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CZESC

WSPOLPRACA MALYCH | SREDNICH FIRM
W NOWYCH WARUNKACH

1. WPROWADZENIE

Potowa pierwszej dekady dwudziestego pierwszego wieku w gospodarce polskiej wia-
ze sie z umocnieniem pozycji sektora matych i srednich przedsiebiorstw (MSP). Wynika to:
po pierwsze - z liczby tych firm - 3,5 miIn, z czego okoto 2 min to przedsiebiorstwa czynnye,
po drugie - z ich znaczacego udziatu w wartosci produkcji sprzedanej i ustug (ok. 50%) oraz
w wartosci eksportu (31%) i po trzecie — z ogélnej liczby ponad 5,5 min oséb zatrudnionych
w tych przedsiebiorstwach (70% pracujacych w firmach prywatnych), ktére spetniaja niezwy-
kle wazna role na rynku pracy w Polsce.

Obserwacja sektora MSP wskazuje, Ze jest to zbiorowos¢ ogromnie zréznicowana pod wzgle-
dem wielkosci, rodzaju podejmowanej dziatalnosci, konkurencyjnosci na rynku krajowym
i zagranicznym, jak i mozliwosci dalszego rozwoju.’

Z prowadzonych badan sektora wynika, ze aczkolwiek wyniki ekonomiczne sektora jako ca-
tosci w 2004 roku bardzo sie poprawity, to jednak potowa przedsiebiorstw nie podejmowata
zadnych inwestycji, a innowacyjnos¢ produktéw i ustug miata marginalne znaczenie dla bu-
dowy przewagi konkurencyjnej w wigkszosci MSP2

W tej sytuacji szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na przedsiebiorstwa, ktére uzyskuja wyniki
znacznie lepsze niz przecietne , a swoja przewage konkurencyjna tworza dzieki wykorzysta-
niu nowoczesnych czynnikéw rozwoju, do ktérych nalezy szeroko rozumiany kapitat ludz-
ki oraz innowacje technologiczne i systemowe, a takze Scista wspotpraca z klientem oparta
na nowych zasadach.

Firmy te dziafaja przede wszystkim w dziedzinach wykorzystujacych nowoczesne technolo-
gie oparte na najnowszych osiagnieciach nauki i techniki i to one staja sie waznym motorem
postepu w gospodarce. W literaturze otrzymaty okreslenie firm innowacyjnych.?

W niniejszym opracowaniu temat firmy innowacyjnej zostanie podjety w kontekscie potrze-
by poznania ich charakterystyki i strategii dziatania oraz metod uzyskiwania zdolnosci kon-

' Ministerstwo Gospodarki i Pracy: Przedsiebiorczos¢ w Polsce 2005, dokument przyjety przez RM
21.06.2005, Zasoby internetowe.

2 Materiaty konferencji ,Konkurencyjnos¢ sektora MSP 2005”, Polska Konferencja Pracodawcéw Pry-
watnych Lewiatan, Warszawa, 21 marca 2005.

3 A.Sosnowska, S. tobejko, A. Ktopotek, Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin, Warszawa 2000.



kurencyjnej na rynku krajowym i zagranicznym dla przedstawienia pozytywnych wzorcéw
postepowania dla innych matych i $rednich przedsigbiorstw.

Postawiono teze, ze zwiekszenie liczby i wzrost potencjatu firm innowacyjnych moze stac sie
istotnym zrédtem poprawy konkurencyjnosci sektora MSP.

Obok firm innowacyjnych, ktére same tworza innowacje, z punktu widzenia rozwoju sektora MSP,
jest wazne, aby zapewnic¢ staty doptyw nowych projektéw, ktére moga by¢ zrédtem innowacji
produktowych i technologicznych. Te projekty moga pochodzi¢ z zasobéw krajowych, a ich auto-
rami sg pracownicy nauki jednostek badawczo-rozwojowych, albo ze zrédet zagranicznych®.

Podstawowym sposobem uzyskania projektu dla matej firmy jest jego zakupienie od wiasci-
cieli. Inna droga to zatozenie wiasnego przedsiebiorstwa przez autoréw projektu.

Jest wazne, aby w dziedzinie tworzenia innowacji przedsiebiorstwa mate i srednie utrzymy-
waly staty kontakt ze sferg badawczo-rozwojowa, ktéra w czesci nalezy do sektora publiczne-
go i jest finansowana ze srodkéw budzetowych badz z funduszy strukturalnych z UE.

Inng droga zdobywania nowych projektéw (wzoréw) produktéw jest wiaczanie sie do sieci
dystrybucji, ktére moga by¢ réwniez zrédtem zaopatrzenia w surowce do produkgji. Ta droga
moga zdobywac¢ projekty mate firmy odziezowe czy spozywcze, pracujace na zamdwienie
duzych sieci handlowych.

Wchodzenie do sieci daje matej firmie mozno$¢ nawigzania z klientem Scistych kontaktow,
ktore moga przeksztatcic sie w bardziej trwate formy wspdtpracy, w ktérych dochodzi do swe-
go rodzaju partnerstwa producenta i odbiorcy w tworzeniu nowych produktéw i ustug.

Ogromne mozliwosci w tym zakresie dajg wspdtczesne systemy informacyjne i sieci, ktore
zmniejszaja pracochtonnos¢ i koszty takiej wspotpracy. Nowoczesne technologie pozwalaja tez
na organizowanie wspotpracy przedsiebiorstw w uktadzie regionalnym i miedzyregionalnym.
W tym obszarze powstato szereg nowych rozwigzan, bazujacych na wykorzystaniu sieci infor-
macyjnych, dla kooperacji w projektowaniu, dziatalnosci produkcyjnej oraz dystrybucji. Firmy
nalezace do takiego uktadu to swego rodzaju wezly w sieci wzajemnych powiazan utworzo-
nych dla realizacji zadar w rozbudowanych taricuchach tworzenia wartosci dla klienta.

Wymienione wyzej nowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci musza by¢ uwzglednia-
ne zaréwno przez przedsiebiorcdw, ktorzy pragna rozwijaé swoje firmy, jak i przez otoczenie
ekonomiczne i spoteczne, z ktérym przychodzi im wspétpracowac. Istotne wnioski nasuwaja sie
réowniez dla polityki gospodarczej, ktdéra musi uwzglednia¢ potrzeby rozwojowe sektora MSP.

Rozwinieciu wymienionych wyzej tematéw zostanie poswiecona niniejsza ekspertyza oparta
na doswiadczeniu autorki oraz na wynikach badarn empirycznych prowadzonych przez zespét
pracownikéw Katedry Zarzadzania Innowacjami Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH.

4 Szerzej na ten temat w opracowaniu zbiorowym: Jak wdraza¢ innowacje technologiczne w przedsie-

biorstwie przygotowanym dla PARP, Warszawa 2005.
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2. CECHY WYROZNIAJACE FIRME INNOWACYJNA
— RODZAJE FIRM INNOWACYJNYCH W SEKTORZE MSP

2.1. ZNACZENIE INNOWACJI DLA ROZWOJU SEKTORA

Wyniki badan konkurencyjnosci sektora MSP prowadzonych przez rézne osrodki w Pol-
sce wskazuja, ze mimo wysokiej dynamiki produkcji i ustug w matych i srednich przedsie-
biorstwach, przewaga konkurencyjna wiekszosci z nich wynikata z niskich kosztéw pracy,
co pozwolito na oferowanie produktéw i ustug po relatywnie niskich cenach w poréwnaniu
np. z cenami towaréw oferowanych przez inne kraje UE.

Do innych czynnikéw przewagi konkurencyjnej nalezata jakos¢ produktéw i ustug oraz ja-
kos¢ obstugi klientow. Natomiast nowatorski charakter produktow i ustug dla wiekszosci firm
nie miat znaczenia. Firmy nie przewiduja tez inwestycji nastawionych na wprowadzanie wy-
sokoinnowacyjnych produktéw i ustug.®

Podobne opinie o niskiej innowacyjnosci polskich MSP mozna znalez¢ w innych opracowa-
niach. Miedzy innymi badania konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach UE
prowadzit zespét pracownikéw Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH kierowany przez
prof. Z. Pierscionka. Zespdt ten doszedt do podobnych wnioskéw, wskazujac na gtdwnie
kosztowe podstawy konkurencyjnosci badanych firm, wsréd ktérych znalazty sie mate i Sred-
nie przedsiebiorstwa®.

Potwierdzenie tych opinii mozna znalez¢ takze w innych wczesniejszych badaniach matych
i $Srednich przedsiebiorstw.

Z poréwnanin miedzynarodowych innowacyjnosci Polski na tle wybranych krajéw wynika,
ze Polska byta w 2004 roku krajem o najnizszej innowacyjnosci w Unii Europejskiej’. Jedno-
czesnie w cytowanym dokumencie wskazuje sie na potrzebe wzrostu innowacyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw.

Znaczenie innowacji dla rozwoju sektora MSP wynika z ich bezposredniego i posredniego
wplywu na konkurencyjnos$c firmy i szans zdobycia przez nig znaczacej pozycji na rynku kra-
jowym, europejskim i globalnym.

> Taka opinie jako wyniki wieloletnich badan MSP sformutowata Polska Konferencja Pracodawcow

Prywatnych Lewiatan na konferencji ,Konkurencyjnos¢ sektora MSP 2005” zorganizowanej wspoélnie
z Komisjg Gospodarki Sejmu RP w marcu 2005 roku.

6 Z Pierscionek, Szanse polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej, mat. Konferencji ,Polskie
przedsiebiorstwa wobec globalnej konkurencji’, IFGN, SGH, Warszawa 2005.

7 Podaje za: Przedsiebiorczos¢ w Polsce z 2005 r., dokument przyjety przez Rade Ministrow 21 czerwca
2005 roku, zrédto Internet



Mozna to krétko przedstawié nastepujgco:

- innowacje pozwalajg na wprowadzanie produktéw i technologii dotychczas nieobec-
nych na rynku, dajg wiec gwarancje uzyskania przez firme renty nowosci,

- innowacje utatwiaja stworzenie dla firmy niszy produktowej, technologicznej badz
rynkowej,

- pozycja lidera nawet w waskim obszarze zapewnia konkurencyjne dochody,

- innowacyjnos¢ tworzy silng pozycje przetargowa w negocjacjach z odbiorcami,

- nawysokiej innowacyjnosci mozna budowac prestiz firmy w srodowisku regionalnym
i krajowym.

Dla sektora MSP jako catosci obecnos¢ firm wprowadzajacych innowacje oznacza lepsze wy-
niki ekonomiczne oraz wzrost konkurencyjnosci w skali gospodarki krajowej i w skali mie-
dzynarodowe;j.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej i zwigzane z tym oczekiwania poprawy sytuacji gospodar-
czej wzmacniajq dziatania skierowane na nasladowanie modeli rozwoju gospodarczego bo-
gatych krajéw UE, co wiaze sie z koniecznoscia podniesienia szeroko pojetej innowacyjnosci
gospodarki. Jest to zwigzane z przystapieniem UE do realizacji przyjetej w 2000 roku Strategii
Lizbonskiej i tworzenia w krajach europejskich gospodarki opartej na wiedzy.

Wymienione uwarunkowania zewnetrzne wywieraja silna presje na organy panstwowe dla
nadania wiekszego znaczenia tym dziataniom polityki narodowej i innowacyjnej, ktére moga
przyczyni¢ sie do wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw, w tym w szczegdélnosci przedsie-
biorstw sektora MSP ze wzgledu, a jego rosnaca role w catosci gospodarkis.

2.2. OKRESLENIA FIRMY INNOWACYJNEJ

Kategoria firmy innowacyjnej (czy przedsiebiorstwa innowacyjnego) zostata wyodrebniona
w literaturze przedmiotu w poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku. W polskiej literaturze
jako pierwszy opisat ja A. Jasinski w 1992 roku®. Jego zdaniem,,przedsiebiorstwo zorientowa-
ne na innowacje, albo inaczej przedsiebiorstwo innowacyjne - to takie, ktére :

- prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (lub dokonuje zakupéw

nowych produktéw czy technologii),

- przeznacza na te dziatalnos¢ stosunkowo wysokie naktady finansowe,

- systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

- stale wprowadza innowacje na rynek”™.

Okreslenie firma innowacyjna pojawia sie réwniez w pracach W. Grudzewskiego i |. Hejduk,
J. Penca, A. Pomykalskiego, K. Lipinskiego i innych autoréw.

8  Znalazto to wyraz w Narodowym Planie Rozwoju Gospodarki na lata 2004-2006, Rada Ministrow,

Warszawa 2003
9 AH.Jasinski, Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, Kiw, Warszawa 1992.
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W ksiazce Zarzqdzanie firmg innowacyjng przyjelismy, ze firme innowacyjna cechuje wysoka
zdolnos¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, a takze wysoka chtonnos$¢ do przyjmowania
innowacji z zewnatrz. W trosce o rozwdj firma innowacyjna dba o wysoka kreatywnos¢ i zdo-
bycie przywdédztwa technologicznego™'.

Dla wyrdznienia firmy innowacyjnej mozna postuzyc sie zestawem kryteriow zaréwno ilos-
ciowych, jak i jakosciowych, ktore lepiej wyrazajg nature firmy innowacyjnej. Najwazniejsze
z nich to:

- zdolnos¢ do permanentnego generowania innowacji,

- kreatywnos$¢ w tworzeniu nowych produktéw i technologii,

- zdolnos¢ tworzenia wiedzy i wykorzystywania jej w dziatalnosci innowacyjnej,

- zdolnos¢ przewidywania przysztosci, strategiczne myslenie,

- wspotdziatanie z klientami, rozpoznawanie ich biezacych i przysztych potrzeb,

- elastycznos¢ w dziataniach dostosowawczych do zmian w otoczeniu,

- posiadanie zespotu innowatoréw realizujacych cele strategiczne firmy.

Podstawowym celem firmy innowacyjnej jest wyjscie naprzeciw potrzebom klientéw i do-
starczanie im produktéw badz ustug o wysokim poziomie nowoczesnosci.

Podkresla sie, ze zacheta do tworzenia firm innowacyjnych jest waznym elementem Strategii
Lizbonskiej, gdyz przedsiebiorstwa innowacyjne moga by¢ zrédtem nowoczesnych produk-
téw i technologii, a jednoczesnie dobrym przyktadem dla innych firm sektora matych i $red-
nich przedsiebiorstw w generowaniu postepu technologicznego i kreowaniu nowych miejsc

pracy'.

Znaczenie firm innowacyjnych dla sektora MSP wynika réwniez z faktu, ze ich produkty i ustu-
gi fatwiej znajduja sobie miejsce na rynkach innych krajéow i sa swego rodzaju wizytéwka
krajowego przemystu.

Na podkreslenie zastuguja umiejetnosci szybkiego reagowania przez zarzadzajacych firmami
innowacyjnymi na zmieniajace sie warunki otoczenia. Warto zauwazy¢, ze wiele z tych firm
to prywatne firmy rodzinne, co w konsekwencji oznacza, ze przedsiebiorca, rozwijajac firme,
tworzy jednoczesnie trwate podstawy dla budowania dobrobytu swojej rodzinie.

Firmy innowacyjne sa otwarte na wspotprace z osrodkami badawczymi i szkotami wyzszymi.
Wiele z nich zostato utworzone przez pracownikéw naukowych wyzszych szkét technicznych
jako tzw. firmy odpryskowe i nadal w réznej formie utrzymuje sie kontakty przedsiebiorcow
z o$rodkami naukowymi.

Na podstawie badan ankietowych i wywiadéw w polskich MSP mozna uzupetni¢ podana
charakterystyka innowacyjnej firmy nastepujacymi uwagami:

" A.Sosnowska, S. tobejko, A. Ktopotek, op. cit.s. 11.

T. Zoéttowski, B. Batorowicz, Wyzwanie wspélnotowej polityki innowacyjnej [w:] Rola polskiej nauki
we wzroscie innowacyjnosci gospodarki, red. E. Okon-Horodynska, wyd. PTE, Warszawa 2004, s. 138.
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- na profil produkgji, wybér i tres¢ strategii firmy innowacyjnej ma ogromny wptyw in-
dywidualno$¢ przedsiebiorcy (wtasciciela) i jego cechy osobowe, takie jak kreatyw-
nos¢, umiejetnos¢ przewidywania przysztosci, konkurencja w dziataniu, umiejetnos¢
kierowania zespotem,

- istotnym czynnikiem, ktory ksztattuje firme innowacyjna jest dazenie do specjalizacji
i wyréznienia sie posréd konkurentéw,

- firmy staraja sie znalez¢ sobie miejsce w niszy rynkowej badz produktowej, a nastep-
nie dbajg o wzmocnienie swojej pozycji konkurencyjnej,

- mimo osiggniecia dobrych wynikéw firmy nie przerywaja dziatalnosci badawczej i sta-
le generuja nowe produkty i opracowuja nowe technologie.

Na szczegdlng uwage zastuguja firmy dziatajgce w dziedzinach wysokiej technologii. Nale-
73 tu miedzy innymi firmy z branzy optoelektroniki i elektroniki potprzewodnikowej, firmy
informatyczne, firmy dziatajgce w sektorze farmacji i biotechnologii, a takze firmy edukacyj-
ne. Ich dziatalnos¢ i wyniki przecza rozpowszechnianemu stwierdzeniu, ze w Polsce szanse
na rozwoj maja przede wszystkim firmy dziatajace w sektorach tradycyjnych, np. w przemysle
rolno-spozywczym czy meblarskim.

Nie negujac ich osiagnie¢ w eksporcie na rynki Unii Europejskiej po wejsciu do Unii Europej-
skiej, warto zauwazy¢, ze firmy elektroniczne od dawna sprzedawaty swoje produkty na ryn-
ku $wiatowym, a wejscie do Unii ufatwito utrzymywanie dotychczasowych kontaktow.

Oczywiscie kategoria firmy innowacyjnej nie ogranicza sie do sektora MSP, ale obejmuje réw-
niez wielkie przedsiebiorstwa, do miedzynarodowych korporacji wiacznie. Wiele z nich réw-
niez spetnia wymienione wyzej kryteria kwalifikujace je do grona firm innowacyjnych.

Trzeba pamiegta¢, ze wiele korporacji, szczegdlnie dziatajacych w dziedzinach wysokich tech-
nologii, zaczynato jako niewielka firma innowacyjna. Znane przykfady to Microsoft, Nokia,
Apple i szereg innych. W Polsce obserwujemy szybkie tempo rozwoju matych firm kompute-
rowych, ktére szybko zwiekszajg wartos¢ obrotow’.

3 Np. rozwdj firmy Action, Bussines Week, wrzesier 2005.
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3. ZRODLA PROJEKTOW INNOWACYJNYCH
DLA MALEJ | SREDNIEJ FIRMY

Z prowadzonych przez nas badan wynika, ze mate i $rednie firmy za podstawowe zrédta pro-
jektow innowacji maja prace badawcze prowadzone we wilasnej firmie oraz wtasne rozwia-
zania projektowe. Szczegdlnie w firmach, ktore zaliczylismy do innowacyjnych opierano sie
na wiasnych pomystach nowych projektéw, czy technologii. Te badania i projekty przygoto-
wuje zwykle zespdt inzynieréw, a wiodaca role bardzo czesto odgrywa wiasciciel firmy badz
wspotwiasciciele. Nie ukrywaja oni, ze pierwotnym zrédtem innowacji byty dla nich czesto
odbyte studia, a takze rozpoczeta na uczelni praca naukowa, a impuls do utworzenia firmy
prywatnej, obok powoddéw materialnych, stanowita che¢ sprawdzenia projektu w dziatalno-
$ci biznesowej. W niektdrych firmach znaczaca role odegrata takze tradycja rodzinna.

Czes¢ firm prywatnych wywodzi sie z jednostek badawczo-rozwojowych, ktérych niepewna
sytuacja w okresie transformacji spowodowata exodus bardziej przedsiebiorczych jednostek
do wilasnego biznesu. Tworzenie firm prywatnych utatwiata tez praktyka dyrekgji jbr., ktore
byly sktonne przekazywac cze$¢ pomieszczen i aparatury w uzytkowanie bytym pracowni-
kom, aby czerpac fundusze na utrzymanie placéwki z wynajmowanych pomieszczen.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze dla wielu firm projekt innowacji byt swego rodzaju kapitatem zato-
zycielskim firmy, a rozwdj produkgji, wejscie na rynek i kontakty z klientami wywotywaty po-
trzebe dalszych badan i tworzenia innowacji, aby sprosta¢ wymaganiom rynku i konkurencji.

Czesto stawiane jest pytanie: dlaczego MSP rzadko zamawiaty nowe projekty w uczelniach
badz jbr.? Odpowiedzi prezeséw sa jednoznaczne. Decyduja koszty oraz czas realizacji za-
moéwienia. Instytuty badawcze dopiero od niedawna zrozumiaty, ze musza zmieni¢ sposéb
dziatania i oferowac ustugi po nizszych cenach badz na innych warunkach niz dotychczas,
a takze znacznie skroci¢ czas realizacji projektdw oferowanych firmom. Znaczenie ma takze
sposéb przygotowania projektu do realizacji w firmie produkcyjnej. Jest juz szereg przykta-
doéw owocnej wspotpracy w tworzeniu projektéw innowacyjnych dla firm, np. wspétpraca
firmy CEMAT-Silicon z Instytutem Technologii Materiatéw Elektronicznych, firmy Bioton z In-
stytutem Biotechnologii i Antybiotykdw, Instytutu Farmaceutycznego z firmami, ktore wy-
korzystuja jego opracowania'. Sekret powodzenia takiej wspotpracy wynika z jej trwatosci,
wzajemnego zrozumienia oraz umiejetnego podziatu korzysci pomiedzy partnerami.

Na przyktadzie wspotpracy Instytutu Biotechnologii i Antybiotykdw i firmy Bioton mozna ob-
serwowac rozwdj tej wspotpracy, ktéry rozpoczat sie przy wdrazaniu do produkgji i sprzedazy
rekombinowanej insuliny ludzkiej i jest kontynuowany przy wdrozeniach ludzkiego hormo-
nu wzrostu, by¢ moze szczepionki przeciw wirusowi z6ttaczki zakaznej. Firma Bioton $cisle

4 A. Sosnowska, Transfer wiedzy ze sfery nauki do przedsiebiorstw [w:] Czynnik ludzki w procesie zarzq-

dzania innowacjami, Mat i Prace IFGN, t. LXXXV, Warszawa 2003.
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wspotpracuje z IBiA, uczestniczac i wspoffinansujac projekty badawcze IBiA. Jednoczesnie
prace wdrozeniowe prowadzone sg przez badaczy firmy'.

Kluczowa sprawa powodzenia wspdlnych projektdw jest zapewnienie srodkéw realizacji po-
dejmowanych projektéw. Jak wskazuje T. Pietrucha:,Jesli naukowiec pracuje nad projektem,
co do ktérego jest przekonany, ze posiada wielka wartos¢ aplikacyjna, to powinien mie¢ moz-
liwos¢ bezkolizyjnego wyprowadzenia go poza uczelnie, instytut badawczy i zatozenia firmy,
wraz ze wspotrealizatorami projektu. W sposdb naturalny sensem istnienia firmy jest dopro-
wadzenie projektu do stanu, w ktérym jego wartos¢ naukowa jest weryfikowana.!"'®

Uczelnie techniczne takze zmieniajg sposéb podejscia do wspétpracy z przedsiebiorstwami
oferujac firmom mozliwos$¢ przeprowadzania analiz, pomiaréw czy opracowywania okreslo-
nych projektéw. Dobry przyktad w tym zakresie daje Osrodek Transferu Innowacji przy Wy-
dziale Inzynierii Produkcji Politechniki Warszawskiej, ktéry realizuje szereg projektéw prze-
znaczonych dla matych i $rednich przedsigbiorstw.

Zrédtem wymiany mysli oraz generowania pomystéw sa dla przedsiebiorcéw organizowa-
ne réznego typu konferencje, targi czy konkursy promujace osiagniecia techniczne. Zastugi
w tej dziedzinie ma Naczelna Organizacja Techniczna, Konfederacja Pracodawcow Prywat-
nych Lewiatan, Klub Innowacyjnych Przedsiebiorstw PARP, konkursy Polski Produkt Przyszto-
$ci czy Technologia Przysztosci, konkurs na najlepszego przedsiebiorce roku itp. Ich znaczenie
polega na promocji, dostarczaniu dobrych przyktadéw oraz pobudzaniu inicjatywy przedsie-
biorcéw, ktérzy daza do nasladowania najlepszych.

Istotnym zrodtem inspiracji dla tworzenia innowacji, szczegélnie w dziedzinie informaty-
ki moga by¢ réznego rodzaju kota zainteresowan czy kota naukowe, organizowane wsréd
mtodziezy, poczynajac juz od szkoty podstawowej. Ich znaczenie polega na ukierunkowaniu
najzdolniejszej mtodziezy na rozwijanie twdrczosci technicznej, co w przysztosci moze owo-
cowac powstawaniem interesujacych projektéw stanowiagcych zaczyn dla tworzenia nowych
przedsiebiorstw. Jest to w pewnym stopniu zrédto przysztosciowe, tym niemniej wazne, gdyz
jak wskazuja przykfady innych krajéw, mtodzi wynalazcy czesto maja pomysty nowatorskie,
ktére maja szanse na wykorzystanie.

> A. Sosnowska, J.J. Brdulak, Przyktady przedsiebiorstw i jednostek badawczo-rozwojowych stosujgcych

systemy zarzqdzania wiedzq [w:] Systemy zarzqdzania wiedzq i innowacjq w polskich przedsiebiorstwach
(w warunkach wejscia do UE), Materiaty i Prace IFGN, t. LXXXXIX, SGH, Warszawa 2004; a takze: Gdy nie-
mozliwe staje sie realne - rozmowa z dr Piotrem Borowiczem i Bioton: Sukces biotechnologiczny, wywiad
z Arturem Wilczega, Rzeczypospolita, dodatek Nasze zdrowie, 25 marca 2005.

16 A, Leder, Nie brakuje nam kadr, ale srodkéw na badania, Puls Biznesu, 31.10.2005, s. X-XI.



4. WSPOLPRACA Z KLIENTAMI

Podstawowa troska matej firmy jest zapewnienie statego zbytu dla swoich produktéw celem
uzyskania dochoddw, ktore pozwalaja ma utrzymanie firmy i uzyskiwanie zysku pozwalaja-
cego na dalszy rozwdj. Aby zdoby¢ i utrzymac klienta, firma musi pozytywnie odpowiedzie¢
na jego oczekiwania oraz zaoferowac¢ produkt, ktdry w opinii odbiorcy bedzie spetniat jego
wymagania lepiej niz produkt ewentualnego konkurenta. W warunkach szybko zmieniaja-
cego sie otoczenia nie jest to fatwe, gdyz oczekiwania klientdw ulegaja ciaggtym zmianom.
Ma to szczegdlne znaczenie, gdy oferowane produkty nie sg przeznaczone do koncowego
zuzycia, a stanowia posrednie ogniwo w tancuchu kooperacyjnym. Stad istnieje naturalna
potrzeba utrzymywania statej wspotpracy z klientem, poczawszy od fazy projektowania pro-
duktu przez faze produkgji i dystrybucji az do potrzeby zapewnienia ewentualnego serwisu
po sprzedazy.

Firmy bedace przedmiotem naszego badania, szczegdlnie te z dziedzin wysokiej technologii,
podkreslaty, ze w zasadzie nie rozpoczynaja produkcji bez uzyskania konkretnego zaméwie-
nia i uzgodnienia z klientem wymagan technicznych i uzytkowych oraz warunkéw dostawy.
Dotyczy to przede wszystkim maszyn i urzadzen realizowanych wedtug zindywidualizowa-
nych zyczen odbiorcy, a umiejetnos¢ dostosowania sie do nich stanowi zrédto przewagi kon-
kurencyjnej matej firmy.

Przyktadowo firma Medcom nie oferuje systemdw sterujacych wedtug jednolitego standar-
du, ale dostosowuje je do potrzeb konkretnego zaktadu energetycznego, ktéry ten system
zamawia. Podobnie Solaris-Laser swoje znakowarki dopasowuje do potrzeb konkretnej linii
produkcyjnej w fabryce samochoddw czy obrabiarek.

Utrzymujac state kontakty z odbiorcami, zesp6t projektowy firmy jest w stanie szybko reago-
wac na powstajace ktopoty w eksploatacji i szybko wprowadza¢ niezbedne korekty.

Wiasciwa wspotpraca wymaga odpowiednich kwalifikacji z obu stron, a nowoczesne $rod-
ki tacznosci elektronicznej utatwiaja wzajemna wymiane informacji. Jedna z waznych form
wspotpracy z klientem jest wykorzystanie posrednictwa wyspecjalizowanych branzowych
sieci handlowych, w szczegdlnosci jesli firma swoje produkty kieruje na eksport do réznych
krajow. Posrednik moze wprowadzi¢ produkty firmy do katalogu branzowego, zaprosi¢ firme
do udziatu w targach, zaproponowaé wspélne stanowisko na targach, wystawi¢ produkty
w sklepach branzowych, witrynie internetowej itp.

Polskie przedsiebiorstwa, ktére uzyskuja sukcesy w eksporcie, na ogét pozytywnie oceniaja
wspotprace z posrednikami handlowymi.

Inna forma jest posiadanie wiasnych agentéw badz przedsiebiorstw handlowych w innych
krajach, na co jednak stac wieksze firmy.
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Opisywane formy wspotpracy z klientami to zaledwie pierwszy etap tworzenia nowych za-
sad wspétdziatania dostawcy (producenta) i odbiorcy (klienta, konsumenta). W literaturze
jest rozwijana koncepcja wspétuczestnictwa i partnerstwa w tworzeniu wartosci. Zgodnie
z nig konsumenci (klienci) sg integralng czescig tworzenia sieci doswiadczen w celu wspot-
tworzenia wartosci, a firmy powinny tworzy¢ Srodowisko, w ktérym beda zachodzi¢ wzajem-
ne interakcje w uktadzie firma i odbiorcy produktow'. Stwarza to dodatkowe wymagania
tworzenia nowych relacji z klientem. Pomocne tu moga by¢ systemy zarzadzania relacjami
z klientami CRM wykorzystujace technologie informatyczne w marketingu sprzedazy i ob-
studze klienta™.

W polskich warunkach problematyka marketingu relacji dopiero zaczyna sie pojawia¢
w publikacjach, a do zastosowania systeméw CRM przygotowujg sie duze przedsiebiorstwa.
Wydaje sig, ze réwniez dla matych i $rednich przedsiebiorstw wazne jest uwzglednianie ko-
niecznosci Scistej wspoétpracy z odbiorcami w procesie tworzenia nowych wartosci. Wymaga
to szerszego upowszechnienia powyzszej tematyki w srodowisku MSP.

W nawiazywaniu kontaktéw z klientami warto wykorzysta¢ nawet stosunkowo proste spo-
soby poprawy wzajemnych relacji. Amerykanscy autorzy proponuja wykonanie szeregu kro-
kéw celem dojscia do,mistrzostwa rynku”. Miedzy innymi nalezy w firmie zada¢ nastepujace
pytania:

- Na jakich kluczowych parametrach firmy klientow zalezy im najbardziej?

- Jak mozna pomoc poprawic im te parametry?

- Czy firma moze udziela¢ porad klientom, aby poprawic jakos¢ tego, co im oferuje?

- Czy mozna ustanowi¢ mechanizm wzajemnej informacji, aby firma mogta reagowa¢

na zadania klientéw w czasie rzeczywistym itd.?

Pytan postawionych jest wiele wiecej. Cytowana praca wskazuje na konieczno$¢ zmiany do-
tychczasowego podejscia do relacji z klientami'.

Z jej przewodniej mysli wynika, ze osiagniecie ,mistrzostwa rynku” wymaga $wiadomych,
kompleksowych dziatan w catej firmie, skierowanych na doprowadzenie jej do uzyskania
przewagi konkurencyjnej i pozycji lidera i jest to ogromna praca do wykonania.

7 CK. Prahalad, Venkat Ramaswamy, Przysztos¢ konkurencji, PWE, Warszawa, 2005, s. 121-123.

Tamze, s. 210.
Rita Gnuther McGrath Jan C. Macmillan: Mistrzowie rynku 40 strategicznych ruchdw, ktdre przyniosq
szybki wzrost Twojej firmie, Helion, Gliwice, 2005.
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5. ZALETY | WADY ROZNYCH FORM WSPOLPRACY
PRZEDSIEBIORSTW I INNYCH ORGANIZACJI
W REALIZACJI PROJEKTOW INNOWACJI

5.1. SIECIINNOWACYJNE

Nie ulega watpliwosci, ze w $wiecie wspoétczesnym przedsiebiorca dziata w okreslonym oto-
czeniu zewnetrznym, ktére wywiera bezposredni badz posredni wptyw na wyniki, jakie uzy-
skuje jego firma. Nie mozna zatem nie zauwaza¢ wptywu czynnikdéw ptynacych z otoczenia
na dziatalnos¢ firmy. Jest ich wiele i w tym miejscu nie beda przedmiotem analizy, ale trzeba
pamieta¢, ze realizujgc innowacje, przedsiebiorca musi je uwzglednia¢ w swojej strategii®®.

Wspdtczesna literatura i praktyka dowodza, ze tworzac i realizujgc innowacje, firma staje sie
czescig wiekszego systemu, badz jak to sie obecnie okresla - staje sie weztem w sieci innowa-
cji. Ta sie¢ obejmuje region, taczy sie z siecia krajowa i kolejno z siecia europejska i Swiatowa.
Oczywiscie sie¢ w sensie globalnym jest pojeciem czysto umownym, natomiast realnie moz-
na méwic o sieciach wspdtpracujacych przedsiebiorstw w ukfadach branzowych czy regio-
nalnych, ktére wspétdziataja w tworzeniu i realizacji innowacgji.

Sie¢ faczaca wspdtpracujace ze soba firmy moze miec rézny charakter oraz ré6zne moga byc¢
efekty wynikajace z potaczenia w sieci. Najbardziej znane sieci to sa sieci informacyjne, tele-
komunikacyjne, komputerowe, logistyczne, energetyczne, efekty ich dziatania s od dawna
znane i wykorzystywane. Na efekt tworzenia sie sieci powigzan przedsiebiorstw w procesach
innowacyjnych zwrécono uwage juz w latach osiemdziesigtych. Na przyktad Ch. Freeman
twierdzit, iz ,narodowy system innowacdji to sie¢ wspétdziatajacych instytucji w publicznym
i prywatnym sektorze, ktérych aktywnos¢ i interakcje inicjuja import, modyfikacje i dyfuzje
nowych technologii”?'. Traktowanie systemu innowacji jako sieci znalazto sie w pracach au-
toréw polskich jak A. Kuklinski, B. Wawrzyniak, B. Kacprzycki, E. Okon-Horodyniska, A. Jasinski
i innych autoréw rozwijajacych koncepcje narodowego systemu innowacji w polskich wa-
runkach. Wspoétczesdnie coraz czesciej interpretuje sie sie¢ wspotdziatania w procesie innowa-
cyjnym jako swego rodzaju tancuch wartosci budowany celem tworzenia nowych wartosci
dla korcowego odbiorcy (konsumenta).

20 Wskazywali$émy na te czynniki w pracy: A. Sosnowska, K. Poznaniska, S. tobejko, J.J. Brdulak, K. Chi-

nowska, Systemy wspierania innowacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce, PARP, Warszawa,
2003.

21 Ch. Freeman, Technology and Economic Performance. Lessons from Japan, Pinter Publisher, London
1987, cytuje za E. Okon-Horodynska, Narodowy system innowacji w Polsce, Katowice 1998, s. 76.
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Interesujace badanie oceny stanu sieci taczacych przedsiebiorstwa ze soba i z innymi insty-
tucjami i ich wptywu na powstawanie innowacji w Polsce podjeto w zespole CASE pod kie-
runkiem R. Woodworda?.

Autorzy postawili ambitne cele okreslenia sposobu powstawania i charakteru sieci, roli kapi-
tatu zagranicznego i duzych firm krajowych w ksztattowaniu sieci, relacji pomiedzy duzymi
firmami a matymi i Srednimi w ramach sieci®.

Badanie dotyczyto branzy meblarskiej i odziezowej, co sita rzeczy ograniczato mozliwos¢
uogdlnien. Jest to wiec case study. Niewatpliwym wnioskiem, ktéry wynika z analizy bada-
nych przedsiebiorstw, jest, ze wchodzenie do sieci firm polskich utatwia dystrybucje i wpro-
wadzanie innowacji imitacyjnych, jednak aby osiagnac efekty oparte na sieci, firmy musza
rozwija¢ wiasng zdolnos¢ do innowacyjnosci?*. Wymienione badanie odnosi sie do sieci
branzowych. Jak sie wydaje, wiecej rozwigzan praktycznych jest poswieconych tworzeniu
réznego rodzaju sieci w ukfadach regionalnych. Do interesujacych wnioskéw doszli auto-
rzy miedzynarodowego raportu projektu Innovaloc, w ktérym badano innowacyjno$¢ MSP
w réznych krajach na przyktadzie firm wytwarzajacych produkty spozywcze?®.

Jednym z interesujacych wnioskow zawartych w tej pracy jest, ze firmy, ktére prowadza
wiasna dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa wprowadzajg wiecej innowacji na rynek, kolejny
dotyczy wspomagajacych roli sieci regionalnych powiazan miedzy firmami w realizacji in-
nowacji®.

Z opracowanego przez PARP Raportu o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce wynika, ze rozpoczeto rézne dziatania zmierzajace do tworzenia ré6znego rodza-
ju sieci, ktoérych celem jest wspieranie innowacyjnosci MSP?. Sie¢ te tworza osrodki Krajo-
wego Systemu Ustug specjalizujace sie w realizacji ustug konsultingowych, informacyjnych
i szkoleniowych, ktére majg wspomagac innowacyjnos¢ MSP. Osrodki wspétpracuja ze soba
na szczeblu krajowym i regionalnym. Ich dziatalnos¢ jest w duzym stopniu finansowana
ze srodkéw publicznych. Na podobnych zasadach ma dziata¢ Krajowa Sie¢ Innowacji oraz Sie¢
Agencji Rozwoju Regionalnego. Zostaty one utworzone jako sie¢ instytucji i organizacji, ktére
maja utatwi¢ matym i srednim przedsiebiorstwom zdobywanie i wykorzystywanie ré6znego
rodzaju dotacji przeznaczonych na innowacje ze srodkéw budzetowych i funduszy struktu-
ralnych Unii Europejskiej. Mozna je zaliczy¢ do tzw. organizacji otoczenia biznesu. Nie wylicza
sie tu wszystkich. Utworzono ich znaczaca liczbe, a stopierh zaawansowania organizacyjne-
go jest rézny. Powstaje pytanie, czy ich zatozenia programowe sg zbiezne z oczekiwaniami
przedsiebiorstw. Nie dysponuje wystarczajagcym materiatem empirycznym, ale na podsta-
wie wynikow badan ankietowych Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan, opinii

2 Sieciinnowacji w polskiej gospodarce - stan obecny i perspektywy rozwoju, raporty CASE nr 60/2005, s. 9.
3 Tamze

2 Ibidem, s. 94-96

% Innovation in small Firms and Dynamics of Local Development , ed. by Teresa de Novacka Vaz, Scholar
Publishing House, Warsaw 2004

26 Tamze, s. 230-231

27 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2002-2003, red. Agnieszka
Tokaj-Krzewska i Aleksander Zotnierski, PARP Warszawa, 2004, s. 258 i dalsze
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zgtaszanych przez przedsiebiorcow na konferencjach i w trakcie wtasnych wywiadéw mam
watpliwosci, czy na dzi$ przedsiebiorcy odczuwaja pozytywne efekty sieci i pracy powsta-
tych osrodkéw. Wina jest, jak sadze, obustronna. Osrodki istniejg od niedawna, wobec tego
znaczna cze$¢ energii poswiecaja na sprawy wewnatrzorganizacyjne, przygotowanie kadry,
zdobycie informacji itp. i zostaje mato czasu na bezposrednia prace z przedsiebiorstwami.
Jednoczesnie przedsiebiorstwa jakby nie zauwazaja tej dziatalnosci, wskazuja na wysokie
koszty ustug doradczych oraz staby poziom szkolen organizowanych przez firmy szkolenio-
we. Trudno odpowiedzie¢ czy s3 to problemy wzrostu, czy trwate stabosci sieci innowacyj-
nych tworzonych w Polsce.

Istota sieci wymaga zeby podstawowymi weztami w sieci staty sie firmy, ktére te innowacje
tworza.

Warto zastanowic sig, jak zainteresowac firmy wchodzeniem do sieci innowacji i wykorzysty-
waniem dorobku sieci ustug doradczych dla zwigkszania innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Taka idee sieci przedstawia E. Wojnicka, traktujac sieci innowacyjne jako koncepcje oparta
na wspétpracy przedsiebiorstw. Wskazuje ona na korzysci, ktére wynikaja z kooperacji w reali-
zacji zadan wymagajacych zorganizowania réznych technologii, podziatu kosztéw oraz mozli-
wosci wykorzystania specjalistdw o wysokich kwalifikacjach przez wiecej niz jedna firme?.

Praktyczne rozwiagzanie zwigzane z wykorzystaniem koncepcji sieci w dziatalnosci innowacyj-
nej wystepuje w Finlandii, gdzie stworzono system zarzadzania innowacjami w gospodarce,
ktory zaktada funkcjonowanie regionalnych sieci taczacych osrodki naukowe, centra techno-
logiczne oraz firmy w realizacji programoéw badawczych w elektronice i telekomunikacji®.

Jak sie wydaje, w Finlandii udato sie skutecznie potaczy¢ w systemie innowacyjnym publicz-
na sfere B+R, agencje rzadowe wspierajagce innowacje i przedsiebiorstwa, o czym swiadcza
sukcesy rynkowe tych ostatnich.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja sieci innowacji dobrze charakteryzuje wza-
jemne powiazania pomiedzy wszystkimi,aktorami sceny innowacji’, jak to nazywa A.H. Jasin-
ski, a wiec rzadem, sferg badawczo-rozwojowa szeroko rozumiang oraz przemystem, na ktory
sktadaja sie przedsiebiorstwa przemystowe i ustugowe*.

Tylko takie rozumienie koncepciji sieci innowacji i podkreslanie znaczenia przedsigbiorstw
odpowiada warunkom, jakie panuja w gospodarce rynkowej. W dalszym rozwoju sie¢ powin-
na zauwazac uczestnictwo klientéw (odbiorcéw, konsumentéw), do ktérych przede wszyst-
kim powinna by¢ adresowana innowacyjna dziatalno$¢ systemu.

28 E, Wojnicka, System innowacyjny w Polski z perspektywy przedsiebiorstw Instytut Badan nad Gospo-

darka Rynkowa, Gdarisk 2004, s. 13

29 Ppetri Peltonen, Introduction of Organization and Functions of the National Technology Agency of Fin-
land, Tekes Innovation Policy, The Infrastructure Supporting Results, Ministry of Economic Affairs and La-
bour, Warszawa 2005.

30 AH. Jasifski, Przedsiebiorstwo na scenie innowacji. Aspekty teoretyczne, Problemy Zarzadzania
nr 1/2004, Wydziat Zarzadzania, UW, Warszawa 2004.
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Zaleta tak pojmowanych funkgji sieci innowacyjnej jest petne uwzglednianie wszystkich
uczestnikéw procesu innowacji wraz z okresleniem ich roli w tworzeniu nowych wartosci dla
gospodarki w spoteczenstwie.

5.2. KLASTRY, GRONA TECHNOLOGII

Specjalne zadania w sieciach innowacji przypisuje sie tzw. klastrom, inaczej gronom inno-
wagji®'.

Pojecie regionalnych skupisk przedsiebiorstw wspétdziatajacych w wytwarzaniu ztozonych
produktéw przemystowych byto znane w teorii lokalizacji od dawna. Przypomniat i rozwinat
je M. Porter, ktory okreslit ,grona (klastry) jako znajdujaca sie w geograficznym sasiedztwie
grupe przedsiebiorstw i powigzanych z nimi instytucji zajmujacych sie okreslong dziedzina
potaczona podobienstwami i wzajemnie sie uzupetniajacg”? Zastuga M. Portera jest wska-
zanie znaczenia klastrow w podnoszeniu konkurencyjnosci regionéw dzieki wykorzystaniu
wiezi kooperacyjnych.

Teorie klastréw, ktérg zdazono juz nazwac klasteringiem, rozwinieto w latach dziewiec¢dzie-
sigtych dwudziestego wieku w Europie, widzac w niej zrédto wzrostu innowacyjnosci regio-
néw europejskich.

Podstawowym zadaniem klastréw, ktére zaczety by¢ tworzone w réznych krajach UE miato
by¢ tworzenie regionalnych osrodkéw, w ktorych placowki naukowe, instytucje infrastruktu-
ry oraz przedsiebiorstwa beda zgodnie wspoétdziataé w budowaniu regionalnej specjalizacji
w wytwarzaniu produktéw nalezacych do dziedzin wysokiej technologii.

Jak wskazuja R. Martin i R. Sunley, nazwisko i sita przekonywania M. Portera oraz podazaja-
cych za jego idea uczonych europejskich sprawity, ze pomyst tworzenia klastrow jako formy
wspotdziatania przedsiebiorstw stat sie obecnie w UE wiodaca ideg aktywizacji regionalnej,
ktéra zostata spopularyzowana i zalecana przez ekonomistéw i politykdw jako swego rodzaju
panaceum na wzrost innowacyjnosci i efektywnosci regionow?.

Rozwazajac, dlaczego wtasciwie wybrano teorie klastréw dla poprawy konkurencyjnosci
w krajch UE, autorzy wskazuja, ze gtéwne przyczyny byly nastepujace:
- koncepcja Portera wskazywata na klastry regionalne jako zrédto wzrostu produktyw-
nosci i innowacyjnosci w skali Swiatowej,
- idea klastréw moze by¢ traktowana jako rodzaj strategii biznesowej, ktéra moze by¢
realizowana w skali mikroekonomicznej,
- w pojeciu klastrow miesci sie mozliwos¢ szerokiego zréznicowania dziedzin produkgji,
ktére moga naleze¢ do takiej organizacji**.

31 Teorie klastrow przedstawiono w Systemy wspierania innowacji i transferu technologii, op. cit. s. 57-64

32 M/F. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2002, s. 248

3 R. Martin, P. Sunley, Deconstructing clusters chaotic concept or policy panacea? Journal of Economics
Geography 3 (2003), 5. 6-7

34 Tamze,s.8-9
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Jednoczesnie, rozwazajac dyskusje, ktéra toczy sie wokét klastréw, wymienieni autorzy zwra-
caja uwage, ze klastry maja nie tylko wady, ale réwniez zalety. Wéréd zalet wymieniaja:

- wysoka innowacyjnos¢,

- szybki wzrost,

- wyzszg produktywnos¢,

- wzrost zyskéw,

- wzrost konkurencyjnosci,

- wyzsze tempo powstawania nowych przedsiebiorstw,

- wzrost zatrudnienia.

Jednoczesnie wskazuja, ze w klastrach wystepuja réwniez takie zjawiska negatywne jak izo-
morfizm technologii, inflacja kosztéow pracy, zakupu gruntéw oraz mieszkan, zwiekszenie
dysparytetéw dochodowych, nadmierna specjalizacja, zamkniecie sie w ramach regionéw,
mozliwos¢ przecigzenia regionu i powstania zagrozen ekologicznych®.

Przedstawiajac rozne aspekty rozwoju klastréw, autorzy konkluduja, ze nie ma pewnych do-
wodow na to, ze koncentracja geograficzna dziedzin wysokiej technologii i innych rodzajow
dziatalnosci jest podstawowa przyczyna rozwoju danego obszaru, a sama koncepcja jest ra-
czej wywodem intelektualnym wspierajacym oczekiwania lokalnych politykéw co do wzro-
stu produktywnosci w regionie niz sprawdzong praktyka, tym bardziej, ze nazwa ta jest przy-
pisywana réznym formom organizacji. Nie zostato udowodnione, ze koncepcja Portera od-
powiada zatozeniom i zatozeniom nowej gospodarki wiedzy. Stad autorzy zalecaja ostroz-
nos¢ w traktowaniu klastréow jako politycznego narzedzia, ktére ma charakter uniwersalny
i jedyny. Ich zdaniem jest to modna idea, ktéra - jak kazda moda - moze stac sie za chwile
niemodna®.

Obserwujac dotychczasowe zabiegi wokét tworzenia klastréw technologii w Polsce, jestem
sktonna zgodzi¢ sie z autorami omawianego tekstu, ze idea klastrow zostata przyjeta dos¢
bezkrytycznie, rozpoczeto poszukiwanie potencjalnych klastréw w réznych regionach, nato-
miast czesto nie odbywalo sie to za wiedzg i aprobata firm, ktére nie odczuwaty ekonomicz-
nej potrzeby takiej wspoétpracy, a jedynie wtedy beda one sktonne do aprobaty wiaczenia sie
do takiego ukfadu.

Oczywiscie nalezy uzna¢ za celowe podejmowanie regionalnych inicjatyw i projektéw, ktére
maja podnies$¢ innowacyjnos¢ i produktywnos¢ danego srodowiska, ale powinno to wypty-
wac z inicjatywy przedsiebiorcéw i im przynosi¢ korzysci w postaci zwiekszenia popytu i roz-
woju produkgji.

Z moich obserwacji wynika, ze przedsiebiorcy chetnie uczestnicza w przedsiewzieciach, kté-
re s nastawione na promocje, zdobywanie informacji i wiedzy oraz utatwianie kontaktéw
z klientami.

35 |bidem, s.27
36 |bidem, s. 28-30
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Powstaje pytanie, czy w Polsce mozna znalez¢ skupiska przedsiebiorstw odpowiadajace
definicji i zadaniom klastra przemystowego. Na jednej z konferencji przytoczono historycz-
ny przykfad klastra rzemiosta szewskiego w Tyszowicach, ktéry zajmowat sie garbowaniem
skor i produkcja obuwia. Klaster ten przestat juz istnie¢®. Inny przywotywany w publikacjach
klaster to tzw. Tarnowska Dolina Plastikowa, w ktérym firmy miaty wspdtpracowaé w kom-
pleksowej produkgji i przetwoérstwie tworzyw sztucznych. Brak informacji o sukcesach tego
przedsiewziecia. W opracowaniu E. Wojnickiej uzywa sie okreslenia ,miejsca potencjalnych
klastréw’, co oznacza, ze w istocie trudne jest wyréznienie skupisk dziatalnosci przemystowej
typu klastrowego w Polsce®.

W mojej opinii nie jest celowe odgdrne organizowanie klastrow jako jednostek administra-
cyjnych z zarzadem, struktura organizacyjna. Warto popiera¢ inicjatywy zmierzajace do orga-
nizowania wspétpracy przedsiebiorstw na okreslonym terenie, ale nie powinno to oznacza¢
finansowania administracji, tylko ewentualne stwarzanie sprzyjajacych warunkéw dla firm
poprzez informacje, szkolenia, wspdlny marketing itp. Nawigzanie wspotpracy produkcyjnej
trzeba pozostawi¢ samym przedsiebiorstwom. Mozna natomiast wspomagac¢ pewne dziata-
nia infrastrukturalne, np. utatwienia dostepu do sieci®.

5.3. PARKI NAUKI, PARKITECHNOLOGICZNE, CENTRA TRANSFERU
TECHNOLOGII

Parki nauki to organizacje powstate celem realizacji transferu nowych technologii, opraco-
wanych w szkole wyzszej, do praktyki przemystowej, faczace komorki szkoty i tzw. firmy od-
pryskowe, ktére sg tworzone przez pracownikéw badz absolwentéw uczelni na terenie udo-
stepnionym przez uczelnie badz przekazanym przez wiadze regionalne. Na tej zasadzie po-
wstawaty w latach osiemdziesigtych XX wieku pierwsze parki nauki w USA, Wielkiej Brytanii,
Francji i w innych krajach europejskich, a zlokalizowane w nich firmy z czasem przeksztatcaty
sie w nowoczesne korporacje, ustepujac miejsca w parku innym rozwijajacym sie firmom®.
Z czasem idea uniwersyteckich parkéw nauki zostata rozwinieta i pod tag nazwg znalazty sie
jednostki, ktore przyjely réwniez inne zadania niz zarzadzanie wspélnota firm technologicz-
nych. Cze$¢ parkéw nauki dodatkowo zaczeta prowadzi¢ dziatalnos¢ szkoleniowa w dziedzi-
nie technologii high-tech*'.

Do Polski koncepcja tworzenia parkéw nauki dotarta w latach dziewie¢dziesiatych, a prakty-
ka ich powstawania to koniec lat dziewigédziesiatych.

37 B. Szymoniuk, Innowacyjnos¢ jako warunek funkcjonowania klastréw, [w:] TRANS 03, Wsp6lna Europa

Innowacyjnos¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw, pr. zb. Red. H. Brdulak, T. Gotebiowski, Difin, Warszawa 2003.
38 E.Wojnicka, op. cit., 5. 93

Ten wniosek wynika réwniez z opracowania: E. Wojnicka, T. Brodzicki, S. Szultke, Cluster in Poland,
The Gdansk Institute for Market Economics, Gdansk, 2003

40 |dea pierwszych parkéw nauki zostata przedstawiona w pracy G.B. Benko: Geografia technologii,
PWN, Warszawa 1993.

41 Na przyktad park nauki przy uniwersytecie Warwick w Wielkiej Brytanii.
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Parki tworzone w Polsce maja rézny charakter i nie do korica odpowiadaja pierwotnej idei
parku naukowego. Podstawowa przyczyna byto to, ze polskie parki nie dopracowaty sie zna-
czacej liczby projektéw nowych produktéw czy technologii, ktére wyprowadzane do parku
moglyby stanowi¢ podstawe dla rozwoju firmy. Nieliczne wazne odkrycia czesciej stawaty
sie od razu podstawg dla utworzenia samodzielnej firmy innowacyjnej. Ta sytuacja byta wy-
nikiem chronicznego niedofinansowania sfery badawczej na uczelniach i jbr. oraz utrzymy-
wanie sie duzej niepewnosci co do mozliwosci otrzymania pomocy publicznej dla tworzenia
infrastruktury powstajacych parkéw nauki. Mimo wskazanych trudnosci powstawaty coraz
to nowe projekty tworzenia parkéw nauki, ktére jednak nie do korica mieszcza sie w po-
przednio przyjetym okresleniu, a bardziej odpowiadajg nazwie parki naukowe-technologicz-
ne badz parki przemystowo-technologiczne.

Nie znajac doktadnie skutkéw tych organizacji, mozna przypuszcza¢, ze w parku naukowo-
technologicznym lokuja sie firmy innowacyjne, wdrazajace nowe technologie opracowane
na uczelni, natomiast w parku technologicznym moga znalez¢ sie mate i srednie firmy pro-
dukcyjne, ktére wykorzystujg mozliwosci, jakie daje lokalizacja na terenie parku i oferowana
pomoc publiczna.

Jak podaje E. Wojnicka, w Polsce podjeto dwadziescia pie¢ inicjatyw parkowych, z czego dzie-
sie¢ zostato zrzeszonych w Konsorcjum Parkéw Naukowo-Technologicznych. Z powyzszej licz-
by w zasadzie jedynie sze$¢ pierwszych, tzn. Poznanski, Krakowski, Koszalinski, Wroctawski,
Gdaniski i Szczecinski moga byc¢ uznane za funkcjonujace, reszta to parki w fazie organizacji*.

Z omawianego Raportu wynika, ze parki, ktére byty przedmiotem analizy, petnity nastepu-
jace funkcje:

- inkubatoréw firm odpryskowych — mato rozwiniete funkgje,

- $rodowiska kooperacyjnego i innowacyjnego.

W badaniach okazato sig, ze tylko niewiele firm, ktére zostaty zlokalizowane w parkach, trwa-
le wspétpracowato z wyzszymi szkotami®.

Interesujacych informacji dostarcza tez lektura prezentacji parkow naukowo-technologicz-
nych wiodacych uczelni krajowych. | tak Uniwersytet Warszawski w 1998 powotat Uniwer-
sytecki Osrodek Transferu Technologii, ktéry charakteryzuje elastyczna struktura, na ktorg
skfadaja sie:

- dziatania w sieci,

- punkt kontaktowy,

- miniinkubator technologiczny,

— preinkubator przedsiebiorczosci akademickiej.

42 E.Wojnicka, Stan rozwoju parkéw naukowo-technologicznych i inkubatoréw. Wyniki analizy iloscio-

wej: w Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa. Raport korcowy z badan: Analiza stanu i kierunkéw
rozwoju parkéow naukowo-technologicznych, inkubatoréow technologicznych i centréw transferu tech-
nologii w Polsce, Gdarisk 2004, zasoby internetowe.

4 Tamze,s.70
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Podstawowym zadaniem UOTT jest udostepnianie zainteresowanym firmom dostepu
do oferty technologicznej i ekspertéw UW, popularyzacja przygotowanych na wyktadach
projektow oraz organizacja przedsiewziec spin-off*.

Politechnika Warszawska utworzyta Centrum Transferu Technologii w 1999 roku. Zadaniem
Centrum jest promowanie projektéw opracowanych na Politechnice, wspotpraca z firmami
innowacyjnymi, projektowanie Parku Technologicznego, projektowanie laboratoriéw, dzia-
falnos$¢* doradcza.

Centrum Transferu Technologii Politechniki Krakowskiej utworzone w 1997 roku, obok pro-
mocji projektéw opracowanych na Politechnice, zajmuje sie koordynacja projektéw ustug
szkoleniowych i doradczych w ramach KSI i IRC. W szczegélnosci Centrum to zajmuje sie ko-
ordynacja prac w regionie Polski Potudniowej nad realizacja miedzynarodowych projektéw
badawczych, tacznie z oferta technicznego przygotowania projektow.

Podobnie na dziatalno$¢ doradcza nastawione jest Wroctawskie Centrum Transferu Techno-
logii, ktore powstato w 1995 roku. Jego podstawowe zadania to szkolenia i doradztwo, wspo-
maganie badan i rozwoju, miedzynarodowy transfer technologii. Centrum ma wielu klientéw
posréd firm regionu, ktérych wspomaga w poszukiwaniu partneréw zagranicznych, orga-
nizuje konferencje naukowe, promuje osiggniecia naukowe pracownikéw politechniki oraz
doradza MSP.

Inicjatywy tworzenia parkéw naukowo-technologicznych i innych form ksztatcenia zaczety
sie rozszerzad, kiedy powstata mozliwos¢ uzyskiwania dotacji z europejskich funduszy struk-
turalnych oraz z funduszy z Programéw Rzadowych. Okazato sig, ze czes¢ parkéw ulokowa-
nych przy uczelniach przyjeta na siebie zadanie przygotowywania projektéw przedsiewzie¢,
ktore mogtyby korzystac z tych funduszy. Stad w cytowanych uprzednio przyktadach zadanie
to znalazto sie jako jedno z bardziej istotnych funkcji parkéw zlokalizowanych przy szkotach
wyzszych. Zdaniem autorki bytoby dobrze, gdyby srodki z tych projektéw byty kierowane
do firm innowacyjnych na realizacje niezbednych badan. Z opinii przedsiebiorcow wynika,
ze znaczna cze$¢ tych srodkéw byta dotychczas przeznaczana na cele organizacyjne oraz
dziatania szkoleniowe, a nie trafiata bezposrednio do przedsiebiorstw*e,

Sprawa, jak sie wydaje, wymaga wnikliwych analiz, tym bardziej ze przedsiebiorstwa maja
zastrzezenia do dziatalnosci konsultingowej i szkoleniowej ze wzgledu na koszty i oferte pro-
gramowa. By¢ moze wynika to z faktu, ze proces wykorzystywania funduszy unijnych dopie-
ro sie rozpoczyna.

4“4 www.uott.uw.edu.pl

4 Ppolitechnika Warszawska, Centrum Transferu Technologii, Oferta dla MSP, PARP, 22 wrze$nia 2004.

46 T.Maczuga, Oferta Centrum Transferu Technologii Politechniki Krakowskiej dla MSP, PARP, 22 wrze$-
nia 2004.

47 G.Gromada, Zapewniamy rozwoj przez innowacje. Prezentacja na konferencji PARP, 2004

Zwracat na to uwage Andrzej Malinowski, przewodniczacy Konferencji Przedsiebiorcéw w wywia-
dzie nadanym dnia 16 listopada br w Programie 1.
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Projekt utworzenia Ptockiego Parku Przemystowo-Technologicznego jest przyktadem inicja-
tywy regionalnej, ktérej celem ma by¢ pobudzenie rozwoju gospodarczo-spotecznego mia-
sta i regionu, lokalnej i regionalnej przedsiebiorczosci®.

Projekt opiera sie na wspotpracy koncernu naftowego PKN Orlen, ktory udostepnia 200 ha
terenu w sasiedztwie przedsiebiorstwa, Rady Miejskiej Ptocka oraz miejscowych os$rodkéw
akademickich. Projekt przewiduje, ze przedsiebiorstwa, ktére powstana w strefie parku beda
prowadzi¢ dziatalnos¢ produkcyjna i ustugowa zakfadajaca wykorzystanie surowcéw, ktére
moze dostarczy¢ czes¢ petrochemiczna koncernu naftowego.

Jest to ogromne przedsiewziecie inwestycyjne o charakterze infrastrukturalnym o wartosci
45 min zt, z ktérych 75% pokryje Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, 12,5% budzet
Panstwa oraz 12,5% Miasto Ptock®.

Wedtug stanu z roku 2005 Ptocki Park Przemystowo-Technologiczny otrzymat dotacje z Unii
Europejskiej, co pozwolito na rozpoczecie prac adaptacyjnych uzyskanych od Orlenu pomiesz-
czen oraz podziat dziatek przeznaczonych do zagospodarowania przez firmy. Prace sg w toku,
prowadzone sg negocjacje z firmami, ktére kandyduja do objecia lokalizacji w parku.

Jest to jedna z podejmowanych inwestycji regionalnych. Takich przedsiewzie¢ parkowo-
przemystowych jest juz w Polsce co najmniej kilka. O ile wiadomo z doniesier prasowych,
niektére z nich moga juz pochwali¢ sie pozytywnymi rezultatami®'.

Generalnie wydaje sie, ze podejmujac zadania tworzenia tego typu organizacji, jak parki
nauki czy parki technologiczne, inkubatory przedsiebiorczosci i inne formy inicjatyw regio-
nalnych zmierzajacych do wzrostu efektywnosci, trzeba mie¢ na uwadze przede wszystkim
mozliwo$¢ podniesienia przedsiebiorczosci droga wdrazania innowacji. Stad niezwykle
istotne, aby rozpozna¢, czy region dysponuje mozliwosciami w sferze B+R, ktéra mogtaby
by¢ baza dla tworzenia innowacji. W tym kierunku zmierza tez opinia wyrazona w Raporcie
I. Goldberga, ktéry analizujac mozliwosci rozwoju instytucji sprzyjajacych rozwojowi sfery
B+R i wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw, zwraca uwage na potrzebe kojarzenia finan-
sowania wspotpracy biznesu i sfery B+R, w tym uniwersytetéw, nie tylko ze srodkéw publicz-
nych, ale takze przez kapitat prywatny. Przywotuje sie tu przyktad Finlandii®2.

Podsumowujac te czes¢, mozna stwierdzi¢, ze w Polsce powstato wiele réznych struktur,
ktoére maja z czasem stworzy¢ system innowacji adekwatny do potrzeb gospodarki wiedzy
i funkcjonowania Polski w Unii Europejskiej. Korzystajac z rekomendowanych w literaturze
i dokumentach organizacji miedzynarodowych wzoréw, rozpoczeto tworzenie parkéw na-

4 Na podstawie prezentacji na konferencji w Instytucie Spoteczenstwa Wiedzy w maju 2005 r. a takze

informacji internetowej: www.ump.pl; www.forum.ump.pl

0 Tamze

51 Badania w tym zakresie prowadza K. Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz z Uniwersytetu £6dzkie-
go oraz K. Zasiadty z Poznania. Zawiera je Raport SOOIPF, Osrodki innowadji i przedsiebiorczosci w Polsce,
£6dz-Poznan 2004.

2 Jtzhak Goldberg, Polska a gospodarka oparta na wiedzy, The World Bank, Washington 2004, http://
www.rewasz.com.pl
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uki, parkéw technologiczno-przemystowych, klastréw technologii, inkubatoréw przedsie-
biorczosci o réznym charakterze, centréw technologii itp. organizacji, ktére z zatozenia miaty
by¢ wspomagane przez srodki ze sfery publicznej krajowe, badz miedzynarodowe. Ich pod-
stawowy cel to poszukiwanie nowych technologii, ktére mozna wdrozy¢ i wykorzysta¢ ko-
mercyjnie, oraz oferowanie efektywnych sposobéw na zaktadanie nowych przedsiebiorstw,
ktére mogtyby tworzy¢ miejsca pracy niezwykle potrzebne ze wzgledéw ekonomicznych
i spotecznych.

Zadania te stanowity cze$¢ zamierzen polityki i znajdowaty sie w kolejnych wersjach zatozen
naukowej i przemystowej polityki kolejnych rzadéw oraz przygotowywanych koncepcjach
Narodowych Planéw Rozwoju. Projektom tym przyswiecato przekonanie, ze sprawdzone
w innych krajach rozwiazania przyniosa podobne efekty w postaci wzrostu innowacyjnosci
gospodarki réwniez w Polsce.

Jak dotychczas nalezy ocenia¢, ze podjete inicjatywy nie przyniosty wymiernych efektow
ekonomicznych, a zatem nie spetnity poktadanych w nich nadziei i oczekiwan. Poglad ten
opieram na obserwacji wynikéw tych organizacji, opiniach wygtaszanych na konferencjach
i publikacjach, a takze na treéci cytowanego Raportu Banku Swiatowego. W Polsce nie obser-
wuje sie znaczacego przyrostu nowych wynalazkéw i nowych technologii, ktére datyby po-
czatek firmom innowacyjnym.

Zdaniem autorki przyczyna tkwi w funkcjonowaniu catego narodowego systemu innowa-
cji, a przede wszystkim w stabosciach fazy badan i prac wdrozeniowych. Istniejacy system
nie sprzyja innowacyjnosci i wynalazczosci z kilku powodéw?3.

Po pierwsze — system edukacji dostarcza zbyt mato twérczych, kreatywnych jednostek go-
towych do pracy w dziedzinie badan podstawowych i stosowanych - wynika to z wad tego
systemu.

Po drugie - obecny system B+R nie tworzy motywacji dla wykorzystywania takich twérczych
jednostek w dziatalnosci badawczej.

Po trzecie — permanentnie brak srodkéw na finansowanie badan naukowych w sferze pub-
licznej.

Po czwarte — przekazywanie wynikéw badan do praktyki trwa bardzo dtugo i nie jest dobrze
zorganizowane.

Jest wiele zadan, wynikajacych z prezentowanych analiz, ktére powinny zosta¢ zrealizowa-
ne dla wzmocnienia sfery badan w polskiej nauce oraz dla rozwiniecia sie zwigzkow ze sfe-
ra produkgji i ustug. Omawiane wyzej formy wspotdziatania moga sie do tego przyczynic,
ale podstawa jest zitensyfikowanie badan i wdrozenie systemu przekazywania ich wynikéw
do produkgji. Przykfady firm innowacyjnych, ktére powstaty w oparciu o realizacje wynalazku

53 Patrz takze: Budzetowe instrumenty finansowanie B+R w Polsce. Propozycje na lata 2005-2015, Instytut

Spoteczenstwa Wiedzy, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2005.
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opracowanego w uczelni badz jbr. na to wskazuja. Firmy te powinny mie¢ warunki do rozwo-
ju, a wladze moga utatwic im korzystanie z infrastruktury i promocji za granica.

Wracajac do omawianych wyzej organizacji wspierajacych mate i srednie firmy, trzeba uza-
lezni¢ ich tworzenie od rodzaju projektéw, ktére majg by¢ w nich realizowane, preferujac
projekty innowacyjne w dziedzinach wysokiej technologii badz dziedzinach spotecznie uzy-
tecznych, jak wyposazenie medyczne czy farmacja.

Nie mozna bez wystarczajacych warunkéw materialnych i zaplecza kadrowego tworzy¢ or-
ganizacji typu klastrowego czy parkéw technologicznych w kolejnych regionach, traktujac
je jako srodek na podniesienie innowacyjnosci.

O rzeczywistej innowacyjnosci regionu decyduja produkty i ustugi przedsiebiorstw, ktére
znajduja sie w regionie, a inicjatywy wspotpracy pomiedzy nimi powinny wynikac z ich rze-

czywistych potrzeb.

Na pewno nalezy rozwija¢ infrastrukture informatyczng i telekomunikacyjna, wiaczajac
do sieci jak najwiecej przedsiebiorstw.
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Ogdlna ocena stanu innowacyjnosci polskich MSP nie wypada korzystnie. Podstawowa
wiekszo$¢ przedsiebiorstw dziata jedynie na rynku krajowym, oferujac produkty tradycyj-
ne o niskiej jakosci, konkurujac z innymi gtéwnie cena.

. Na tym tle mozna wyrézni¢ pewng, trudng do oszacowania ilo$ciowego liczbe przedsie-

biorstw, ktére potrafity osiagnac wyzszy niz przecietny poziom konkurencyjnosci wytwa-
rzanych produktéw badz oferowanych ustug, ktéry pozwala na dalszy rozwd;.

. Wéréd tej grupy znajduje sie czes$¢ przedsiebiorstw, ktére dziataja nie tylko na rynku

krajowym, ale takze oferujg swoje produkty na rynkach zagranicznych w Europie oraz
w krajach pozaeuropejskich. Ich produkty poziomem jakosci oraz nowosci nie odbiegaja
od standarddéw europejskich, a niekiedy je przewyzszaja.

Ta grupa byta przedmiotem badan prowadzonych w zespole Katedry Zarzadzania Innow-
cjami SGH i do niej odnoszg sie dalsze uwagi.

. Na szczegdlng uwage zastuguja przedsiebiorstwa nazywane przez nas firmami innowa-

cyjnymi. Sa to firmy, ktére prowadza wtasne badania, a ich wyniki szybko wdrazajg do pro-
dukgji, oferujac produkty, ktére konkurujac za rynku swiatowym, pozwalajg na zdobycie
znaczacej, a niekiedy wiodacej pozycji w niszy rynkowej badz produktowej. Te firmy
to najczesciej firmy prywatne, kierowane przez pracownikéw ze stopniami naukowymi
o wysokiej kreatywnosci.

. Firmy takie powinny by¢ wyszukiwane i promowane w rézny sposéb (nagrody w konkur-

sach, ufatwienia w prowadzeniu marketingu, dotacje na prowadzenie badan itp.). Celem
takiej promocji powinno by¢ utatwienie rozwoju i eksportu oraz wsparcie w realizacji tzw.
projektéw unijnych. Firmy te moga sta¢ sie przyktadem dla innych MSP, a ich strategia
powinna by¢ przedmiotem analiz menedzerskich. W pewnym stopniu takie dziatania
sg podejmowane przez tzw. organizacje pomostowe jak Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Naczelna Organizacja Techniczna i Branzowe Organizacje Inzynierskie,
Agencje Rozwoju Regionalnego.

. Z badan prowadzonych w firmach innowacyjnych wynika, ze nie odczuwaja one troski

wiadz regionalnych czy samorzadéw o zapewnienie im odpowiednich warunkéw infra-
strukturalnych oraz wystarczajacego wsparcia w staraniach o dofinansowanie prowadzo-
nych prac rozwojowych. Warto zastanowic sie nad formami wspétpracy firm innowacyjnych
z wtadzami regionalnymi, np. w zakresie ochrony srodowiska, wymiany doswiadczen.

. Mate i srednie przedsiebiorstwa sg nadmiernie obarczane dziataniami administracji pan-

stwowej i samorzadowej wynikajacymi ze zmian obowiagzujacych przepiséw prawnych
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i administracyjnych, liczba niezbednych sprawozdan, liczba réznego rodzaju kontroli itp.
Jak sie wydaje - dobrze pracujace, nienaruszajace prawa, rozwijajace sie firmy zastuguja
na pewien kredyt spotecznego zaufania, ktéry pozwoli im na spokojny rozwdj bez nad-
miernej kontroli.

. Nalezy wzmocni¢, poprzez doptyw srodkow, dziatalnos¢ B+R w sferze publicznej (szkoty

wyzsze, instytuty badawcze, jbr.), co moze da¢ impuls do tworzenia nowych firm inno-
wacyjnych wykorzystujacych nowe badania. Praktyka dowodzi, ze w niektérych dziedzi-
nach odczuwa sie brak projektéw, ktére moga by¢ podstawa do wdrozen. Powinna zo-
sta¢ umocniona sprawnos¢ w realizacji wdrozen. Z badan wynika, ze transfer technologii
z placéwki badawczej poprzez firme do klienta trwa zbyt dtugo, co jest przyczyna trace-
nia rentownosci na rzecz konkurencji. Mozna sie spodziewad, ze firmy chetnie zakupia
innowacje, ktére w przysztosci przyniosa im zysk, a takze badz uczestniczy¢ w kosztach
projektéw innowacji.

. Wszelkie projekty, ktérych celem ma by¢ wzrost innowacyjnosci gospodarki powinno

sie tworzy¢ z mysla o przedsiebiorcach, ktdrzy je maja realizowac oraz o uzytkownikach,
ktérzy beda z nich korzystac. To samo trzeba powiedzie¢ o srodkach finansowych prze-
znaczanych na wzrost innowacyjnosci, ktére powinny by¢ kierowane przede wszystkim
do przedsiebiorstw.

Jest juz pora, aby przeanalizowa¢ system rozdziatu srodkéw kierowanych przez Unie Eu-
ropejska na wzrost innowacyjnosci. Analizy wymagaja zaréwno proporcje (udziat przed-
siebiorstw a udziat organizacji je wspierajacych), organizacja systemu, jak i sam sposéb
przygotowywania i formularze wnioskéw. Szczegdlnie w przypadkach, gdy kwoty sa re-
latywnie niewielkie, wniosek powinien by¢ maksymalnie uproszczony. Natomiast nalezy
przyja¢ ogdlng zasade, ze niewywigzanie sie z przyjetych zobowiazan wyklucza firme
z dalszych staran o jakiekolwiek dotacje ze srodkéw publicznych.

Dziatalnos¢ publiczna i administracyjna powinna opiera¢ sie na zatozeniu, ze podsta-
wowa liczba przedsiebiorcéw chce dziata¢ uczciwie, zgodnie z zasadami spotecznej
odpowiedzialnosci i prawa, a jesli tak to, trzeba upraszcza¢ regulacje zewnetrzne, aby
pozwolity one na sprawne i konkurencyjne dziatanie biznesu. Tych, ktérzy nie stosuja sie
do powyzszych zasad, z czasem sami przedsiebiorcy wyklucza ze swojego grona, gdyz
zagrazajg oni prowadzeniu intereséw.

W ostatnim okresie powstato wiele firm i organizacji, dziatajacych w szeroko pojetym
otoczeniu biznesu, ktérych dziatalnos¢ nie stuzy stymulowaniu inwestycji w sferze B+R
i wspieraniu wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw. Maja one rézne statuty oraz pro-
gramy i wyniki dziatalnosci. Wydaje sie celowym przeprowadzenie wszechstronnych
badan - jak funkcjonuje ta sfera po wstgpieniu Polski do Unii Europejskiej. Potrzebne
sg badania ankietowe, wnikliwy przeglad przygotowanych Regionalnych Strategii Inno-
wadji i ocena realizacji podjetych projektéw oraz ocena wykonalnosci proponowanych
programoéw. Dziatalnos¢ wszystkich tego typu organizaciji, jak klastry, parki nauki, parki
naukowo-technologiczne czy parki techniczno-przemystowe, powinna by¢ przedmiotem
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oceny zgodnosci projektowanych zamierzen z ich realizacjg oraz efektywnoscig wydat-
kowanych srodkéw.

Szczegolnej uwagi wymaga dalszy rozwoj sieci informacyjnych, a przede wszystkim uta-
twienie firmom dostepu do Internetu i jego wykorzystania w dziatalnosci innowacyjnej
dla zdobywania informacji, rozwijania wspétpracy z administracja i innymi firmami, a tak-
ze w wykorzystywaniu sieci do wspétdziatania z klientami.

W roku 2004 i 2005 podjeto wiele réznych badan dotyczacych stanu innowacyjnosci
MSP. Byty to badania wiasne PARP (A. Zotnierski), badania na zlecenie PARP, a takze ba-
dania réznych osrodkéw naukowych zainteresowanych ta tematyka (SGH, IBnGR, zesp6t
prof. W. Janasza w Szczecinie, zespét prof. Wozniaka w Rzeszowie itd.). Bytoby interesu-
jace dokonanie pogtebionego przegladu wynikéw tych badan i na ich podstawie przy-
gotowanie szerszych wnioskéw dla wtadz i przedsigbiorstw zmierzajacych do wzrostu
innowacyjnosci.

Nalezy zastanowic sie, w jakiej formie przekazywac przedsiebiorcom wyniki badan. Byto-
by celowym prezentowac im dobre przyktady firm innowacyjnych oraz ich strategie wraz
z sylwetkami aktywnych menedzeréw. Powinna to by¢ dziatalnos¢ szersza niz konferen-
cja czy publikacja. Mozna zorganizowa¢ warsztaty, studia podyplomowe.

Krotki termin przygotowania niniejszej ekspertyzy nie pozwala na pogtebienie jej tresci
i ustosunkowanie sie do wszystkich publikowanych i niepublikowanych materiatéw, kto-
rych jest wiele. Temat wymaga kontynuacji.



CZESC I

ANALIZA STRATEGII MSP NA RYNKU KRAJOWYM
| GLOBALNYM

1. NOWE TENDENCJE W TWORZENIU STRATEGII
BIZNESOWYCH

Wspotczesng gospodarke cechuje hiperkonkurencja okreélana jako stan, w ktérym zmien-
nos¢ zasad konkurowania w grze rynkowej jest tak duza, ze przetrwaja w niej tylko te firmy,
ktore beda posiadaty najwyzsze umiejetnosci dostosowywania sie, szybkos¢ dziatania oraz
zwinnos$¢.>* Wspotczesni klienci chca by¢ obstuzeni szybciej, taniej i w taki sposéb, jaki jest dla
nich - a nie dla firmy - najbardziej odpowiedni. To sprawia, ze firmy zmuszone sa do dokona-
nia radykalnych zmian organizacyjnych. W modelu pieciu sit Portera pokazano, w jaki sposéb
sity zewnetrzne oddziatuja na przedsiebiorstwo. Zgodnie z tym modelem w celu stworzenia
strategii kierownictwo firmy musi rozumiec¢ i umie¢ wiasciwie reagowac na wskazane sity ze-
wnetrzne, gdyz to one determinujg poziom konkurencyjnosci firmy. Staboscia tego modelu
jest to, iz skupia sie przede wszystkim na zewnetrznych sitach oddziatywujacych na przed-
siebiorstwa. Obecnie zaczyna dominowac spojrzenie na strategie biznesu bazujace na kon-
cepcji renty ekonomicznej oraz traktowanie przedsiebiorstwa jako zbioru umiejetnosci. Takie
podejscie do strategii biznesu spetnia taczaca i integrujaca role i umiejscawia jg daleko przed
innymi mechanizmami podejmowania decyzji strategicznych.>> Podkresla ono potrzebe do-
stosowania wewnetrznych umiejetnosci firmy do rynku zewnetrznego, na ktérym ona dziata.
Wewnetrzne srodowisko firmy, w kontekscie jego zasobow i umiejetnosci, jest wazniejsze dla
zdefiniowania dziatan strategicznych niz srodowisko zewnetrzne. Zamiast skupiac sie na gro-
madzeniu zasobdw koniecznych do realizacji strategii zdeterminowanej warunkami i ogra-
niczeniami srodowiska zewnetrznego (model Wejscie/Wyjscie), zasobowe podejscie wska-
zuje na unikalne zasoby i umiejetnosci jako podstawe dla strategii firmy. Wybrana strategia
powinna pozwoli¢ firmie jak najlepiej wykorzysta¢ jej kluczowe kompetencje w odniesieniu
do istniejacych w zewnetrznym otoczeniu szans.>® Powinna ona pozwoli¢ przedsiebiorstwu
na osiagniecie trwatej przewagi konkurencyjnej*’ poprzez ciagty rozwdj istniejacych i two-
rzenie nowych zasobow i umiejetnosci w odpowiedzi na szybko zmieniajace sie warunki
rynkowe.

% ). Trout, S. Rivkin, Wyrézniaj sie lub zgin: jak przetrwac w erze morderczej konkurencji? Krakéw: IFC

Press, 2000.

55 ). Kay, Strategy and the Delusion of Grand Designs, 2003.

M. A. Hint, R. D. Ireland, R. E. Hoskisson, Strategic management — Competitiveness and Globalization.
2001.

7 Trwata przewaga konkurencyjna pozwala utrzymadé i poprawia¢ pozycje konkurencyjna firmy w dtu-
gim okresie.

56

29



Utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest uwarunkowane posiadanymi kluczowymi umie-
jetnosciami wyrdzniajacymi oraz umiejetnosciami reprodukowalnymi, a takze ich unikalna
kombinacja tworzona w firmie i przynoszaca jej efekt synergii.*® Umiejetnosci wyrdzniajace
to takie umiejetnosci posiadane przez firme, ktére nie moga by¢ skopiowane przez konkuren-
cje lub moga by¢ skopiowane ale z wielka trudnoscia. Do nich naleza miedzy innymi: patenty,
licencje na wylacznosé, silna marka, efektywne przywddztwo, umiejetnos¢ pracy zespotowe;j,
kultura organizacyjna oraz wiedza niejawna. Umiejetnosci reprodukowalne to te, ktére moga
by¢ tatwo nabyte lub wytworzone przez konkurencje i dlatego one same nie moga by¢ zr6d-
tem trwatej przewagi konkurencyjnej.

Wspotczesne przedsiebiorstwo chcace odnosi¢ sukcesy rynkowe powinno by¢ zorientowa-
ne na konkurencje. Jego strategia winna zaktada¢, ze bedzie ono unika¢ zagrozen ze strony
konkurentéw, wynajdywac ich stabe strony, a nastepnie uderza¢ w nie.* Przedsigbiorstwo
nie powinno dazy¢ do osiggniecia doskonatosci we wszystkich obszarach funkcjonowania.
Celem jest osiagniecie prawdziwej doskonatosci w kilku wybranych obszarach, a silnej po-
zycji w pozostatych.®® Tym, co czesto w nowych sposobach konkurencji mozna wykorzysta¢
jest fakt, ze zachowania konsumentow to nie tylko sprawa ludzi i przychodéw, ale takze po-
ziom nieusatysfakcjonowania konsumentow z obecnie istniejacych alternatywnych ofert.®'

W obecnych warunkach rynkowych szczegdlnej wagi nabieraja koncepcje unikalnosci oraz
wyrdzniania sie. Wspétczesny konsument jest zalewany olbrzymia iloscig docierajacych
do niego ze wszystkich stron informacji o produktach i ustugach. To sprawia, ze wiekszo$¢
z nich ma zasadniczy ktopot z podjeciem decyzji zwigzanych z zakupami. Podstawa pod-
jecia decyzji (dokonania wtasciwego wyboru) o zakupie produktu lub skorzystaniu z ustugi
zawsze jest ich réznicowanie. Dlatego tez stuszne wydaje sie wskazanie na wyrdznianie sie
jako najwazniejsze, tak strategiczne, jak i taktyczne dziatanie, jakie przedsiebiorstwo powin-
no stale realizowac.®? Wyréznianie moze by¢ uznane za kluczowy czynnik sukcesu w walce
konkurencyjne;j.

Aby jakakolwiek inicjatywa zmieniajaca model biznesowy przedsiebiorstwa mogta by¢ uzna-
na za strategie innowacyjng przynoszaca sukces, po pierwsze musi ona przynie$¢ przedsie-
biorstwu dochdéd. Strategia innowacyjna zawsze dotyczy rozwigzywania problemoéw klien-
téw w taki sposdb, aby to oni, a nie firma, czuli sie wyrdznieni lub wyjatkowi ze wzgledu
na ich obecny sposéb traktowania.®® Strategie innowacyjne moga dotyczy¢ dowolnego ob-
szaru dziatalnosci przedsiebiorstwa (obstugi klienta, marketingu, reklamy, metod sprzedazy
czy sposobu dystrybucji). Ale niezaleznie od tego, gdzie sg one realizowane, strategie inno-
wacyjne (te odnoszace sukces) maja jedng wspdlng ceche: ich sukces jest efektem odkrywa-
nia nowych sposobdéw tworzenia wartosci dla klienta. W stosunku do strategii innowacyj-
nych moga by¢ wysuwane zadania osiggniecia wymiernych efektéw dla firmy (,co my z tego

8 J. Kay, Strategy and the Delusion of Grand Designs, 2003.
%9 J.Trout, The Power of Simplicity,1999.

80 T. Kelly, J. Littman, T. Peters, The art of Innovation. Lessons in Creativity from IDEO, America’s Leading
Design Firm, DOUBLEDAY a division of Random House Inc. 2001.

51 Op.it.

62 J.Trout, S. Rivkin, Wyrézniaj sie lub zgiri ;jak przetrwac w erze morderczej konkurencji. Op. cit.

8 R.B.Tucker, Strategy innovation Takes Imagination, http://www.innovationresource.com
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bedziemy mieli”), ale nie mozna pozwoli¢, aby przystonity one to, co ta strategia uczyni dla
klientéw (,co oni z tego beda mieli”). ¢ Strategia innowacyjna jest efektem tworczej dziatal-
nosci wyobrazni cztowieka - zdolnoscia do spostrzezenia czy co$ w przedsiebiorstwie moze
pracowac lepiej z punktu widzenia klienta i w sposéb, ktory firmie pozwoli osiagna¢ zysk.
Wedtug Tucker’a jest sze$¢ podstawowych obszaréw, w ktérych mozna poszukiwa¢ nowych
strategii biznesowych:

1. Poszukuj szans w pozycjonowaniu na rynku.
Poszukuj szans w outsourcingu klientéw.
Poszukuj szans w tym, jak potrzeby klientéw sg obecnie rozumiane.
Poszukuj szans na przeformutowanie swojego modelu biznesowego.
Poszukuj szans na przedefiniowanie wartosci dodanej.
Przemysl, jak twéj produkt lub ustuga dociera do rak klientéw.%

oA wWN

Wiele strategii innowacyjnych dotyczy proceséw wytwarzania produktu lub swiadczenia
ustugi. Istnieja jednak strategie bedace efektem pasji i wyobrazni w poszukiwaniu rozwigzan
probleméw klientéw, a nie tylko - jak pisze Tucker — ,nadmuchiwania wiasnych zestawien
bilansowych”. Takie strategie innowacyjne sa mozliwe w przypadku dogtebnej analizy i prze-
myslenia zagadnienia, w jaki sposdb klienci otrzymuja wartos¢ od firmy. Model biznesowy
firmy opisuje, w jaki sposéb tworzy ona wartosc dla klienta, ktéra z kolei pozwala firmie osia-
gac przychody i zyski.

Konkurowanie w czasie

W nowoczesnej gospodarce czas niezwykle przyspiesza i coraz czesciej staje sie jednym
z czynnikéw decydujacych o sukcesie rynkowym. Szybkos¢ - obok efektywnosci - jest szcze-
golnie wazna w obszarze innowacyjnosci, adaptacyjnosci oraz dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstwa. W zakresie innowacyjnosci produktu (ustugi) czas jest szczegdlnie wazny
w przypadku rynkéw, na ktdrych cykl zycia produktu jest bardzo krétki, nie ma istotnych ba-
rier wejscia dla konkurencji, a nowe produkty wprowadzone na rynek moga by¢ stosunkowo
fatwo skopiowane. W takiej sytuacji do odniesienia sukcesu konieczne jest szybkie dokona-
nie innowacji w celu udoskonalenia produktu lub szybkie zauwazenie niszy rynkowej i wpro-
wadzenie do niej nowego produktu. W odniesieniu do kwestii adaptacji firmy czas réwniez
odgrywa wazna role. Innowacja pozwala przedsiebiorstwu na ,wyprzedzenie” konkurencji.
Natomiast adaptacja pozwala na dostosowywanie sie do nieprzewidzianych zdarzen, kté-
re moga zagrazac istnieniu firmy. Takimi zdarzeniami sa np. nagte pogorszenie koniunktury,
pojawienie sie nowego konkurenta, niekorzystne zmiany w relacjach z kooperantami, do-
stawcami, a takze klientami. Wazna w tym przypadku dla istnienia firmy jest nie tylko zdol-
nos¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkow funkcjonowania, ale takze szybkos¢ z jaka
realizowane sa procesy adaptacyjne. Szybkos¢ jest takze waznym czynnikiem wptywajacym
na efekty biezacej dziatalnosci operacyjnej, poczynajac od obstugi operacji finansowych, po-
przez logistyke, skracanie cyklu biznesowego, az po obstuge klienta.

% Op.cit.
8 Op.cit.
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Wspotczesna dziatalnos¢ gospodarcza bardzo czesto moze by¢ utozsamiana z zarzadza-
niem informacja — marketingowa, finansowa, produkcyjna. W wielu branzach, takich jak fi-
nanse czy telekomunikacja, powyzsze twierdzenie ma jak najbardziej sens, gdyz mamy tam
do czynienia z,,produktem informacyjnym” (cyfrowym), niematerialnym. Skracanie sie cyKkli
biznesowych dotyczy nie tylko wszystkich branz konkurencyjnych, ale takze ré6znorodnych
cykli - poczynajac od dziatarh operacyjnych, a na decyzjach strategicznych koriczac. Wysoka
zmiennosc¢ otoczenia firmy oraz silna konkurencja staty sie motorem napedowym dla opra-
cowania modelu ,przedsiebiorstwa czasu rzeczywistego” (RTE — Real Time Enterprise) przez
firme Gartner Group. Przedsiebiorstwo czasu rzeczywistego moze byc¢ takze uznane za firme
adaptacyjna. Jedna z najwazniejszych cech przedsiebiorstwa czasu rzeczywistego jest or-
ganizowanie dziatalnosci operacyjnej w postaci sieci wartosci. Byto to mozliwe dzieki doko-
naniu podziatu przedsiebiorstwa na oddzielne centra $wiadczace sobie nawzajem i dla oto-
czenia zewnetrznego dobrze zdefiniowane, wzajemnie powigzane ustugi. Punktem wyjscia
do zbudowania sieci jest portfel produktéw i ustug, ktore przedsiebiorstwo realizuje na rzecz
swojego otoczenia — klientéw i partneréw biznesowych. Wyodrebnione centra stanowia we-
zly sieci wartosci przedsiebiorstwa. Wezly te posiadaja wiasne, wydzielone zasoby oraz sg su-
werennie zarzadzane przez centra. Druga wazna cecha przedsiebiorstwa czasu rzeczywiste-
go jest umiejetnos¢ zarzadzania zmianami umozliwiajacymi innowacyjnos¢ i adaptacyjnosé
przedsiebiorstwa i ich organizacja w postaci portfela projektéw zarzadzanych na poziomie
firmy. Wdrozenie adaptacyjnych metod zarzadzania przedsiebiorstwem czasu rzeczywistego
siega podstaw jego strategii i kultury organizacyjnej. Zaplanowanie struktury sieci wartosci
przedsiebiorstwa wymaga okreslenia modutdw ja tworzacych, zdefiniowania portfela ustug
$wiadczonych przez sie¢ oraz kanatdw, poprzez ktére ustugi te beda swiadczone. Efektyw-
ne zarzadzanie przedsiebiorstwem czasu rzeczywistego wymaga stosowania odpowiedniej
struktury informacyjnej. Jej budowe mozna oprze¢ na stworzeniu mapy pokazujacej zalez-
no$¢ pomiedzy komponentami srodowiska informatycznego a elementami sieci wartosci
firmy, ktéra bedzie stanowita podstawe dla wdrozenia platformy integracyjnej, ktérej zada-
niem bedzie udostepnianie funkgji i danych przedsiebiorstwa w formie jednolitych, spéjnych
ustug informacyjnych. Dzieki takiej platformie rozwoj przedsiebiorstwa oraz jego zdolnos¢
do adaptacji i innowacji w duzej mierze stajg sie niezalezne od wchodzacych w jej skfad sy-
stemow i aplikacji. Tworza jg budowane na bazie platformy integracyjnej ustugi dla klien-
téw, ustugi dla partneréw biznesowych i wreszcie jednolite srodowisko dostepu do wiedzy
i procesow firmy dla jej pracownikdw — rowniez tych, ktdrzy realizujg projekty innowacyjne
i adaptacyjne. W rzeczywistosci jest coraz wiecej firm, dla ktérych funkcjonowanie w sieciach
wartosci wykorzystujacych elektroniczne kanaty komunikacji zaczyna stanowi¢ dominujacy
aspekt biznesu. Wedtug analitykéw rynku rozwéj w kierunku sieci wartosci bedzie stanowit
dominujacy trend w globalnej gospodarce najblizszych lat.

66 B. Stokalski, Wygrac z czasem. Strategie i architektury adaptacyjne, www.infovide.pl
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2. GLOWNE ZALOZENIA STRATEGICZNE MSP
PO WEJSCIU DO UE

Wejscie Polski do UE sprawito, ze polskie firmy znalazly sie w zupetnie nowych warunkach
rynkowych, ktére z jednej strony niosa dla nich zagrozenie, a z drugiej stwarzajg im niepo-
wtarzalna szanse. Te nowe warunki to wtaczenie sie polskiej gospodarki do wspdlnego rynku
europejskiego obejmujacego 25 panstw, dziesieciokrotnie wiekszego od rynku polskiego.
Wiaczenie sie do tak ogromnego rynku to ogromna szansa jaka otrzymaty polskie przed-
siebiorstwa. Ta szansa to nie tylko nowe, dotychczas trudno dostepne rynki zbytu, ale takze
nowe mozliwosci wspétpracy, kooperacji, wchodzenia do sieci przedsigbiorstw oraz nowe
mozliwosci transferu technologii. Szansg rozwojowg dla polskich firm jest takze mozliwos¢
uczestniczenia w europejskim rynku zamoéwien publicznych. Przedsiebiorstwa rozwijaja do-
tychczas istniejace oraz nawiazuja nowe kontakty z otoczeniem zewnetrznym, co daje im
mozliwo$¢ wykorzystania pojawiajacych sie nowych mozliwosci internacjonalizacji ich dzia-
fania. Internacjonalizacja dziatania jest $cisle zwigzana z procesami globalizacji, jakie zacho-
dza we wspotczesnej gospodarce, o ktdrej coraz czesciej sie mowi jako o gospodarce glo-
balnej. Wtaczenie sie w nurt globalizacji daje polskim przedsiebiorstwo dobra perspektywe
dtugookresowego rozwoju, zwtaszcza, ze procesy globalizacji swoim zasiegiem obejmuja
dzisiaj prawie wszystkie dziedziny gospodarowania. Wejscie do UE otwarto przed polskimi
matymi i srednimi przedsiebiorstwami ogromy rynek europejski, a poprzez ten rynek zyskaty
one tatwiejszy dostep do rynkéw Swiatowych.

Wejscie Polski do UE - to otwarcie sie naszego rynku dla firm z innych krajéw wspdlnoty
- jest czynnikiem zagrazajacym bytowi rodzimych przedsiebiorstw. Pojawienie sie realnego
zagrozenia konkurencyjnego ze strony firm europejskich na lokalnym rynku sprawito, ze wie-
le polskich matych i srednich firm podejmuje dziatania zmierzajace do zwiekszenia naktadow
inwestycyjnych na nowoczesne technologie oraz unowoczesniania zaré6wno maszyn i urza-
dzen, jak i stosowanych rozwigzan organizacyjnych i technicznych.

Uczestniczenie we wspdlnym, europejskim rynku to dla polskich przedsiebiorstw takze do-
datkowe koszty zwigzane z koniecznoscia dostosowania sie do obowigzujacych tam wyma-
gan. Wypetnianie zalecen unijnych stanowi bowiem warunek prawidtowego funkcjonowa-
nia i skutecznego konkurowania polskich przedsiebiorstw na rynku europejskim oraz zapew-
nia im okreslone korzysci, sposrdd ktérych wyrdznié nalezy miedzy innymi:

- zagwarantowanie sprzedazy na rynkach Unii wszelkich produktéw dopuszczonych
do obrotu w Polsce,

- zabezpieczenie przed dziataniami naruszajacymi wolna konkurencje, np. w wyniku
zmowy cenowej czy innych porozumien antykonkurencyjnych,

- prowadzenie wspdlnej polityki przemystowej, majacej na celu poprawe konkurencyj-
nosci przemystu wszystkich krajéw cztonkowskich w ramach dziatarh pobudzajacych
wzrost przedsiebiorczosci, wspierajacych postep technologiczny oraz ksztattujacych
warunki sprzyjajace kooperacji firm,
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— ufatwienie w zakresie alokacji zasobow oraz w dostepie do programéw badawczo-roz-
wojowych, srodkow finansowych, zrodet kredytowania i tanich zrodet zaopatrzenia,

- obnizenie kosztéw transakcyjnych, eliminacje wszelkich barier taryfowych oraz
zmniejszanie ryzyka kursowego i inwestycyjnego,

- liberalizacje rynku kapitatowego i ujednolicenie systeméw podatkowych."”

Mimo wyraznych korzysci dla polskich firm MSP, wynikajacych z akcesji, to jednak kosz-
ty zwigzane z dostosowywaniem sie do wymogéw rynku unijnego s3 tak duze, ze czesto
je zniechecaja przed podjeciem odpowiednich dziatan. Niewatpliwie takie podejscie w mia-
re uptywu czasu powinno ulega¢ zmianie. Juz obecnie mozna wskazac szereg polskich firm
MSP doskonale radzacych sobie na rynku europejskim i nalezy oczekiwag, iz te pozytywne
przyktady zacheca inne polskie mate i srednie przedsiebiorstwa do wzmozenia wysitkéw
na rzecz przystosowania sie do wymogéw unijnych i podejmowania préb wejscia na rynek
unijny. Aby jednak te dziatania byly skuteczne, polskie przedsiebiorstwa powinny ,nasili¢
kontrole kosztéw, postawi¢ na wdrazanie nowoczesnych i ofensywnych technik zarzadza-
nia i marketingu oraz zintensyfikowac¢ pozyskiwanie krajowego i zagranicznego kapitatu dla
sfinansowania inwestycji eliminujacych luke technologiczna miedzy Polska a krajami Unii."s
Realizacja tych dziatan moze przynies¢ oczekiwane efekty pod warunkiem, ze przedsiebior-
stwa naucza sie umiejetnie wykorzystywac posiadane zasoby materialne i niematerialne oraz
kluczowe kompetencje zapewniajace obecnie solidne fundamenty trwatej przewagi konku-
rencyjnej. Przedsiebiorstwom pomocne moga by¢ nastepujace wskazéwki:

- Strategia ekspansji na rynki miedzynarodowe powinna uwzglednia¢ w pierwszej ko-
lejnosci zdobycie silnej, uznanej pozycji na rynku polskim. Tego typu przewaga pozy-
cyjna bedzie z pewnoscig istotnym czynnikiem przyczyniajacym sie do ostatecznego
sukcesu rynkowego.

- Szeroko pojeta jakosc¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa i jakos¢ jego wyrobdw nalezy
kreowac¢ $wiadomie. Trzeba zauwazy¢ rzeczy, ktére - cho¢ pozornie gteboko ukryte
wewnatrz kazdej organizacji — w rzeczywistosci majg powazne znaczenie dla sukce-
su rynkowego. Aspekty, ktére przez dtugie lata byly bagatelizowane i niedoceniane,
w warunkach gospodarki rynkowej sa podstawowymi dla funkcjonowania kazdej fir-
my (rdzen umiejetnosci, kluczowe czynniki sukcesu we wszystkich mozliwych funk-
cjonalnych obszarach dziatania).

- Kreacja wilasnej, polskiej marki na rynkach UE powinna stanowi¢ podstawowy cel
funkcjonowania kazdego polskiego przedsiebiorstwa. Tylko w ten sposéb mozna sy-
stematycznie budowac zaufanie zagranicznych klientéw do polskich produktéw, kto-
re z czasem stanowi¢ bedzie wartosciowa baze szerszej ekspansji i znaczacej przewagi
konkurencyjne;j.

- Kierujac sie wielkosciami okreslonych wskaznikéw ekonomicznych, analiza tempa
i kierunkéw ich zmian, czy nawet symulowanymi prognozami, nalezy prébowac¢ okre-
$li¢ optymalna dla danej dziatalnosci wielkos¢ zatrudnienia, uwzgledniajac przy tym
fakt, iz mniej liczna kadra o wysokich kwalifikacjach jest dla przedsiebiorstwa cenniej-
sza niz rzesze pracownikow niewykwalifikowanych lub stabo wykwalifikowanych.

7 J. Wysocki, Zmiana warunkéw konkurowania polskich przedsiebiorstw w zwiqzku z integracjq z Uniq

Europejskq [w:] Przedsiebiorstwa i gospodarka Polski po wstgpieniu do Unii Europejskiej, (red. K. Kucinski),
Materiaty i Prace IFGN, Tom XCl, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 42.
68 Tamze, s. 45.
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- Polskie przedsiebiorstwa powinny zmieni¢ swéj sposéb funkcjonowania, przetamac
pewnego rodzaju bariere finansowga i zacza¢ inwestowac w miare mozliwosci jak naj-
wieksze kapitaty w takie dziatania jak: profesjonalne analizy ekonomiczne oparte o dy-
namiczny marketing, sprawnga promocje, reklame i public relations.

- Po wejsciu na rynek Unii polskie przedsiebiorstwa musza odrzuci¢ dotychczasowe
przyzwyczajenia, zrezygnowac z nieskrepowanej niczym swobody dziatania i troche
wiecej pomysle¢ o interesie innych aktoréw gry rynkowej, tj. pracownikéw, klientéw,
dostawcdw, partneréw kooperacyjnych oraz konkurentéw.®®

Wchodzac do UE, polskie przedsiebiorstwa stanety w obliczu bezposredniej konfrontacji
z przedsiebiorstwami unijnymi znajdujacymi sie na znacznie wyzszym poziomie rozwoju,
ktéry mozna okredli¢ nastepujaco:
- rozwiniete kraje weszly w epoke rozwoju postindustrialnego,
- tzw. trzecia fala rozwoju” oznacza koniec masowosci, tworzenie ,Swiata bez granic’,
tworzenie nowego, ztozonego uktadu spotecznego,
- podstawowymi czynnikami tworzacymi bogactwo w miejsce surowcow, sity roboczej
i kapitatu staje sie informacja i wiedza,
- jest to epoka wymagajaca coraz wyzszych kwalifikacji pracownikow i coraz wiekszych
kompetencji zarzadzajacych,
- w przedsiebiorstwach nastepuje odchodzenie od produkcji masowej na rzecz pro-
duktéw zréznicowanych (marketing segmentacyjny), upowszechniaja sie krotkie serie
w produkcji, w organizacji - z biurokratycznej i hierarchicznej — nastepuje przejscie
do zarzadzania macierzowego,
- rozwoj infrastruktury oznacza budowe infostrad, rozbudowe sieci informatycznych.”

Nowoczesna gospodarka europejska zmierza w kierunku gospodarki opartej na wiedzy,
w ktérej wiedza jest gldwnym zZrédtem bogactwa. Jest to szczegdlny zaséb zaréwno catej
gospodarki, jak i kazdego z przedsiebiorstw, ktéry po zdobyciu moze by¢ przez nie stale
wykorzystywany do tworzenia nowej wartosci i niezaleznie od stopnia jego wykorzystania
nie ulega wyczerpaniu. Réwniez dzielenie sie wiedzg nie powoduje zubozenia jej zasobéw,
jak to miato miejsce w przypadku zasobéw materialnych. We wspétczesnej gospodarce za-
chodzi wiele réznorodnych zjawisk, takich jak np.:

- Zwiekszajacy sie stopien wspotzaleznosci o charakterze globalnym: w wyniku rozwo-
ju ztozonych struktur miedzynarodowych tworzy sie wspétzalezny system w handlu,
wspotzalezny system inwestycji, wytwarzania i swiadczenia ustug; zwiazki miedzy
gospodarkami narodowymi maja charakter partnerski, a nie poddarnczy; oznacza to,
Ze przy obowigzywaniu zasad wolnosci gospodarczej, kazdy z partneréw znajdzie dla
siebie wtasciwe miejsce w spotecznym podziale pracy.

8 A. Adamik, Polskie przedsiebiorstwa w drodze do Unii Europejskiej, Ekonomika i Organizacja Przedsie-

biorstwa, 2000, nr 8, cyt. za: J. Wysocki, Zmiana warunkéw konkurowania polskich przedsiebiorstw w zwiqz-
ku z integracjq z Uniq Europejskq [w:] Przedsiebiorstwa i gospodarka Polski po wstqpieniu do Unii Europej-
skiej, (red. K. Kucinski), Materiaty i Prace IFGN, Tom XCl, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 46.
70 M. Duczkowska-Piasecka, Skutki zmian warunkéw konkurencji dla przedsiebiorstw po integracji z UE
[w:] Przedsiebiorstwa i gospodarka Polski po wstqpieniu do Unii Europejskiej, (red. K. Kucinski), Materiaty
i Prace IFGN, Tom XCl, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 56-57.
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- Zacie$nia sie globalna wspoétfzaleznos¢, nie tylko w rozwoju gospodarczym, ale i spo-
tecznym - u podstaw stoi koncepcja przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie;
musza ja zaakceptowac takze polskie przedsiebiorstwa.

- lIstnieje wiele gatezi przemystu, ktére sa zglobalizowane (przemyst samochodowy,
elektroniczny, farmaceutyczny, chemiczny), a podmioty gospodarcze funkcjonuja
w formie wielonarodowych korporacji o charakterze transkontynentalnym.

- W wyniku tych proceséw ulega zmianie rola panstwa narodowego - cho¢ panstwo
nadal petni swoje niezbywalne funkcje publiczne, jednak stopniowo rzady narodowe
tracg mozliwos$¢ bezposredniego ingerowania w dziatalnos¢ przedsiebiorstw. W kom-
petencjach rzadu pozostaje nadal mozliwo$¢ kontroli ,wejs¢” na rynek narodowy,
ale nie kontroli produkcji. Rozwdj proceséw globalizacyjnych wyzwolit w przedsie-
biorstwach nastawienie sie na rynek swiatowy do tego stopnia, ze mozliwe sie stato
przenoszenie wytwarzania w miejsce wyzszej efektywnosci, takze poza dany kraj.

- Eksplozja,wysokich technologii” przyczynia sie do tworzenia débr o wysokiej wartosci
dodanej.

- Stopniowa liberalizacja’ gospodarek prowadzi do tego, ze rzady tracg mozliwos¢ wy-
wierania bezposredniego wptywu na dziatalnos¢ przedsiebiorstw.”

Polskie przedsiebiorstwa podlegaja obecnie wielokierunkowym wptywom tendencji rozwojo-
wych wystepujacych w gospodarce Swiatowej, na ktdrej czele znajduja sie kraje wysoko roz-
winiete. Musza wiec sprosta¢ wyzwaniom konkurencyjnym stawianym przez firmy tych przo-
dujacych panistw. Biorac pod uwage duze zacofanie technologiczne oraz stosunkowo krétki,
bo zaledwie 15-letni okres rozwoju naszej gospodarki po dokonaniu transformacji ustrojowej,
bedzie to niewatpliwie bardzo trudnym zadaniem. Na ich korzys¢ dziata to, ze podlegaja temu
samemu prawu wspoélnotowemu, a wiec majg zapewnione te same prawne warunki dziatania
na wspdlnym europejskim rynku. Polskie przedsiebiorstwa, wtaczajac sie do proceséw globa-
lizacji zachodzacych na wspétczesnym rynku, powinny bra¢ pod uwage to, ze:

- zmieni sie otoczenie instytucjonalno-prawne,

- rynek europejski stanie sie terenem konkurencji globalnej,

- rzad polski w swoich rozstrzygnieciach o gospodarce podlegty bedzie prawu unijne-
mu, co ograniczy swobode ingerencji w sytuacje przedsiebiorstw,

- nasili sie tendencja do poszukiwania partnerstwa biznesowego w réznych formach:
alianséw, sojuszy, wiezi integracyjnych (pionowa i pozioma integracja) przysparzaja-
cych korzysci wszystkim stronom,

- przedsiebiorstwa beda musiaty wiozy¢ wiecej wysitku w poszukiwanie klientéw i za-
pewnienie ich lojalnosci, gdyz ci beda mieli wiekszy wybdr bogatszej oferty rynkowej,

- przedsiebiorstwa beda musiaty skupi¢ sie na skutecznych strategiach konkurencyj-
nych, réwniez poprzez poszukiwanie zwigzkdw biznesowych z partnerami europej-
skimi.”

Polskie przedsiebiorstwa MSP uzyskaty formalny dostep do rynku unijnego, jednak aby mo-
gty konkurowaé na tym trudnym i wymagajacym rynku muszg jeszcze pokonac szereg ba-

71" Uwalnianie kolejnych sektoréw gospodarki spod kontroli paristwa. Dobrym przyktadem jest tutaj

rynek ustug telekomunikacyjnych czy sektor elektroenergetyczny.
72 Tamze,s.57.
73 Tamze, s. 58-59.
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rier. Pokonanie tych barier moze by¢ dokonane poprzez stosowanie odpowiedniej strategii.
Jedna z mozliwosci jest wchodzenie w réznego rodzaju wiezi z firmami unijnymi, co stwarza
mozliwo$¢ wykorzystania swoich kluczowych zasobéw i kompetencji do wytwarzania pro-
duktéw we wspotpracy z partnerem, ale takze daje szanse na wzmocnienie swoich stabych
stron. Mozna wiec zgodzic¢ sie z pogladem, ze ,zwiazki polskich przedsiebiorstw z partnerami
zagranicznymi moga sie sta¢ w przewazajacej liczbie przypadkéw jedyna droga ekspansji
na Jednolity Rynek Europejski; takie czynniki, jak konkurencyjnos$¢ samego produktu moga
nie wystarczy¢ dla podbicia rynku europejskiego”’*

Wejscie na rynek unijny moze odbywac sie przy stosowaniu réznych strategii. Najprostsza for-
ma wejscia na rynek zagraniczny jest bezposredni eksport swoich produktéw. Eksport moze
mie¢ charakter okazjonalny, kiedy przedsiebiorstwu uda sie sprzeda¢ posiadane nadwyzki
produkcyjne. Taki charakter eksportu nie wywotuje zadnych zmian w przedsiebiorstwie. Eks-
port moze mie¢ jednak charakter aktywny i wtedy w przedsiebiorstwie dokonywane sa czesto
zasadnicze zmiany prowadzace do ukierunkowania przedsiebiorstwa na produkcje ekspor-
towa. Strategie eksportu bezposredniego fatwiej jest realizowac firmom duzym niz matym
i Srednim, gdyz wymaga ona znacznych naktadéw na marketing i promocje, wykreowanie
marki. Firmom MSP z pewnoscig tatwiej bedzie realizowac strategie eksportu posredniego.
W tym przypadku firma MSP znajduje posrednika - firme unijna - i za jej posrednictwem eks-
portuje swoje wyroby na rynek unijny. W ten sposéb nie musi ponosi¢ kosztéw marketingu,
a takze - co jest niezwykle istotne — zmniejsza ryzyko zwigzane z mozliwoscia popetnienia
btedéw wynikajacych ze stabej znajomosci rynku docelowego, a wiec takze zmniejsza ryzyko
biznesowe. Zmniejszeniem kosztéw oraz ryzyka zwigzanego z eksportem na rynki unijne bez
posrednika moze by¢ takze podejmowanie dziatan partnerskich wobec samych eksporteréw
(tzw. koalicje eksportowe).

Inna forma wejscia na rynek zagraniczny jest sprzedaz licencji (do produkgji, znaku, paten-
tu, itd.). Licencjodawca uzyskuje dostep do rynku licencjobiorcy, a ten drugi z kolei — dzieki
otrzymaniu licencji — uzyskuje gotowe kompetencje i nie musi zaczyna¢ od zera. Zwigzek
takich dwoch przedsiebiorstw jest zwigzkiem strategicznym, gdyz zaréwno licencjobiorca
jak licencjodawca sa zainteresowani dlugookresowa wspétpraca w dziedzinie innowacji oraz
badarn i rozwoju. Odmiana licencji jest franczyza (franchising).

Kolejna forma eksportu na rynki unijne jest pozyskanie kontraktu na wytwarzanie. Jest to for-
ma trwala i bezpieczna, gdyz pozwala firmie wytwarzajacej kontrolowac proces wytwarzania
oraz osiggane zyski. Firma importujaca dany produkt jest zainteresowana otrzymaniem pro-
duktu w okreslonym w kontrakcie czasie i po ustalonej cenie.

Bardziej zaawansowana forma wchodzenia na rynki unijne jest wspdlna wtasnos¢ z przedsie-
biorstwem unijnym. W takim przypadku partnerzy zgadzaja sie zaréwno na podziat wtasno-
sci, jak i podziat wtadzy i kontroli, natomiast odpowiedzialnos$¢ beda ponosi¢ solidarnie.

Polskie MSP to gtéwnie firmy prywatne, w wiekszosci powstate po roku 1989 r. Od same-
go poczatku swoje strategie dziatania dostosowywaty do warunkéw i zmian zachodzacych

74 Tamze,s.61.
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w otoczeniu. Wejscie Polski do UE jest taka — niezwykle istotng — zmiana otoczenia dla pol-
skich MSP. Wiaczenie sie do $wiatowego nurtu globalizacji i towarzyszacej mu globalnej kon-
kurencji moze dokonywac sie na wiele sposobdw. Wérdd nich na czoto wysuwaija sie strategie
kooperacji, wchodzenia w zwiazki oraz przytaczania sie do sieci i dostosowywanie swoich
zasobow i kluczowych umiejetnosci do funkcjonowania w takich ukfadach. Globalizacja do-
konujgca sie w panstwach europejskich przebiega w dwéch etapach:

Etap 1. Wyjscie duzych firm na rynki miedzynarodowe. Mozna powiedzie¢, ze etap ten zostat
juz zrealizowany. Przeszto potowa obrotow tych firm realizowana jest za granica.

Etap 2. Wyjscie MSP na rynki zagraniczne poprzez inwestycje zagraniczne bezposrednie lub
eksport.”®

Polskie firmy MSP powinny aktywnie wtaczy¢ sie w aktualnie trwajacy drugi etap globalizacji
i skorzystania z okazji, jaka stworzyto dla nich otwarcie sie rynku europejskiego. Potrzebne
sg im jednak odpowiednie strategie eksportowe. Wedtug portalu internetowego Exporter.pl
istnieje wiele réznych strategii eksportowych europejskich firm MSP. Zachowania firm euro-
pejskich MSP moga by¢ opisane nastepujaco’:

- MSP europejskie wola wchodzi¢ na rynki blizsze im historycznie.

- MSP europejskie staraja sie faczy¢ w sieci, konsorcja, kluby w celu wyeliminowania
stabosci wynikajacej z braku fachowcéw, srodkow finansowych i produkcyjnych. Za-
zwyczaj taczenie sie firm wystepuje w okreslonych rejonach Europy (np. Pétnocne
Wtochy), badz wokét duzych eksporteréw, ktérych sa poddostawcami. W niektérych
krajach ta tendencja jest wzmocniona poprzez inicjatywy rzadowe (w Hiszpanii popu-
larne sg zbiorowe stoiska na targach zagranicznych). Specjalnoscia hiszpanska staty
sie mate konsorcja, ok. 4 firm, zobowigzujace sie nie korzysta¢ z zaméwien zagranicz-
nych i prowadzi¢ wspélng dtugookresowa strategie miedzynarodowa. Czesto powsta-
ja kluby eksporteréw zorientowane na dany kraj: klub - kraj. Grupa MSP wynajmuje
lokal i miejscowego specjaliste do rozkrecenia dziatalnosci handlowe;j.

- MSP europejskie szukaja partneréw lokalnych, nie narodowych.

- MSP europejskie przywiazuja duza wage do pomocy oferowanej przez wyspecjalizo-
wane placéwki rzadowe wspomagajace eksporteréw w poszczegélnych krajach.

— MSP europejskie bardzo licza na inicjatywy rzadowe wspomagajace dziatalnos¢ eks-
portowa. Dotyczy to zaréwno sprawnej pracy rzadowych delegatur zagranicznych, jak
i lokalnych izb przemystowych, stwarzajacych firmom "rodzinng" atmosfere do rozwi-
jania dziatalnosci eksportowej.

- MSP europejskie wyrazaja che¢ korzystania z pomocy duzych firm w zdobywaniu no-
wych rynkéw zbytu.

75 www.Exporter.pl/Strategie eksportowe MSP w UE.htm

76 Tamze.
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Analiza firm sektora MSP pozwala wyrdzni¢ nastepujace typy strategii eksportowych?”:
1. Eksporter posredni

Czesc firm eksportuje przez przypadek, na przyktad dostarczajac podzespoty duzemu produ-
centowi na eksport. Poniewaz taka niewielka firma dziata w ramach projektu eksportowego
duzej firmy, uczestniczy posrednio w dziatalnosci eksportowej.

2. Eksporter niezalezny

W takim przypadku firma jest catkowicie odpowiedzialna za produkcje, handel, dystrybucje
i serwis posprzedazny produktéw. Jest to strategia bardzo kosztowna szczegélnie dla MSP.
Strategie takie s3 mozliwe na rynku dos¢ wyspecjalizowanym. Przy przyjeciu takiej strategii
reklama, katalogi, prezentacja na targach odgrywaja znaczaca role w przyciaggnieciu nowych
klientow.

3. Dystrybutor lub agent

Znalezienie dystrybutora lub agenta na rynku zagranicznym nie jest fatwe dla firmy, zwlasz-
cza MSP. Znalezienie agenta, dystrybutora, ktérzy zajma sie komercjalizacja produktéw i ser-
wisem posprzedaznym moze wymagac¢ duzej ilosci szkolen i szczescia. Jednakowoz, gdy
reprezentant zostanie znaleziony, jego znajomos$¢ warunkdéw rynku lokalnego, sieci dystry-
budcji, jak réwniez posiadanie bezposrednich i osobistych kontaktéw z potencjalnymi klienta-
mi, moze okazac sie nieocenione, by méc ustanowic i trwale utrzymac obecnosé¢ na nowym
rynku eksportowym.

4. Alianse strategiczne, grupy firm, sieci

Rozne formy potaczen firm maja na celu stworzenie ,masy krytycznej” dostepnych srodkéw,
w celu wykreowania przewagi konkurencyjnej, na poziomie wielkosci firmy i innowacyjnosci.
Uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest niezbedne do skutecznego konkurowania na zagra-
nicznych rynkach zbytu. Potaczenia firm moga byc¢ oparte na relacjach bardziej personalnych
lub innych formach kontraktéw, na przyktad z wytonieniem grupy zarzadzajacej.

77 Tamze.
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3. BADANIA STRATEGII ROZWOJU MSP NA WYBRANYCH
PRZYKLADACH

W ramach wieloletniego tematu badawczego ,Ksztattowanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstw w Polsce” realizowanego przez zespdt pracownikédw Kolegium Nauk o Przedsiebior-
stwie SGH pod kierunkiem naukowym prof. A. Sosnowskiej przeprowadzono badanie wybra-
nych polskich MSP. Tematem badania byly ,Strategie przedsiebiorstw w okresie akcesyjnym
- dostosowywanie do nowych warunkéw”. Przedmiotem analizy objeto 22 firmy, ktére prze-
badano metoda przypadku, przeprowadzajac w nich wywiad ankietowy ilosciowy’® oraz wy-
wiad pogtebiony z pracownikami szczebla kierowniczego, wedtug opracowanego dla tego
celu scenariusza wywiadu.

W prowadzonych badaniach szczegélng uwage przywiazywano do celéw strategicznych fir-
my oraz tresci strategii przyjetych przez badane firmy. Wszystkie badane firmy posiadaty stra-
tegie dziatania, chociaz w czesci z nich nie nadano im formy odrebnego dokumentu. Badane
firmy MSP wymienialy cele strategiczne przez nie realizowane, takie jak np.:

- zapewnienie stabilnego rozwoju firmy,

- tworzenie rynku otwartego dla produktow firmy,

- innowacyjne produkty i technologie,

- postawienie na rozwdj wtasnych B+R,

- dobdr wtasciwej kadry i jej skuteczna motywacja,

- zapewnienie nowoczesnej infrastruktury informatycznej,

- umiejetne korzystanie z wewnetrznych i zewnetrznych zrédet finansowania rozwoju

i dziatalnosci biezacej,

- wybdr wtasciwego sektora,

- specjalizacja produktowa,

- dbatos¢ o wysoka jakos¢ produktow.”

Najbardziej istotnymi celami w badanych firmach okazaty sie: troska o zapewnienie zbytu
na wytwarzane produkty i dostosowywanie sie do czesto zindywidualizowanych potrzeb
klientéw oraz powiekszenie kregu odbiorcéw w kraju i za granica. Tylko w przypadku firm
wysokoinnowacyjnych za istotny cel strategiczny przyjmowano prowadzenie wtasnych prac
badawczych, tworzenie projektéw nowych rozwigzan w oparciu o znane technologie i kon-
strukcje, ale dostosowanych do potrzeb klientéw, dzieki wiedzy inzynierskiej i pomystowosci
swojej kadry.

78 Wywiad z kwestionariuszem zawierajacym szczegétowe pytania dotyczace charakterystyk mierzal-

nych (ilosciowych) firmy, dotyczacych takich zagadnien jak np. wielko$¢ przychoddw w okresie ostatnich
5 lat, wydatki na badania i rozwdj, $rednia liczba zatrudnionych itp.

79 A.Sosnowska, Strategie matych i srednich przedsiebiorstw prowadzqce do sukcesu, [w:] Strategie sukce-
sumatych i srednich przedsiebiorstw w okresie akcesyjnym, (red. A. Sosnowska), IFGN SGH, Warszawa 2005,
s.18.
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Wsrod strategii realizowanych przez badane firmy zidentyfikowano przede wszystkim strate-
gie niszowe. Po ich analizie udato sie stworzy¢ piec typdw strategii®:

1. Strategia niszy opartej na nowoczesnej technologii (high-tech)

Firmy realizujace te strategie rozpoczynaty od opracowania nowej technologii wykorzystuja-
cej autorski pomyst wiascicieli, a nastepnie na tej bazie przygotowaty nowe produkty, ktére
mogly by¢ zaoferowane na rynku krajowym i zagranicznym. Utrzymanie sie na rynku wy-
maga rozwijania wiasnych prac badawczych i projektowych oraz statego rozszerzania ofer-
ty produktowej dostosowanej do indywidualnych potrzeb klientéw. Przyktadem moze by¢
strategia firmy Vigo-System, wykorzystujacej technologie zwigzkéw metaloorganicznych,
na bazie ktdrej rozwinieto produkcje rodziny niechtodzonych fotonowych detektoréw pod-
czerwieni i kamer termowizyjnych.

2, Strategia niszy rynkowej wysoko wyspecjalizowanych produktéw (high-tech)

Cecha tej strategii jest wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan konstrukcyjnych opartych
na technologii laserowej, w potaczeniu z technika mikroprocesorowa, dla wytworzenia ni-
szowych produktéw przeznaczonych do specjalnych celéw. Na przyktad firma Solaris Laser
wytwarza szeroki asortyment nowoczesnych znakowarek laserowych, ktére znajduja zasto-
sowanie do trwatego oznaczania réznorodnych wyrobéw przemystowych. Innowacyjnosé¢
produktow tej firmy opiera sie na potaczeniu nowoczesnej technologii laserowej z kompu-
terowym oprogramowaniem pozwalajacym na réznorodno$¢ oznakowan o duzej trwatosci.
Inny przyktad to Centrum Technologii Laserowej.

3. Strategia wyspecjalizowanych produktéw edukacyjnych

Strategia ta jest wyodrebniona na podobnej zasadzie jak poprzednia. Wyréznia ja przezna-
czenie produktéw stuzacych celom edukacji. Przyktadem takiej strategii jest strategia reali-
zowana przez firme Young Digital Poland (YDP), ktora dostarcza nowoczesne produkty edu-
kacyjne stuzace nauce jezykéw obcych (programy multimedialne oraz multimedialne pod-
reczniki eduRom), wykorzystujac wiasne innowacyjne programy informatyczne. Z kolei firma
Granna rozwija produkcje gier edukacyjnych w oparciu o wiasne pomysty. Zrédtem sukcesu
w obu wymienionych firmach jest kreatywnos¢ autoréw oraz wysoka jakos¢ produktéw.

4, Strategia firm dziatajacych w niszy systeméw przeznaczonych dla przemystu

Dla unowoczes$nienia i podniesienia efektywnosci zaktaddéw przemystowych dziatajacych
w tzw. branzach tradycyjnych niezbedne sg rozwiazania, ktére pozwalaja na automatyzacje
oraz zwiekszenie elastycznosci produkgji. Takie systemy wymagaja indywidualnych, orygi-
nalnych rozwiazan konstrukcyjnych i technologicznych opartych na twérczych pomystach
inzynierskich i nowoczesnych systemach informatycznych. Systemy te, dostosowane do in-
dywidualnych potrzeb odbiorcéw, projektuja i wykonuja dla duzych odbiorcéw przemysto-

80 Tamze, s. 18-20.
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wych takie firmy jak Medcom czy Transition Technologies. Firmy te przewage konkurencyjna
opieraja przede wszystkim na wysokich kwalifikacjach kadry technicznej oraz elastycznosci
dziatania i umiejetnosciach marketingowych. Cechuje je jednoczes$nie duza szybkos¢ realiza-
¢ji zamawianych projektéw oraz wysoka sprawnos¢ realizacyjna.

5. Strategie firm, ktére postawily na rozwoj eksportu tradycyjnych produktow wyso-
kiej jakosci

Zatozeniem strategicznym czesci badanych firm, zwlaszcza z sektora przetwodrstwa produk-
téw spozywczych, byto postawienie na eksport. W tym celu przygotowano kompleksowa
oferte produktéw wyrézniajacych sie wysoka jakoscia oraz atrakcyjng oferte marketingowa
i logistyczna. Dla ulokowania sie na rynku wykorzystywano rézne okazje oraz znajomos¢ lo-
kalnych warunkéw. Jednoczesnie oferte tych firm cechuje duza elastycznos¢ w dostosowy-
waniu do lokalnych potrzeb. Przyktadem moga by¢ firmy Smak czy Vidan, posiadajace wysoki
udziat eksportu w produkcji sprzedane;j.

W literaturze przedmiotu strategiom rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw wyznaczana
jest rola uzupetniania dziatalnosci duzych korporacji miedzynarodowych w ramach wspét-
pracy kooperacyjnej w zakresie wyznaczonym przez korporacje, albo tez rola wypetniania
niszy rynkowej lub produktowej w tych obszarach rynku, gdzie wystepuje zapotrzebowanie
nie na skale interesujaca korporacje. Dziatalno$¢ takich firm opiera sie na wyspecjalizowanej
ofercie produktowej skierowanej na lokalny rynek albo na zaméwienie niewielkiej liczby od-
biorcéw, dlatego tez czesto osiagaja sukcesy rynkowe.®! Interesujace przyktady wykorzysta-
nia strategii niszowych, bazujacych na wysoko wyspecjalizowanych produktach, zawiera pra-
ca H. Simona, ktéry wskazuje, ze mata lub $rednia firma moze osiagna¢ nawet pozycje lidera
w skali globalnej, trafiajagc w okreslong nisze rynkowa.?? Strategie niszy byly tez z powodze-
niem przyjmowane przez niektdre polskie MSP. Dopracowaty sie one interesujacych, nowych
produktéw w oparciu o wiasne projekty badawcze i uzyskaty znaczaca pozycje na rynku.®
Jak pokazuja dotychczasowe doswiadczenia firm MSP, strategie niszowe moga by¢ stoso-
wane z powodzeniem przez te mate i $rednie przedsiebiorstwa, ktére sa w stanie ztozy¢ in-
teresujaca oferte wyspecjalizowanego produktu rynkowego, ktéry ma szanse na zdobycie
dostatecznego popytu. W dynamicznie zmieniajacych sie warunkach otoczenia strategie
innowacyjne MSP, chcacego dostosowac sie do potrzeb e-gospodarki, powinny opiera¢ sie
na nastepujacych podstawowych zatozeniach:

- uwzglednienia wysokiego tempa zmian zachodzacych w gospodarce,

- oparcia dziatalnosci na szerokim wykorzystaniu wiedzy oraz zastosowaniu metod za-

rzadzania wiedza,
- zastosowania zaawansowanych technik informacyjnej technologii,
- wspdtpracy ze sferg B+R badz wykorzystaniu innych mozliwosci transferu wiedzy
i technologii do firmy,
- ekspansji na nowe rynki,

81 Mozliwosci wykorzystania takich strategii przez MSP rozwaza Z. Pierécionek w: Strategie konkurencji

i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 281-335.

82 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999.
Przyktady strategii takich firm zostaty opisane w A. Sosnowska, S. tobejko, A. Ktopotek, Zarzqdzanie
firmq innowacyjng, Difin, Warszawa 2000, s. 85-96.
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- wchodzenia w uktady wspétpracy (sektorowej, regionalnej),
- otwarcia na potrzeby klienta.®

Podstawowymi cechami strategii innowacyjnej powinny by¢:
- kreatywnos$¢ w tworzeniu nowych projektéw,
- wiedzochtonnos¢,
- elastycznosg,
- otwartos¢ na zmiany,
- wysoki stopien informatyzacji,
- state dostosowywanie do potrzeb klientéw.

Mozna postawié teze, ze wymienione wyzej cechy strategii innowacyjnej spetnia strategia
dziatania w sieci.

Wspomniane wyzej strategie niszowe realizowane przez wiele matych i srednich przedsie-
biorstw dziatajgcych w Polsce dla czesci firm odpowiadaja wymienionym cechom. Dotyczy
to przede wszystkim tych przedsiebiorstw, ktére znalazty odpowiednie produkty w dziedzi-
nach wysokiej technologii i systematycznie pracuja nad dalszym ich rozwojem. Produkty te,
dzieki wysokiej nowosci i jakosci, przebity sie na globalny rynek, z powodzeniem tworzac
wokét siebie nisze rynkowa. Ich przewaga konkurencyjna wynika przede wszystkim z kapi-
tatu intelektualnego, ktory reprezentuje firma, a takze ze zwigzkdéw firmy z klientami oraz
z krajowym i zagranicznym zapleczem badawczym. Mozna zatem rekomendowac strategie
niszowe jako pewien rodzaj strategii innowacyjnej polecanej réwniez innym MSP w Polsce.
Badane przez nas firmy, ktore nazwalismy firmami innowacyjnymi — poza wymieniona juz no-
woczesnoscig produktéw i technologii — charakteryzuje wysoki poziom kultury organizacyj-
nej wspomagany wykorzystaniem mozliwosci, jakie daje korzystanie z sieci w zakresie kon-
taktéw z klientami, sieciami handlowymi oraz zapleczem naukowo-badawczym. Kierowni-
ctwa firm podkreslaja, ze sie¢ stafa sie dla nich istotnym Zrédtem wiedzy i informacji o rynku
i konkurencji, a takze umozliwita zaistnienie marketingowe (strony www, wiasne domeny,
reklamy internetowe).

8 S, tobejko, A. Sosnowska, Innowacyjne strategie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce [w:] Przed-

siebiorczos¢ i innowacyjnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspétczesnosci, (red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, L. Wozniak), Prace Naukowe AE im. Oskara Langego we Wroctawiu, Nr 1030, Wydawni-
ctwo AE im Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, str. 398-399.
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4. PREZENTACJE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Badanie: Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowanie do nowych wa-
runkow

W biezacym roku zespét pracownikéw naukowych Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie pod
kierownictwem prof. A. Sosnowskiej realizowat temat badawczy: ,Strategie przedsiebiorstw
po wejsciu do UE - dostosowanie do nowych warunkéw”. W ramach realizacji tematu prze-
prowadzono badanie ankietowe wsréd matych i srednich przedsiebiorstw. Badaniem objeto
grupe matych i srednich przedsiebiorstw (bez mikro), ktére mozna byto zaliczy¢ do firm od-
noszacych sukcesy. Na potrzeby badania przyjeto, iz firma sukcesu to:,firma charakteryzujgca
sie wysokq i statq dynamikq rozwoju oraz posiadajqca umiejetnos¢ radzenia sobie w wyjgtkowo
trudnych warunkach prawno-ekonomicznych. Firma sukcesu stale poprawia swoje wyniki finan-
sowe oraz zwieksza eksport. Inwestuje w nowoczesne technologie lub sama je tworzy. Docenia
role i znaczenie wiedzy pracownikdw, premiujqc ich innowacyjnos¢ oraz dqzenie do podnoszenia
kwalifikacji!

Przedmiotem zainteresowania byto ustalenie czy i jak wejécie Polski do UE wptyneto na sytu-
acje firmy oraz na jej strategie. Dla celéw badania opracowano liste adresowa firm sukcesu,
na ktérej znalazly sie firmy znane i wyrdzniane za swoje wyniki, np. bedace na listach rankin-
gowych przedsiebiorstw takich jak: Gazele Biznesu, Lista 2000 Rzeczpospolitej, Listy Telein-
fo 100, 500, 1000, Computerworld 2000, firmy nalezace do Klubu Innowacyjnych Przedsie-
biorstw przy PARP oraz wyrézniane w réznych konkursach i prezentowane na famach prasy
fachowej. Na tak przygotowanej liscie adresowej znalazto sie 1704 firmy, ktére zostaty popro-
szone o udziat w badaniu. W efekcie uzyskano 310 poprawnie wypetnionych kwestionariuszy
ankietowych.

Analiza statystyczna wynikow badania®

Struktura badanych firm wg siedziby firmy

W badaniu uczestniczyto 60% firm, ktérych siedziba miesci sie w miescie powyzej 100 tys.
mieszkancéw, w miastach o liczbie mieszkanncow 10-50 tys. siedzibe miato 12,3% firm, nato-
miast miasta o liczbie mieszkarncéw od 51-100 tys. to siedziba 11,9% firm.

Poza terenem miasta — na terenach wiejskich zlokalizowana byta siedziba 10,6% firm, z miast

ponizej 10 tys. mieszkancow byto 3,2% firm. W Specjalnych Strefach Ekonomicznych siedzibe
miato 1,9% badanych firm.

85 S, tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH ,Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - do-

stosowywanie do nowych warunkéw’; Warszawa 2005.
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W zrealizowanym projekcie badawczym uczestniczyty mate i srednie firmy sukcesu z catej
Polski. Prawie 24% firm byto z wojewddztwa mazowieckiego,11,6% z wojewddztwa $laskie-
go, po 10% z wojewddztw dolnoslaskiego i wielkopolskiego.

Najmniejsza liczebnos¢ miaty firmy z wojewddztwa lubuskiego (1,6%), swietokrzyskiego,
podlaskiego i pomorskiego.

Struktura badanych firm wg roku zalozenia firmy

Wsrod badanych firm ponad 47% powstato w latach 1990-1995, w latach 1996-2002 powsta-
to 22,3% firm. Przed transformacja ustrojowa w Polsce powstato 30% badanych firm, w tym:
w latach 1980-1984 - 10,6% w latach 1985-1989 ponad 19%.

Struktura badanych firm wg typu wtasnosci

W badaniu uczestniczyto ponad 97% firm prywatnych, spétdzielnie i firmy panstwowe sta-
nowity po 1,3% préby.

Struktura badanych firm wg formy organizacyjno-prawnej

Wsrod badanych firm zdecydowang wiekszos¢ stanowity spétki z ograniczong odpowiedzial-
noscia (Sp. z 0.0.) — ponad 64%, spétki Akcyjne (SA) to 20,3%, dziatalno$¢ gospodarcza 8,1%,
spotki osobowe (Sp.j., S.C.) to 5,8% i najmniejszy udziat miata wtasnos¢ spétdzielcza - niewie-
le ponad 1%.

Struktura badanych firm wg sredniej liczby zatrudnionych

Jednym z kryteriow doboru préby do badan byta wielkos¢ zatrudnienia — mate i Srednie
przedsiebiorstwa (bez mikro) zatrudniajace od 10 do 249 pracownikéw w 2004 .

W ponad 60% przedsiebiorstw srednia liczba zatrudnionych w roku 2004 miescita sie w prze-
dziale 50-249 oséb, w prawie 40% firm zatrudnionych byto od 10 do 49 oséb.

W5réd firm o zatrudnieniu od 50 do 249 pracownikow:
1. 33,5% zatrudniato od 50 do 99 oséb,
2. 14,8% zatrudniato od 100 do 149 os6b,
3. 11,9% zatrudniato od 150 do 249 pracownikéw.

Struktura badanych firm wg gtéwnego rodzaju dziatalnosci
Wsrod badanych firm 40,6% stanowity firmy zajmujace sie przetwdrstwem przemystowym,

5,8% firm oprocz przetwoérstwa przemystowego prowadzito dziatalnos¢ handlowa i ustugo-
wa, 33,9% badanych firm to firmy informatyczne.

45



Cechy Respondentéow

Na pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu ankietowego odpowiedzi udzielali: prezesi/
vice prezesi — 31,6%; wiasciciele/wspotwtasciciele — 25,2%; dyrektorzy/kierownicy ds. mar-
ketingu — 22,6%; dyrektorzy ds. sprzedazy, dyrektorzy ds. finansow (odpowiednio 8,4% oraz
6,5%), poza tym asystenci prezeséw, dyrektorzy ds. rozwoju, ds. technicznych.

Ponad 72% respondentéw to mezczyzni. Wsréd respondentdw przewazaty osoby posiadaja-
ce wyksztatcenie wyzsze techniczne (45,2%), wyksztatceniem wyzszym ekonomicznym legi-
tymowato sie 37,1% respondentéw, wyzszym humanistycznym 6,5%; wyksztatcenie $rednie
miato ponad 6% respondentéw.

Struktura badanych firm pod wzgledem produkcji sprzedanej w latach 1999-2004

Wsrdd badanych firm przewazaja takie, w ktorych w latach 1999-2004 produkcja sprzedana
miescita sie w przedziale od 5 do 20 min zt Taki poziom produkgji sprzedanej osiggneto: w
1999 r. 39,8%; w 2000 r. 41,9%; w 2001 r. 45,4%; w 2002 r. 50,2%; w 2003 r. 45,2%; a w 2004 r.
41,2% firm. Najnizszy odsetek badanych firm osiaggneto poziom produkcji sprzedanej o warto-
$ci ponad 100 min zt - w latach 1999-2004 odpowiednio: 1,4%, 2,1%, 2,4%, 2,4%, 4,7% i 6,0%.

Z analizy danych wynika, ze wsrdd firm, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie, w latach
1999-2004:
1. Systematycznie maleje odsetek firm, ktérych produkcja sprzedana miesci sie w prze-
dziale 0-2 mIn zt (od 23,6% w 1999 r. do 8,6% w 2004 r.)
2. Systematycznie rosnie odsetek firm, ktérych produkcja sprzedana miesci sie w prze-
dziale 20-100 mIn zt (w 1999 r. 10,9%; w 2004 r. 26,2%)
3. Systematycznie rosnie odsetek firm, ktérych produkcja sprzedana miesci sie w prze-
dziale powyzej 100 min zt (w 1999 r. 1,4%; w 2004 r. 6,0%)

Eksport produktéow/ustug

W badanej populacji 49,4% firm eksportuje swoje produkty/ustugi, pozostate 50,6% firm
nie eksportuje. Wsrod firm, ktére udzielity informacji na temat udziatu eksportu w produk-
cji sprzedanej, wyraznie wida¢ nastepujaca tendencje: systematycznie maleje odsetek firm,
ktére eksportujg od 0 do 2% produkcji sprzedanej. A wiec wzrasta udziat udziat eksportu
w produkcji sprzedane;j.

Na pytanie o zamiary firm dotyczace eksportu blisko 40% badanych przedsiebiorstw od-
powiedziato, ze chce zwiekszy¢ dotychczasowy poziom eksportu,10,0% deklarowato chec
utrzymania dotychczasowego poziomu eksportu, natomiast 28,7% firm nie zamierza ekspor-
towac swoich produktéw/ustug

Analizujac zamiary firm dotyczace eksportu ze wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia w 2004 r.,
mozna zauwazy¢, ze:
1. w firmach matych (zatrudniajacych 10-49 pracownikéw) najczesciej odpowiadano,
- ze firma nie zamierza eksportowa¢ swoich produktow - 43,1% wskazan,
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- ze firma zamierza rozpocza¢ eksport swoich produktéw - 30,9% wskazan;
2. w firmach $rednich (zatrudniajacych 50-249 pracownikéw) najczesciej odpowiadano,
- ze firma zamierza zwiekszy¢ dotychczasowy poziom eksportu — okoto 52% wska-
zan.
3. w firmach srednich czesciej niz w matych wskazywano na takie plany zwiazane z eks-
portem jak:
- zwiekszenie dotychczasowego poziomu eksportu (odpowiednio 51,9% i 20,3%
odp.)
- utrzymanie dotychczasowego poziomu eksportu (odpowiednio 12,8% i 5,7%
odp.)
4. w firmach matych czesciej niz w $rednich firmach wskazywano na takie zamiary jak:
- firma nie zamierza eksportowac swoich produktéw (odpowiednio 43,1% i 19,3%
odp.)
- firma zamierza rozpocza¢ eksport swoich produktéw (odpowiednio 30,9% i 16,0%
wskazan).

Wielkos$¢ zatrudnienia w latach 2005-2007

Deklaracje firm zwigzane z poziomem zatrudnienia w latach 2005-2007 przedstawiajg sie
nastepujaco:
1. ponad 71% firm chce zwiekszy¢ dotychczasowy poziom zatrudnienia (w tym: 34,5%
na pewno zwiekszy zatrudnienie, 36,8% prawdopodobnie zwigkszy zatrudnienie),
2. prawie co czwarta firma chce utrzymac poziom zatrudnienia na dotychczasowym po-
ziomie,
3. okoto 4% firm zamierza zmniejszy¢ zatrudnienie (w tym 3,2% prawdopodobnie,1%
na pewno zmniejszy zatrudnienie).

W firmach matych i srednich najczesciej wskazywano na odpowiedz ,prawdopodobnie
zwiekszymy zatrudnienie” (odpowiednio 40,7% i 34,2%).

Utrzymanie zatrudnienia na tym samym poziomie czesciej deklarowaty firmy srednie (27,8%)
niz mate (19,5%).

Wprowadzanie nowych produktéw na rynek

Nowe produkty na rynek wprowadzato 97,7% badanych firm.

Czestos¢ wprowadzania nowych produktow

Nowe produkty na rynek wprowadzane sg w badanych firmach z rézng czestotliwoscia.
W zdecydowanej wiekszosci firm nowe produkty wprowadzane sa czesciej niz raz w roku

(45,2% wskazan), co czwarta firma wprowadza nowy produkt na rynek raz w roku, a raz na kil-
ka lat ponad 22% firm, nie wprowadza nowych produktéw 2,3%.
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Skad firma bierze nowe produkty

W ponad 81% firm nowe produkty sa opracowywane we wiasnym zakresie, sg nabywane
w formie licencji w 22,9% firm. W jednostkach badawczo-rozwojowych, instytutach zamawia
nowe produkty tylko 3,9% badanych firm.

Prace badawczo-rozwojowe

Analizujac dane przedstawiajace procent przychoddw przeznaczanych przez firme na prace
badawczo-rozwojowe zwigzane z wytwarzaniem nowych produktéw lub zakupem licencji
na nowe produkty mozna zauwazy¢ nastepujace tendencje:
1. W latach 1999-2004 przewazaja firmy, ktdre na prace badawczo-rozwojowe przezna-
czaty od 5 do 20% przychoddw.
2. W kolejnych latach 1999-2004 r. od 5 do 20% przychodéw przeznaczato na prace ba-
dawcze odpowiednio 28,6%; 25,7%; 32,3%; 35,8%; 40,7%; 38,4% firm.
3. W latach 1999-2004 systematycznie maleje odsetek firm, ktére przeznaczaty na prace
badawczo-rozwojowe mniej niz 1% przychodéw.

Naklady inwestycyjne

W latach 1999-2004 ponad 97% badanych przedsigbiorstw ponosito naktady inwestycyjne,
siedem firm nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.

Wsrod firm, ktére wskazaty na nakfady inwestycyjne w poszczegdlnych latach okresu
1999-2004 mozna zaobserwowac nastepujace tendencje:
1. najczesciej inwestowano w sprzet komputerowy, sieci oraz oprogramowanie,
2. najrzadziej inwestowano w budowe nowych budynkéw,
3. systematycznie rosnie odsetek firm, ktére inwestowaty w sprzet komputerowy, sieci
- o0d 85,5% w roku 1999 r. do 92,3% w 2004 r. (wyjatek rok 2001),
4. systematycznie rosnie odsetek firm, ktére inwestowaty w oprogramowanie - od 78,7%
w roku 1999 r. do 90,1% w 2004 r. (wyjatek rok 2001)

Zrédta finansowania

Badane firmy wskazywaty na kilka Zzrédet finansowania inwestycji. Zdecydowanie najczesciej
jako zrédto finansowania inwestycji wskazywano na wlasne przychody — 93,9%; leasing jako
zrodto finansowania wystepowat w ponad 49% firm, kredyty bankowe w 45,5% badanych
przedsiebiorstw.

Odpisy amortyzacyjne wskazato 30%, z dotacji z funduszy unijnych jako zrédfa finansowania

inwestycji korzystato 27,4% firm, rynek papieréow wartosciowych wskazato 2,6%. Ponad 3%
firm nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.
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Pozycja przedsiebiorstwa na rynku

Badane firmy sprzedajg swoje produkty/ustugi na réznych rynkach: na rynku $wiatowym,
rynku UE, rynku krajowym, regionalnym, lokalnym.

Z analizy danych wynika:

1. rynek swiatowy — sposrdd 6,5% firm, ktore sprzedaja produkty na tym rynku, 4,8%
okreslito swoja pozycje jako przecietna,1,3% jako stabg, tylko 1 firma okreslita swoja
pozycje na tym rynku jako silng;

2. rynek UE - sposrod 38,1% firm, ktdre sprzedaja na tym rynku, 18,4% firm okreslito
swoja pozycje jako przecietna, 11,3% jako silng, zas 8,1% firm odpowiada, ze ich pozy-
cja na tym rynku jest staba. Jedna firma okreslita swoja pozycje jako dominujaca;

3. rynek krajowy - wsrod 87,7% firm, ktore sprzedajg na tym rynku przewazaja firmy
(42,9%), ktdre okreslity swoja pozycje jako silna. Co czwarta firm ma tym rynku pozy-
cje przecietna, 9,0% firm okreslito swoja pozycje jako dominujaca, ponad 8% okreslito
swoja pozycje jako staba;

4. rynek regionalny - sposrod 43,9% firm, ktdre sg uczestnikami tego rynku, najwie-
cej firm okreslito swoja pozycje jako silng (21,3% wskazan), 12,9% jako przecietna, za$
8,1% firm okreslito swojg pozycje jako dominujaca;

5. ryneklokalny — wsrod 41,9% firm, ktére sprzedajg na tym rynku najwiecej firm (18,4%)
okresla swoja pozycje jako silng, 12,9% jako dominujaca, natomiast 8,7% firm okreslito
swoja pozycje jako przecietna.

Analizujac dane dotyczace struktury firm pod wzgledem pozycji na rynku, mozna zauwazy¢
nastepujace tendencje wsrdd firm, ktére okreslity swoja pozycje jako:
1. pozycja dominujaca - tylko 1 firma sprzedaje na rynek UE, pozostate to firmy dziata-
jace na rynku lokalnym (12,9%), krajowym (9,0) i rynku regionalnym (8,1),
2. pozycja silna - przewazaja firmy sprzedajace na rynek krajowy (42,9), rynek regional-
ny 21,3%, rynek lokalny 18,4%, rynek UE 11,3% i 0,3% rynek swiatowy,
3. pozycja przecietna — 25,5% firmy sprzedajace na rynek krajowy,18,4% na rynek
UE,12,9% rynek regionalny, 8,7% rynek lokalny i 4,8% rynek swiatowy,
4. pozycja staba — powyzej 8% rynek krajowy i rynek UE, rynek lokalny i regionalny
po 1,6% i 1,9%, rynek swiatowy 1,3%.

Czy rynek, na ktorym przedsiebiorstwo dziata to rynek niszowy

Rynek, na ktérym dziataja, jako niszowy okreslito 34,8% badanych firm, okoto 10% nie udzie-
lito odpowiedzi na to pytanie.

Poziom nowosci wytwarzanych produktéw oraz posiadanych maszyn i urzadzen
Okreslajac poziom nowosci wytwarzanych produktéw, 38,7% respondentéw okredlita jako

nowos¢ w skali regionu, 31,6% nowos¢ w skali europejskiej, nowos¢ w skali Swiatowej 13,9%,
9,7% nowos¢ w skali lokalnej, swoje produkty okreslito jako nienowoczesne 2,6%.
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Okreslajac poziom nowosci posiadanych maszyn i urzadzen, 43,5% respondentéw uznato
je za nowosci w skali europejskiej, 28,7% jako nowos¢ w skali regionu, 9,7% nowos¢ w skali
Swiatowej, 8,4% nowos¢ w skali lokalnej, 6,5% badanych firm odpowiedzialo, ze ich maszyny
i urzadzenia sg nienowoczesne.

Organizacje, z ktorymi wspodtpracuje przedsiebiorstwo

Ponad 57% firm wskazato organizacje, z ktorymi wspdtpracuja, pozostate 42,3% nie udzielito
odpowiedzi na to pytanie. Respondenci wskazywali na kilka organizacji, z ktérymi wspétpra-
cuje ich firma. Wsréd nich zdecydowanie najczesciej wskazywano na szkoty wyzsze - 64,8%
odpowiedzi, ponad 50% badanych firm deklarowato, ze wspotpracuje z jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi, prawie 18% firm wspdtpracuje z centrami rozwoju nowej techniki, z par-
kami technologicznymi prawie 9% oraz 4,5% z inkubatorami.

Firmy Srednie, czesciej niz firmy mate, wspotpracuja z jednostkami badawczo-rozwojowymi
- odpowiednio 56,0% i 44,4% wskazan.

Czy firma posiada strategie

Ponad 92% badanych firm posiada strategie. Strategii nie posiada 22 firmy, co stanowi 7,1%
badanej zbiorowosci. Strategie posiada 94,7% firm srednich i 90,2% firm matych.

Forma strategii firmy

Strategia firmy w 46,9% firm, ktore posiadajg strategie, ma forme dokumentu zatwierdzo-
nego, w 10,4% strategia ma forme dokumentu niezatwierdzonego, a w 42,7% firm istnieje
strategia, ale nie w formie dokumentu pisanego.

Strategia w formie dokumentu zatwierdzonego znacznie czesciej wystepuje w firmach sred-
nich niz matych (odpowiednio 55,9% i 32,4% wskazan).

Strategia niemajaca formy dokumentu pisanego czesciej wystepuje w firmach matych niz
Srednich (odpowiednio 51,4% i 37,3% odp.).

Strategia w formie dokumentu niezatwierdzonego czesciej wystepuje w firmach matych niz
w $rednich (odpowiednio 16,2% i 6,8% wskazan).

Czestotliwos¢ modyfikacji strategii

Wsrod firm, ktore posiadaja strategie dziatania, jest ona modyfikowana:
1. w zaleznosci od potrzeby w prawie 40% firm,
2. raz w roku modyfikuje strategie 33,3% przedsiebiorstw,
3. raz nakilka lat w 18,1%,
4. nie jest modyfikowana tylko w 2 firmach.
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W zaleznosci od potrzeby strategia czesciej zmieniana jest w firmach matych niz srednich
(41,4% i 38,4%).

Strategie stosowane w firmie

Z podanych w kwestionariuszu ankiety sformutowarn réznych strategii respondenci wybierali
te, ktére najbardziej pasujg do strategii stosowanej w firmie.

Srednio wybierano wiecej niz dwa sformutowania. Zdecydowanie najczesciej wskazywano
na sformutowanie ,zdobywamy rynek wysoka jakoscig naszych produktow” — 74% od-
powiedzi.

Inne wybierane przez respondentéw sformutowania, ktére najbardziej pasuja do strategii
stosowanej w ich firmach, to:
1. konkurujemy, wprowadzajac nowe produkty na rynek - 47,7% odp.,
2. wytwarzamy wysoko wyspecjalizowane produkty dla waskiej grupy odbiorcow -
39,2%,
3. wytwarzamy wysoko wyspecjalizowane produkty dla szerokiej grupy odbiorcow
-33,3%,
4. konkurujemy szeroka gama oferowanych produktéw - 31,3%,
. 10% firm dostarcza swoje produkty do sieci handlowych pod wtasna marka,
6. 4,5% firm wytwarza swoje produkty dla sieci handlowych pod ich marka.

(9]

W 8 firmach stosowana jest jeszcze inna niz wymienione w ankiecie strategia, ale responden-
ci nie zdradzili jaka, powotujac sie na tajemnice firmy.

Nie ma wyraznych réznic w stosowanej strategii ze wzgledu na wielkos$¢ zatrudnienia w fir-
mie. Tylko w kategorii ,dostarczamy nasze produkty do sieci handlowych pod nasza marka”
wyraznie widac, ze strategia taka stosowana jest prawie wylacznie w srednich firmach (15,8%
firm srednich i tylko w 1 firmie matej). Prawie dwukrotnie czesciej wskazywano w $rednich
firmach, niz matych, na taka strategie jak,,wytwarzamy nasze produkty dla sieci handlowych
pod ich marka” — odpowiednio 5,6% i 2,7% wskazan.

Czy firma zmienila swoja strategie po wejsciu do UE

Ponad 60% badanych firm nie zmienito swojej strategii po wejsciu Polski do UE. W $rednich
firmach czesciej niz w matych zmieniono strategie po wejsciu Polski do UE (odpowiednio
37,3% i 33,3% wskazan).

W jakim stopniu strategia firmy przyczynita sie do jej sukcesow

W opinii respondentéw strategia firmy przyczynita sie do sukceséw firmy w stopniu bardzo

duzym - 20,1%, duzym w ponad 51% firm, srednim w 3,8% firm, w 1 firmie wcale sie nie przy-
czynifa.
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Strategia w bardzo duzym stopniu przyczynita sie do sukceséw firmy czesciej w Srednich fir-
mach niz w matych (odpowiednio 22,0% i 17,1% odp.).

Jaka firma bedzie chcial wykorzysta¢ otwarcie sie rynkéow UE

Po wejsciu naszego kraju do UE badane firmy beda chciaty wykorzystac otwarcie sie rynkéw
unijnych w nastepujacy sposéb:
1. umocnienia sie na wspdlnym rynku - 36,1% odp.,
. wejs¢ na wspdlny rynek planuje 30,0% firm,
. chce utrzymac swoja pozycje na rynku UE 3,5%,
. zamierza eksportowac poza rynek UE 1,6%,
. nie zamierza rozpocza¢ eksportu swoich produktéw/ustug 89 badanych firm, co sta-
nowi 28,7% badanej zbiorowosci.

v b WN

Chec¢ wejscia na wspdlny rynek czesciej deklarowaty firmy mate niz srednie (32,5% i 28,3%
odp.). Che¢ umocnienia sie na wspdlnym rynku znacznie czesciej deklarowaty firmy srednie
niz mate (48,1% i 17,9%). Nie zamierza eksportowac swoich produktéw znacznie wiecej firm
matych niz srednich (odpowiednio 43,1% i 19,3% wskazan).

Konkurencja na rynku krajowym ze strony firm unijnych

Po wejsciu do UE konkurencja na rynku krajowym ze strony firm unijnych,nie ulegta zmianie”
- zdaniem 60,0% badanych firm, ,nasilita sie” w opinii 40,0% firm. Poziom zatrudnienia w fir-
mach nie ma wptywu na rozkfad odpowiedzi.

Strategie badanych firm - analiza pogtebiona

Poréwnujac firmy eksportujace z firmami nieeksportujacymi, mozna zauwazy¢, ze ekspor-
teréw jest wiecej niz nieeksporterow wsrdd firm stosujacych strategie ,wytwarzania wysoko
wyspecjalizowanych produktéw dla waskiej grupy odbiorcéw” (odpowiednio 45,6% i 32,4%)
oraz dla firm konkurujacych nowymi produktami (53,7% i 41,0%) a roznice te sg jeszcze wyz-
sze w przypadku takich strategii jak:

1. wytwarzanie produktéw dla sieci handlowych pod ich marka (7,4% i 1,4%),

2. dostarczanie produktéw do sieci handlowych pod wtasna marka (16,8% i 2,9%),

3. wytwarzanie produktéw na zlecenia duzych firm (17,4% i 5,8%),

4. wytwarzanie produktéw w kooperacji z innymi przedsiebiorstwami (15,4% i 2,9%).

Uzyskane wyniki wskazuja, iz badane firmy eksportujace swoje wyroby wsrod stosowanych
strategii umiejetnie wykorzystujg wspotprace z sieciami handlowymi oraz duzymi firmami
i dzieki takiej strategii moga eksportowac swoje produkty. Znacznie mniej jest firm eksporte-
row, ktoére stosuja strategie zdobywania rynku niska ceng swoich produktéw (13,4% ekspor-
terzy, a nieeksporterzy 20,9%).

Strategia wytwarzania wysoko wyspecjalizowanych produktéw dla waskiej grupy odbiorcéw
jest czesciej wybierana przez firmy, ktére réwnoczesnie deklaruja, iz zamierzajg zwiekszy¢ do-

tychczasowy poziom eksportu (44,9%) oraz te, ktére chca utrzymacd dotychczasowy poziom
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eksportu (48,4%) niz firmy ktore zamierzaja rozpoczac eksport swoich produktéw (30,2%)
oraz firm, ktdre nie zamierzajg eksportowac swoich produktow (34,2%). Wsrod firm, ktore za-
mierzaja zwiekszy¢ poziom eksportu najwiecej byto tych, ktére zdobywaja rynek wysoka ja-
koscia swoich produktéw (83,1%) oraz tych, ktére konkuruja, wprowadzajac nowe produkty
na rynek (58,5%). Wsrdd firm, ktdre chca utrzymad dotychczasowy poziom eksportu najwie-
cej byto firm konkurujacych wysoka jakoscia swoich produktéw oraz tych, ktére wytwarza-
ja wysoko wyspecjalizowane produkty dla waskiej grupy odbiorcéw (48,4%). W przypadku
strategii wytwarzania wysoko wyspecjalizowanych produktéw dla waskiej grupy odbiorcéw
jest zrozumiate, Ze jest to strategia firm, ktore chcag utrzymac swéj dotychczasowy poziom
eksportu, gdyz najczesciej s to firmy niszowe i wielkos¢ ich rynku moze stanowié bariere
dalszego zwiekszania eksportu. Najczesciej wskazywana strategia wsrdd firm, ktére chca roz-
poczac¢ eksport jest strategia zdobywania rynku wysoka jakosciag (76,2%) oraz wytwarzanie
wysoko wyspecjalizowanych produktéw dla szerokiej grupy odbiorcéw. W tej grupie firm
otwarcie sie rynkéw UE oraz swiadomos¢ wysokiej specjalizacji swoich produktéw stwarza
zachete do rozpoczecia eksportu. Réwniez wsrod firm, ktére nie zamierzajg eksportowac
na czoto wysuwaja sie firmy, ktére utozsamiaja swoja strategie ze strategig zdobywania rynku
wysoka jakoscia produktu (64,5%) oraz strategia konkurowania nowymi produktami.

Wsrod firm niszowych — czesciej niz w pozostatych — stosowane s strategie wytwarzania
wysoko wyspecjalizowanych produktéw dla waskiej grupy odbiorcéow (odpowiednio 59,8%
i 26,9%) oraz strategie konkurowania nowymi produktami (odpowiednio 52,9% i 44,9%).

Strategie firm eksportujacych zaktadaja state doskonalenie oferty produktowej. Jak pokazuja
dane, strategia firmy jest modyfikowana zaleznie od potrzeby (39,4% firm), a ta modyfikacja
wiaze sie z wprowadzaniem na rynek nowych produktéw. Jest to dowdd na elastycznosé
dziatania w dostosowywaniu sie do potrzeb klientéw.

Interesujace sa zaleznosci pomiedzy zrédtem nowych produktéw a czestoscig ich wprowa-
dzania na rynek. Wsrdd firm, ktore wprowadzaja nowy produkt czesciej niz raz w roku az 85%
opracowuje swoje produkty we wtasnym zakresie, 27,9% nabywa je w formie licencji, a tylko
4,3% zamawia nowy produkt w jednostkach badawczo-rozwojowych i instytutach. Wsrod firm
wprowadzajacych nowy produkt raz w roku 91% opracowuje go we wtasnym zakresie, 19,2%
nabywa w formie licencji, a zaledwie 7,7% zamawia nowe produkty w jednostkach badawczo-
rozwojowych i instytutach. Wsrod firm, ktére wprowadzaja nowy produkt raz na kilka lat 87%
opracowuje go we wlasnym zakresie, a 21,4% nabywa w formie licencji. W tej grupie firm,
zadna z nich nie zamawia nowych produktéw w jednostkach badawczo-rozwojowych i in-
stytutach. Wyniki te pokazuja w jak matym stopniu firmy MSP korzystajg przy wprowadzaniu
nowych produktéw na rynek z pomocy jednostek badawczo-rozwojowych i instytutow.

Analizujac zaleznos¢ pomiedzy czestoscig wprowadzania nowych produktéw na rynek a
wspdtpracg z organizacjami, mozna zauwazy¢, ze wsrdd firm, ktére wprowadzaja nowy pro-
dukt na rynek czesciej niz raz w roku najwiecej, bo az 71,1% twierdzi, ze wspétpracuje ze szko-
fami wyzszymi, a 56,6%, ze wspotpracuje z jednostkami badawczo-rozwojowymi i instytuta-
mi. Wspétprace z jednostkami badawczo-rozwojowymi na podobnym, bliskim 50% poziomie
deklaruja firmy wprowadzajace nowy produkt raz w roku oraz firmy wprowadzajace nowy
produkt raz na kilka lat. Te wskazniki sa kilkukrotnie wyzsze niz wskazniki procentowe zle-
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cania wykonania nowego produktu przez firmy MSP do jednostek badawczo-rozwojowych
i instytutéw. Mozna wiec wyciggna¢ wniosek, ze jesli juz firmy sektora MSP wspdtpracuja
z jednostkami badawczo-rozwojowymi, to ta wspétpraca dotyczy okreslonych, czastkowych
zadan, a nie cato$ciowego opracowania nowego produktu.

Konkluzje wynikajace z badan®

Jezeli przyja¢ za uzasadnione stwierdzenie, ze posiadanie wtasnej strategii rozwoju moze
stanowi¢ jedna z waznych przestanek zaliczenia firmy do grupy przedsiebiorstw, ktére maja
szanse na osiggniecie sukcesu na rynku swiatowym, to takie firmy znalazly sie w wiekszosci
w analizowanej grupie i nalezy sadzi¢, ze znajduja sie one wsréd wiekszosci polskich ekspor-
teréw zaliczanych do kategorii matych i srednich przedsiebiorstw. Aczkolwiek nie wszystkie
firmy dysponuja strategia zapisang w formie odpowiedniego dokumentu, to jednak wiek-
szo$¢ ma dokfadnie okreslone cele strategiczne, ktére nastepnie konsekwentnie realizuja.

Oczywiscie nie mozna ze wzgledu na liczebnos¢ préby nawet probowac uogdlnia¢ wynikéw
badania na cata populacje, ale zbadane firmy dostarczaja podstaw do reprezentowania pew-
nych typowych zachowan strategicznych, ktére pozwolity na uzyskanie powodzenia na kon-
kurencyjnym rynku.

Po pierwsze: postawiono na przygotowanie wtasciwej oferty produktéw, ktére powinny od-
powiedzie¢ na zapotrzebowanie odbiorcy, reprezentujac:

- wysoka jakos¢,

- odpowiedni poziom nowosci,

- dostosowywanie do wyspecjalizowanych zyczen klienta.

Po drugie: obok odpowiedniego wyboru produktu bardzo istotny jest sposéb dystrybucji.
Pomocne tu jest nawigzanie statych kontaktow z sieciami handlowymi badz wspétpraca z fir-
mami juz obecnymi na danym rynku.

Po trzecie: znaczna czesc firm starata sie ulokowac swoja oferte w niszy rynkowej, poszuku-
jac waskiej grupy odbiorcéw stawiajacych specjalne wymagania badZ odmienne, dostarczata
produkty wysokospecjalistyczne stworzone na bazie oryginalnej wiasnej technologii (nisza
produktowa).

Po czwarte: dobre wyniki uzyskiwane w eksporcie na rynek swiatowy wynikaty z ofensywnej
postawy przedsiebiorcéw oraz ich dziatan skierowanych na podnoszenie zaréwno poziomu
technicznego wyrobdw, jak i wzrostu innowacyjnosci metod zarzadzania.

Po piate: zazwyczaj, cho¢ nie jest to reguta, firmy najpierw oferujg produkt krajowemu odbior-
cy, a dopiero nastepnie prébuja eksportu. W dziedzinach zaawansowanych technologii niekie-
dy brak klientdw na polskim rynku i firma od poczatku poszukuje odbiorcéw za granica.

8 A, Sosnowska, S. Lobejko, Strategie polskich matych i srednich przedsiebiorstw na globalnym rynku -

whnioski z analizy wybranych przyktadéw, Referat wygtoszony na Konferencji Naukowej IFGN SGH, Polskie
przedsiebiorstwa wobec globalnej konkurencji, Warszawa, Listopad 2005.
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W pogtebionych wywiadach, ktére przeprowadzono w kilkunastu firmach, wyraznie wystapita
tendencja, akcentowana réwniez w najnowszej literaturze, utrzymywania bardzo scistej wspot-
pracy z klientem w ksztattowaniu wymagan technicznych produktu, technologii oraz spo-
sobéw dostawy i serwisu. W utrzymywaniu tych kontaktéw jest pomocny Internet oraz inne
technologie informatyczne. Warto zaznaczy¢, ze firmy eksportujace od kilku lat nie odczuty
potrzeby zmian strategii po otwarciu rynku UE, gdyz byly na tym rynku juz obecne, podobnie
jak w USA czy krajach Dalekiego Wschodu. Jest jednak znaczna liczba firm, ktére bedg staraty
sie wykorzysta¢ nowe mozliwosci, ktére daje im otwarcie rynku europejskiego. Jednoczesnie
w rozmowach pojawia sie problem zbyt wysokiego kursu ztotego w stosunku do euro, co obni-
za efektywnos¢ eksportu w przypadkach, gdy firma ponosi znaczng czes¢ kosztéw w ztotych.

Z przeprowadzonych z przedsiebiorstwami rozméw wynika, ze ich zatozenia strategiczne
tworzone sg na podstawie intuicji i doswiadczenia oraz obserwacji zachowan konkurentéw,
a stosunkowo rzadko korzystaja oni z pomocy literatury czy profesjonalnych doradcéw. Wy-
daje sie, ze przedstawienie przyktadéw strategii, ktére wykorzystuja inni, moze by¢ pomocne
w ksztattowaniu dziatan rynkowych, cho¢ wtasne drogi, wybierane samodzielnie sg czesto
réwniez bardzo skuteczne.?

Strategie polskich MSP w badaniu KZS SGH

W biezacym roku zespdl Katedry Zarzadzania Strategicznego pod kierunkiem prof. Zdzistawa
Pierécionka przeprowadzit badanie:, Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii
Europejskiej"2 Badaniem objeto 247 polskich przedsiebiorstw operujacych na rynkach Unii Eu-
ropejskiej, a z tej proby uzyskano materiaty dla 72 firm, wsrod ktdrych byly zaréwno przedsie-
biorstwa MSP, jak i przedsiebiorstwa duze. Wsréd badanych firm 44% stosowato na rynkach UE
strategie konkurencji bazujaca na przewadze kosztowej, ok. 15% stosowato strategie bazujaca
na przewadze kosztowej, ok. 15% stosowato strategie bazujaca na specjalnych relacjach z od-
biorcami,12% przedsiebiorstw utrzymuje sie na rynkach UE dzieki przewadze czasowej,11%
polskich przedsiebiorstw konkuruje na podstawie renomy marek produktéw i renomy firmy.
Wedtug tych badan tylko 7,5% badanych przedsiebiorstw wskazuje na przewage jakosciowa
jako podstawe konkurencyjnosci. Nalezy podkredli¢, ze w przewadze jakosciowej dominuje
wzornictwo i wysoki stopienrt wyréznienia sie produktu oraz wyprzedzanie konkurentéw w no-
wosciach produktowych. Badanie pokazato istotne réznice w strukturach strategii konkurencji
pomiedzy grupa przedsiebiorstw duzych, Srednich i matych.W grupie przedsiebiorstw srednich
istotnie wyzsza od $redniej i najwyzsza okazata sie stosowalnos¢ strategii bazujacej na przewa-
dze kosztowej. Wyzsza niz srednia byta popularnos¢ strategii przywédztwa czasowego nato-
miast istotnie nizsze w procesie konkurencji jest znaczenie renomy i marki firmy oraz wyprze-
dzenia konkurentéw w nowosciach produktowych. Stosowanie strategii bazujacych na specjal-
nych relacjach z odbiorcami oraz przewagi jakosciowej w grupie srednich firm ksztattowato sie
na srednim poziomie. Znaczenie wzornictwa i stopnia wyréznienia sie produktu, wyprzedzanie

8 R.Gunther McGrath, J. C Macmillan, Mistrzowie rynku, Helion, Gliwice 2005.

8 Na podstawie referatu Z. Pierscionka, Szanse polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej
wygtoszonego na Konferencji Naukowej IFGN SGH, Polskie przedsiebiorstwa wobec globalnej konkurencji,
Warszawa, Listopad 2005.
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w nowosciach produktowych oraz specjalne relacje z odbiorcami byto znaczaco wyzsze niz
Srednie wsérdd firm matych. Dla tych firm relatywnie mniejsze znaczenie miata renoma marki
i renoma firmy, a wptyw przewagi kosztowej byt taki sam jak dla przedsiebiorstw ogotem.

Przeprowadzone badanie pozwolito zespotowi badawczemu na stwierdzenie, ze zakres dyfe-
rencjacji konkurencji stosowanych przez badane firmy na rynkach UE jest stosunkowo waski
przy relatywnie duzej gtebokosci. W grupie przedsiebiorstw stosujacych strategie przywédz-
twa kosztowego wystepuje mniejszy zakres dyferencjacji niz w pozostatych strategiach, a do-
datkowo tej strategii towarzysza specjalne strategie z odbiorcami oraz przewaga czasowa.
Stad zdaniem prof. Z. Pierscionka mozna moéwic¢ o dwdch typach strategii przywodztwa kosz-
towego, tj. przywddztwa kosztowego wspomaganego specjalnymi relacjami z odbiorcami
oraz przywoédztwa kosztowego wspomaganego przez przewage czasowa. Badanie to poka-
zato réwniez, ze rynkowe strategie konkurencji na rynkach Unii Europejskiej moga by¢ spraw-
nie i skutecznie budowane i stosowane tylko w przypadku zdobycia przez przedsigbiorstwo
odpowiednich zasobéw i umiejetnosci. Badajac zrédta konkurencyjnej przewagi rynkowej,
stwierdzono, ze 47% badanych firm jako najwazniejsze zrédto swojej przewagi rynkowej w UE
uznato konkurencyjne koszty pracy w Polsce, przy relatywnie wysokich umiejetnosciach sity
roboczej. Drugim najczesciej wskazywanym zrédtem przewagi konkurencyjnej okazata sie
konkurencyjna technologia wtasnego pochodzenia. W grupie matych przedsiebiorstw szcze-
golnie istotnym czynnikiem umozliwiajacym firmie skuteczne konkurowanie na rynkach UE
jest wtasna technologia pozwalajaca na oferowanie produktow wysokiej jakosci po konku-
rencyjnej cenie. Na dalszych miejscach pod wzgledem istotnosci uplasowaty sie nastepujace
Zrédfa przewagi konkurencyjnej:
- staranny wybor rynkéw i elastyczne ich zmiany,
- zdolnosci do uczenia sie preferencji i zachowan odbiorcéw,
- wysoka integracja marketingu z produkgja i zaopatrzeniem,
- zdolnosci do uczenia sie nowych technologii,
- integracja umiejetnosci technologicznych oraz marketingowych w kierownictwie,
- zdolnosci do uczenia sie zachowan konkurentéw,
- konkurencyjne ceny zaopatrzenia w czesci, podzespoty i materiaty,
- umiejetnosci marketingowe,
- przywigzywanie szczegdlnej uwagi kierownictwa do uczenia sie zarzadu i pracownikéw,
- specjalne relacje miedzyludzkie wewnatrz przedsigbiorstwa,
- konkurencyjne zdolnosci zbierania i przetwarzania informacji o odbiorcach oraz kon-
kurentach,
- konkurencyjna technologia pochodzaca z zewnatrz, stosowanie zleceri na zewnatrz
firmy, konkurencyjne zdolnosci komunikowania sie wewnatrz firmy, produkcja w kra-
jach o bardzo niskiej cenie sity roboczej, importowane wzory i podzespoty.

Na podstawie dokonanej analizy wymienionych zrédet rynkowej przewagi konkurencyjnej
badanych przedsiebiorstw na rynkach UE zespdt badawczy sformutowat cztery wybijajace
sie na czoto podstawowe Zrédfa przewagi konkurencyjnej, tj.:

- nizsze koszty pracy przy relatywnie wysokich umiejetnosciach,

- konkurencyjna technologia wtasnego pochodzenia,
przywiazywanie szczegdlnej wagi do starannego wyboru rynkéw zbytu,
- zdolnos¢ do uczenia sie preferencji i zachowan odbiorcow.
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5. STRATEGIE NA PRZYSZtLOSC

Zarowno literatura jak i prowadzone badania wskazuja strategie firmy jako jeden z najwaz-
niejszych czynnikdéw determinujacych prawidtowy rozwdj firmy i wygrywanie walki konku-
rencyjnej na globalnym rynku. Wyniki badan pokazuja, ze polskie MSP sg coraz bardziej swia-
dome znaczenia strategii dlugookresowej, dostosowanej do sytuacji ekonomicznej firmy
oraz uwarunkowan otoczenia. Wiekszo$¢ z przedsiebiorstw tego sektora posiada strategie,
nie zawsze w formie okreslonego dokumentu, a jedynie w umysle kierownika lub wiascicie-
la. Mimo iz realizowane strategie sa w wigekszym stopniu oparte na wiedzy intuicyjnej niz
na wiedzy teoretycznej, to okazuja sie trafne i mieszcza sie w podrecznikowych klasyfikacjach
strategii zalecanych dla matych i srednich przedsiebiorstw.®® Przeglad tych klasyfikacji i cha-
rakterystyk poszczegdlnych strategii dla MSP prowadzi do nastepujacych konkluz;ji:*
- bardziej niz w przypadku duzych firm wybor i tre$¢ strategii MSP sa wyznaczane przez
indywidualnos¢ przedsiebiorcy i jego cechy osobowe,”!
- waznym czynnikiem ksztattujagcym strategie MSP jest dazenie do specjalizacji i wyréz-
niania sie wsréd konkurentéw,*?
- MSP daza do znalezienia pozycji konkurencyjnej w niszy rynkowej lub produktowej,*®
- warunkiem powodzenia strategii rozwoju MSP jest state dazenie do wzrostu szeroko
rozumianej innowacyjnosci firmy.*

Szczegdlnie wazny jest ten ostatni warunek szeroko rozumianej innowacyjnosci obejmujacej
innowacyjnos¢ produktowa, technologiczng, ekologiczng oraz innowacyjnos$¢ systeméw za-
rzadzania, gdyz pozwala on firmie znalez¢ korzystne miejsce na rynku oraz wzmocnié jego
przewage konkurencyjng i prowadzi¢ do sukcesu firmy.

Innowacyjne strategie firmy to:
- wysoka innowacyjnos¢ produktéw i technologii,
- kreatywnos$¢ w tworzeniu nowych projektéw,
- wiedzochtonnos¢,
- state dostosowywanie sie do potrzeb klientéw.

a sposéb opracowywania strategii innowacyjnej musi uwzglednia¢ podstawowe zasady my-
slenia strategicznego, a wiec:

8 K. Safin, Zarzqdzanie matq firmg, Difin, Wyd. AE im O. Langego, Wroctaw 2002, s. 100 i dalsze.

% A. Sosnowska, Strategie matych i Srednich przedsiebiorstw prowadzqce do sukcesu [w:] Strategie suk-
cesu matych i Srednich przedsiebiorstw w okresie akcesyjnym, (red. A. Sosnowska), IFGN SGH, Warszawa
2005, s.16.

o M. Struzycki, s. 58.

92 ). Trout, S. Rivkin, Wyréznij sie lub zgin, jak przetrwac w erze morderczej konkurencji? Op. cit.

% Klasyczne okreslenie strategii niszy mozna znalez¢ w: P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Prak-
tyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 249-270.

% A. Sosnowska, K. Poznanska, S. tobejko, J.J. Brdulak, K. Chinowska: Systemy wspierania innowacji
i transferu technologii w krajach UE i w Polsce, Op. cit. s. 71-83.
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- elastycznosg,
- otwartos¢ na zmiany,
- uwzglednianie zmian w otoczeniu firmy.*

Jako interesujaca dla sektora MSP obecnie i w przysztosci mozna rekomendowac strate-
gie dziatania w sieci, ktéra pozwala na wykorzystanie mozliwosci strategicznych tkwiacych
we wzajemnym wspétdziataniu powigzanych przez sie¢ przedsiebiorstw.*

Przyszte strategie firm sektora MSP powinny w wiekszym niz dotychczas stopniu wykorzy-
stywac mozliwosci, jakie stworzyto wejscie do UE w zakresie wspierania innowagji i transferu
technologii poprzez uczestnictwo w miedzynarodowych programach B+R i realizacji inwe-
stycji prowadzacych do wzrostu konkurencyjnosci.”

Polskim matym i srednim przedsiebiorstwom potrzebne sa sukcesy rynkowe, ktére zapewnia
im trwaty rozwdj oraz aktywny udziat w konkurowaniu nie tylko na rynku unijnym, ale takze
na rynku swiatowym. Ich strategie powinny wiec by¢ ukierunkowane na osigganie sukcesu.
Prezentowane w tej pracy wyniki badan przeprowadzonych wsrdd firm MSP sg zgodne z wy-
nikami uzyskanymi przez H. Simona w klasycznej juz pracy®® opublikowanej przed 15 laty.
Opierajac sie na wynikach badania ankietowego oraz szczegétowej analizie przypadkéw
(case study), H. Simon sformutowat nastepujace kryteria sukcesu firm MSP:

- zosta¢ najlepszym w swojej waskiej dziedzinie,

- osiggnac¢ wysoki udziat w rynku (niszy rynkowej),

— zrozumiec klienta i porozumiec sie z nim,

- postawi¢ na innowacyjnos¢,

— stawia¢ na zespot i kreatywnos¢ pracownikéw,

- zapewni¢ sprawne kierownictwo.”

Jak wida¢ czynniki sukcesu wymienione przez H. Simona mimo uptywu czasu nie stracity
znaczenia i z pewnoscig moga stuzy¢ za podstawe do formutowania strategii sukcesu dla
firm MSP.

Sukces MSP na rynku europejskim coraz czesciej bedzie mozliwy do uzyskania dzieki aktyw-
nemu uczestnictwu w sieciach przedsiebiorstw, ktore dzieki efektowi synergii posiadanych
zasobow i umiejetnosci poszczegdlnych firm do nich nalezacych moga zwiekszac swoja site
i pozycje konkurencyjng na rynku europejskim. Wazna role beda odgrywaty nowe formy or-

% S.tobejko, A. Sosnowska, Innowacyjne strategie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce [w:] Przed-

siebiorczos¢ i innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspdtczesnosci, op. cit. s. 399.
% Tamze, s. 400-402.

9 A. Sosnowska, K. Poznanska, S. tobejko, J.J. Brdulak, K. Chinowska, Systemy wspierania innowacji
i transferu technologii w krajach UE i w Polsce, op. cit.s. 101-121.

% H, Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, op. cit.

Patrz: A. Sosnowska, Strategie matych i Srednich przedsiebiorstw prowadzqce do sukcesu [w:] Strategie
sukcesu matych i Srednich przedsiebiorstw w okresie akcesyjnym, (red. A. Sosnowska), IFGN SGH, Warszawa
2005, s. 16.
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ganizacyjne do ktorych niewatpliwie mozna zaliczy¢ przedsiebiorstwa sieciowe oraz firmy
wirtualne.

Przedsiebiorstwo sieciowe

Dystrybucja wytworzonych produktéw w historii dotychczasowego rozwoju gospodarczego
zawsze odgrywata wazna role. Nie ulega watpliwosci, iz we wspétczesnej gospodarce ta rola
jest szczegdlnie wazna. Obecnie jest to nie tylko dystrybucja débr, ale takze — a moze nawet
przede wszystkim dystrybucja — informacji o zapotrzebowaniu i zaméwieniach, o zdolnos-
ciach produkcyjnych, mozliwosciach magazynowania, transportu czy wreszcie informacji
handlowych od klienta. W epoce nowej gospodarki dziatalno$¢ produkcyjna, czesto kosztow-
na dla srodowiska i wymagajaca inwestycji w majatek trwaty, bedzie przenoszona do miejsc
o niskich kosztach pracy. Powstanie globalnych sieci komputerowych, a zwtaszcza Internetu,
umozliwito powstanie przedsiebiorstw dystrybucyjnych, prowadzacych swoja dziatalnos¢
przede wszystkim w przestrzeni elektronicznej. Przedsiebiorstwa takie zarzadzajg cyklem po-
wstawania i sprzedazy produktu oraz kreowaniem dla niego rynku zbytu (reklama, promocja,
dziatania marketingowe). Takie przedsiebiorstwo tworzy warto$¢ dodang, nie bedac wtasci-
cielem tradycyjnie pojmowanych srodkéw produkgcji. Dobrym przyktadem sg tutaj takie fir-
my jak BOSS czy NIKE. Firma BOSS jest znana na rynku markowych produktéw odziezowych,
chociaz nie jest wiascicielem zadnej fabryki odziezowej. Firma BOSS zarzadza swoja marka
i ptatnosciami organizujac wiele réznych przedsiebiorstw w jeden wspdlny taricuch produkgji
i sprzedazy towaréw. Podobnie postepuje firma NIKE w zakresie produkcji obuwia sportowe-
go. Obecnie w tancuchu produkgji i sprzedazy zaczyna sie coraz czesciej wyrdznia¢ dwie jego
czesci: materialng i niematerialng. Cze$¢ materialna jest mniej dochodowa niz cze$¢ niemate-
rialna. Dlatego tez przedsiebiorstwa obstugujace i umiejetnie zarzadzajace czescig niemate-
rialng tancucha dostaw maja ogromne mozliwosci osiggania przychodéw, tworzac wartosé
dodang przy stosunkowo niskich kosztach dziatania. Przedsiebiorstwa sektora MSP chcace
wspotpracowac z takimi firmami muszg sie dostosowac do ich sieciowego charakteru, a wiec
dokonac transformacji od przedsiebiorstwa tradycyjnego do przedsiebiorstwa sieciowego.

W procesie przechodzenia od przedsiebiorstwa tradycyjnego do firmy sieciowej wykorzystu-
jacej mozliwosci biznesowe, jakie oferuje gospodarka elektroniczna, mozna wyrézni¢ szes¢
etapéw:

1. Etap pierwszy to dziatania najczesciej sprowadzajace sie do umieszczenia strony
WWW, zawierajacej informacje o firmie i jej produktach, w Internecie. Jest to najtan-
szy sposéb komercjalizacji produktu. Na tym etapie mozliwe jest zbieranie informacji
o klientach odwiedzajacych dana strone.

2. Drugi etap rozwoju polega na dodaniu do juz istniejacej strony katalogu oferowanych
produktéw oraz umozliwienie sktadania zamdéwien ta droga. Ten etap to dalsze ufatwie-
nie procesu sprzedazy. Jego wada jest jednak tradycyjny sposéb realizacji ptatnosci.

3. Etap trzeci to umozliwienie klientom dokonywania ptatnosci droga elektroniczna. Po-
zwala to na istotne uproszczenie i skrocenie czasu trwania procesu sprzedazy.

4. Kolejny, czwarty etap w rozwoju przedsiebiorstwa gospodarki elektronicznej to wdro-
zenie systeméw umozliwiajacych teleprace.
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5. Etap piaty to budowa Intranetu. Wynika to z koniecznosci usprawnienia proceséw
zarzadzania w rozproszonym $rodowisku, jakie wyksztatcito sie w dotychczasowym
rozwoju przedsiebiorstwa.

6. Ostatni, szosty etap to dotaczenie narzedzi do komunikowania sie przedsiebiorstwa
Z jego otoczeniem. Takie przedsiebiorstwo mozna nazwac przedsiebiorstwem siecio-
wym, wykorzystujagcym mozliwosci techniczne stworzone w ramach gospodarki elek-
tronicznej.

W przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego przeksztatcajgcego sie w przedsiebiorstwo
sieciowe istotnie zmienia sie proces sprzedazy widziany od strony klienta. Zmienia sie réw-
niez proces produkcji. Ta zmiana polega przede wszystkim na koniecznosci przystosowania
sie do daleko zindywidualizowanej produkcji dostosowanej do gustéw i oczekiwan pojedyn-
czego klienta. Oczywiscie realizacja pojedynczego zaméwienia mogtaby nie mie¢ ekono-
micznego uzasadnienia. Szeroki dostep zaréwno klientéw jak i dostawcéw do sieci pozwala
zbiera¢ wiele pojedynczych zaméwien, kompletowac je tak, aby miato sens wydanie zlecenia
produkcyjnego. Wytworzony w ten sposéb produkt jest idealnie dopasowany do wymogéw
klienta, ktéry sktadajac zamdwienie, aktywnie uczestniczyt w jego wykreowaniu. W gospo-
darce sieciowej nastepuje odwrécenie tradycyjnego kanatu dystrybucyjnego: to klient zwra-
ca sie do dostawcy - zamawiajac produkt, a nie jak to byto dotychczas, dostawca do klienta
- oferujac gotowy produkt. Caty proces odbywa sie w sieci, co sprawia, ze odbywa sie szybko
i przy bardzo niskich kosztach.

Sieci powigzan

Wspotczesna gospodarka okreslana jest czesto jako gospodarka sieciowa, ktdéra cechuje wy-
stepowanie terytorialnych sieci powigzar miedzy jednostkami gospodarczymi, instytucjami
badawczo-rozwojowymi, akademickimi oraz jednostkami administracji publicznej. Powsta-
wanie sieci powiazan jest odpowiedzig na potrzebe akumulacji kapitatu niezbednego do re-
alizacji projektow wymagajacych po pierwsze duzych nakfadéw finansowych, a po drugie
czesto obarczonych duzym ryzykiem. Kooperacja w sieci pozwala firmom MSP na podejmo-
wanie sie realizacji zadan, ktérych w pojedynke nie bytyby w stanie udzwigna¢. Sieci maja
pozioma forme organizacyjna (nie hierarchiczng) i moga wystepowac w réznych formach,
na réznych poziomach oraz w réznych wymiarach przestrzennych. Ich lokalny lub regional-
ny wymiar jest nazywany skupieniem. Skupienie petni role faczenia réznych przedsiebiorstw
z organizacjami swiadczacymi ustugi biznesowe i finansowe, organami administracji pub-
licznej, agendami rzadowymi, instytucjami badawczo-rozwojowymi, uczelniami.'® Przewa-
zajaca wiekszos¢ polskich firm to firmy sektora MSP. Ich funkcjonowanie na rynku unijnym
bedzie mozliwe, jesli beda potrafity one wchodzi¢ do europejskich sieci firm oraz umiejetnie
kooperowac z innymi firmami. Szansa dla polskich firm MSP jest takze ,wspotpraca z duzymi
przedsiebiorstwami w ramach podwykonawstwa lub kooperacja tych firm, polegajaca na na-
wigzywaniu wzajemnych kontraktéw pomocowych, wymianie technologii i informacji, moz-
liwosci ekspansji partneréw na powiekszonym obszarze dziatania, procesach wzajemnego

190 R, Domaniski, Geografia ekonomiczna. Ujecie dynamiczne, Wyd. naukowe PWN, Warszawa 2004.
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uczenia sie firm powiazanych sieciami kooperacyjnymi, dzielenia ryzyka miedzy wspétpra-
cujace firmy itd.""

Wirtualizacja przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwa wirtualne odgrywaja coraz wieksza role we wspétczesnej gospodarce. Co-
raz wiekszego znaczenia nabierajg nowo powstajace sieci kooperujacych przedsigbiorstw.
Wedtug K. Perechudy ,wirtualny uktad gospodarczy obejmuje sie¢ kooperujacych przedsie-
biorstw, ktorych ogniwo scalajgce stanowi firma integrator, posiadajaca wyrdzniajace kom-
petencje w zakresie systemow wytwarzania, infrastruktury technicznej, poziomu technologii,
unikalnych umiejetnosci kadry, specyficznych metod marketingu, wdrozonych najnowszych
koncepcji zarzadzania itp.'* Klasyczny uktad gospodarczy tworzyty niezalezne przedsie-
biorstwa konkurujace ze sobg na liberalnym rynku. Obecny poziom rozwoju gospodarczego
sprawia, ze przedsiebiorstwa coraz rzadziej sa w stanie wytwarzac czy tez oferowac swoje
ustugi samodzielnie. Konkurencja dokonuje sie droga osiggania wysokich kompetencji, kto-
re trudno jest osiagna¢ we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Stad
jakby naturalng koniecznoscia chwili jest dgzenie przedsiebiorstw do wigczania sie do sieci
przedsiebiorstw. Sieci, ktdre z jednej strony otwierajg szerokie mozliwosci do zaoferowania
wiasnych kompetencji, a z drugiej strony stwarzaja mozliwosci dla korzystania z kompetencji
innych firm.

Polskie MSP doceniaja mozliwosci jakie stwarza wykorzystanie sieci. Firmy te realizuja strate-
gie oparte na wykorzystaniu kooperacji zinnymi uczestnikami rynku w oparciu o powiazania
sieciowe. Mozna wyrézni¢ cztery gtdéwne sposoby wykorzystania sieci przez mate i $rednie
przedsiebiorstwa:

1. Sie¢ jako zrédto i odbiorca informacji;

2. Siec jako posrednik, transmisja informacji pomiedzy partnerami;

3. Firma jako uczestnik sieci realizujgcej wspdlne cele utworzonego ukfadu wspoétpracy;

4. Firma dziatajgca bezposrednio w sieci, prowadzaca dziatalnos¢ on line.'®

197 M. Niedziodtka, Wspdtpraca przedsiebiorstw jako warunek ich konkurencyjnosci [w:] Przedsiebiorstwa

i gospodarka Polski po wstqpieniu do Unii Europejskiej, (red. K. Kucinski), Materiaty i Prace IFGN, Tom XCl,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 27.

102 K, Perechuda, Wirtualne sieci przedsiebiorstw jako instrument dyfuzji wiedzy niejawnej [w:] Komputero-
wo Zintegrowane Zarzadzanie (pr. zb. pod red. R. Knosali), WNT, Warszawa 2004, s. 288.

1035 tobejko, A. Sosnowska, Innowacyjne strategie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce [w:] Przed-
siebiorczos¢ i innowacyjnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspétczesnosci, (red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, L. Wozniak), Prace Naukowe AE im. Oskara Langego we Wroctawiu, Nr 1030, Wydawni-
ctwo AE, Wroctaw 2004, str. 400-401.
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6. WNIOSKI DLA POLITYKI PRZEMYStOWE)J

Wyniki badan prowadzonych przez dwa niezalezne zespoty badawcze wyraznie wskazuja
na bardzo istotne znaczenie konkurencyjnej technologii wtasnego pochodzenia oraz rela-
tywnie wysokich umiejetnosci w firmie. Polskie MSP posiadajace wysokie umiejetnosci oraz
wiasna technologie majg mozliwos¢ skutecznego konkurowania na rynku unijnym. Takich
przedsiebiorstw jest w Polsce wiele, a jako wzorcowy przyktad mozna tu wymienic firmy Vigo
czy Solaris Laser. Polityka przemystowa Polski powinna wiec wspiera¢ rozwoj polskich firm
rozwijajacych wtasne rozwiagzania technologiczne, stwarzajac lepsze warunki do dziatania
zaréwno dla firm juz istniejacych, jak i tych, ktdre dopiero moga powstac (start up). Warunki
te moga by¢ stworzone droga odpowiednich zmian w przepisach podatkowych, ktére do-
tychczas stawialy w znacznie lepszej sytuacji firmy importujace technologie od firm, ktére
ja same, na wtasny uzytek, wytwarzaty (niemoznos¢ odliczenia VAT, podatki itp.) Bez watpie-
nia mozna przyja¢, ze konkurowanie umiejetnosciami i technologia to przysztos¢ dla wielu
polskich MSP. Konkurowanie niskimi kosztami wytwarzania w miare uptywu czasu bedzie
stopniowo tracito na znaczeniu. Juz teraz trzeba wiec mysle¢ o stwarzaniu warunkéw dla
rozwoju firm mogacych konkurowac na rynku europejskim innymi niz kosztowe metodami.

Wyniki badan wskazuja na niski poziom wykorzystania przez firmy MSP potencjatu osrod-
kéw badawczo-rozwojowych i instytutéw przy wprowadzaniu nowych produktéw. Nowe
produkty wprowadzane przez te przedsiebiorstwa sg w wiekszosci wytwarzane we wiasnym
zakresie. Nalezy wiec podejmowac¢ dziatania zmierzajace do zmiany tej niekorzystnej sytu-
acji i stworzy¢ mechanizmy zachecajace zaréwno firmy do zamawiania nowych produktéw
w jednostkach badawczo-rozwojowych i instytutach, jak i te jednostki do szybkiego i ela-
stycznego realizowania takich zaméwien.

Firmy sektora MSP wspétpracujace z jednostkami badawczo-rozwojowymi czesciej zlecaja
wykonanie okreslonych zadan czastkowych niz opracowanie catkowicie nowych produktéw.
Polityka przemystowa powinna tworzy¢ rozwiagzania sktaniajace do lepszego niz dotychczas
wykorzystania jednostek badawczo-rozwojowych i instytutéw do opracowania nowych pro-
duktow od A do Z na rzecz firm sektora MSP.
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ANEKS

PRZYKLADY FIRM INNOWACYJNYCH Z SEKTORA MSP

Zostang zaprezentowane firmy nalezace do grupy matych i srednich firm innowacyjnych,
uznane w zespole Katedry Zarzadzania Innowacjami — przeprowadzajacym badanie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw w okresie akcesyjnym - jako firmy, ktore sukces rynkowy i eko-
nomiczny osiagnety dzieki dziatalnosci innowacyjnej. Z grona trzydziestu badanych firm
wybrano te, ktore stosunkowo najlepiej odpowiadaja przyjetym kryteriom kwalifikacyjnym
firmy innowacyjne;j.

1. Firma Solaris Laser SA - wywiad z prezesem dr. inz. Lechem Borucem przeprowadzit
S. tobejko.

Firma zostata zatozona w 1991 roku przez pracownikéw Politechniki Warszawskiej jako firma
prywatna (obecnie spétka akcyjna). Podstawowe produkty firmy to przemystowe systemy la-
serowe przeznaczone do znakowania i ciecia laserowego réznych tworzyw od metali poprzez
szkto, tworzywa sztuczne do drewna. Podstawowe osiagniecie techniczne firmy stanowi sprze-
zenie lasera z komputerem, co pozwala na precyzyjne wykonanie zaprogramowanego znaku.

Opracowane w przedsiebiorstwie przemystowe urzadzenia laserowe naleza do grupy urza-
dzen high-tech ze wzgledu na technologig, szybkos¢, wydajnos¢ oraz doktadnos¢ wykony-
wanych oznaczen. Sukces firmie zapewnia umiejetnos¢ dostosowania urzadzen do wyma-
gan klienta, state doskonalenie konstrukgcji urzadzen, zapewnienie sprawnego serwisu oraz
umiejetny marketing. Droga do rynku $wiatowego biegta przez kontakty z dystrybutorem
niemieckim. Zdobycie referencji pierwszych klientow pozwolito na kontakt z sieciami diler-
skimi w innych krajach i obecnie znakowarki laserowe Solaris znane sa na catym $wiecie. Fir-
ma corocznie eksportuje wiekszos¢ swojej produkgji, a udziat eksportu w wartosci produkgji
wynosi okoto 90%. Kontakty z klientami wptywaja na state doskonalenie produktéw i wpro-
wadzanie nowych modeli dostosowanych do wymagan odbiorcéw.

Za najwazniejsze zrédfa innowacji firma uznaje wiasne projekty oraz inspiracje ptynace
od klientéw. Produkty i technologie spetniaja normy europejskie i $wiatowe.

Waznym zrédtem wiedzy dla firmy jest tez stata wspotpraca pracownikéw firmy ze srodowi-
skiem nauki, w szczegélnosci z Politechnika Warszawska.

Niewatpliwie najwazniejszym zrédtem sukcesu firmy sa cechy osobowe Prezesa oraz jego
najblizszych wspotpracownikéw. Cechuje ich wiedza, wysokie kwalifikacje zawodowe, kre-
atywnos$¢ oraz umiejetnos¢ pracy w zespole, co przektada sie na innowacyjnosé produktéw
i technologii.
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Firma wypracowata wtasng strategie rozwoju, ktérag modyfikuje, dostosowujac sie do wyma-
gan rynku i tendencji postepu technologicznego.

Swoja szanse rozwojowa upatruje w zwiekszeniu zamdwieh ze strony sieci dystrybucji
na $wiecie, co pozwoli na dotarcie do nowych klientéw.

Akcesja Polski do UE nie zmienita strategii firmy, gdyz rynek europejski byt w zakresie jej dzia-
fan i firma wspotpracowata z klientami europejskimi od dawna. Z uznaniem przyjeto utatwie-
nia w handlu zwigzane z otwarciem granic.

2. Firma Vigo-System SA - na podstawie wywiadu przeprowadzonego z prezesem firmy
dr. inz. Andrzejem Nowakiem i dr inz. Mieczystawem Grudniem.

Firma Vigo-System powstata w 1987 roku jako inicjatywa grupy naukowcéw Wojskowej Aka-
demii Technicznej zainteresowanych produkcyjnym wykorzystaniem oryginalnej, polskiej
technologii produkcji niechtodzonych, fotonowych detektoréw podczerwieni na bazie tel-
lurku kadmowo-rteciowego.

Podstawowym produktem firmy stata sie rodzina detektoréw promieniowania sredniej i da-
lekiej podczerwieni, ktére nie wymagaja chtodzenia kriogenicznego ciekltym azotem. De-
tektory te znalazty szereg zastosowan do zdalnego pomiaru temperatury, pomiaru sktadu
chemicznego gazdw, cieczy i ciat statych, metrologii promieniowania podczerwonego, spek-
troskopii i technologii laserowej oraz w urzadzeniach stosowanych w technice wojskowe;j
np. dalmierze laserowe, urzadzenia ostrzegajace o namierzaniu i wiele innych.

Od poczatku istnienia firma stale doskonalita swoje produkty, badajac rynek i dostosowujac
oferte do potrzeb klientow.

Gléwnymi odbiorcami firmy stali sie klienci zagraniczni sposréd laboratoriéw badawczych,
producentéw urzadzen wojskowych i w medycynie — udziat produkgcji kierowanej na eksport
to 60-70%.

Firma zastuguje na miano firmy innowacyjnej, gdyz w sposob ciagly pod kierownictwem
prof. Jozefa Piotrowskiego prowadzone byly prace badawcze. Ostatnim osiggnieciem jest re-
alizacja projektu zakupu i instalacji laboratorium badawczego MOCVD (Metal Organic Che-
mical Vapour Deposition). Urzadzenie najnowoczeéniejsze w $wiecie, zakupione wspdlnie
z Wojskowa Akademig Techniczna, pozwala na prowadzenie dalszych badan nad stosowana
technologia z mozliwoscia tworzenia nowej technologii detektoréw podczerwieni opartych
na wykorzystaniu zwigzkéw metaloorganicznych. Pozwoli to projektowaé nowe typy detek-
toréw podczerwieni oraz innych urzadzen wykorzystujacych metode detekcji promieniowa-
nia podczerwonego.

Jednym z ostatnich osiagniec firmy obok rozwoju rodziny detektoréw jest uruchomienie pro-
dukcji kamery termowizyjnej przeznaczonej do zastosowan przemystowych.

64



Prace badawcze prowadzone sg wtasnymi sitami pracownikéw firmy, az dwanascie oséb za-
trudnionych to pracownicy naukowo-badawczy.

Firma Vigo daje przykiad otwartosci na kontakty z otoczeniem. Podstawa sukcesu firmy
jest konsekwentnie realizowana strategia innowacji w zdobytej niszy rynkowej.

Akcesje do Unii Europejskiej firma przyjeta ze spokojem ze wzgledu na ustabilizowane zwiaz-
ki z klientem zagranicznym. Pozytywnie oceniono zniesienie barier celnych do UE, co utatwi-
fo handel oraz poprawito partnerskie stosunki z klientami.

Firma napotyka jednak na biurokratyczne bariery zwiagzane z restrykcyjnymi przepisami w za-
kresie ochrony $rodowiska w UE oraz z koniecznoscia uzyskiwania licencji na sprzedaz nie-
ktorych towarow.

Dowodem dynamiki rozwojowej firmy jest podjecie staran o rozpoczecie budowy nowej, whas-
nej siedziby, co przyczyni sie do stabilizacji i umozliwi dalsze zwiekszanie zakresu dziatan.

3. Firma CEMAT-Silicon - na podstawie wywiadu z dr. Andrzejem Bukowskim prezesem firmy.

Firma CEMAT-Silicon powstata w 1992 roku jako inicjatywa bytych pracownikéw Centrum Na-
ukowo-Produkcyjnego Materiatéw Elektronicznych i pracownikéw ITME. Inicjatorzy chcieli
uratowac przynajmniej czes¢ potencjatu produkcyjnego przemystu materiatéw pétprzewod-
nikowych, ktory nie wytrzymat warunkow transformacji polskiej gospodarki na przetomie lat
osiemdziesiatych i dziewie¢dziesigtych.

Podstawg dla utworzenia firmy byla nowoczesna technologia produkcji przetworzonych
krysztatow krzemu, z ktérych wytwarzano zréznicowany asortyment ptytek polerowanych
z naktadanymi warstwami epitaksjalnymi.

Technologia krzemu dla elektroniki nalezy do dziedzin wysokiej techniki i musi by¢ stale do-
skonalona w miare postepu u producentéw wyrobéw wykorzystujacych ten materiat.

Znajac potrzeby rynku, gtéwnie za granica zespét naukowcoéw i inzynieréw postanowit stwo-
rzy¢ firme prywatna, ktérej udziatowcami stali sie pracownicy Instytutu Technologii Materia-
tow Elektronicznych oraz pracownicy firmy CEMAT70.

Wedtug stanu na 2005 rok podziat akcjonariatu jest nastepujacy: okoto 30% akgji nalezy
do CEMAT 70 ITME, a 70% do pracownikéw, w tym okoto 15% do zarzadu.

Zasadniczym produktem firmy sg krzemowe ptytki od 3" do 6" polerowane lub pokryte cienka
powtoka epitaksjalna, dostosowywane do indywidualnych wymagan klientéw co do grubo-
$ci, gtadkosci oraz chemicznych i elektrycznych parametréw, odpowiadajacych swiatowym
standardom technologii pétprzewodnikowej, okres$lanym przez normy ASTM-SEMI. Podsta-
wowe surowce do produkgcji sg sprowadzane od renomowanych dostawcéw gtéwnie z USA
i Japonii. Maszyny i urzadzenia takze pochodza od $wiatowych producentéw wyposazenia
dla przemystu elektronicznego.
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Technologia produkgji zostata opracowana w firmie, a autorami sg jej pracownicy, a takze pra-
cownicy ITME. Proces technologiczny, w ktérym nastepuje przeksztatcenie surowego krzemu
w produkt handlowy jest ztozony i skfada sie z kilkudziesieciu operacji, w czasie ktérych su-
rowiec jest poddawany obrébce termicznej, mechanicznej i chemicznej oraz wielokrotnej
precyzyjnej kontroli technicznej.

Warto$¢ sprzedazy produktéw znacznie wzrosta w okresie funkcjonowania firmy jako samo-
dzielnego przedsiebiorstwa, przekraczajac 15 min dol. USA rocznie. Firma zdobyta nabywcéw
w niszy produktéw krzemowych dla elektroniki, znajdujac odbiorcéw wsrdd prestizowych
firm amerykanskich, japonskich, tajwanskich oraz europejskich.

W latach 2001-2004 regionalna struktura sprzedazy wyniosta 17% USA, 35% Japonia i Daleki
Wschéd, 48% klienci europejscy. W zasadzie catos¢ produkg;ji jest kierowana na eksport.

Swoje miejsce wsréd producentéw plytek krzemowych CEMET-Silicon znalazt dzieki nowo-
czesnej technologii, wysokiej jakosci produktéw oraz duzej elastycznosci i szybkosci w do-
stosowywaniu sie do rosnacych wymagan odbiorcéw stosujacych produkty Siliconu w wielu
wyrobach elektronicznych. Jest to mozliwe dzieki wiedzy i umiejetnosciom technologicznym
kadry naukowej i inzynierskiej pracujacej w przedsiebiorstwie. Prowadzone sg state prace ba-
dawcze, ktére maja na celu uzyskiwanie parametréw technologicznych wymaganych przez
klientow.

Firma rozwineta tez dziatalnos¢ marketingowa, ktéra przede wszystkim polega na utrzymy-
waniu kontaktéw ze statymi klientami oraz posrednikami handlowymi na danym rynku. Fir-
ma uczestniczy w corocznych targach branzowych miedzy innymi Semicon w Monachium.

Personel firmy to 260 pracownikéw, wsrdd ktdrych jest 40 inzynieréw, w tym trzech posiada
stopien doktora. Na rzecz firmy pracuje tez zespét pracownikdéw ITME zajmujacy sie techno-
logia krzemu.

Wszyscy oni to sa ludzie, ktérzy zwiazali swoje losy z przedsiebiorstwem, sg pracownikami
i akcjonariuszami firmy, a wiec staraja sie ze wszystkich sit dbac o jej rozwdj. Jednoczesnie
dysponuja najnowsza wiedza, ktdra zyskuja poprzez kontakty ze swiatem nauki, wnikliwa
obserwacje trenéw rozwoju branzy elektroniki pétprzewodnikowej oraz wspétprace z od-
biorcami produktéw.

Przedstawiony przyktad firmy innowacyjnej dziatajacej w dziedzinie wysokiej technologii
wskazuje, ze mimo wielu trudnosci udato sie jej znalez¢ i utrzymaé swoje miejsce w niszy
rynkowej. Stato sie to dzieki ludziom, ktérzy rozumieja potrzebe statego doskonalenia wy-
twarzanego produktu i technologii celem dostosowywania sie do wymagan zagranicznego
klienta w warunkach konkurencyjnego rynku.

CEMAT-Silicon dostarcza tez dowoddw na mozliwos¢ udanych rozwigzan w procesie transfe-
ru technologii z jbr. do produkgji.
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4. Firma YDP (Young Digital Poland) SA - na podstawie wywiadu z paniag Anng Morawska
przeprowadzonego przez dr S. tobejke.

Firma YDP istnieje od 1990 roku. Siedziba firmy jest Gdansk. Inicjatorami powstania firmy
byto czterech studentéw Politechniki Gdanskiej, ktérzy zatozyli Young Digital Poland Labo-
ratorium Inzynierii Dzwieku. Firma rozpoczeta od projektowania komputerowych systeméw
do pomiaréw akustycznych, a nastepnie zaczeta tworzy¢ komputerowe programy do nauki
jezykdw obcych.

W 1994 roku firma YDP wydata Media Euro - pierwszy multimedialny program na ptycie CD.
W tym samym roku powstat Euro Plus Flying Colours, ktéry otrzymat prestizowa nagrode
EuroPrix i otworzyt firmie szerokie mozliwosci eksportowe na rynki europejskie (do 60% war-
tosci eksportu w wartosci sprzedazy). Firma rozpoczeta takze produkcje programéw multi-
medialnych dla dzieci, a od 2000 roku rozpoczeta produkcje multimedialnych podrecznikéw
eduROM przeznaczonych dla szkét podstawowych i gimnazjéw, sprzedawanych w Polsce
oraz w wielu krajach europejskich.

Obecnie YDP jest europejskim liderem w produkgji programéw do nauki jezykéw obcych,
jej najpopularniejszy program Euro Plus Revard sprzedawany jest w prawie trzydziestu kra-
jach swiata.

Firma opracowata takze platforme e-learnigowg do wykorzystania w Internecie badz sieci
korporacyjnej — Leasing Enviroment On line (LEO) wdrozong w Norwegii i we Wtoszech.

Zrédtem sukceséw firmy jest kreatywno$¢ pracownikéw. Spoéréd 300 zatrudnionych 90%
ma wyzsze wyksztatcenie oraz posiada wysokie kwalifikacje w tworzeniu wysokiej klasy
programow informatycznych. Pracownikéw cechuje ogromne zaangazowanie w pracy oraz
umiejetnosci pracy zespotowej.

Dla YDP wejscie do Unii Europejskiej nie zmienito warunkéw dziatania na rynkach zagranicz-
nych, gdyz firma byla tam wczesniej obecna, natomiast poprawe odnotowano w obszarze
procedur handlowych i ufatwien w przekraczaniu granic.

Firma YDP jest przyktadem preznej firmy innowacyjnej dziatajacej w obszarze nowoczesnych
technologii informatycznych, ktéra z powodzeniem znalazta sobie nisze w obszarze multu-
medialnych programéw edukacyjnych.

5. Medcom Sp. z 0.0. — na podstawie wywiadu z dyrektorem mgr. inz. Stawomirem Wesot-
kiem.

Medcom to kolejna firma, ktéra powstata z inicjatywy pracownikow wyzszej uczelni. Zatozyta

ja grupa miodych pracownikéw Wydziatu Elektrycznego Politechniki Warszawskiej. Poczat-
kowo firma dziatata jako typowa firma garazowa, a czterech wspoétwiascicieli samodzielnie
realizowato projekty produkcyjne.

67



Podstawowym zrédtem przychoddédw do 1993 roku byta produkcja zasilaczy bezprzewodo-
wych UPS dla potrzeb rynku komputeréw osobistych. Firma rozwijata sie stopniowo zdoby-
wajac nowych klientédw, ktérym proponowano wiasne projekty. Przelomowym momentem
byto uruchomienie w 1992 roku produkgji zasilaczy buforowych przeznaczonych dla energe-
tyki. Od tego czasu firma specjalizuje sie w produkgji urzadzen przeznaczonych dla energety-
ki. Lista produktéw obejmuje wiele produktéw, jak zasilacze, przetwornice, systemy zasilania,
urzadzenia pomiarowe.

Firma produkuje te urzagdzenia, dostosowujac je do potrzeb konkretnego klienta.

Podstawowe zatozenia strategiczne koncentruja sie wokét utrzymywania firmy w niszy ryn-
kowej obejmujacej produkcje urzadzen zasilajacych w dziedzinie elektroenergetyki przezna-
czonych dla odbiorcéw w przemysle, transporcie kolejowym i miejskim zaréwno w kraju jak
i za granica.

Udgziat eksportu w wartosci produkcji osigga 40%.

Rozwiazania konstrukcyjne opracowane w firmie maja cechy nowosci i oryginalnosci. Ich za-
leta jest umiejetnoé¢ dostosowania projektu do indywidualnych wymagan klienta. Zrédtem
sukcesu firmy jest innowacyjnos¢ rozwiagzan z jednoczesnym dostosowaniem ich do innych
rozwigzan energetycznych stosowanych u klientéw. Wymaga to statego $ledzenia tendencgji
postepu technicznego w tej dziedzinie.

Pracownicy firmy to zgrany zespét ztozony z wysoko wykwalifikowanych specjalistow o wy-
sokiej wiedzy i kreatywnosci.

6. Firma Kooperacja Techniczne SA - wywiad z Prezesem Zarzagdu mgr. inz. Waldemarem
Rogujskim przeprowadzit dr S. tobejko.

Firma rozpoczeta dziatalnos¢ w potowie lat osiemdziesigtych poczatkowo jako zaktad rze-
mieslniczy, ktéry wytwarzat drabiny pokojowe i inne wyroby metalowe. Jednak ambicje pre-
zesa i wlasciciela firmy siegaty dalej. Po ukonczeniu studiéw MBA podjat decyzje o zmianie
profilu dziatania i podjeciu specjalizacji w metalowych obudowach do urzadzen elektronicz-
nych. Od 1995 roku firma rozpoczeta wspotprace z lotnictwem w Polsce i zaczeta produkcje
konsoli stanowisk dowodzenia i centréw kontroli lotéw. Wymagato to nabycia nowoczesnych
maszyn do obrdbki plastycznej i opanowania nowoczesnej technologii.

Kolejny przetom w dziatalnosci firmy to rok 2000, kiedy firma rozpoczeta produkcje linii tech-
nologicznych do montazu modutéw poduszek powietrznych do samochodéw wedtug wias-
nych projektéw. Byta to niezwykle trafna decyzja, ktéra pozwolita firmie nawigza¢ kontakty
z koncernami samochodowymi.

Stopniowy rozwoéj doprowadzit do uksztattowania sie firmy, ktéra projektuje i wykonuje
skomplikowane urzadzenia, jak:
- dyspozytornie dla lotniczych wiez kontrolnych, przemystu energetycznego i cemen-
towni,
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- obudowy dla zastosowan wojskowych,

- obudowy dla czytnikéw paszportéw, stosowane w portach lotniczych,
— obudowy centralek przeciwpozarowych,

- urzadzenia automatyki przemystowej,

- stanowiska montazu i kontroli poduszek powietrznych.

Produkty wytwarzane w firmie cechuje wysoki stopier innowacyjnosci. Ze wzgledu naich cze-
sto unikalny charakter powstaja w $cistej wspotpracy z odbiorcami, ktérzy uczestnicza w fazie
projektowania oraz montazu.

Gtownym zrodtem sukcesdw firmy jest osobowos¢ wihasciciela, ktéry jednoczesnie jest pre-
zesem firmy. Jest on dynamiczny, twérczy i wszechstronnie wyksztatcony (studia techniczne
i MBA). Potrafi rwniez wspotpracowac z zespotem pracownikow. Te cechy pozwolity na stwo-
rzenie dynamicznie rozwijajacej sie firmy, ktorej podstawowym celem jest innowacyjnosc
i elastycznos¢ dziatania oraz umiejetne wykorzystywanie biznesowych okazji.

Przedstawione przyktady to firmy, ktore zespot Katedry Zarzadzania Innowacjami obserwo-
wat przez diuzszy czas, poznajac ich kierownictwo, strategie oraz wyniki dziatalnosci. Uznali-
$my, ze moga one by¢ dobrym przyktadem dla innych matych i srednich przedsiebiorstw oraz
dowodem, ze warto réwniez w Polsce budowac przysztos¢ firmy na podstawie prowadzonej
dziatalnosci innowacyjnej. Firmy te pokazuja, ze jesli produkty odznaczaja sie wysokim stop-
niem nowoczesnosci, to moga znalez¢ odbiorcédw nie tylko w kraju, ale takze na catym swie-
cie. Warunkiem sg state zmiany dostosowujace produkt do wymagan odbiorcy.

Wymienione firmy droge do klienta znajduja przez kontakty z branzowymi sieciami handlo-
wymi. W tacznosci z klientami pomagaja osobiste kontakty zawigzywane w czasie targéw,
konferencji naukowych itp.

Jest charakterystyczne, ze podstawowe zZrédfa nowych projektéw to wtasne badania badz
projekty inicjowane przez zarzadzajacych firma. Sa to najczesciej osoby o wysokich kwalifi-
kacjach merytorycznych oraz umiejetnosciach menedzerskich. Najczesciej swoja dalsza przy-
sztos¢ wiaza z firma i inwestujg w podnoszenie kwalifikacji, biorac pod uwage jej potrzeby.

Jestinteresujacym, ze wlasciciele firm innowacyjnych wykazuja duzg ostroznos$¢ w dziedzinie
inwestycji. Inwestycje realizuja, bazujac na srodkach witasnych, obawiajac sie kredytéw, za$
pomoc z funduszy Unii Europejskiej uwazaja za bardzo trudna do zdobycia, przede wszyst-
kim ze wzgledu na skomplikowane procedury i pracochtonnos¢ przygotowania projektu.
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Wykres 10. Struktura badanych firm pod wzgledem produkcji sprzedanej
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‘Wykres 13. Struktura badanych firm pod wzgledem procentowego udzialu
eksportu w produkcji sprzedanej ogolem w latach 1999 - 2004 w przedzialach
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Wykres 16. Czy w firmie sa jednostki cechujace si¢ wysoka
kreatywnoS$cia w tworzeniu innowacji?
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i sukcesach firmy?

60,0 50,6
50,0
40,0 -
30,0
20,0 -
10,0 03

0,0

49,0

bardzo wazna wazna mato wazna



Wykres 19. Czy firma prowadzi polityke zarzadzania
personelem zwiazana z pozyskiwaniem jednostek twérczych
i rozwojem kreatywnoSci
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Wykres 20. Czy firma wprowadza nowe produkty na rynek?
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Wykres 21. Jak czesto firma wprowadza nowy produkt
na rynek?
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produktow
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Wykres 22. Skad firma bierze nowe produkty?
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Wykres 23. Struktura badanych firm pod wzgledem odsetka przychodow
przeznaczanych na prace badawczo rozwojowe zwiazane z wytwarzaniem
nowych produktéw lub zakupem licencji na nowe produkty
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Wykres 24. Struktura badanych firm pod wzgl¢dem odsetka przychodéw
przeznaczanych na prace badawczo rozwojowe zwigzane z wytwarzaniem
nowych produktéw lub zakupem licencji na nowe produkty (w przedzialach)
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Wykres 25. Czy w latach 1999-2004 firma ponosila naklady
inwestycyjne ?

97,7
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Wykres 26. Naklady inwestycyjne firm w latach 1999-2004
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Wykres 27. Naklady inwestycyjne firm w latach 1999-2004
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Wykres 28. Zrédla finansowania inwestycji

100,0 232
80,0
60,0 97 455
40,0 300 274
20,0 26 3,9 3,5
0,0 ; ;
> o0 >, (] (5} N > o 2o [} ‘]
e £ 22 Sz ce E E=3
£ 8 BE z§ 22% £3 2%
E S Z2g &Y 885 £3 ES g
a S = <8 = 5
E i c :
2 <
< >z

Rysunek 29. Struktura firm na rynkach, na ktérych sprzedaja swoje

produkty pod wzgledem pozycji na rynku
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Rysunek 30. Pozycja przedsi¢biorstwa na rynkach, na ktérych sprzedaje
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Rysunek 31. Czy rynek, na ktorym dziala
przedsigbiorstwo, to rynek niszowy?
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Rysunek 32. Poziom nowosci wytwarzanych produktow
oraz posiadanych maszyn i urzadzen
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Rysunek 34. Forma strategii firmy
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Rysunek 35. Jak czesto strategia firmy jest
modyfikowana?

39,6

~

=)

=)
w
et
W

83

—— D N W
S!S LSS
OO OoOOoOoO

—

%

z
o
~

nie jest

kilka razy w
roku

w zaleznosci

od potrzeby

modyfikowana

raz na kilka lat




Rysunek 36. Strategia stosowana w firmie
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Rysunek 37. Czy firma zmienila swoja strategie po
wejsciu do UE?
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Rysunek 38. W jakim stopniu strategia firmy przyczynila
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Rysunek 39. Che¢ wykorzystania otwarcia si¢ rynkéw UE
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Rysunek 40. Konkurencja na rynku krajowym ze strony

firm unijnych po wejsciu do UE
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TABELE

Tabela 1. Struktura badanej zbiorowosci firm

%
Specjalna Strefa Ekonomiczna 1,9
Tereny wiejskie(poza obrebem miasta) 10,6
Miasto ponizej 10 tys.mieszkarncéw 32
Siedziba firmy
Miasto 10-50 tys.mieszkancéw 12,3
Miasto 51-100 tys.mieszkancow 11,9
Miasto powyzej 100 tys.mieszkarncow 60,0
Razem 100,0
1980-1984 10,6
1985-1089 194
Rok zatozenia firmy
1990-1995 47,7
1996-2002 223
prywatna 97,4
Typ.w{asr.wosa (wiekszosciowy spéldzielcza 13
udziatowiec)
panstwowa 13
Razem 100,0
10-49 39,7
Srednia liczba pracownikéw w 50-99 335
2004 . 100-149 148
150-249 11,9
Razem 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE
- dostosowywanie do nowych warunkdw’, Warszawa 2005.
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Tabela 2. Struktura badanych firm pod wzgledem produkcji sprzedanej
w latach 1999-2004 (w min zi)

1999r. 2000r. 2001r. 2002r. 2003r. 2004r.
min zt

I. odp. % l. odp. % I. odp. % l. odp. % I. odp. % I. odp. %

0-2 67 23,6 39 13,5 37 12,6 35 11,9 28 94 26 8,6
2-5 69 243 83 28,7 72 24,6 52 17,6 49 16,4 54 17,9
5-20 113 39,8 121 41,9 133 45,4 148 50,2 135 45,2 124 41,2
20-100 31 10,9 40 138 44 15,0 53 18,0 73 24,4 79 26,2

ponad 100 4 14 6 2,1 7 24 7 24 14 4,7 18 6,0

Razem 284 100,0 289 100,0 293 100,0 295 100,0 | 299 100,0 301 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 3. Eksport produktéw/ustug

I. odp. %
tak 153 49,4
Czy firma eksportuje swoje produkty/ustugi?
nie 157 50,6
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 4. Struktura badanych firm pod wzgledem procentowego udziatu eksportu
w produkgji sprzedanej

1999r. 2000r. 2001 r. 2002r. 2003 r. 2004 r.

I. odp. % l. odp. % I. odp. % l. odp. % l. odp. % I. odp. %

0-2% 24 30,0 21 253 18 19,8 17 16,8 15 12,6 15 114
2-5% 7 88 17 20,5 19 20,9 19 18,8 30 25,2 28 21,2
5-10% 9 11,3 3 36 15 16,5 15 14,9 16 134 22 16,7
10-20% 8 10,0 10 12,0 6 6,6 10 9,9 10 84 15 11,4
20-50% 23 28,8 20 24,1 18 19,8 25 24,8 29 244 32 24,2
50-100% 9 1,3 12 14,5 15 16,5 15 14,9 19 16,0 20 15,2
Razem 80 100,0 83 100,0 [ 91 100,0 [ 101 | 100,0 | 119 | 100,0 [ 132 | 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

94



Tabela 5. Zamiary firm dotyczace eksportu produktéw/ustug

I. odp. %
zwigkszy¢ dotychczasowy 122 394
poziom eksportu !
utrzymac dotychczasowy 31 100
. poziom eksportu !
Czy firma zamierza: . -
rozpocza¢ eksport swoich 68 219
produktow !
nie zamierza eksportowac 89 287
swoich produktéw !
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 6. Zamiary firm odnos$nie zatrudnienia w latach 2005-2007

l. odp. %
tak, napewno zwiekszymy zatrudnienie 107 34,5
prawdopodobnie zwiekszymy zatrudnienie 114 36,8
Czy firma zamierza zwiek- | utrzymamy zatrudnienie na dotychczaso- 76 245
szy¢ liczbe zatrudnionych | Wym poziomie '
w latach 2005-2007 prawdopodobnie zmniejszymy zatrudnie- 10 39
nie !
napewno zmniejszymy dotychczasowe 3 10
zatrudnienie !
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.

Tabela 7. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek

1. odp. %
tak 303 97,7
Czy firma wprowadza nowe produkty na rynek?
nie 7 23
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 8. Czestos¢ wprowadzania nowych produktéw na rynek

l. odp. %
czesciej niz raz w roku 140 45,2
raz w roku 78 252
Jak czesto firma wprowadza nowy pro- | raz na kilka lat 70 226
dukt na rynek? -
nie wprowadzata nowych
? 7 23
produktéw
firma nie udzielita odpowiedzi 15 4.8
Razem 310 100,0

Zrédho: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 9. Zrédta nowych produktéw

l. odp. %
53 opracowywane we wihasnym za- 252 813
kresie
sg nabywane w formie licencji 71 22,9
Skad firma bierze nowe produkty? | brak odpowiedzi 21 6,8
s zamawiane w jednostkach badaw-
: ) 12 39
czo-rozwojowych, instytutach
nie wprowadzata nowych produktéow 7 2,3
Razem 310 1171

*suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.
Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

96



Tabela 10. Procent przychodéw przeznaczanych przez firme na prace badawczo-
rozwojowe zwigzane z wytwarzaniem nowych produktow lub zakupem

licencji na nowe produkty

1999r. 2000r. 2001r. 2002r. 2003 r. 2004r.
I. odp. % l. odp. % l. odp. % I. odp. % l. odp. % I. odp. %
mniej niz
1% 33 26,2 33 243 32 21,9 26 17,2 29 17,4 25 14,5
1-2% 2 1,5 5 34 3 2,0 2 1,2 6 35
2-5% 30 238 35 25,7 33 22,6 40 26,5 38 22,8 35 20,3
5-20% 36 28,6 35 25,7 47 322 54 358 68 40,7 66 384
20-50% 27 214 30 22,1 26 17,8 26 17,2 30 18,0 40 233
powyzej
1 7 3 2,1 2 13
50%
Razem 126 | 1000 | 136 | 100,0 [ 146 | 100,0 | 151 | 100,0 [ 167 | 100,0 | 172 | 100,0

Zrédto: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowywanie do
nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.

Tabela 11. Wystepowanie nakladéw inwestycyjnych w firmach w latach 1999-2004

l. odp. %
Czy w latach 1999-2004 firma ponosita naktady tak 303 27,7
inwestycyjne firma nie udzielita
. 7 2,3
odpowiedzi
Razem 310 100,0

Zrédto: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005
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Tabela 12. Naktady inwestycyjne firm w latach 1999-2004 wg rodzajow

Rodzaj naktadow l. odp. %
na budowe budynkow 60 25,5%
na zakup maszyn i urzadzen 136 57,9%
Naktady inwestycyjne w 1999r.
sprzet komputerowy, sieci 201 85,5%
oprogramowanie 185 78,7%
Razem 235 247,7%
na budowe budynkéw 40 15,7%
na zakup maszyn i urzadzen 151 59,4%
Naktady inwestycyjne w 2000 r
sprzet komputerowy, sieci 223 87,8%
oprogramowanie 201 79,1%
Razem 254 242,1%
na budowe budynkéw 38 14,6%
na zakup maszyn i urzadzen 147 56,3%
Naktady inwestycyjne w 2001 r.
sprzet komputerowy, sieci 220 84,3%
oprogramowanie 194 74,3%
Razem 261 229,5%
na budowe budynkow 34 12,5%
na zakup maszyn i urzadzen 152 55,7%
Naktady inwestycyjne w 2002 r
sprzet komputerowy, sieci 239 87,5%
oprogramowanie 225 82,4%
Razem 273 238,1%
na budowe budynkéw 5 1,8%
na zakup maszyn i urzadzen 143 52,2%
Naktady inwestycyjne w 2003 r
sprzet komputerowy, sieci 250 91,2%
oprogramowanie 234 85,4%
Razem 274 230,7%
na budowe budynkéw 47 16,5%
na zakup maszyn i urzadzen 143 50,4%
Nakfady inwestycyjne w 2004 r
sprzet komputerowy, sieci 262 92,3%
oprogramowanie 256 90,1%

Zrédo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowywanie do
nowych warunkdéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 13. Zrédta finansowania inwestycji

l. odp. %

wiasne przychody 291 93,9%

kredyty bankowe 141 45,5%

leasing 154 49,7%

i rynek papieréw wartosciowych 8 2,6%
Zrédta finansowania inwestycji

dotacje z funduszy unijnych 85 27,4%

odpisy amortyzacyjne 93 30,0%

inne 12 3,9%

firma nie udzielita odpowiedzi 1 3,5%

Razem 310 256,5%

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 14. Czy rynek, na ktérym dziala przedsiebiorstwo to rynek niszowy?

l. odp. %
tak 108 34,8
C;y ryne7k, na ktérym dziata przedsiebiorstwo to rynek nie 170 548
niszowy?
brak odpowiedzi 32 10,3
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 15. Pozycja przedsiebiorstwa na rynkach, na ktérych sprzedaje swoje produkty

I. odp. %
silna 1 03
Pozycja przedsiebiorstwa na rynku | Przecietna 15 48
Swiatowym staba 4 13
nie sprzedaje na tym rynku 290 93,5
Razem 310 100,0
dominujaca 1 03
silna 35 11,3
E(I)Ezycja przedsiebiorstwa na rynku przecietna 57 184
staba 25 8,1
nie sprzedaje na tym rynku 192 61,9
Razem 310 100,0
dominujaca 28 9,0
silna 133 42,9
Pozycja przedsiebiorstwa na rynku przecietna 79 255
krajowym staba 26 8,4
nie sprzedaje na tym rynku 38 12,3
nie podano pozycji na tym rynku 6 19
Razem 310 100,0
dominujaca 25 8,1
silna 66 213
r:;)c/)cr{: Izryz;dyebmrstwa na rynku przecietna 40 129
staba 5 1,6
nie sprzedaje na tym rynku 174 56,1
Razem 310 100,0
dominujaca 40 12,9
silna 57 184
Il;okzg;g; rsrzedmeblorstwa na rynku przecietna 27 87
staba 6 19
nie sprzedaje na tym rynku 180 58,1
Razem 310 100,0

Zrédo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 16. Poziom nowosci wytwarzanych produktow oraz posiadanych maszyn
i urzadzen

I. odp. %
nowosc¢ w skali $wiatowej 43 13,9
nowosc¢ w skali europejskiej 98 31,6
Poziom nowosci wytwarzanych nowosc¢ w skali regionu 120 38,7
produktow nowosc¢ w skali lokalnej 30 9,7
produkty nienowoczesne 8 2,6
brak odpowiedzi 11 35
Razem 310 100,0
nowos¢ w skali Swiatowej 30 9,7
nowos¢ w skali europejskiej 135 43,5
Poziom nowosci maszyn i urzadzen nowos¢w skali regionu 89 287
w firmie nowosc¢ w skali lokalnej 26 84
maszyny i urzadzenia nienowo- 20 6,5
czesne
brak odpowiedzi 10 32
Razem 310 100,0

Zrédo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 17. Wspétpraca z organizacjami

l. odp. %

szkoty wyzsze 116 64,8

jednostki badawczo-rozwojowe 93 52,0

Z jakimi organizacjami wspot- centra rozwoju nowej techniki 32 17,9
pracuje przedsigbiorstwo? parki technologiczne 16 89
inkubatory 8 4,5
instytuty branzowe 2 1,1

Razem 179 149,2

* Suma % jest wieksza niz 100, poniewaz respondenci podawali wiecej niz jedng odpowied?z.

Zrédto: . tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 18. Posiadanie strategii

l. odp. %
tak 288 92,9
Czy firma posiada strategie?
nie 22 7,1
Razem 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 19. Forma strategii

l.odp %
forma dokumentu zatwierdzonego 135 46,9
Forma startegii forma dokumentu niezatwierdzonego 30 10,4
:Ositsnalsjeeégle nie w formie dokumentu 123 427
Razem 288 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 20. Czestos¢ modyfikowania strategii

l. odp. %

raz na kilka lat 52 18,1

raz w roku 96 333

Jak czesto strategia firmy jest mody- kilka razy w roku 24 83

fikowana?

w zaleznosci od potrzeby 114 39,6

nie jest modyfikowana 2 0,7
Razem 288 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005
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Tabela 21. Stosowane strategie

I. odp. %
zdobywamy rynek wysoka jakoscig na- 213 74 0%
szych produktéw (s
konkurujemy, wprowadzajac nowe pro- 137 47 6%
dukty na rynek 70
wytwarzamy wysoko wyspecjalizowane 13 39,29
produkty dla waskiej grupy odbiorcéw e
wytwarzamy wysoko wyspecjalizowane 9% 3339
produkty dla szerokiej grupy odbiorcéw 270
konkurujemy szeroka gama oferowanych 90 3139
produktow =7
Strategia stosowana 2dob :
> ywamy rynek niska cena naszych o
w firmie produktow 49 17,0%
wytwarzamy produkty w kooperacji z inny- o
mi przedsiebiorstwami 36 12,5%
wytwarzamy jako subkontraktorzy na 34 11.8%
zlecenie duzych firm o7
dostarczamy nasze produkty do sieci han- 29 10.1%
dlowych pod naszg marka e
wytwarzamy nasze produkty dla sieci 13 45%
handlowych pod ich marka 70
inna strategia 8 2,8%
Razem 288 284,0%

*Suma % jest wieksza niz 100, poniewaz respondenci wybierali wiecej niz jednq odpowiedz?

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.

Tabela 22. Zmiana strategii po wejsciu do UE

I. odp. %
tak 103 35,8
Czy firma zmienita swojg strategie po wejsciu .
Polski do UE? nie 174 60,4
brak opowiedzi 11 38
Razem 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 23. Strategia a sukces firmy

I. odp. %
bardzo duzym 58 20,1
duzym 148 51,4
W jakim stopniu strategia firmy przyczynita sie do érednim 70 24,3
jej sukceséw
niskim 1 38
wecale sie nie przy- 1 03
czynita
Razem 288 100,0

Zrédho: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 24. Che¢ wykorzystania wejscia do UE

l. odp. %
umocnienia sie na wspdlnym rynku 112 36,1
wejscia na wspolny rynek 93 30,0
Czy firma bedzie chciata - - . -
: S nie zamierza eksportowac swoich pro-
wykorzystac otwarcie sie duktéw 89 28,7
rynkéw UE dla:
chce utrzymac swoja pozycje na rynku UE 1 35
zamierza eksportowac poza rynek UE 5 1,6
Razem 310 100,0

Zrédho: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 25. Konkurencja ze strony firm unijnych po wejsciu do UE

I. odp. %
Czy po wejsciu do UE konkurencja na rynku krajo- nasilita sie 124 40,0
wym ze strony firm unijnych?
nie ulegta zmianie 186 60,0
Razem 310 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 26. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a jej zamiary eksportowe

Srednia liczba pracownikéw Razem
w 2004 r.
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % l. odp. %
zwigkszyc dotychczaso- | 5 203 97 519 | 122 | 394
wy poziom eksportu

Czy utrzymac¢ dotychczaso- 7 57 24 128 31 100

firma wy poziom eksportu ! ’ !

zamie- | rozpocza¢ eksport swo-

172 ich produktéw 38 309 30 16,0 68 21,9
nie zamierza eksporto- 53 43,1 36 193 89 28,7
wac swoich produktow

Razem 123 100,0 187 100,0 310 100,0

Zrédto: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkow’, Warszawa 2005.

Tabela 27. Wielkos¢ firmy mierzona liczbg zatrudnionych a jej zamiary odnosnie liczby

zatrudnionych
Srednia liczba pracownikéw Razem
w 2004r.
10-49 50-249
l.odp. | %
l.odp.| % |lLodp.| %
tak, napewnozwigkszymy | 44 | 358 | 63 | 337 | 107 | 345
zatrudnienie
prawdopodobnie zwigkszy-
Czy firma zamie- my zatrudnienie 50 40,7 64 34,2 114 36,8
rza zwickszyc utrzymamy zatrudnienie na
liczbe zatrudnio- d Y y S 24 19,5 52 27,8 76 24,5
otychczasowym poziomie
nych w latach
2005-2007? prawdopodobnie zmniej- 4 33 6 32 10 32
szymy zatrudnienie ! ! !
napewno zmniejszymy do-
tychczasowe zatrudnienie ! 8 2 [ 3 1.0
Razem 123 | 100,0 ( 187 | 100,0 | 310 | 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 28. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a wprowadzanie nowych

produktow
Srednia liczba pracownikéw Razem
w 2004 r.
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % I. odp. %
Czy firma wprowadza tak 120 | 976 | 183 | 979 | 303 | 977
nowe produkty na rynek? nie 3 24 4 2.1 7 23
Razem 123 100,0 187 100,0 310 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 29. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a czesto$¢ wprowadzania
nowych produktéw na rynek

Srednia liczba pracownikéw w Razem
2004r.

10-49 50-249

l. odp. %
I. odp. % l. odp. %

czesciej niz raz

51 41,5 89 47,6 140 45,2
w roku
raz w roku 33 26,8 45 241 78 25,2
Jak czesto firma raz na kilka lat 24 19,5 46 24,6 70 22,6

wprowadza nowy -
produkt na rynek? | N'€ wprowa-
dzata nowych 3 24 4 2,1 7 23
produktéw

firma nie udzie-
lita odpowiedzi

12 9,8 3 1,6 15 4,8

Razem 123 100,0 187 100,0 310 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 30. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a Zzrédio nowych produktow

Srednia liczba pracownikow

w2004 r. Razem
10-49 50-249
l.odp.| %
l.odp.| % |lLodp.| %
saopracowywanewe oy | 735 | 162 | 866 | 252 | 813
wilasnym zakresie
sg zamawiane w jed-
nostkgch bada_wczo- 6 49 6 32 12 39
rozwojowych, insty-
Skad firma bierze tutach
nowe produkty? :
" nabywanewformie | g | 28 | 43 | 230 | 71 | 229
icendji
nie wprowadzata no- 3 24 4 21 7 23
wych produktéw ’ ’ ’
brak odpowiedzi 13 10,6 8 43 21 6,8
Razem 140 | 113,8 | 223 | 119,3 | 363 | 117,1

*Suma % jest wieksza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 31. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a poziom nowosci
wytwarzanych produktow oraz posiadanych maszyn i urzadzen

Srednia liczba pracownikéw

w2004 . Razem

10-49 50-249

l.odp.| %
lLodp.| % |lLodp.| %

nowos¢ w skali

Lo 3 20,3 18 9,6 43 13,9
Swiatowej

nowos¢ w skali

S 30 244 68 36,4 98 31,6
europejskiej

nowos¢ w skali
Poziom nowosci wy- regionu 39 31,7 81 43,3 120 38,7

twarzanych produktow

nowos¢ w skali 18 | 146 | 12 6,4 30 97

lokalnej

produkty nienowo- 5 41 3 16 8 26

czesne

brak odpowiedzi 6 49 5 2,7 1 35
Razem 123 | 100,0 | 187 | 100,0 | 310 | 100,0

nowosc w skal 17 [ 138 13 | 70 | 30 | 97

Swiatowej

nowos¢ w skali

. 32 26,0 103 55,1 135 43,5
europejskiej

nowosc¢ w skali

Poziom nowosci ) 42 34,1 47 25,1 89 28,7

maszyn i urzadzen regionu

w firmie nowos¢ w skali 16 13.0 10 53 26 84
lokalnej ! ! '
maszyny i urzadze- 1 99 9 48 20 65
nia nienowoczesne ! ! '
brak odpowiedzi 5 4,1 5 2,7 10 32

Razem 123 | 100,0 | 187 | 100,0 | 310 | 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 32. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a wspétpraca
z organizacjami

Srednia liczba pracownikéw w

2004r. Razem
10-49 50-249
l. odp. %
I. odp. % l. odp. %
szkoty wyzsze 40 63,5 76 65,5 116 64,8
Jednostkibadaw- | »q 444 65 56,0 93 52,0
czo-rozwojowe
Z jakini organi- | centra rozwoju 12 19,0 20 17,2 32 17,9
zacjami Wspo{_ nowej techniki
pracuje przedsie- | parki technolo-
biorstwo? Frone g | 127 | s 69 | 16 | 89
inkubatory 3 4.8 5 43 8 4,5
instytuty bran- 1 16 1 9 2 11
zowe
Razem 92 146,0 175 150,9 267 149,2

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédto: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowywanie do

nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.

Tabela 33. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a posiadanie strategii

Srednia liczba pracownikéw Razem
w 2004r.
10-49 50-249
I. odp. %
I. odp. % l. odp. %
tak 111 90,2 177 94,7 288 929
Czy firma posiada strategie?

nie 12 9,8 10 53 22 71

Razem 123 100,0 187 100,0 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 34. Wielkos¢ firmy mierzona srednigliczba zatrudnionych a strategia stosowana
w firmie

Srednia liczba pracownikow

w2004 r. Razem

10-49 50-249

lLodp.| % |lLodp.| % |[lLodp.| %

zdobywamy rynek wysoka jakos-

. ; 81 73,0 132 74,6 213 74,0
cig naszych produktow

konkurujemy, wprowadzajac

52 46,8 85 480 | 137 | 476
nowe produkty na rynek

wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla waskiej 44 39,6 69 390 | 113 | 39,22
grupy odbiorcow

wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla szerokiej 37 333 59 333 96 333
grupy odbiorcow

konkurujemy szeroka gama ofero-

wanych produktow 35 31,5 55 31,1 90 31,3

Stosowana
strategia zdobywamy rynek niska ceng
naszych produktow

19 171 30 16,9 49 17,0

wytwarzamy produkty w koopera-

R ; e . 13 1,7 23 13,0 36 12,5
¢ji w innymi przedsiebiorstwami

wytwarzamy jako subkontraktorzy

na zlecenie duzych firm 13 17 21 19 34 18

dostarczamy nasze produkty
do sieci handlowych pod naszg 1 9 28 15,8 29 10,1
marka

wytwarzamy nasze produkty dla

sieci handlowych pod ich marka 3 27 10 6 13 4>

inna strategia 3 2,7 5 2,8 8 2,8

Razem 111 (271,2| 177 (292,71 | 288 | 284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkdw’, Warszawa 2005.
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Tabela 35. Wielkos$¢ firmy mierzona liczbg zatrudnionych a czestos¢ modyfikowania
strategii

Srednia liczba pracownikéw w Razem
2004r.
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % l. odp. %
raz na kilka lat 21 18,9 31 17,5 52 18,1
raz w roku 36 324 60 33,9 96 333
Jak czgsto strategia | kilka razy w roku 8 7,2 16 9,0 24 83
firmy jest modyfi- —
kowana? wzaleznosciod | 4o | 414 | 68 | 384 | 114 | 396
potrzeby
nie jest modyfiko- 2 11 2 07
wana
Razem 111 100,0 177 100,0 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 36. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a zmiana strategii po wejsciu

do UE
Srednia liczba pracownikéw w 2004 r. Razem
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % l. odp. %
I tak 37 333 66 373 103 358
Czy firma zmienita
SWOjg strategie po nie 69 62,2 105 59,3 174 60,4
wejsciu Polski do brak
UE? rak | s 45 6 34 n 38
opowiedzi
Razem 111 100,0 177 100,0 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 37. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a wplyw strategii firmy na
jej sukces

Srednia liczba pracownikéw w 2004 r. Razem
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % l. odp.
bardzo 19 17,1 39 220 58 20,1
duzym
W jakim stop- duzym 59 53,2 89 50,3 148 514
niu strategia
firmy przyczy- Srednim 24 21,6 46 26,0 70 24,3
nifa sie do jej .
sukcesow? niskim 8 7,2 3 1,7 1 338
wcale sie nie 1 09 1 03
przyczynita
Razem 111 100,0 177 100,0 288 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 38. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a che¢ wykorzystania

otwarcia sie rynkéw UE

Srednia liczba pracownikéw w Razem
2004 r.
10-49 50-249
l. odp. %
l. odp. % l. odp. %
wejécia na wspolny 40 | 325 | 53 | 283 | 93 | 300
rynek ! ! !
umocnienia sig na 22 | 179 | 90 | 481 | 112 | 36,
wspdlnym rynku
Czy firma bedzie - -
chciata wykorzysta¢ | M€ zamierza eks-
Ll .| portowac swoich 53 431 36 19,3 89 28,7
otwarcie sig rynkéw produktéw
UE dla:
zamierza eksporto- 3 24 2 11 5 16
wac poza rynek UE ! ! !
chce utrzymac swoja
pozycje na rynku UE 3 41 6 32 1 35
Razem 123 100,0 187 100,0 [ 310 | 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 39. Wielkos¢ firmy mierzona liczba zatrudnionych a nasilenie sie konkurencji ze
strony firm unijnych

Srednia liczba pracownikéw w Razem
2004r.
10-49 50-249
I. odp. %
I. odp. % I. odp. %
Czy po wejsciu do UE nasilita sie 50 40,7 74 39,6 124 40,0
konkurencja na rynku -
krajowym ze strony firm | nie ulegla | 7 503 | 113 | 604 | 186 | 600
Unijnych Zmianie " ! !
Razem 123 100,0 187 100,0 310 100,0

Zrédo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

Tabela 40. Wprowadzanie nowych produktéw a zrédto nowych produktow

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Czy firma wprowadza nowe pro-
dukty na rynek? Razem
tak nie
I. odp. %
l. odp. % l. odp. %
53 Opracowywane we | ., 832 252 813
wiasnym zakresie ! !
s zamawiane w
jednostkach badaw- 12 40 12 39
czo-rozwojowych, ! !
Skad firma .
bi(?rze nowe instytutach
produkty? sa nabywane w for- 71 234 71 229
mie licencji ! ’
nie wprowadzata
nowych produktéw / 1000 7 23
brak odpowiedzi 21 6,9 21 6,8
Razem 356 117,5 7 100,0 363 1171

Suma % jest wieksza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 41. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek a poziom nowosci
wytwarzanych produktow

Czy firma wprowadza nowe pro- Razem
dukty na rynek?
tak nie
l. odp. %
I. odp. % l. odp. %
nowos¢ w skali 43 14,2 43 139
Swiatowej
nowosc w skali 97 32,0 1 14,3 98 31,6
europejskiej
Poziom nowosci | Nowostwskall | 151 35 5 714 | 120 | 387
wytwarzanych regionu
produktéw nowos¢ w §kal| 30 9,9 30 9,7
lokalnej
produkty nieno- 7 23 1 143 8 26
woczesne
brak odpowiedzi 11 3,6 1 35
Razem 303 100,0 7 100,0 310 100,0
nowosc w skali 30 99 30 97
Swiatowej
nowoscwskali | 3, | 436 3 429 | 135 | 435
europejskiej
nowos$¢ w skali
Poziom nowosci regionu 88 | 290 1 143 | 89 | 287
maszyn i urza- ¢ w skali
dzen w firmie nOWOSC W skall 25 83 1 14,3 26 84
lokalnej
maszyny i urza-
dzenia nienowo- 18 59 2 28,6 20 6,5
czesne
brak odpowiedzi 10 3,3 10 3,2
Razem 303 100,0 7 100,0 310 100,0

Zrédho: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 42. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek a wspétpraca z organizacjami

Czy firma wprowadza nowe Razem
produkty na rynek?
tak nie
l. odp. %
l. odp. % I. odp. %
szkoty wyzsze 112 64,0 4 100,0 116 64,8
Jednostki badaw- | g, | 55 2 500 | 93 | 520
Czo-rozwojowe
Z jakimi organiza- centra rozwoju 32 | 183 32 | 179
cjami wspdtpracuje nowej techniki
iebi ? i .
przedsiebiorstwo? parki Fechnolo 16 9,1 16 89
giczne
inkubatory 8 4,6 8 4,5
instytuty branzowe 2 1,1 2 11
Razem 261 149,1 6 150,0 | 267 149,2

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzieleli wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 43. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek a posiadanie strategii

Czy firma wprowadza nowe produkty Razem
narynek?
tak nie
l. odp. %
I. odp. % I. odp. %

Czyfirmaposiada | tak 282 93,1 6 85,7 288 92,9

strategie? nie 21 69 1 143 22 7,1
Razem 303 100,0 7 100,0 310 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do

nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 44. Wprowadzanie nowych produktow na rynek a strategia firmy

Czy firma wprowadza nowe

produkty na rynek? Razem
tak nie |
I I odp. | %
odp. % odp. %

zdobywamy rynek wysoka jakoscia

naszych produktéw 211 74,8 2 333 213 74,0

konkurujemy, wprowadzajac nowe

brodukty na rynk 136 | 482 | 1 167 | 137 | 476

wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla waskiej grupy 111 394 2 333 113 | 39,2
odbiorcow

wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla szerokiej grupy | 95 337 1 16,7 96 333
odbiorcow

konkurujemy szeroka gama ofero-

Strategia . 88 31,2 2 333 90 313
wanych produktéw

stosowana

w firmie zdobywamy rynek niska ceng na-

szych produktéw 47 16,7 2 333 49 17,0

wytwarzamy produkty w koopera-

A - 0 - 36 12,8 36 12,5
¢ji w innymi przedsiebiorstwami

wytwarzamy jako subkontraktorzy

na zlecenie duzych firm 34 121 34 138

dostarczamy nasze produkty do sie-

ci handlowych pod naszg marka 28 99 ! 16,7 29 101

wytwarzamy nasze produkty dla

sieci handlowych pod ich marka 13 46 13 45
inna strategia 7 25 1 16,7 8 2,8
Razem 806 |2858( 12 |(200,0| 818 |284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzieleli wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkdw’, Warszawa 2005.

116



Tabela 45. Wprowadzanie nowych produktow na rynek a czestos¢ modyfikowania

strategii
Czy firma wprowadza nowe produkty Razem
narynek?
tak nie
l. odp. %
l. odp. % l. odp. %
raz na kilka lat 51 18,1 1 16,7 52 18,1
raz w roku 95 33,7 1 16,7 96 333
Jak czesto
strategia firmy | kilka razy w roku 23 8,2 1 16,7 24 83
jestmodyfiko- | \y zaleznosci od
wana? potrzeby 1M 39,4 3 50,0 114 39,6
nie jest modyfi- 5 7 5 7
kowana
Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 46. Wprowadzanie nowych produktoéw na rynek a zmiana strategii po wejsciu

do UE
Czy firma wprowadza nowe produk- Razem
ty narynek?
tak nie
I. odp. %
l. odp. % l. odp. %
tak 101 358 2 333 103 358
Czy firma zmienita swoja nie 170 60,3 4 66,7 174 60,4
strategie po wejsciu
Polski do UE? brak
opowie- 1 39 11 3,8
dzi
Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 47. Wprowadzanie nowych produktow na rynek a wplyw strategii firmy na jej

sukces
Czy firma wprowadza nowe produk- Razem
ty narynek?
tak nie
l. odp. %
I. odp. % l. odp. %
bardzo duzym 58 20,6 58 20,1
W jakim stopniu duzym 144 511 4 66,7 148 514
strategia firmy $rednim 69 24,5 1 16,7 70 24,3
przyczynita sie do
jej sukcesdw? niskim 10 3,5 1 16,7 11 3,8
wecale sie nie 1 4 1 3
przyczynita
Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 48. Wprowadzanie nowych produktéw a che¢ wykorzystania wejscia do UE

Czy firma wprowadza nowe

produkty na rynek? Razem

tak nie

l.odp.| %
l.odp.| % |[lLodp.| %

wejscia na wspolny

90 29,7 3 42,9 93 30,0
rynek

umocnienia sie na

. 112 37,0 112 36,1
wspolnym rynku

nie zamierza eks-

Czyfirma bedzie chciata | | oo swoich | 85 | 281 4 | 571 | 89 | 287
wykorzystac otwarcie roduktow
sie rynkéw UE dla: p
zamierza eksporto- 5 17 5 16
wac poza rynek UE
chce utrzymac
SWojg pozycje na 1 3,6 1 35
rynku UE
Razem 303 | 100,0 7 100,0 ( 310 | 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE - dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 49. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek a nasilenie sie konkurencji ze
strony firm unijnych

Czy firma wprowadza nowe Razem
produkty na rynek?
tak nie
l.odp.| %
l. odp. % l. odp. %
Czy po wejsciu do UE konku- | nasilita sie 121 | 399 3 429 | 124 | 400
rencja na rynku krajowym ze -
strony firm unijnych? nieuledla | qg5 | 601 | 4 | 571 | 186 | 600
zmianie ! ! !
Razem 303 | 100,0 7 100,0 | 310 | 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 50. Zamiary eksportowe firmy a jej wielko$¢ mierzona liczba zatrudnionych

Czy firma zamierza: Razem
zwigkszyc do- . p . .
utrzymac do- rozpoczac nie zamierza eks-
tychczasowy . p .
N tychczasowy eksport swoich | portowac swoich
poziom . 5 : l.od %
poziom eksportu produktow produktow . odp. o
eksportu
l. odp. % I. odp. % l. odp. % l. odp. %
Srednia | 10.49 25 20,5 7 22,6 38 55,9 53 59,6 123 39,7
liczba pra-
cownikéw | 55549 | o7 79,5 24 774 30 44,1 36 40,4 187 60,3
w2004 r.
Razem 122 100,0 31 100,0 68 100,0 89 100,0 310 100,0
10-49 25 20,5 7 22,6 38 55,9 53 59,6 123 39,7
Srednia | 50-99 50 41,0 7 22,6 17 25,0 30 337 104 335
liczba pra- 100
cownikow 14 9' 27 22,1 9 29,0 8 118 2 2.2 46 148
w2004 r.
150-
20 164 8 25,8 5 74 4 4,5 37 11,9
249
Razem 122 100,0 31 100,0 68 100,0 89 100,0 310 100,0

Zrédto: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkoéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 51. Zamiary eksportowe firmy a posiadanie strategii

Czy firma zamierza: Razem
zwigkszyc do- utrzymac do- rozpoczac nie zamierza eks-
tychczasowy tychczasowy eksport swoich | portowac swoich
poziom eksportu | poziom eksportu produktow produktow I. odp. %
l. odp. % I. odp. % l. odp. % I. odp. %
Czy firma tak 118 96,7 31 100,0 63 92,6 76 85,4 288 92,9
posiada
strategie? | nie 4 33 5 74 13 14,6 22 7
Razem 122 100,0 31 100,0 68 100,0 89 100,0 310 100,0

Zrédlo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.

Tabela 52. Zamiary eksportowe firmy a czestos¢ modyfikowania strategii

Czy firma zamierza: Razem
zwigkszyc do- utrzymac do- rozpoczac nie zamierza eks-
tychczasowy tychczasowy eksport swoich | portowac swoich
poziom eksportu | poziom eksportu produktow produktow l. odp. %
l. odp. % I. odp. % I. odp. % l. odp. %
razna o0 | 169 7 | 26 | 10 |59 | 15 | 197 | 52 | 181
kilka lat
raz
48 40,7 8 25,8 24 38,1 16 21,1 96 333
w roku
Jak czes'to kilka razy
strategia 8 6,8 4 12,9 5 79 7 9,2 24 83
; w roku
firmy jest
modyfiko- | W zalez-
wana? | nosciod 42 35,6 10 323 24 38,1 38 50,0 114 39,6
potrzeby
nie jest
modyfi- 2 6,5 2 7
kowana
Razem 118 100,0 31 100,0 63 100,0 76 100,0 288 100,0

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkdw’, Warszawa 2005.
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Tabela 53. Wprowadzanie produktéw na rynek a strategia stosowana w firmie

Czy firma wprowadza nowe

produkty na rynek Razem
tak nie |
N %
Lo o Lo| g | o9P
odp. ° odp. °

zdobywamy rynek wysoka jakos-

cig naszych produktéw 211 748 2 333 213 74,0

konkurujemy wprowadzajac

136 48,2 1 16,7 137 47,6
nowe produkty na rynek

wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla waskiej 111 394 2 33,3 113 39,2
grupy odbiorcow

wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla szerokiej 95 33,7 1 16,7 96 333
grupy odbiorcéw

konkurujemy szeroka gama ofero-

wanych produktow 88 31,2 2 333 90 31,3

Stosowana
strategia | zdobywamy rynek niska cena
naszych produktéw

47 16,7 2 333 49 17,0

wytwarzamy produkty w koope-

L : o | 36 12,8 36 12,5
racji w innymi przedsiebiorstwami
Wytwarzamy}ako §ubkontrakto- 34 121 34 18
rzy na zlecenie duzych firm
dostarczamy nasze produkty
do sieci handlowych pod nasza 28 9,9 1 16,7 29 10,1
marka
wytwarzamy nasze produkty dla
sieci handlowych pod ich marka 13 46 13 43
inna strategia 7 2,5 1 16,7 8 2,8

Razem 282 | 285,8 6 200,0 | 288 | 284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostosowywanie do
nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 58. Dziatalnos¢ firmy na rynku niszowym a stosowana strategia

Czy rynek, na ktérym dziata przedsie-
biorstwo to rynek niszowy?
tak nie brak odpo-
wiedzi
% wskazan | % wskazan | % wskazan
zdobywamy rynek wysolquakoéciq 755 731 733
naszych produktéw
konkurujemy, wprowadzajac nowe 529 449 433
produkty na rynek
wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla waskiej grupy 59,8 26,9 333
odbiorcow
wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla szerokiej grupy 284 385 23,3
odbiorcow
Strategia konkurujemy szeroka gama oferowa- 245 385 16,7
nych produktéw
stosowana
w firmie zdobywamy rynek niska ceng naszych 15.7 16.7 233
produktéw ! ! !
wytwarzamy produkty w kooperacji w
innymi przedsiebiorstwami 8 160 33
wytwarzamy jako subkontraktorzy na 137 103 133
zlecenie duzych firm ! ! !
dostarczamy nasze produkty do sieci 78 109 133
handlowych pod nasza marka ! ! !
wytwarzamy nasze produkty dla sieci
handlowych pod ich marka 49 4> 33
inna strategia 39 2,6

Zrédto: A. Sosnowska, S. tobejko Strategie polskich matych i srednich przedsiebiorstw na globalnym rynku — wnioski z analizy
wybranych przyktadow, Referat na konferencje IFGN SGH, Warszawa listopad 2005.
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Tabela 59. Wprowadzanie nowych produktow na rynek a czestos¢ modyfikacji
strategii

Czy firma wprowadza nowe produk-

ty narynek? Razem
tak nie
l. odp. %
I. odp. % I. odp. %
raz na kilka lat 51 18,1 1 16,7 52 18,1
raz w roku 95 33,7 1 16,7 96 333
Jak CZQStO stra- kilka razy w 23 8,2 1 1 6,7 24 8,3
tegia firmy jest roku
modyfikowana? snosci
y wzaleznosciod | -y, 394 3 50,0 114 | 396
potrzeby
nie jest modyfi- 5 7 5 7
kowana ! !
Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédto: A. Sosnowska, S. tobejko, Strategie polskich matych i Srednich przedsiebiorstw na globalnym rynku — wnioski z analizy
wybranych przyktadow, Referat na konferencje IFGN SGH, Warszawa listopad 2005.
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Tabela 60. Eksport produktow i ustug a stosowana strategia

Czy firma eksportuje swoje
produkty/ustugi?

. Razem
Stosowana strategia tak nie
I. odp. % I. odp. % l. odp. %
Zdobywamy rynek wysoka jakos- | 144 77,9 97 69,8 213 74,0
cig naszych produktow
Konkurujemy, wprowadzajac 80 537 57 410 137 476

nowe produkty na rynek

Wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla waskiej 68 45,6 45 324 113 39,2
grupy odbiorcow

Wytwarzamy wysoko wyspecja-
lizowane produkty dla szerokiej 47 31,5 49 353 96 333
grupy odbiorcéw

Konkurujemy szerokg gama ofero-

wanych produktow 46 30,9 44 31,7 90 313

Zdobywamy ryngk niska ceng 20 134 29 209 49 17.0

naszych produktow

Wytwarzamy produkty wkoope- | 53 154 13 9,4 36 12,5

racji w innymi przedsiebiorstwami

Wytwarzamy.jako ;ubkontrakto— 2% 174 8 58 34 118

rzy na zlecenie duzych firm

Dostarczamy nasze produkty

do sieci handlowych pod nasza 25 16,8 4 29 29 10,1

marka

Wytyvarzamy nasze prgdukty dla - 74 2 14 13 45

sieci handlowych pod ich marka

Inna strategia 4 2,7 4 29 8 2,8
Razem 149 312,8 139 253,2 288 284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: S. tobejko, Raport z badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE ~ dostosowywanie do
nowych warunkdw’, Warszawa 2005.
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Tabela 61. Gléwny rodzaj dziatalnosci a stosowana strategia

Gléwny rodzaj dziatalnosci

przetwor-
przetwor- stwo prze- Razem
Stosowana strategia stwo prze- mystowe, informatyka | brak odp.
mystowe handel,
ustugi
.odp.| % |[lLodp.| % (lLodp.[ % (lLodp.| % |l.odp.] %

Zdobywamy rynek wysoka o1 | 752 | 13 | 813 | 66 | 688 | 43 | 782 | 213 | 740
jakoscig naszych produktow
Konkurujemy, wprowadzajac | g | 565 | 5 | 313 | 38 | 396 | 26 | 473 | 137 | 476
nowe produkty na rynek
Wytwarzamy wysoko wy-
specjalizowane produkty dla 44 36,4 4 25,0 46 479 19 345 | 113 | 392
waskiej grupy odbiorcéw
Wytwarzamy wysoko wy-
specjalizowane produkty dla 35 289 2 12,5 33 344 26 473 96 333
szerokiej grupy odbiorcéw
Konkurujemy szeroka gama | - 35 | ygq | 7 | 438 | 33 | 344 | 15 | 273 | 90 | 313
oferowanych produktéw
Zdobywamy rynekniskacena | g | 149 | 7 | 438 | 14 | 146 | 10 | 182 | 49 | 170
naszych produktéw
Wytwarzamy produkty w
kooperacji w innymi przedsie- 12 9,9 2 12,5 19 19,8 3 5,5 36 12,5
biorstwami
Wytwarzamy jako subkon-
traktorzy na zlecenie duzych 16 13,2 13 13,5 5 9,1 34 1,8
firm
Dostarczamy nasze produkty
do sieci handlowych pod 23 19,0 3 3,1 3 5,5 29 10,1
nasza marka
Wytwarzamy nasze produkty
dla sieci handlowych pod ich 10 8,3 3 5,5 13 4,5
marka
Inna strategia 2 1.7 2 12,5 4 4,2 8 28

Razem 121 (2926 16 (2625 96 |(280,2( 55 (278,2| 288 |284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédho: obliczenia wlasne na podstawie badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostoso-
wywanie do nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 62. Zatrudnienie w 2004 r. a stosowana strategia

Srednia liczba pracownikéw w
2004r. Razem
Stosowana strategia 10-49 50-249

I. odp. % l. odp. % l. odp. %
Zdobywamy rynetk wysoka jakoscig 81 730 132 746 213 74,0
naszych produktow
Konkurujemy, wprowadzajac nowe 52 46,8 85 480 137 476
produkty na rynek
Wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla waskiej grupy 44 39,6 69 39,0 113 39,2
odbiorcow
Wytwarzamy wysoko wyspecjalizo-
wane produkty dla szerokiej grupy 37 333 59 333 96 333
odbiorcéw
Konkurujemy §zerokq gama oferowa- 35 315 55 311 % 313
nych produktow
Zdobywamy ry’nek niska ceng na- 19 171 30 16,9 49 17,0
szych produktéw
Wytwarzamy produkty w kooperadji | ;5 1,7 23 13,0 36 125
w innymi przedsiebiorstwami
Wytwarzqmngko subkontraktorzy 13 17 21 1.9 34 18
na zlecenie duzych firm
Dostarczamy nasze produkty do sieci 1 9 28 15,8 29 10,1
handlowych pod naszg marka
Wytwarzamy nasze produkty dla sieci 3 27 10 56 13 45
handlowych pod ich marka
Inna strategia 3 2,7 5 2,8 8 28

Razem 111 271,2 177 292,1 288 284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédfo: obliczenia wlasne na podstawie badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE — dostoso-
wywanie do nowych warunkéw’, Warszawa 2005.
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Tabela 72. Nasilenie sie konkurencji na rynku krajowym ze strony firm unijnych

a stosowana strategia

Czy po wejsciu do UE konkuren-
cja na rynku krajowym ze strony
firm unijnych

Razem
Stosowana strategia .
ep nie ulegta
nasilita sie .
Zmianie

l. odp. % I. odp. % I. odp. %
Zdobywamy ryne’k wysoka jakoscia 87 757 126 72.8 213 740
naszych produktow
Konkurujemy, wprowadzajac nowe 50 435 87 503 137 476
produkty na rynek
Wytwarzamy Wysqu wyspeCJaI{ZOV\/lane M 357 72 416 113 392
produkty dla waskiej grupy odbiorcéw
Wytwarzamy wysokp wyspeqahzgwape 35 304 61 353 % 333
produkty dla szerokiej grupy odbiorcéw
Konkurujemy §zerokq gamg oferowa- 2% 26 64 370 % 313
nych produktow
Zdobywz’amy rynek niska ceng naszych 21 183 28 16,2 49 17.0
produktow
Wytwarzamy produkty w kooperagiw | 16 | 439 | 20 | 116 | 36 | 125
innymi przedsiebiorstwami
Wytwa.rzam.yjako subkontraktorzy na 16 13,9 18 104 34 118
zlecenie duzych firm
Dostarczamy nasze produkty do sieci 14 122 15 87 29 101
handlowych pod nasza marka
Dytwarzamy nasze produkty dla sieci
handlowych pod ich marka 8 70 > 29 13 45
Inna strategia 6 5,2 2 1,2 8 2,8

Razem 115 278,3 173 287,9 288 284,0

*Suma % jest wyzsza niz 100, poniewaz respondenci udzielali wiecej niz jednej odpowiedzi.

Zrédho: obliczenia wlasne na podstawie badania ankietowego KNoP SGH , Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE
- dostosowywanie do nowych warunkéw’, Warszawa 2005
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Tabela 75. Wprowadzanie nowych produktéw na rynek a stopien wptywu strategii

firmy na jej sukcesy

Czy firma wprowadza nowe

W jakim stopniu strategia firmy przy- produkty na rynek? Razem
czynita sie do jej sukcesow? tak nie
l. odp. % l. odp. % l. odp. %
Bardzo duzym 58 20,6 58 20,1
Duzym 144 511 4 66,7 148 514
Srednim 69 24,5 1 16,7 70 24,3
Niskim 10 35 1 16,7 1 38
Wcale sie nie przyczynita 1 04 1 0,3
Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédo: obliczenia wtasne na podstawie badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE
- dostosowywanie do nowych warunkdw’, Warszawa 2005
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Tabela 77. Eksport produktow/ustug a stopien wplywu strategii firmy na jej sukcesy

Czy firma wprowadza nowe

W jakim stopniu strategia firmy przy- produkty na rynek? Razem
czynita sie do jej sukcesow? tak nie

l. odp. % l. odp. % I. odp. %
Bardzo duzym 58 20,6 58 20,1
Duzym 144 511 4 66,7 148 514
Srednim 69 24,5 1 16,7 70 24,3
Niskim 10 35 1 16,7 1 38
Wcale sie nie przyczynita 1 04 1 0,3

Razem 282 100,0 6 100,0 288 100,0

Zrédo: obliczenia wtasne na podstawie badania ankietowego KNoP SGH,, Strategie przedsiebiorstw po wejsciu do UE
- dostosowywanie do nowych warunkdw’, Warszawa 2005.
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Euro Info Centre (EIC) to partner dla matych i srednich przedsiebiorstw poszukujacych
praktycznej informacji o Unii Europejskiej.

Sie¢ centréw Euro Info liczy ponad 300 osrodkéw w Europie. Siec jest praktycznym narze-
dziem Komisji Europejskiej stuzacym zwiekszeniu efektywnosci dziatan matych i srednich
firm na jednolitym rynku UE. Podstawowe cele dziatania sieci EIC to: informowanie sektora
matych i srednich przedsiebiorstw o dostepnych zrédtach finansowania MSP z funduszy pol-
skich i europejskich, prawie europejskim, normach technicznych oraz zmianach w prawie
polskim wynikajacych z przystosowania do przepiséw UE.

Ponadto osrodki EIC doradzaja:
- jak rozpocza¢, prowadzi¢ i rozwija¢ dziatalno$¢ gospodarcza,
- oferujg adresy firm z pozostatych krajéw UE, zainteresowanych wspétpraca z firma-
mi polskimi,
- zapraszajq polskich przedsiebiorcow na misje handlowe oraz targi wspétfinanso-
wane z funduszy Komisji Europejskiej.

W Polsce sie¢ Euro Info Centre to 14 osrodkéw rozmieszczonych w strategicznych z punk-
tu widzenia gospodarczego rejonach Polski. Osrodki Euro Info Centre s zawsze afiliowane
przy instytucjach dziatajacych na rzecz biznesu — agencjach, inkubatorach przedsiebiorczosci
i fundacjach, czego skutkiem jest bezposredni dostep do aktualnych informacji o progra-
mach dla sektora MSP.

Sie¢ Euro Info posiada réwniez serwis internetowy o charakterze informacyjnym, ktory za-
wiera m.in. odpowiedzi na biezace pytania klientéw dotyczace prawa i funduszy. Dodatko-
wo sie¢ wydaje Biuletyn Euro Info — miesiecznik poswiecony w catosci kwestiom zwigzanym
z funkcjonowaniem sektora MSP.

Centra Euro Info zapraszaja przedsiebiorcow do korzystania ze swoich ustug.
Petna lista osrodkéw Euro Info Centres znajduje sie na stronie
www.euroinfo.org.pl
Euro Info Centre przy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci

ul. Panska 81/83, 00-834 Warszawa
tel.: (022) 432 71 02, faks: (022) 432 86 20
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