzy
a) o kwalifikacjach pracownikéw 3

Sktadniki wiedzy

b) o doswiadczeniu pracownikow

¢) o stosunku pracownikéw do pracy

d) o zaangazowaniu pracownikow w wykonywana pracg

e) o indywidualnych potrzebach pracownikow

f) o aspiracjach zawodowych pracownikow

2) o satysfakcji z wykonywanej przez pracownikow pracy

WIW W W|w|w|w

h) o cechach osobowosciowych pracownikow (sumienno$é, otwartosé,
kreatywnosc)

i) o innych cechach pracownikéw —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W $wietle zaprezentowanych danych mozna zauwazy¢, ze badany przedsigbior-
ca posiada w pelni wystarczajaca, w kontekscie prowadzonej rywalizacji rynkowe;j,
wiedzg¢ o cechach zatrudnionych pracownikow. Takie zainteresowanie tym zasobem
moze $wiadczy¢ o duzym jego znaczeniu dla przedsigbiorcy, doceniajacego role od-
grywana przez pracownikoéw wobec klientow. To ich zachowania ksztattuja w znacz-
nej mierze nie tylko wizerunek przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim determinuja
trwalo$¢ wigzi z nabywcami, jako podstawe ich usatysfakcjonowania. Warto powto-
rzy¢, ze satysfakcja nie pojawia si¢ w wyniku wykonania jedynie samej ustugi trans-
portowej, ale stanowi efekt skumulowania szeregu zwiazanych z ustuga cech dodat-
kowych, takich jak uprzejmos$¢, punktualnos$¢ czy kultura osobista kierowcoHw. Na
tej podstawie mozna wigc sadzié, ze badane przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednio
zorientowanymi na jak najpetiejsze wykorzystanie okazji zasobami kadrowymi.

Tabela 2. Stan wiedzy przedsigbiorcy o znajdujacych si¢ w jego dyspozycji zasobach wewngtrznych

Sktadniki wiedzy Oceny sktadnikow
wiedzy

a) o stopniu wykorzystania maszyn, srodkow transportowych i pozostatych

sktadnikow majatku trwatego 3
b) o zasobach finansowych przedsigbiorstwa 3
¢) o mozliwo$ciach informatycznego wspierania procesow zarzadzania 1
d) o wykorzystywanych technologiach/technikach 2
e) o rzeczywistej wartosci zasobow materialnych 3
f) o innych cechach wewngtrznych —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Kolejnym obszarem poddanym badaniom byta wiedza przedsigbiorcy o zaso-
bach wewngtrznych jego przedsigbiorstwa. Ich wyniki przedstawiono w tab. 2. Ba-
dany przedsigbiorca dysponuje wysokim poziomem wiedzy o rzeczywistej wartosci
zasobow materialnych, stopniu wykorzystania maszyn, srodkéw transportowych i
pozostatych sktadnikow majatku trwalego oraz o znajdujacych sig¢ w jego dyspozycji
zasobach finansowych. Jednoczes$nie jego ocena wlasnej wiedzy w zakresie infor-
matycznego wspomagania procesOw funkcjonowania przedsigbiorstwa jest niska.
Z punktu widzenia obecnych tendencji, ktdrych przejawem jest zwigkszona segmen-
tacja rynku, wydaje sig, ze przedsigbiorca powinien podnie$¢ stan swojej wiedzy w
tym zakresie, co w perspektywie strategicznej moze przetozy¢ si¢ na oczekiwana
przez odbiorcow synchronizacj¢ §wiadczonych na ich rzecz ustug. Przy tym zdia-
gnozowany poziom wiedzy przedsigbiorcy sprzyja oczekiwanej, z punktu widzenia
strategii nastawionej na okazje, redundancji znajdujacych si¢ w jego dyspozycji za-
sobow.
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Drugim wymiarem prowadzonych badan, majacych na celu rozpoznanie poziomu
wiedzy przedsigbiorcy, jest otoczenie prowadzonego przez niego przedsigbiorstwa,
przy czym w tej czgsci opracowania zostang przedstawione jedynie wyniki badan w
zakresie wiedzy przedsigbiorcy o otoczeniu sektorowym. Jednym z wazniejszych
interesariuszy otoczenia sektora ustug transportowych sa nabywecy, ktorzy z per-
spektywy badanego podmiotu wystepuja takze w roli gldéwnego generatora okazji.
Warto zaznaczy¢, ze osobliwoscia potrzeby zgtaszanej przez nabywcow tego sektora
ustug jest to, iz stanowi ona potencjalne zapotrzebowanie na przemieszczanie 0sob,
tadunkow i1 wiadomosci w danym czasie i na dang odlegtos¢. Realizatorami za$ tej
potrzeby sa oferenci ustug przemieszczania, czyli przedsigbiorstwa transportowe,
organizatorzy i operatorzy transportu oraz indywidualni dysponenci odpowiednich
srodkow 1 urzadzen [Rydzkowski, Wojewddzka-Krol 2005, s. 26-27].

Wyniki diagnozy wiedzy przedsigbiorcy o nabywcach przedstawiaja dane za-
mieszczone w tab. 3. Wskazuja, iz poszczegdlne jego sktadniki sg na poziomie oce-
nianym przez przedsigbiorce jako wystarczajace do swobodnego konkurowania na
rynku. Dzigki temu ma on mozliwo$¢ podazania za zmieniajacymi si¢ potrzebami
nabywcow, pociagajacymi za soba koniecznos$¢ systematycznej weryfikacji dostar-
czanej im warto$ci. Dzigki posiadanej wiedzy przedsigbiorca ma mozliwos¢ doko-
nania oceny atutow i stabosci swojej organizacji, rozpoznania planéw konkurentow,
okreslenia powiazan kooperacyjnych na rynku oraz okreslenia sity nabywczej po-
szczegblnych ustugobiorcow. Dziatanie to jest konieczne, zwtaszcza w kontekscie
kluczowej roli, ktora odgrywaja klienci w rozwoju malych przedsigbiorstw. To nie
tylko jako$¢ ustugi, ale i jakos$¢ relacji z klientem jest podstawa konkurencyjnosci

Tabela 3. Ocena stanu wiedzy przedsigbiorcy o nabywcach

Sktadniki wiedzy Oceny sktadnikow
wiedzy

a) o wrazliwosci klientdw na zmiany cen 3
b) o potrzebach i preferencjach klientow 3
¢) o mozliwos$ciach usatysfakcjonowania klientow 3
d) o preferencjach i kierunkach zmian w potrzebach klientow 3
e) o kosztach obstugi klienta 3
f) 0 ogblnym wolumenie dokonywanych przez klientow zakupow 1
2) o kondycji finansowe;j klientow 3
h) o koncowym przeznaczeniu produktu 3
i) o zyskach z dostarczania klientom na obecnych warunkach przedmiotu

sprzedazy 3
j) o innych niz powyzsze zakresach —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w peini wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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tych organizacji. A wszystko to w warunkach duzej konkurencji, ktora wystepuje
wsrod przedsigbiorstw transportowych.

Przyjete obecnie przez badane przedsigbiorstwo pozycjonowanie sktania do
zwrocenia uwagi na mogace pojawié si¢ z tego tytutu zagrozenia, cecha bowiem
charakterystyczna odbiorcéw na rynku ustug transportowych jest duza sktonnos¢ do
integracji wstecz, oznaczajaca samodzielne wykonywanie przewozow. Tym samym
moze to nie tylko stanowi¢ zagrozenie dla trwato$ci wigzi matych przedsigbiorstw z
tymi podmiotami, ale przede wszystkim wymuszac¢ ich orientacj¢ na odbiorcg. Pozo-
stawanie matych przedsigbiorstw pod presja sily przetargowej odbiorcéw wymusza
podazanie za nawet najbardziej wysublimowanymi ich oczekiwaniami. Z kolei nie-
podporzadkowanie si¢ tym wymaganiom moze nawet zagrozi¢ ich egzystencji. Po-
nadto w tym sektorze oddziatywanie tej sity uzaleznione jest od wolumenu i zakresu
ustug kupowanych w danym przedsigbiorstwie.

Zachowania rynkowe matych przedsigbiorstw transportowych warunkowane sa
takze wiedza o dostawcach, ktorymi sa przedsigbiorstwa i organizacje dostarczajace
im niezbednych zasobow. Przy tym nie mozna czgsto koncentrowac jej jedynie na
mikroskali, sprowadzajacej sig¢ do obserwacji zachowan podmiotow, z ktérymi bez-
posrednio wspotpracuje przedsigbiorstwo. Rozciagnigcie jej zakresu na makroskale
pozwoli zauwazy¢ warunki, w ktorych dzialaja dostawcy, a co wazniejsze — dzigki
nim moze umozliwi¢ prognoze¢ zmian ich zachowan. Dla przyktadu obserwacja ten-
dencji na swiatowych rynkach paliw moze stanowi¢ dla przedsigbiorcy odpowiedz
na pytanie o poziom ksztattowania podstawowego komponentu kosztow swiadczo-
nej przez niego ushugi, czyli ceny paliwa. Rodzaju dzialalnosci przedsigbiorcy wy-
maga od niego migdzy innymi takiej wlasnie wiedzy.

Ponadto charakterystyczna cecha przedsigbiorstw sektora ustug transportowych
jest niska sktonnos¢ do integracji w przod, zréznicowanie produktow oraz wzgled-

Tabela 4. Ocena poziomu wiedzy przedsigbiorcy o dostawcach

Sktadniki wiedzy Oceny skladnikéw
wiedzy

a) o zajmowanej przez dostawcodw pozycji na rynku 2
b) o cenach przedmiotu dostawy 3
¢) o zyskach z dostarczania na obecnych warunkach przedmiotu dostawy 3
d) o stosowanych przez dostawcoéw systemach jakosci 1 potwierdzajacych

je certyfikatach 3
e) o mozliwos$ciach realizacji dostawy na obowiazujacych warunkach 3
f) o innych cechach dostawcow znaczacych dla konkurencyjnosci organizacji —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w peini wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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nie wysoki poziom koncentracji. Wskazane cechy sa niezwykle istotne ze wzglgdu
na bezpieczenstwo zawieranych z tymi podmiotami przez mate przedsigbiorstwa
zwiazkow. Wyniki badania wiedzy przedsigbiorcy o dostawcach przedstawia tab. 4.

Uzyskane w tym zakresie wyniki badan §wiadcza o tym, ze przedsigbiorstwo
posiada wiedzg, zar6wno o obecnych, jak i o potencjalnych dostawcach, wystarcza-
jaca do swobodnego prowadzenia dziatan konkurencyjnych.

Aktywno$¢ badanego malego przedsigbiorstwa w otoczeniu sektorowym opiera
si¢ na wzglednie szybkiej identyfikacji okazji przy jednoczesnym podejmowaniu
dziatan na rzecz ograniczania wynikajacych zen zagrozen. Przy tym cecha charakte-
rystyczng przedsigbiorstw transportowych sa szerokie powiazania informacyjne z
otoczeniem [Rydzkowski, Wojewddzka-Krol 2005, s. 377], w tym takze sektoro-
wym. W tym celu niezbedna jest odpowiednia wiedza sektorowa. Wyniki diagnozy
tych aktywoéw w badanym przedsigbiorstwie prezentuje tab. 5.

Tabela 5. Stan wiedzy przedsigbiorcy o charakterystyce sektora jego dzialalnosci

Skiadnik wiedzy Oceny skdadnikéw
wiedzy

a) o wielkosci rynku i dynamice zachodzacych w jego obszarze zmian 3
b) o sezonowosci produke;ji i sprzedazy 3
¢) o rentownosci branzy 3
d) o dominujacym typie konkurencji w branzy (czy jest to koszt, marka

czy specjalizacja) 3
e) o innych cechach branzy znaczacych dla konkurencyjno$ci organizacji —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie, iz przedsigbiorca posiada pelng wie-
dze¢ o charakterystyce otoczenia sektorowego, pod katem prowadzonej rywalizacji.
Osobliwoscia tego sektora jest ustugowy charakter dziatalno$ci prowadzonej przez
funkcjonujace w jego obszarze podmioty (ustugi transportowe) oraz niemoznos¢
produkowania (,,robienia czegos$”) na zapas, a w zwiazku z tym utrudnienie redun-
dancji zasoboéw niezbednych do wykorzystywania okazji. Konsekwencja tego jest
konieczno$¢ utrzymywania (po stronie podazowej) na wlasciwym poziomie oferty
uwzgledniajacej, iz przedmiotem negocjacji z potencjalnym ustugobiorca jest nie
sama ustuga, lecz wzorzec informacyjny ustugi, czyli parametry warunkujace jej
wykonanie. Ponadto sa one utrudnione na skutek braku gotowej ustugi, ktéra po-
wstaje dopiero w procesie jej $wiadczenia. Kolejna wazna cecha rynku ustug trans-
portowych jest nadpodaz ustug, bedaca skutkiem integracji podmiotow dziatajacych
w tym sektorze. Szczegolnym sktadnikiem wiedzy sektorowej jest wiedza o konku-
rentach. To dzigki niej wiele mozliwosci przedsigbiorstwa moze zosta¢ ujawnio-
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nych, a w konsekwencji wykorzystanych na rzecz jego rozwoju. Wyniki przeprowa-
dzonej oceny sktadnikow wiedzy, ktora dysponuje badane male przedsigbiorstwo
transportowe, o konkurentach zamieszczono w tab. 6.

Tabela 6. Ocena sktadnikéw wiedzy przedsigbiorcy o charakterystyce aktualnych i przysztych
konkurentéw w sektorze

Sktadniki wiedzy Oceny sktadnikéw
wiedzy
a) o zajmowanej przez konkurentow pozycji rynkowej 3
b) o kondycji finansowej konkurentow 2
¢) o poziomie techniki/technologii konkurentow 2
d) o stosowanych przez konkurentow strategiach 3
e) o wykorzystywanych przez konkurentéw instrumentach konkurowania 3
f) o relacjach konkurentow z odbiorcami 3
g) o innych cechach konkurentéw znaczacych dla konkurencyjnosci organizacji —

Skala przyjetych wag: 0 — brak wiedzy w danym zakresie, 1 — wiedza daleko niewystarczajaca do
swobodnego konkurowania, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca do swobodnego
konkurowania.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedstawione dane zdaja si¢ potwierdzaé ustalona uprzednio zalezno$¢ wska-
zujaca na wzglednie wysoki poziom wiedzy przedsigbiorcy, odpowiadajacy zapo-
trzebowaniu wynikajacemu z prowadzonej przez niego dziatalnosci na konkurencyj-
nym rynku. Cho¢ jej poziom jest nieco nizszy w odniesieniu do kondycji finansowej
oraz poziomu techniki/technologii stosowanych w organizacjach konkurencyjnych
— w opinii badanego przedsigbiorcy, jednak taki stan wiedzy o sektorze moze po-
zwoli¢ przedsigbiorcy na aktywne reagowanie wobec bodzcoéw (pozytywnych i ne-
gatywnych) wysytanych przez konkurencje¢. Na przyktad w sytuacji, gdy konkurujacy
przewoznicy pogorsza warunki dostaw, moze on (badany przedsigbiorca) odpowie-
dzie¢ oferta eliminujaca niedogodnosci dla ustugobiorcy. Jednoczesnie monitorowa-
nie stanu tej sfery otoczenia pozwala przedsigbiorcy oceni¢ nie tylko biezaca, ale i
przyszta atrakcyjnosé sektora. To za$ moze si¢ okazaé niezwykle uzyteczne nie tylko
w kontek$cie podejmowanych przez niego decyzji o kierunkach rozwoju przedsig-
biorstwa, ale i stanowi¢ wsparcie w podjeciu decyzji o zaprzestaniu prowadzenia
dzialalno$ci w tym sektorze, np. ze wzgledu na brak mozliwosci oczekiwanej kapi-
talizacji pojawiajacych si¢ w obszarze tego sektora okazji.

4. Z.akonczenie

Przeprowadzone badania pozwolity na zidentyfikowanie poziomu wiedzy wia-
Sciciela — przedsigbiorcy prowadzacego mate przedsigbiorstwo transportowe zorien-
towane strategicznie na okazje. Nasuwajacym si¢ w kontekscie uzyskanych wyni-
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kéw wnioskiem jest to, iz male przedsigbiorstwo moze stosowac taka strategig.
Patrzac na dzialania tego przedsigbiorstwa z perspektywy historycznej, stwierdza-
my, ze byly one od momentu jego powstania do chwili obecnej nastawione na wyko-
rzystywanie okazji. Jednoczes$nie przedsigbiorca kieruje si¢ w swoich dziataniach
strategicznych dazeniem do realizacji wyznaczonego przestania, tj. $wiadczenia
ustug przewozowych na najwyzszym poziomie. Prowadzac mate przedsigbiorstwo
transportowe zorientowane na okazje, przedsigbiorca staje w obliczu rozstrzygnigcia
kilku dylematow. Oto one:

e Po pierwsze, jakie tempo rozwoju dla przedsigbiorstwa transportowego jest wla-
$ciwe 1 bezpieczne zarazem, z punktu widzenia mozliwosci zasilania kapitato-
wego czy reagowania na stan rynku?

e Po drugie, czy wybierajac drogg rozwoju, zorientowaé dziatania przedsigbior-
stwa na $§wiadczenie waskiego zakresu uslug nakierowanych na jeden sektor
rynku, czy tez podjac¢ zadanie penetracji rynku, szukajac nisz i okazji, jednoczes-
nie eliminujac swoje stabe strony, wchodzac tym samym w nowe segmenty
rynku i nowe geograficznie obszary?

* Po trzecie, czy podstawa rozwoju bedzie dotychczasowy asortyment oferowa-
nych ustug, czy moze wprowadzenie ustug nowych, takze nie zwiazanych z
transportem?

e Po czwarte, co powinno by¢ zasadniczym celem dziatania przedsigbiorstwa: za-
pewnienie zyskoéw wilascicielowi, utrzymanie rentownosci, poprawa ptynnosci?

* Po piate, jakie cele strategiczne powinny zosta¢ wyznaczone, by przedsigbior-
stwo mogto si¢ rozwijaé, nie tracac swej orientacji na nadarzajace si¢ okazje?
Pomocna wobec tych watpliwosci jest z pewnos$cia wiedza, ktéra stanowi klu-

czowy czynnik przedsigbiorczosci. To dzigki niej przedsigbiorca moze kreowacé i

testowa¢ nowe rozwiazania, zyskujac podstawe do zbudowania przedsigbiorstwa

nastawionego na jak najpeniejsza w danych warunkach kapitalizacjg¢ korzysci mo-
gacych wynika¢ z identyfikacji i absorpcji okazji, przy jednoczesnym zachowaniu
wyznaczonego trendu jego rozwoju.
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KNOWLEDGE AS A BASIC DETERMINANT OF AN ENTERPRISE’S
STRATEGIC ORIENTATION ON BUSINESS OPPORTUNITIES

Summary

The purpose of this article was identification of the elementary elements of knowledge of a small
transportation enterprise as an essential asset that can guarantee a long-term development in conditions
of inconstancy and unpredictability of changes in its environment. In its empirical layer, the case study
of a small enterprise operating in the Swietokrzyski region was presented.
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