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1. Wprowadzenie

1.1. Uzasadnienie podjecia tematu

W 1991 roku literatura zarzadzania przedsicbiorstwem wzbogacita si¢ o pojecie
zwinno$ci, przedstawione W raporcie ,,21st Century Manufacturing Strategy - an Industry led
View” (Nagel et al., 1991). Autorzy, Roger N. Nagel, Rick Dove oraz Kenneth Preiss, uznali
zwinno$¢ za ewolucje po lean enterprise, ktora stanowi odpowiedz na dynamike zmian
W otoczeniu biznesowym. Podkreslili, Zze otoczenie to stwarza nie tylko zagrozenia, ale rowniez
okazje, ktore zwinne przedsi¢biorstwa moga zauwaza¢ i wykorzystywac, co czyni zwinnos$¢
kluczowa zdolnoscig przedsigbiorstwa dla skutecznego konkurowania. Argumentowali, Ze
nowoczesne przedsigbiorstwa muszg tworzy¢ wartos¢ we wspOtpracy z klientem, latwo
adaptowac si¢ do zmian i szybko reagowac na potrzeby rynku. Te wymagania doprowadzity do
powstania koncepcji zwinnych przedsiebiorstw (czesto nazywana roéwniez agile management
lub agile enterprise), uznawanych za nowy paradygmat w zarzadzaniu firma, ktory skupia si¢
na elastycznosci i zdolno$ci do szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow
rynkowych.

Pomimo wuplywu lat oraz licznych publikacji naukowych, koncepcja zwinnosci
przedsi¢biorstwa ciggle zyskuje na znaczeniu jako nowoczesny iinnowacyjny sposob
zarzadzania organizacjami. Autor pracy doktorskiej uwaza, ze pomimo swojego potencjatu
W kreowaniu wartos$ci dla przedsiebiorstw, zwinno$¢ wcigz jest malo znana W $§wiecie biznesu
(co udowodniono na podstawie analizy literatury w rozdziatach 2-3). W zwiazku z tym istnieje
pilna potrzeba dalszego badania, popularyzacji i komercjalizacji tego podejscia w kontekscie
naukowym. Doswiadczenie autora W prowadzeniu wlasnego przedsigbiorstwa stalo si¢
punktem wyjscia do podjecia tematu zwinnos$ci organizacji. Decyzja ta byta podyktowana
checig glebszego zrozumienia tego zagadnienia oraz praktycznego wykorzystania elastycznosci
zasobowej w celu zwigkszenia efektywnos$ci firmy. Elastycznos¢ zasobowa obejmuje rdézne
obszary, takie jak zasoby ludzkie i wiedza, elastyczno$¢ finansowa oraz technologiczna. Dzigki
zastosowaniu koncepcji elastyczno$ci zasobowej oraz zwinno$ci przedsigbiorstwa, autor
uratowat swoja firme¢ przed bankructwem. Ponadto, strategia ta pozwolila na wzmocnienie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku oraz porzucenie tradycyjnych metod rozwijania biznesu,
ktore polegaly na zwigkszaniu sprzedazy izasoboéw ludzkich. W przeciwnym razie, firma

moglaby nie przetrwa¢ W dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu rynkowym.



W obecnych czasach, gdy wiele firm boryka si¢ z problemem utrzymania stalej
I zrbwnowazonej sprzedazy, zwinno$¢ organizacji jest kluczowa. Zmienno$¢ popytu na ushugi
oraz nieprzewidywalnos$¢ rynku, spowodowane takimi czynnikami jak pandemia czy konflikty
zbrojne, sprawiaja, ze jeszcze trudniej jest przewidzie¢ jak dlugo przedsigbiorstwo bedzie
w stanie utrzyma¢ swoja pozycje. W takich warunkach, adaptacja i zwinno$¢ przedsigbiorstw
stajg si¢ kluczowe dla przetrwania isukcesu. Dzigki zastosowaniu koncepcji zwinnosci,
organizacje zyskuja zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki, co
przeklada si¢ na wigkszg stabilnos¢ ibezpieczenstwo dla pracownikoéw. W zwinnych
organizacjach pracownicy maja wigksze szanse na utrzymanie statego zatrudnienia, poniewaz
przedsigbiorstwo jest w stanie szybciej dostosowac sie do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

Zatem, autor pracy doktorskiej uznal, ze badanie zwinno$ci przedsigbiorstw i ich
elastycznosci zasobowej ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia mechanizmow, ktore
pozwalajg organizacjom przetrwaé 1odnies¢ sukces W dynamicznie zmieniajgcym sie¢
otoczeniu. Autor ma nadzieje, ze praca doktorska bedzie stanowi¢ wazny wklad w rozwdj teorii
zwinno$ci przedsiebiorstwa, atakze dostarczy praktycznych wskazéwek dla menedzeréw
i wlasdcicieli firm, ktorzy chcg wdrozy¢ zwinne strategie zarzadzania w swoich organizacjach.
Analiza literatury przedstawiona w pracy ujawnia istotne luki poznawcze i badawcze
w kontekscie zwinno$ci przedsigbiorstw. Wskazuje na niedostateczne zrozumienie zwigzku
miedzy elastycznos$cig zasobow, w tym technologicznych, ludzkich, finansowych iwiedzy,
a zdolno$cig organizacji do adaptacji i innowacji w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu.
Ponadto, brakuje kompleksowych badan nad wptywem miar elastycznosci na konkurencyjnos¢
i efektywno$¢ operacyjng firm. Podjety temat rozprawy wpisuje sie W te luki, oferujagc nowe
perspektywy i potencjalne rozwigzania dla zwigkszenia zwinno$ci przedsigbiorstw, co jest
kluczowe dla ich trwalego sukcesu na rynku.

W efekcie, podjecie tematu pracy doktorskiej dotyczacej zwinno$ci przedsigbiorstw
1 elastyczno$ci zasobowej ma na celu nie tylko zglebienie teoretycznych aspektéw tego
zagadnienia, ale takze praktycznych iwarto$ciowych wskazan dla menedzerow, wiascicieli

firm oraz naukowcow zajmujacych si¢ zwinnoscia i przedsigbiorczoscia.

1.2. Problem badawczy, cele i hipotezy rozprawy

Problem badawczy niniejszej pracy doktorskiej koncentruje si¢ na roli elastycznosci
zasobow, nazywanej tutaj elastycznoscig zasobowa (Trzcielinski, 2011), w kreowaniu

zwinno$ci przedsigbiorstwa. Jako ze zwinnos$¢ jest kluczowym czynnikiem przetrwania



I sukcesu przedsigbiorstw W dynamicznym otoczeniu, istotne jest zrozumienie, jak rdzne typy
elastycznosci zasobowej wptywaja na zdolnos¢ firmy do szybkiego reagowania na zmieniajace
si¢ warunki. W szczegdlnosci, problem badawczy dotyczy tego, jak elastycznos¢ zasoboéw
technologicznych i ludzkich sprzyja reaktywnemu odkrywaniu okazji oraz proaktywnemu
tworzeniu okazji. Gléwnym celem badan jest okreslenie zwigzku pomiedzy elastycznoscig
zasobow technologicznych oraz ludzkich i zwinnos$cia przedsiebiorstwa.

Celem teoretycznym pracy jest Kkrytyczna analiza literatury dotyczacej
rozpoznawania okazji, elastyczno$ci izwinnosci oraz wklad W rozwéj teorii
przedsi¢biorstwa zwinnego. W ramach tego aspektu kluczowym jest wyjasnienie zwigzku
pomiedzy elastyczno$cia zasobéw  przedsigbiorstwa (w  szczegdlnosci  zasobow
technologicznych i ludzkich) a jego zwinnoscig rozumiang jako zdolno$¢ do rozpoznawania
okazji, to jest ich odkrywania lub tworzenia. Usystematyzowanie poj¢¢ na podstawie literatury
stanowi wktad w rozwoj podjetej problematyki.

Z kolei cel utylitarny to okreslenie W jaki sposob przedsiebiorstwa mogg oddzialtywaé
na zwinno$¢, zarzadzajac swoimi zasobami technologicznymi i ludzkimi. W tym wypadku
kluczowe jest badanie wptywu elastycznosci zasobow technologicznych i ludzkich na zdolnos¢
przedsi¢biorstw do reaktywnego odkrywania i proaktywnego tworzenia okazji, co
schematycznie przedstawiono na rysunku 1.1. Model problemu badawczego obejmuje
sformulowanie jednej gldownej hipotezy badawczej HO oraz czterech szczegdlowych hipotez:

HO. Elastycznos$¢ zasobow przedsigbiorstwa ma synergiczny wptyw na jego zwinnos$é

H1. Elastycznos¢ zasobow technologicznych sprzyja reaktywnemu odkrywaniu okazji.

H2. Elastycznos$¢ zasobdw technologicznych sprzyja proaktywnemu tworzeniu okazji.

H3. Elastycznos$¢ zasobow ludzkich sprzyja reaktywnemu odkrywaniu okazji.

H4. Elastyczno$¢ zasobow ludzkich sprzyja proaktywnemu tworzeniu okazji.

Elastycznos¢ zasobowa HO Zwinnosc¢ przedsiebiorstwa

: 0é¢ technologiczna H1 2 Odkrywanie oka
H2
H3

Esiycanos 2asobd H4 : orzenie oka

Rys. 1.1 Model problemu badawczego



Hipotezy te wynikaja z postawionego problemu badawczego i prowadza do poznania, jak
technologia oraz umiejetnosci, wiedza i kompetencje zasobéw ludzkich wptywaja na zdolnosé

firmy do szybkiego reagowania na zmiany i wykorzystywania nowych okazji.

1.3. Metody badawcze zastosowane w rozprawie

Podstawowym problemem w nauce jest identyfikacja rzeczywistoéci, zwigzana
z wyrdznieniem analizowanego zjawiska z danej tematyki wraz z jego opisem strukturalnym,
funkcjonalnym i ewentualnymi aplikacjami (Cempel, 2003). Z kolei gldbwnym celem procesu
badawczego jest odkrywanie stalych wzorcow i prawidtowosci, ktore pojawiaja si¢ w badanych
zjawiskach, co pozwala na formutowanie ogdlnych wnioskow. Te wnioski majg zastosowanie
nie tylko do badanej grupy, ale rowniez do innych jednostek, ktore znajduja si¢ w podobnych
okolicznosciach (Klepacki, 2009). Wyjasnienie problemu badawczego opiera si¢ na
odpowiedzi na pytanie badawcze wedhug opracowanej metodyki badan.

Niniejszg prace naukowa oparto na badaniach empirycznych dotyczacych zalozonych
hipotez badawczych opisanych w rozdziale 1.2. Dla lepszego zobrazowania metod badawczych
zaimplementowanych w pracy doktorskiej postuzono si¢ modelem cebuli pokazanym na
rysunku 1.2. Model zostal opracowany przez Saunders, Lewis, & Thornhill (2019)
1 przedstawia metodyczng Sciezke dzialania od ogétu do szczegotu, uwzgledniajac cztery

gldwne obszary.

Filozofia badawcza

Podejscie do rozwoju teorii

Przyjete metody badawcze

Zastosowane strategie
i techniki badawcze

Krytyczny przeglad literatury,

systematyczny przeglad literatury

Badania ankietowe w
przedsigbiorstwach

Rys. 1.2 Metoda realizacji celu pracy ze szczegdélnym uwzglednieniem technik i narzedzi badan



Pierwszym z nich jest filozofia badawcza, ktora stanowi pierwszg warstwe modelu cebuli
I jest to zbior przekonan dotyczacych natury rzeczywistosci i sposobu zdobywania wiedzy.
W niniejszej rozprawie przyjeto pragmatyczne podej$cie, w ktorym nacisk kladzie si¢ na
praktycznos¢ i1 skutecznos$é. Pragmatys$ci wybieraja metody badawcze w zaleznosci od tego,
ktore najlepiej odpowiadaja na postawione pytania badawcze, niezaleznie od ich ilosciowego
czy jakosciowego charakteru. Jednocze$nie uwzgledniono elementy pozytywizmu, ktory
zaklada, Ze rzeczywisto$¢ jest obiektywna 1 mozna ja zmierzy¢ za pomocg danych
empirycznych, a takze interpretatywizmu, ktory Kkoncentruje si¢ na subiektywnych
znaczeniach. Dodatkowo, realizm, jako filozofia badawcza, faczy te dwa podejscia, uznajac
istnienie obiektywnej rzeczywistosci, ale jednocze$nie uwzgledniajac wplyw percepcji badacza
na jej zrozumienie.

Na drugiej warstwie modelu cebuli znajduja si¢ r6zne podejscia do rozwoju teorii.
W przyjetej metodyce badan zastosowano gltéwnie podejscie indukcyjne, ktore polega na
zbieraniu danych i na ich podstawie formulowaniu nowych teorii. Indukcja pozwala na
wycigganie ogolnych wnioskow na podstawie konkretnych obserwacji, co bylo kluczowe przy
analizie zebranych danych z kwestionariuszy ankiety badawczej. Zastosowano rowniez
wnioskowanie dedukcyjne w pewnych obszarach badawczych, gdzie hipotezy byly
formulowane na podstawie istniejacych teorii, a nastepnie testowane za pomoca danych
empirycznych. W niektorych przypadkach zastosowano abdukcje, ktora laczy elementy
indukcji i dedukcji. Abdukcja pozwala na formulowanie hipotez na podstawie niepelnych
danych, ktore nastepnie wymagaja dalszej weryfikacji.

Kolejng warstwg w modelu cebuli sg przyjete metody badawcze, ktére informuja, jak
przeprowadzi¢ badania. W niniejszej pracy zastosowano badania ankietowe jako glowna
metode zbierania danych. Ankieta, uwazana za szczego6lny przypadek wywiadu, pozwolita na
szybkie 1 ekonomiczne zebranie duzej ilosci danych od respondentéw. Oprocz tego, w ramach
badan empirycznych przeprowadzono analize przypadku (ang. case study) dobrze znanego
autorowi rozprawy przedsigbiorstwa, w celu ewaluacji opracowanego modelu zaleznosci
pomigdzy elastycznoscia zasobowa i zdolno$cia do rozpoznawania okazji. W ten sposob
badanie to faczylo zaréwno podejscie ilosciowe, jak i1 jako$ciowe, wpisujac si¢ w pragmatyczne
podejscie badawcze.

Najbardziej szczegdtowa warstwa modelu cebuli odnosi si¢ do technik i procedur, ktore
autor uzyt do zbierania i analizy danych. W niniejszej pracy wykorzystano wywiad telefoniczny

z dedykowanym kwestionariuszem ankiety (zalacznik nr 1) jako gtéwne narzgdzie zbierania



danych. Ankieta data respondentom wieksze poczucie anonimowosci i1 byta mniej kosztowna
niz bezposrednie wywiady. Wedlug Sztumskiego, (2005) badania ankietowe stosuje si¢
najczesciej do mozliwie szybkiego przebadania licznych zbiorowosci. Nastepnie
przeprowadzono analize danych, co pozwolilo na wycigganie wnioskdéw o ogbélnych
zalezno$ciach migdzy elastycznoscig zasobowa a zwinnos$cig przedsiebiorstw. Wnioskowanie
statystyczne zastosowane w pracy polegalo na generalizowaniu wynikdw z proby na calg
populacje, co jest kluczowym elementem badan ankietowych i empirycznych. (Bobrowski &
Mackowiak-Lybacka, 2006). W warstwie technik i procedur uwzgledniono rowniez Studia
literaturowe, obejmujace zarowno krytyczny jak i systematyczny przeglad literatury, ktory
pozwolit na oceng istniejacych teorii i identyfikacje luk badawczych. Tym samym wyniki
badan ankietowych zostaly uzupetnione wnioskami z przegladu literatury, co pozwolito na
szersze spojrzenie na badany problem, uwzgledniajagc zardwno dane iloSciowe z badan
ankietowych, jak 1 jakosciowe wnioski wynikajace z analizy wczesniejszych badan. To
polaczenie stanowilo podstawe osiggnigcia celu pracy oraz odpowiedzi na postawione hipotezy

badawcze w aspekcie elastycznosci zasobowej i jej wptywu na zwinno$¢ przedsiebiorstw.

1.4. Uklad pracy

Praca sklada si¢ zsze$ciu rozdzialow, ktore kolejno rozwijaja temat zwinno$ci
przedsigbiorstw, elastycznosci zasobowej oraz ich wzajemnych relacji na podstawie
teoretycznych rozwazan ibadan empirycznych. Poszczegdlne rozdziaty maja na celu
wprowadzenie do tematyki, przedstawienie podstaw teoretycznych, przeprowadzenie badan
oraz weryfikacj¢ postawionych hipotez. Ostatnie czegsci pracy poswigcone sg praktycznym
implikacjom oraz wskazaniu kierunkéw przysztych badan.

Rozdziat pierwszy peini funkcje wprowadzajacg do tematyki rozprawy. Zawiera
uzasadnienie podjecia tematu pracy, gdzie wskazano rosnace znaczenie zwinnosci
przedsigbiorstw w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku biznesowym oraz kluczowa role
elastycznosci zasobow. Nastepnie zdefiniowano problem badawczy, okreslono cele pracy
i postawiono hipotezy badawcze, ktore beda weryfikowane w dalszych czeSciach rozprawy.
Rozdziat zamyka przeglad metod badawczych zastosowanych w pracy.

Rozdziat drugi =zawiera przeglad literatury oraz analiz¢ pojecia zwinnosSci
przedsiebiorstwa. W czeéci tej omowiono koncepcje okazji jako kluczowego elementu
zwinno$ci, a takze procesy rozpoznawania i tworzenia okazji przez przedsigbiorstwa. Kolejne

podrozdziaty zawieraja oméwienie zwinno$ci na poziomie indywidualnym, zespolowym oraz
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organizacyjnym. Zwinno$¢ organizacyjna, jako najwyzszy poziom, jest analizowana
szczeg6lnie pod katem jej roli w odkrywaniu oraz tworzeniu okazji biznesowych. Rozdziat
konczy si¢ przegladem rdéznych miar zwinno$ci, ktore wykorzystano w badaniach
empirycznych.

W rozdziale trzecim omowiono elastycznos$¢ zasobowa, koncentrujac si¢ na kluczowych
zasobach przedsigbiorstwa, ktore maja wptyw na jego zdolnos¢ do reakceji na zmiany rynkowe
oraz adaptacj¢ do nowych warunkow. Na poczatku przedstawiono zasobowa teori¢
przedsigbiorstwa, ktora stanowi teoretyczng podstawe rozwazan o elastycznosci. Nastepnie
szczegdlowo omowiono rozne kategorie zasobow, takie jak zasoby technologiczne, zasoby
ludzkie, zasoby finansowe oraz zasoby wiedzy, atakze zbadano ich rol¢ w tworzeniu
elastycznosci przedsigbiorstwa. Rozdziat zamyka przeglad miar -elastycznosci, ktore
wykorzystano w badaniach empirycznych.

Czwarty rozdzial zawiera wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w celu
zweryfikowania postawionych hipotez oraz ich dyskusje. Na poczatku rozdziatu przedstawiono
model badawczy oraz szczegdtowo opisano metodyke badan, w tym narzedzie badawcze, jakim
byt kwestionariusz ankiety, a takze metody statystyczne zastosowane do analizy zebranych
danych. W dalszej czeSci przedstawiono wyniki badan, ktére obejmujg analiz¢ danych
demograficznych respondentow, korelacje pomiedzy zmiennymi, a takze miary spOjnosci
narzedzi badawczych (np. alfa Cronbacha). Kluczowe wyniki to analiza skupien zmiennych
niezaleznych oraz ich wplyw na odkrywanie itworzenie okazji, przeprowadzony
Zz wykorzystaniem regresji logistycznej kaskadowej. Podsumowaniem tego rozdzialu jest
weryfikacji hipotez dotyczacych zwigzku pomiedzy elastycznoscig zasobowg a zwinnoscig
przedsigbiorstwa.

W rozdziale pigtym przedstawiono studium przypadku przedsiebiorstwa REMTOR, ktore
zwigkszylo elastycznos¢ zasobowa, co mialo istotny wptyw na zwiekszenie jego zwinnos$ci.
Opisano kluczowe dziatania innowacyjne, ktore firma podejmowata na przestrzeni ostatnich
lat, w tym wdrozenie nowych technologii i strategii zarzadzania zasobami. Analiza przypadku
REMTOR jest czgsciowa walidacja opracowanych modeli wptywu elastycznosci zasobowej na
rozpoznawanie okazji a przez to na zwinno$¢ przedsigbiorstwa.

Ostatni rozdzial podsumowuje gldéwne osiagniecia rozprawy a takze ograniczenia
uzyskanych wynikow oraz dalsze problemy, ktére moga sta¢ si¢ przedmiotem badan.
W podrozdziale 6.1 przedstawiono szczegblowe wnioski plynace z przeprowadzonego

przegladu literatury oraz teorii dotyczacej zwinno$ci przedsigbiorstw 1 elastycznosci
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zasobowej, a takze wskazano, ktore koncepcje teoretyczne znalazty potwierdzenie w wynikach
badan empirycznych. Podrozdzial 6.2 prezentuje praktyczne implikacje wynikow badan
a podrozdzial 6.3 ograniczenia tych wynikoéw. Ostatni podrozdziat 6.4 sugeruje Kierunki
dalszych badan zmierzajacych do usunigcia lub co najmniej zmniejszenia ograniczen, ktore

wskazano wczesnie;.
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2. Zwinnos$¢ przedsiebiorstwa

2.1. Pojecie zwinnoSci

Analiza literatury pozwala zauwazy¢ dwa podejscia do definiowania zwinnoS$ci.
W pierwszym zwinno$¢ jest rozumiana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odkrywania
I wykorzystywania okazji rynkowych (Venkataraman, 1997) a takze jako zdolno$¢ do
tworzenia nowych rynkéw i nisz poprzez innowacje i redefiniowanie istniejacych struktur
rynku (S. L. Goldman & Nagel, 1991; Kidd, 1994). Zgodnie z pogladami Kirznera (1997)
okazje istniejg na rynku ale trzeba je odkry¢. Odkrywanie ma charakter reaktywny, gdyz jest
ono reakcjg na sygnaty ptynace z rynku, na przyklad w formie potrzeb zglaszanych przez
klientow. Natomiast tworzenie okazji ma charakter proaktywny bowiem jest wynikiem
innowacyjnych rozwigzan wprowadzanych przez przedsi¢biorstwa (Shumpeter, 2008). Oba te
pojecia — odkrywanie i tworzenie okazji sg nazywane ich rozpoznawaniem (Baron, 2006; Singh
et al., 1999; Trzcielinski, 2019). To rozumienie zwinnosci zostalo przyjete w tej rozprawie, co
w modelu badawczym pokazano jako sktadanie si¢ czterech hipotez dotyczacych odkrywania
1 tworzenia okazji na hipoteze gldwna moéwigca o wplywie elastycznosci zasobowej na
Zwinnos¢ przedsigbiorstwa. Zwinno$¢ oznacza wiec zdolnos¢ do rozpoznawania okazji.

Drugie podejscie polega na definiowaniu zwinno$ci przedsigbiorstwa poprzez jej
charakterystyki. Autorzy méwia, ze przejawia si¢ ona zdolnoscig przedsi¢biorstwa do szybkiej
reakcji na zmiany, np. na potrzeby klientow (Dove, 2001), skanowaniem i Ocenig zmian
zachodzacych w otoczeniu w poszukiwaniu okazji (Steven L. Goldman et al., 1995; McCarthy
et al., 2010); zdolnoscig do szybkiej adaptacji i rekonfiguracji zasobow (Steven L. Goldman &
Nagel, 1993), uczeniem si¢ na podstawie wczesniejszych doswiadczen i przewidywaniem
przysztych okazji (Dove, 2001; Steven L. Goldman et al., 1995), a takze szybkim
wykorzystaniem zidentyfikowanych okazji (Venkataraman, 1997). Wedhig Sajdak, (2019)
zwinno$¢ strategiczna jest ukierunkowana na wykorzystanie okazji, ktore pojawiaja si¢
w wyniku zmiennosci i nieprzewidywalnoéci otoczenial. Przedsicbiorstwa daza do rozwijania
zdolnosci szybkiego i efektywnego podejmowania zmian, co jest kluczowe dla utrzymania

przewagi konkurencyjnej. Zwinno$¢ strategiczna pozwala przedsigbiorstwom na inicjowanie

1 Co jest w petni spojne z teorig Trzcielinskiego.
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ciagtych zmian, dostosowanie obecnych zasoboéw ikompetencji do zmieniajacych sig¢
warunkow oraz ich rekonfiguracje, aby zapewni¢ przetrwanie i sukces w dlugim okresie?.

Wiodarkiewicz-Klimek (2018) charakteryzuje zwinno$¢ przedsigbiorstwa jako
umiejetnos¢ efektywnej rekonfiguracji zasobéw wewngtrznych w odpowiedzi na zmieniajace
si¢ warunki otoczenia (Whodarkiewicz-Klimek, 2018). Wedhug niej kluczowym elementem tej
zwinno$ci jest kapital ludzki, ktoéry swoim potencjalem 1kompetencjami umozliwia
przedsiebiorstwu adaptacje do dynamicznego rynku. Przedsigbiorstwo zwinne charakteryzuje
si¢ wysoka elastycznoscig, minimalizacja marnotrawstwa oraz zdolnoscig do szybkiego
reagowania na potrzeby klientow. Podkresla, ze relacja miedzy zwinnosciag przedsigbiorstwa
a elastycznoscig zasoboOw na poziomie jednostki jest fundamentalna. Elastycznos¢ zasobow
ludzkich, mierzona ich kompetencjami, wiedza iumiejetnoscia adaptaciji®, bezposrednio
wplywa na zwinno$¢ przedsigbiorstwa. Pracownicy, ktorzy potrafig szybko dostosowac si¢ do
nowych zadan i warunkow, zwiekszajg zdolno$¢ organizacji do skutecznego reagowania na
zmiany rynkowe. Wielozadaniowo$¢ i gotowos¢ do nauki nowych umiejetnosci umozliwiajg
przedsi¢biorstwu utrzymanie konkurencyjno$ci W zmiennym otoczeniu (Wlodarkiewicz-
Klimek, 2018).

Trzcielinski (2011) wszystkie te charakterystyki syntetyzuje w postaci czterech
wymiaréw zwinnos$ci, ktorymi sg: bystro$¢ przedsigbiorstwa (rozumiana jako zdolnos¢ do
zauwazania okazji bedacych wynikiem zdarzen zachodzacych w otoczeniu), elastyczno$¢
zasobow (polegajaca na mozliwosci ich uzycia w celu wykorzystania réznorodnych okazji),
inteligencja (zdolnos$¢ do uczenia si¢ i1 przewidywania przysztych stanow otoczenia oraz
dostosowywania si¢ do nich) oraz spryt (rozumiany jako zdolno$¢ do wykorzystania okazji
szybko i w praktyczny sposob). ROwniez takie rozumienie zwinnosci przyjeto w tej rozprawie,
przy czym ,,wyjeto” z niego wymiar elastycznosci i zbadano jaki on ma wptyw na elastycznosé

rozumiang w pierwszym ujeciu.

2 Trzcielinski W swojej teorii okazji podkresla, ze elastyczno$¢ zasobow jest kluczowa dla zwinnosci, ale
jednoczesnie wskazuje, ze brak mozliwosci efektywnego skoordynowania zasobéw moze znaczaco ograniczy¢
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do rozpoznania i wykorzystywania okazji (Trzcielinski, 2011). Ponadto, warto
wspomnie¢ o znaczeniu elastyczno$ci zasobow W kontek$cie ryzyka: zbyt duza elastycznos¢ moze prowadzi¢ do
niewykorzystania pelnych mozliwosci zasobow, co obniza skuteczno$¢ dziatan strategicznych.

% Mozna to nazwa¢ indykatorami zwinnosci (doktadniej indykatorami elastyczno$ci zasobow ludzkich), ktore sg
w odpowiedni sposob mierzone. Ten aspekt szerzej jest omawiany w kolejnym rozdziale monografii.
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2.2. Poziomy zwinnoSci

2.2.1. Zwinno$¢ osobnicza

Wedtug Trockiego (2020), zwinnos¢ to wieloznaczne pojecie, ktore mozna rozumie¢ jako
zdolnos$¢ do szybkiej reakcji i adaptacji w zmiennym otoczeniu. Trocki definiuje zwinnos$¢ na
trzech réznych poziomach (jednostki, zespotu iorganizacji). W przypadku zwinnosci na
poziomie jednostki (tj. zwinnosci osobniczej) jest to efektywne, skuteczne i szybkie wykonanie
czynnosci (Wyrozebski, 2021). Natomiast zwinnos¢ zespotu rozumiana jest jako zdolno$¢ do
szybkiej zmiany planu projektu w odpowiedzi na potrzeby klientow i rynku. Wedhug Trockiego
kluczowe cechy zwinnosci to $cista wspolpraca, iteracyjny I przyrostowy sposob dostarczania
rezultatow oraz otwartoS¢ na zmiany, umozliwiajace elastyczng adaptacje¢ do nowych
okolicznosci (Wyrozebski, 2021).

Koncepcja zwinnosci osobniczej najogdlniej moze by¢ rozumiana jako umiejetnosé
adaptacji jednostki do zmieniajacych si¢ warunkoéw, z uwzglednieniem ich indywidualnych
potrzeb icelow. Zwinno$¢ osobnicza powinna obejmowaé zdolno$¢ do elastycznego
reagowania na zmiany w zyciu i przedsiebiorstwie, dostosowywania si¢ do nowych sytuacji,
podejmowania decyzji i osiggania celow (Trzcielinski, 2011).

Definicja zwinnosci osobniczej W roznych srodowiskach naukowych i kulturowych moze
by¢ roznie charakteryzowana. Jednak przede wszystkim powinna opiera¢ si¢ na kilku
kluczowych cechach, jakie powinny charakteryzowaé przedsigbiorce ijego pracownikow.
Pierwsza cechg jest otwarto$¢ na zmiany, czyli zdolno$¢ do akceptowania zmian i otwarcia si¢
na nowe do$wiadczenia. Wigze si¢ to m. in. zZ bardzo waznym aspektem adaptacji, czyli
umiejetnoscig przystosowania si¢ do nowych sytuacji i warunkow, co moze by¢ kluczowe
w wielu dziedzinach zycia, takich jak kariera zawodowa, relacje miedzyludzkie czy zdrowie
psychiczne, o czym pisze autor niniejszej dysertacji* w artykule opublikowanym w monografii
pod redakcja Trzcielinskiego (2020). Otwarto$§¢ na zmiany wymaga tez pewnego stopnia
elastycznosci i kreatywnosci, ktore pozwalaja na wyjscie poza schematy i probowanie nowych
rozwigzan. Jest to cecha szczegolnie pozadana w dzisiejszych czasach, gdy tempo zmian
w wielu obszarach zycia jest coraz szybsze i wymaga szybkiego reagowania i dostosowywania

sie. Kolejng cecha jest samodyscyplina rozumiana jako umiejetnos¢ pozytywnego radzenia

* Przedstawiajgc swoje wilasne do$wiadczenia w przedsigbiorstwie zwigzane z okresem panowania pandemii
Covid-19.
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sobie z wyzwaniami i motywowanie do ciagltego dziatania (Trzcielinski, 2011). Motywacja
poprzez okreslanie planéw (celow) krotko 1 dlugodystansowych jest podstawa do skutecznego
ich realizowania (Tokarski, 2006).

Trzecig cechg jest umiejetnos$¢ radzenia i zarzgdzania stresem oraz wystepujaca ciagla
presja W otoczeniu przedsigbiorstwa, W celu utrzymania rownowagi emocjonalnej (Przybylska,
2016). Rownowaga emocjonalna jest kluczowa w podejmowaniu ,,na chtodno” kluczowych
decyzji w przedsiebiorstwie (jak i w zyciu prywatnym). Zgodnie z zasadg stanowigcg o tym, ze
pospiech i stres sg mozliwie najgorszym doradcg. Samokontrola jest kolejng cechg wskazujaca
na zwinno$¢ osobnicza, W szczegdlnosci, W odniesieniu do zarzadzania i kierowania
przedsi¢biorstwem lub grupg ludzi. Przywodcy i managerowie, ktorzy posiadajg silng
samokontrolg, sg W stanie utrzymaé spokoj i racjonalnos¢ w trudnych sytuacjach, co pozwala
na skuteczne podejmowanie decyzji i kierowanie organizacja w dobrym kierunku (Przybylska,
2016). Ponadto, dzigki samokontroli, liderzy sg W stanie kontrolowa¢ swoje zachowanie
i reakcje na dzialania innych osob, co pozwala na budowanie pozytywnych relacji
miedzyludzkich i unikanie konfliktow.

W ujeciu behawioralnym zwinno$¢ jest zwigzana Z normami spolecznymi, ktore
determinujg zachowania ludzi W przedsi¢biorstwie iwspieraja jego zwinnos$¢. Zwinnosé
osobnicza obejmuje takze umiejetnos¢ przywddztwa strategicznego, ktore laczy nadzor
operacyjny z dtugoterminowsg odpowiedzialnoScig strategiczng. Zwinno$¢ strategiczna
wymaga od liderow nie tylko reagowania na zmiany, ale réwniez przewidywania
i wywolywania zmian W celu czerpania korzySci z nowych warunkow rynkowych (Sajdak,
2019).

Osoba kierujagca powinna moc sprawnie | efektywnie zarzadzaé przedsigbiorstwem
realizujagc planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrole (Przybylska, 2016; Stoner
& Wankel, 1997). Ponadto, waznym jest, aby jednostka kierujagca nie narazata okre$lonego
dzialu firmy lub calego przedsigbiorstwa na zbyt wysokie ryzyko (np. finansowe,
ekonomiczne), znajac wszystkie potencjalne zrodia zagrozenia iprzede wszystkim realne

skutki (zarowno pozytywne jak i negatywne) podejmowanych decyzji (Penc, 2000).

2.2.2. Zwinno$¢ zespoltow

Conforto okresla zwinnos¢ zespotowsq jako zdolnos$¢ do szybkiej zmiany planu projektu
w odpowiedzi na potrzeby klientow irynku (Wyrozebski, 2021). Trocki (2020) wymienia
najwazniejsze cechy zwinnosci zespolowej, do ktorych zaliczajg si¢ m. in. $cista wspolpraca

I otwarto$¢ na zmiany. Grobelna (2021), charakteryzuje zwinno$¢ zespotows jako zdoInos¢ do
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efektywnej wspolpracy, szybkiego reagowania na zmiany oraz ciggltego dostosowywania si¢ do
dynamicznych warunkow projektowych. W pracy na temat wplywu klimatu organizacyjnego
na efektywnos$¢ zwinnych zespotéw zwinnych zespolow wytwarzajacych oprogramowanie
podkresla, ze zespoly te cechuje $cista wspolpraca z klientem, szybkie reagowanie na
zmieniajace si¢ wymagania oraz tworzenie projektoéw wokol zmotywowanych czlonkow
zespotu (Grobelna, 2021). Grobelna zwraca uwage, ze efektywno$¢ zespotow zwinnych nie jest
stata, lecz cykliczna. Wykazuje sinusoidalny charakter, z amplitudami wahan réznigcymi si¢
w zaleznosci od zespotu®. Cykliczno$¢ ta jest zwiazana z etapami rozwoju produktu oraz jego
wprowadzania na rynek. Autorka podkresla, ze zwinne zespoty programistyczne sg bardziej
efektywne, gdy pracuja w korzystnym ,,klimacie organizacyjnym”, ktory sprzyja wspotpracy,
innowacyjnoséci oraz szybkiemu podejmowaniu decyzji®. Dobre zarzadzanie klimatem
organizacyjnym moze ztagodzi¢ cykliczne spadki efektywnosci.

Z kolei Paterek dodaje do powyzszej charakterystyki, iz zwinne zespoty powinny dziata¢
na zasadach samoorganizacji’, co oznacza, ze cztonkowie zespolu majg rowny status, wspdlny
cel, oraz autonomi¢ W podejmowaniu decyzji (Paterek, 2019). Dzieki regularnym sesjom
inspekcji i adaptacji, zwinne zespoly sg W stanie szybko reagowac¢ na zmiany i dostosowywac
swoje dziatania, co prowadzi do ciagglego doskonalenia iosiggania mistrzostwa W SWOjej
profesji. Przede wszystkim, zespoty te sg multidyscyplinarne. Taka struktura umozliwia im
szybsze ibardziej efektywne rozwigzywanie problemoéw oraz dostarczanie wartosciowych
produktéw. Waznym aspektem ich dziatania jest takze rotacja na stanowiskach
I wiclozadaniowos$¢, co sprzyja cigglemu rozwojowi kompetencji cztonkdéw zespotu. Paterek
rowniez zgadza si¢ Z Grobelng w kwestii ,,kultury/klimatu organizacyjnego”, ktéry (jesli jest
na wysokim poziomie) promuje innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢ iciggle podnoszenie

kwalifikacji.

° Warto dodaé, ze nie wszystkie zespoty muszg by¢ zwinne. Branze i projekty o wysokim stopniu regulacji lub
techniczne, wymagajace Scistego przestrzegania standardow, moga napotyka¢ trudnosci w implementacji
zwinnych metod. W takich przypadkach, tradycyjne podej$cia do zarzadzania projektami moga by¢ bardziej
efektywne.

6 wopozycji do tego twierdzenia, mozna dywagowaé, ze to nie zwinnoéé zespotowa jest tutaj kluczowa,
a zwinno$¢ osobnicza, poniewaz bardzo wiele zalezy od jednostki; jej nastawienia do pracy i predyspozycji (Nerur
et al., 2005).

" Decentralizacja decyzji pozwala na szybsze podejmowanie dziatan i zwigksza zaangazowanie cztonkéw zespotu.
Z drugiej jednak strony, kluczowe jest takze wsparcie i zaangazowanie kierownictwa oraz klientow, co zwigksza
szanse na sukces projektow. Powyzsze twierdzenia byly potwierdzone przez liczne case study w artykutach
i monografiach naukowych takich jak (Fenton-O’Creevy, 1998; Kakar, 2017; Moe et al., 2009; Tata & Prasad,
2004)
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2.2.3. Zwinno$¢ organizacji

Zwinno$ci organizacji jest jej zdolno$cig do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez
inteligentne, szybkie i proaktywne rozpoznanie okazji i szans oraz reagowanie na zagrozenia
(Trocki, 2020; Wyrozebski, 2021). Zwinno$¢ organizacyjna, wedhig autorow takich jak
Bessant i1Zhang, to zdolno$¢ firmy do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez
inteligentne, szybkie iproaktywne reagowanie na szanse izagrozenia, oraz adaptacyjnos¢
I elastyczno$¢ w dostosowywaniu procesoOw biznesowych (Wyrozebski, 2021). Renzl (2021)
podkresla, ze zwinno$¢ przedsigbiorstwa obejmuje zardwno elastycznos$¢, jak iszybkos¢
dziatania, co umozliwia firmom nie tylko reagowanie na zmiany, ale takze proaktywne
ksztaltowanie rynku (Renzl et al., 2021).

Analizujac sposoby na osiggniecie sukcesu przez przedsigbiorstwa wymienia si¢ dwie
meta-koncepcje. Pierwsza meta-koncepcja polega na zastosowaniu metod, ktore ograniczajg
marnotrawstwo oraz wplywaja na lepsze dziatanie ekonomiczne przedsi¢biorstwa lub produkcji
(Dudek, 2018). Koncepcja Lean ma swoje zastosowanie gtdéwnie W duzych przedsigbiorstwach
produkcyjnych. W przypadku duzych przedsigbiorstw istotnym elementem jest staly lub
zrownowazony popyt na produkty oraz ustugi. Z uwagi na wyspecjalizowane technologie
I wysokie koszty state duza zmiennos$¢ popytu i oczekiwan rynku stanowi dla nich zagrozenie.
W takiej sytuacji przetrwanie bedzie =zalezne W mniejszym stopniu od organizacji
I zastosowania w wysokim stopniu koncepcji Lean, a bardziej od zwinno$ci oraz elastycznosci
operacyjnej przedsiebiorstwa. Dotyczy to rOwniez firm matych i $rednich, ktore aby skutecznie
konkurowa¢ muszg by¢ przedsigbiorcze, co oznacza rozpoznawanie okazji itym samym
potrzebe ich zwinno$ci. Aby przedsiebiorstwo moglo nosi¢ znamiona zwinnego koniecznym
jest wprowadzenie elementdw minimalizacji marnotrawstwa oraz lepszej organizacji na
kazdym szczeblu struktury przedsigbiorstwa, na co zwraca uwage Wlodarkiewicz-Klimek
(2018). Takie potaczenie metakoncepcji Lean i Agile nazywane jest Lean-Agile.

Dudek (2018) wskazuje na paradoks szczuplosci i elastycznosci operacyjnej
W organizacjach produkcyjnych, ktory wynika z konfliktu miedzy dazeniem do minimalizacji
marnotrawstwa a koniecznosciag utrzymywania zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany.
Lean management koncentruje si¢ na eliminacji nadmiarowych zasobow izwickszaniu
efektywnosci poprzez standaryzacje procesow iredukcje zapasow. Taki system jest
zoptymalizowany do produkcji w stabilnych warunkach, gdzie przewidywalno$¢ i ciggtosé

procesdow sa kluczowe. Jednak z drugiej strony, elastyczno$¢ operacyjna wymaga
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utrzymywania rezerw zasobow® imozliwoéci szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie
wymagan rynkowych. Elastyczno$¢ ta jest czgsto postrzegana jako kosztowna, poniewaz wigze
si¢ z konieczno$cig utrzymania zapaséw, nadmiarowych mocy produkcyjnych, czy zdolnosci
do szybkiej zmiany asortymentu produkcji. Paradoks ten manifestuje si¢ W tym, ze dazenie do
maksymalnej szczuplosci redukuje zdolno$¢ firmy do elastycznego reagowania na zmiany,
azkolei zwigkszanie elastyczno$ci prowadzi do wzrostu Kkosztow i potencjalnego
marnotrawstwa.

W artykule (Eshlaghy et al., 2010) przedstawiono model koncepcyjny zwinnej
organizacji (Rys. 2.1). Skfada si¢ on z czterech gtéwnych czesci®. Pierwsza z nich odnosi si¢
do czynnikdw sprzyjajacych zwinnosci (ang. Agile Drivers), ktore zmieniajg otoczenie
biznesowe, wprowadzajac firm¢ na nowg pozycj¢ W prowadzeniu biznesu i poszukiwaniu
przewagi konkurencyjnej. Druga cze$¢ to czynniki umozliwiajace zwinno$¢ organizacji (ang.
Agile Organisation). Zapewniaja one wymagang ,,site” do reagowania na zmiany. Trzecia czg$¢
to zbior zdolnosci zwinnej organizacji (ang. Capabilities of agile organisation), ktore
zapewniajg Srodki, za pomoca ktorych mozna osiggnag¢ umiejetnosci. Nalezy ich szukac
w czterech glownych obszarach tj. kompetencja (ang. Competency), odpowiedzialno$¢ (ang.
Responsibility), elastycznos¢ (ang. Flexibility) iszybkos¢ (ang. i). Ostatnia, czwarta czg¢s$¢
zajmujgca si¢ wzbogacaniem interakcji z klientami (ang. Enablers of agile organisation)
poprzez dostarczanie ,,wartosci dodanej” a wigec zaspokojenia indywidualnych wymagan
klientow. Takie rozumienie zwinno$ci jest zbiezne z koncepcja zarzadzania oparta na
warto$ciach (ang. Value Based View), przedstawiong w pracy Machaczki (2014). Koncepcja
VBV stuzy jako integrator réznych podej$s¢ do zarzadzania strategicznego, co pozwala
przedsiebiorstwom unika¢ ,,bezosobowe;j filozofii” klasycznych modeli zarzadzania, ktore
koncentruja si¢ wylacznie na rynkowych udziatach i1 pozycjonowaniu. Wedlug Machaczki,
podejscie oparte na wartosciach umozliwia budowg systemow zarzadzania, ktore lacza normy,

wartosci 1 strategig, co sprzyja realizacji dlugoterminowych celow i zwigksza konkurencyjnos¢.

8 w tym wypadku mozna to réwniez nazwaé elastycznoscig zasobowa.

% Zamiast czterech glownych filarow wg Trzcielifiskiego: bystro$é, elastycznosé, spryt i inteligencja, w tym
wypadku zdefiniowano elastyczno$¢ (ang. Flexibility), odpowiedzialnos¢ (ang. Responsibility), kompetencje (ang.
Competency) i szybko$¢ (ang. Speed), co w przekonaniu autora nie jest trafnym nazewnictwem.
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Czynniki sprzyjajace
zwinnosci

* Zmiana na rynku

*  Zmiana w technologii

* Zmiana intensywnosci
konkurencji

*  Zmiana wymagan
klientow

*  Zmiana czynnikow
spotecznych

Rys. 2.1. Koncepcja organizacji zwinnej opracowana na podstawie (Eshlaghy et al., 2010)

Organizacja zwinna
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Informacja
Kultura organizacyjna
Eancuch dostaw
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Organizacja wirtualna

Struktura organizacyjna

Kolejne podejscie do zwinnej organizacji przedstawione jest W raporcie (Scaled Agile

Inc., 2019). Jest ono nazywane Scaled Agile Framework (SAFe) iopiera si¢ na siedmiu

gldownych obszarach skupionych wokot klienta, co schematycznie przedstawiono na rysunku

2.2. Najogélniej mozna stwierdzi¢, ze SAFe to internetowa baza wiedzy zawierajaca

sprawdzone, zintegrowane zasady, praktyki ikompetencje do wdrazania Lean, Agile

i DevOps?® na duza skale w r6znego rodzaju przedsiebiorstwach.

19 DevOps (to skrot od angielskich stow Development i Operations) jest to potaczenie dzialan zwigzanych
Z rozwojem oprogramowania oraz operacjami informatycznymi. To podejscie do tworzenia oprogramowania,
ktore skupia si¢ na zwigkszeniu efektywno$ci procesdéw oraz poprawie wspolpracy migdzy zespotami
odpowiedzialnymi za rozwdj i utrzymanie aplikacji (Cardoso et al., 2021).
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Ciagle wartosciowanie poprzez kwantyfikacje wraz z rozwojem

WYKONANIE STRATEGIA
Dostarczanie rozwiazan dla Szczuple (Lean) zarzadzanie
przedsiebiorstw przedsiebiorstwem

(é\\ Zwinne dostarczanie Zwinnos¢ @
@EJ produktow [ V] organizacyjna ‘&5
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Zwinnos¢ zespolow i Przywédztwo Kultura ciaglego /753>
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techniczna lean-agile uczenia si¢ \'&™

'\
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Rys. 2.2. Koncepcja zwinnos$ci biznesowej wg (Scaled Agile Inc., 2019)

Kazdy z obszaréw sklada si¢ z trzech wymiaréw i jest zbiorem powigzanej wiedzy,
umiejetnosci i zachowan. Przywodztwo Lean-Agile odnosi sie do liderow, kierownikoéw
I menadzerow (ogdlnie — jednostki) poszczegdlnych zespotow i struktur. To podejScie szerzej
zostalo opisane W rozdziale 2.2.1. Kolejnym obszarem sg zwinne zespoly, ktore stanowig
podstawe zwinno$ci biznesowej. Kompetencja ,,Zwinno$¢ zespotdw i techniczna”, opisuje
umiejetnosci, zasady i praktyki Lean-Agile, ktore zwinne zespoty wykorzystujg do tworzenia
wysokiej jakosci rozwigzan dla swoich klientow (Szerzej opisane w 2.2.2). Trzecig
kompetencja jest zwinne dostarczanie produktow, ktore polega na zorientowanym podejsciu do
definiowania, budowania i udostepniania ciggtego przeptywu wartosciowych produktow lub
ustug dla klientow/uzytkownikow. Tego typu dziatanie stwarza mozliwosci trwalego
przywodztwa rynkowego lub ushugowego. Czwarta kompetencja jest dostarczanie rozwigzan
dla przedsigbiorstw, ktore opisuja, W jaki sposob stosowaé zasady i praktyki Lean-Agile!! do

okreslania, tworzenia, wdrazania, obstugi irozwijania najwigckszych i najbardziej

11 Jest to tematyka poruszana rowniez przez Dudka i wigze si¢ z oméwionym wcze$niej paradoksem szczuptosci
i elastycznosci operacyjne;.

21



zaawansowanych aplikacji, sieci i systemow cyberfizycznych na $wiecie. Pigta kompetencja
jest szczupte zarzadzanie przedsiebiorstwem, ktoére odnosi si¢ do zarzadzania portfelem
przedsiebiorstwal?. Szosta kompetencija jest zwinnoéé organizacyijna, ktora generalnie polega
na elastycznym i szybkim reagowaniu przedsigbiorstwa na zmieniajace si¢ warunki na rynku
w celu efektywnej adaptacjit®. Ostatnia kompetencja przedstawiona na rysunku 2.2 jest kultura
cigglego uczenia si¢. Opisuje ona wartosci i praktyki, ktore zachecaja jednostki, jak rowniez
cale przedsicbiorstwa, do cigglego zwigkszania wiedzy, kompetencji, wydajnosci
I innowacyjno$ci. Poprzez opanowanie kompetencji SAFe, przedsigbiorstwa mogg stac si¢
zwinne, czyli szybko reagowaé¢ na zmienne warunki rynkowe, zmieniajgce si¢ potrzeby
klientow i pojawiajace si¢ technologie.

Zwinno$¢ W przedsiebiorstwie jest wielopoziomowym pojeciem, obejmujgcym zdolnosci
indywidualne, zespotowe I organizacyjne. Kazdy ztych pozioméw wzajemnie na siebie
wplywa, tworzac synergiczng zdolno$¢ organizacji do szybkiego reagowania na zmiany,
rozpoznania (zarowno proaktywnego, jak ireaktywnego) i wykorzystania okazji. Zwinno$¢
jednego poziomu wpltywa na zwinno$¢ na poziomie wyzszym, co prowadzi do ogolnej

adaptacyjnos$ci | konkurencyjno$ci przedsi¢biorstwa.

2.3. Symptomy i indykatory zwinnosci

W dzisiejszym dynamicznie zmieniajagcym si¢ Srodowisku biznesowym, zwinnos¢
przedsigbiorstw stala si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu, umozliwiajagcym szybka adaptacje
do nowych warunkéw rynkowych, technologii i preferencji konsumentow. Miary zwinnosci sa
wiec niezbedne do oceny, w jakim stopniu organizacja jest przygotowana na zmiany, potrafi
wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje oraz minimalizowaé ryzyko. Aby efektywnie mierzy¢
zwinno$¢, konieczne jest uwzglgdnienie zarowno indykatorow odkrywania, jak i kreowania
okazji, ktore pozwalaja firmom adaptowac si¢ do zmieniajacych warunkow oraz proaktywnie
tworzy¢ nowe okazje biznesowe. Ponadto, pomiar zwinnosci przedsi¢biorstwa jest niezbgdny
do planowania strategicznego, polegajacego na okresleniu, w jakim stopniu przedsigbiorstwo
jest zwinne oraz ustaleniu, co trzeba zrobi¢, aby sformutowa¢ strategie likwidacji wszelkich
dostrzezonych stabosci (Arteta & Giachetti, 2004; Scaled Agile Inc., 2019).

12 Wspomina o tym rowniez Juneja w swoim artykule (Juneja & Kothari, 2018).
13 Jest to zbiezne z charakterystyka zwinnosci przedstawiong we wczesniejszych rozdziatach.
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W aspekcie dot. zwinnosci przedsigbiorstw, mozna rozroézni¢ cztery gtowne kategorie
dotyczace kwantyfikacji zwinno$ci. Dotyczy to rozrdéznienia migdzy charakterystyka pojec
symptomu, indykatora, wskaznika oraz miary, co jest z kolei kluczowe do zrozumienia i oceny
stopnia zwinno$ci organizacji. Symptom moze by¢ rozumiany jako zewngtrzne przejawy
charakterystyk przedsiebiorstwa, ktére moga wskazywac na jego potencjalng zwinnos¢, ale nie
wskazuja bezposrednio na jej poziom. Indykator, z kolei, sygnalizuje mozliwos¢ wystgpienia
okreslonego stanu zwinnosci, jednak nie pozwala na jego iloSciowg ocene. Wskaznik jest juz
bardziej zaawansowanym narzedziem, ktory pozwala na kwantyfikacje pewnych aspektow
zwinno$ci, cho¢ moze nie odzwierciedla¢ pelego jej obrazu. Miara jest najbardziej
precyzyjnym narzedziem, umozliwiajacym doktadne i ilosciowe okreslenie stopnia zwinnos$ci
przedsi¢biorstwa, bazujac na konkretnych danych iobserwacjach (np. uzyskanych poprzez
badania ankietowe). Kazde z tych poje¢ pelni wazng role w diagnozowaniu i planowaniu
zwinno$ci przedsigbiorstwa, umozliwiajac dostosowanie strategii do dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego.

Mierniki zwinno$ci sg ogolnie trudne do zdefiniowania, glownie ze wzgledu na
wielowymiarowo$¢'®. W artykule (Tsourveloudis & Valavanis, 2002) zaproponowano ramy
oparte na wiedzy iprzedstawiono je jako potencjalne rozwigzanie do pomiaru ioceny
zwinno$ci produkcji/organizacji. Biorgc pod uwage przedsi¢biorstwo, aby obliczy¢ jego 0gdlng
zwinno$¢, proponuje si¢ zestaw ilosciowo zdefiniowanych parametrow zwinnosci
i pogrupowanych na 4 obszary: infrastrukture produkcyjng, rynkowa, ludzka i informacyjna.
Polgczona, wynikowa miara obejmuje indywidualne izgrupowane parametry wydajnosci
infrastruktury oraz ich zmiany w jedng kompleksowa warto$¢. Niezbedna wiedza
specjalistyczna wykorzystywana do iloSciowego okreSlania | mierzenia poszczegdlnych
parametréw zwinnos$ci jest reprezentowana za pomocg terminologii logiki rozmytej, ktora
pozwala na reprezentacje wiedzy i rozumowanie podobne do ludzkiego.

Wedhug Scaled Agile Framework (2019) droga do zwinno$ci biznesowej to podroz, a nie
cel. Ztego wzgledu w metodologii SAFe trzeba realizowac cykliczne pomiary io0ceng
zwinnosci biznesowej. Pozwala to przedsigbiorstwom zrozumie¢, gdzie znajduja si¢ na swojej
drodze, okresli¢ kolejne kroki ipamigta¢ o $wictowaniu sukcesow po drodze. Okresowe

stosowanie oceny, analiza wynikéw i stosowanie si¢ do zalecenn pomoze zapewni¢ najlepsze

14 Jest to zbiezne z twierdzeniem Sajdak o wieloaspektowym przedsigbiorstwie zwinnym.
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mozliwe wyniki biznesowe. Tego typu analiz¢ przeprowadzana si¢ W obszarze 3 domen
cigglego pomiaru (Scaled Agile Inc., 2022):

1. Ciagly pomiar wynikdw odpowiadajacy na ogdlne pytanie czy oferowane
rozwigzania odpowiadaja  potrzebom  klientow ibiznesu  wybranego
przedsigbiorstwa?®®

2. Ciagly pomiaréw réznego typu przeptywow odpowiadajacy na ogdlne pytanie jak
wydajna jest organizacja w dostarczaniu wartosci klientowi?

3. Ciagly pomiar kompetencji odpowiadajagcy na ogolne pytanie jak biegla jest
organizacja w zakresie praktyk umozliwiajacych zwinnoéé biznesowa?'®

Co wiegcej, te trzy domeny pomiarowe maja zastosowanie na kazdym poziomie
kompetencji organizacji na temat ktorych pisano w podrozdziale 2.2.3. W ramach ciaglego
pomiaru wynikow wchodzg takie aspekty jak ilosciowe przedstawienie kluczowych
wskaznikow wydajnosci (KPI), wskaznikow zaangazowania pracownikoOw oraz metryk
zwigzanych z pomiarem tzw. celow iteracyjnych, sprawdzajacych czy wybrane zespotly
osiggajg swoje wyniki. Natomiast przyklad generalnego poziomu oceny osiggnieé¢
przedsi¢biorstwa w zakresie siedmiu gtéwnych kompetencji omowionych w podrozdziale 2.2.3
przedstawiono na rysunku 2.3. Jest to przyklad reprezentujagcy trzecig domeng. Tego typu
podejscie moze wskazywaé na bardzo duza zlozono$¢ takiego procesu izalezy przede
wszystkim od potrzeb przedsigbiorstwal’.

Innym podejsciem jest opis kwantyfikacji zwinnoséci w artykule (Moraga-Diaz et al.,
2023), ktory wprowadza statystyczne podejScie do oceny zwinno$ci duzych organizacji,
skupiajgc si¢ na implementacji zwinnosci biznesowej, zweryfikowanej poprzez studium
przypadku wybranej firmy. Zaproponowana metodologia opiera si¢ na zastosowaniu sekwencji
parametrycznych testow statystycznych, co stanowi innowacje W podej$ciu do walidacji metryk
zwinno$ci. Glownym wkladem jest kwantyfikacja wpltywu zwinnos$ci przez metody

statystyczne.

15 Pierwsza i najwazniejsza domena odpowiada miarom zwinnosci odpowiedzialnym za rozpoznanie i tworzenie
okazji, co wydaje si¢ kluczowym aspektem w przedsigbiorstwie zwinnym.

16 Z kolei w tym wypadku domena SAFe w wigkszo$ci reprezentuje elastyczno$é zasobow przedsiebiorstwa, co
doktadniej bedzie scharakteryzowane w nastgpnym rozdziale.

17 Z tego wzgledu wydaje sig, ze to podejscie nie bedzie dobrym rozwigzaniem dla matych i $rednich
przedsigbiorstw
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Zwinnos¢ zespolow i techniczna

Kultura ciaglego uczenia sie Zwinne dostarczanie produktow

Zwinno$¢ organizacyjna Dostarczanie rozwigzan dla przedsiebiorstw

Przywdédztwo lean-agile Szczuple (Lean) zarzadzanie przedsigbiorstwem

Rys. 2.3. Przyktad ogodlnej samooceny zwinnosci biznesowej/organizacyjnej w metodologii SAFe (Scaled Agile
Inc., 2019)

Poniewaz pomiar nieuchronnie wigze si¢ Z analizg i interpretacja danych, jest on narazony
na btedy poznawcze oraz problemy z komunikacjg. Wszystko to prowadzi do powaznego
niebezpieczenstwa wystepujacego W kazdym systemie pomiarowym | wpisujacego sie
w zasad¢ GIGO (ang. Garbage In, Garbage Out), dlatego niektére pomiary ikoncowe
wskazniki mogg wyrzadzi¢ wiecej szkody niz pozytku (Roden et al., 2022).

Indykatory rozpoznania okazji odgrywaja kluczowa role W reaktywnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jednym z takich indykatorow jest pozyskiwanie informacji od klientow
0 potrzebie zmian (modyfikacji) produktow, co umozliwia szybkie dostosowanie oferty do
zmieniajacych si¢ oczekiwan rynku. Gunasekaran wskazuje, ze jednym z kluczowych
wskaznikow W produkcji zwinnej jest szybka reakcja na zmieniajace si¢ potrzeby klientow
poprzez dynamiczne procesy, takie jak masowa personalizacja produktow, co pozwala na
szybsze zaspokajanie wymagan klientow ilepsze dopasowanie produktow do ich potrzeb
(Gunasekaran et al., 2019). Trzcielinska (2021) wskazuje, ze zdolno$¢ do uzyskiwania takich
informacji od klientéw stanowi kluczowy wskaznik odkrywania nowych okazji. Z kolei
Christofi podkresla znaczenie wrazliwosci strategicznej, czyli zdolnosci do identyfikowania
trendow izmian na rynku w czasie rzeczywistym, co wpasowuje si¢ W powyzszy aspekt
(Christofi et al., 2021). Podobnie w artykule Juneja (Juneja & Kothari, 2018) zwinnos$¢
w zarzadzaniu klientami jest opisana jako zdolno$¢ do wykorzystywania informacji od
klientoéw do dostosowywania oferty, co wspiera szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki

rynkowe. Sledzenie zmian zachodzacych w otoczeniu z wykorzystaniem dostgpnych
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multimediow jest bardzo dobrym przykladem wskaznika reaktywnego podejscia do
zarzadzania. Trzcielinska oraz Christofi w swoich artykutach rowniez wyrdzniaja ten element
jako istotny dla odkrywania okazji (Christofi et al., 2021; Trzcielinska, 2021). Analiza dziatan
rynkowych konkurentéw pomaga w odkrywaniu luk na rynku oraz najlepszych praktyk, co jest
kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci iadaptacyjnosci przedsigbiorstwa'®. Ponadto,
poszukiwanie nowych rynkéw dla istniejacych produktow pozwala na wykorzystanie
istniejgcych zasobow w nowych zastosowaniach, co jest przejawem elastycznosci i zwinnosci.
Trzcielinska (2021) wskazuje oba wymienione indykatory jako bardzo istotne
W przeprowadzaniu badan (np. ankietowych) na populacji matych i srednich przedsigbiorstw
W celu zwigkszania ich zwinno$ci. Christofi et al. (2021) zwracajg uwage na to, ze zdolnos¢
przedsi¢biorstwa do przenoszenia zasobow W nowe obszary biznesowe jest dobrym
indykatorem zwinno$ci operacyjnej. Podobny poglad przedstawiajg Juneja & Kothari (2018)
moéwigc o elastycznosci portfelowe;.

Przejawem elastycznosci portfelowej jest dostosowywanie istniejacych produktow do
potrzeb obecnych klientow oraz modyfikacja produktow do wymagan nowych rynkow.
Wskazujg one na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do eclastycznego reagowania na nowe okazje
i potrzeby. Dziatania takie mozna wuzna¢ za symptomy iindykatory zwinno$ci
przedsiebiorstwa®®. Podobnie, ekspansja na rynki migdzynarodowe z obecnymi produktami
$wiadczy o strategicznej zwinnosci i gotowosci firmy do podjecia wyzwan globalnych?.
Z kolei Christofi wskazuje na skalowalno$¢ sity roboczej jako element elastycznosci
organizacyjnej, co wspiera zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do ekspansji na nowe rynki (Christofi et
al., 2021). Gunasekaran podkre§la znaczenie integracji fancucha dostaw i automatyzacji
procesow produkcyjnych jako narzedzi wspierajacych zdolno$¢ firm do skalowania
dziatalnosci i ekspansji na nowe rynki (Gunasekaran et al., 2019).

Jednak przejawem zwinnosci nie jest tylko zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do reaktywnego
rozpoznawania okazji, ale takze proaktywne tworzenie nowych okazji rynkowych. Indykatory
kreowania okazji sg kluczowymi miarami zwinnosci, poniewaz pokazuja zdolno$¢ firmy do

innowacji i wprowadzania nowych produktow oraz procesoéw. Tworzenie nowych produktow

18 Christofi podkresla rowniez znaczenie analiz konkurentéw jako sposobu na adaptacje i identyfikacje okazji
(Christofi et al., 2021).

19 Jowita Trzcielinska, Stefan Trzcielinski oraz Rafat Krupski rowniez zgadzaja sie ztym stwierdzeniem
i przedstawiaja to jako dziatania potwierdzajace odkrycie okazji.

20 Wskazuje na to rowniez Jowita Trzcielinska W (Trzcielifiska, 2021).
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odpowiadajacych na potrzeby aktualnych klientow oraz wprowadzanie nowych produktow na
nowe rynki wskazuje na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do cigglego rozwijania innowacji i poprawy
swojej oferty. Wspodlpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi umozliwia dostep do
najnowszych technologii i innowacyjnych rozwigzan, co jest fundamentalne dla kreowania
okazji. W artykutach Christofiego, Juneja Gunasekarana pojawiaja Si¢ podobne koncepcije,
gdzie elastycznos$¢ technologiczna 1 wspdlpraca badawczo-rozwojowa wspieraja tworzenie
nowych okazji rynkowych (Christofi et al., 2021; Gunasekaran et al., 2019; Juneja & Kothari,
2018).

Z kolei dziatania potwierdzajace, ze okazja zostala utworzona, obejmujg wprowadzanie
nowych produktéw na istniejace rynki i zdolnos¢ do przeksztatcania pomystow w rzeczywiste,
wartosciowe oferty?l. Ekspansja z nowymi produktami na nowe rynki dowodzi elastycznosci
I zwinnos$ci przedsiebiorstva W adaptowaniu si¢ do réznorodnych warunkéw rynkowych.
Uzyskanie patentow na nowe produkty oraz procesy technologiczne $wiadczy o unikalnosci
I innowacyjnosci rozwigzan wprowadzanych przez firmg, co jest wskaznikiem wysokiego
poziomu kreatywnosci i technologicznego zaawansowania.

Powyzsze indykatory rozpoznania i kreowania okazji zostaly wyselekcjonowane przez
autora na podstawie analizy literatury, w szczeg6lnosci przedstawione w (Christofi et al., 2021;
Gunasekaran et al., 2019; Juneja & Kothari, 2018; Trzcielinska, 2021; Trzcielinski, 2019).
Z jednej strony moga one by¢ podstawa do sledzenia postepu W zakresie zwigkszania zwinnos$ci
przedsi¢biorstwa, z drugiej za$, podstawg do sformulowania pytan wykorzystanych w badaniu
ankietowym wraz z odpowiednig skalg roznicujgca odpowiedzi (np. w przedziale ocen od 1 do
5). Takie podejscie pozwolito na przeprowadzenie autorskiej analizy ioceny zwinnosci
przedsiebiorstwa. W przeprowadzonych badaniach empirycznych zostaly one uznane za

zmienne zalezne.

2.4. Okazja jako wyroznik zwinnosci

Prekursorem nowego podejscia do sposobu prowadzenia biznesu W gospodarce
kapitalistycznej byt Joseph Schumpeter (Alavi et al., 2022). Stwierdzit on, ze najwazniejszym
impulsem, ktoéry wyznacza iutrzymuje ruch Kapitalistyczny pochodzi z nowych dobr

konsumpcyjnych, nowych metod produkcji, nowych form transportu, powstawania nowych

2 Trzcielinska uznaje te dziatania za symptomy skuteczno$é kreowania okazji.
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rynkéw, nowych form organizacji, ktore sa tworzone przez przedsigbiorstwo kapitalistyczne.
Schumpeter, rowniez jako pierwszy, zdefiniowal pojecie okazji w przedsigbiorstwie, ktora
Z pewnoscig moze by¢ wspdlnym czynnikiem zwinnosci i przedsigbiorczosci, o czym bedzie
stanowi¢ niniejszy rozdziat.

Pojecie ,,okazja” w obszarze wiedzy zwigzanej z przedsigbiorczo$cig jest rdznie
definiowane iodgrywa istotng role W rozwijaniu przedsigbiorczosci podmiotow
gospodarczych, szczegolnie w odniesieniu do relacji ze zwinnoscia przedsiebiorstwa. Podobnie
jest z pojeciem ,,szansy”, ktore W przeciwienstwie do codziennego uzycia czgsto stosowane jest
zamiennie, jako synonim ,,0kazji”’. Zgodnie ze slownikiem jezyka polskiego PWN, pojecie
,»okazji” wyjasnione jest m.in. jako ,,wyjatkowa sytuacja sprzyjajaca czemus$’, a pojecie
»szansy” jako m.in. ,,mozliwo$¢ powodzenia W jakiej$§ sprawie lub zaistnienia jakich$
pozadanych okoliczno$ci” (Polskie Wydawnicwo Naukowe, 2019). W zestawieniu
synonimow, pojecia ,,okazja” i ,,szansa” wystepuja obok takich poje¢: mozliwo$é, sposobnosc,

pretekst, gratka czy fart. Okazja w kontekscie prakseologii??

odnosi si¢ do sytuacji lub
okolicznosci, ktore moga by¢ wykorzystane do osiggnigcia przewagi lub poprawy efektywnosci
dziatan przedsigbiorstwa (Jakee & Spong, 2003; Pszczotowski, 1978).

Zarbwno W przypadku pojecia ,,0kazja” i,szansa” rozpatrywaniu podlegaja sytuacje,
Z ktérymi ma do czynienia podmiot. W niniejszej pracy przyjeto definicje obu wymienionych
poje¢ zgodnie z praca (Trzcielinski, 2011). Oba pojecia zwigzane sg Z sytuacjami sprzyjajgcymi
podmiotowi. Zatem, okazja iszansa s3 dwoma rodzajami sytuacji sprzyjajacych, ktore
pojawiaja si¢ W otoczeniu dziatajgcego podmiotu. Okazja jest sytuacja, ktora istnieje
w otoczeniu tego podmiotu lub jest postulowanym stanem cech otoczenia i jest sprzyjajaca
W osiagni¢ciu zamierzonego celu lub pozadanego skutku. Szansa z kolei to sytuacja, ktorej
zaistnienie w otoczeniu jest prawdopodobne, ale ze wzgledu na brak pewnosci, ze ta sytuacja
wystgpi, jest ona nazywana szansa. Obie sytuacje sprzyjajace sa zwigzane Z zamierzonym
celem lub skutkiem dziatania podmiotu, potencjatem, ktorym dysponuje lub moze dysponowac,

oraz zdarzeniami zachodzacymi w otoczeniu biznesowym. Ujecie okazji i szansy w funkcji

czasowego kontekstu sytuacji przedstawiono na rysunku 2.4.

22 \W przywotanej monografii, oprocz podejscia stricte prakseologicznego, autorzy silnie powotujg si¢ na wktad
Kirznera w kontekscie okazji w przedsigbiorstwie i czujnosci podmiotu, co jest rowniez opisane w niniejszym
podrozdziale.
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Rys. 2.4. Graficzna prezentacja pojg¢ okazji i szansz)(/) le ;‘unkcji czasowego kontekstu sytuacji (Trzcielinski,

W tabeli 1 przedstawiono rozne okreslenia okazji podkreslajgc, czy analiza skupia si¢ na
poziomie indywidualnym (tj. jednostki) czy $rodowiskowym (tj. otoczenia biznesowego).
Przyktady obejmujg autorow takich jak Schumpeter, ktory twierdzil, ze przedsigbiorcy tworza
okazje poprzez zaklocanie rownowagi rynkowej?®, oraz Kirzner, ktory podkreslat role czujnosci
(ang. awareness) W rozpoznawaniu okazji wynikajagcych Zz nierownowagi rynkowej
(wszelkiego rodzaju zaburzen)®. Inni autorzy, tacy jak Vesper iDrucker, wskazywali na
znaczenie do$wiadczenia, sieci kontaktow oraz innowacji technologicznych i demograficznych
w odkrywaniu okazji. Tabela 1 ilustruje réznorodnos¢ podejs¢ do badania okazji

przedsigbiorczych, co odzwierciedla ztozonos¢ tego zagadnienia.

23 Jest to podejécie konstruktywistyczne do tworzenia okazji, dla ktérego kluczows cechg jest innowacyjnosé
i zdolno$¢ do tworzenia nowych produktoéw, proceséw i rynkow. Jednak ten typ przedsiebiorczosci jest rzadki
i wymaga specyficznych warunkow otoczenia biznesowego, takich jak wysoki poziom edukacji i rozwinigte
technologie, co z kolei przeklada si¢ na wysokie ryzyko, ktore nie zawsze przedsigbiorcy sa w stanie
zaakceptowac.

24 Jest to podejécie realistyczne do odkrywania okazji, ktére pomimo swoich zalet (tj. czujno$é, wykorzystanie
zaburzen rynkowych), cechuje si¢ brakiem systematycznej klasyfikacji (typologii) okazji, co sprawia, ze trudno
jest je mapowac i analizowa¢ W sposob uporzadkowany. Co wiecej, w przeciwienstwie konstruktywistycznego
tworzenia okazji, to podej$cie ma mniejszy wptyw na rozwoj gospodarczy i innowacyjnos¢.
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Tabela 1. Przeglad literatury zwigzany z pojg¢ciem okazji w przedsigbiorstwie (Fuduric, 2008)

Rok Autor Wklad
1934 | Schumpeter Przedsigbiorcy tworza okazje, zaburzajac rOwnowage na rynku.
1949 | von Mises Przedsigbiorcy poszukuja okazji z motywem zysku.
1973 | I. Kirzner Czujpos’c’, a nie tylko posiadanie informacji, pomaga rozpoznawa¢ i wykorzystywac
okazje.
Doswiadczenie zawodowe, hobby, kontakty na réznych plaszczyznach zycia wraz
1979 | Vesper . . . . ..
z systematycznymi poszukiwania prowadza do rozpoznawania okazji.
1985 | Drucker Okazje to'lnnowaqe wynikajace ze zmian W strukturze przemystu, popycie,
wydarzeniach zewngtrznych, demografii.
1985 | 1. Kirzner Czujnos¢ wspomaga rozpoznawanie | W¥!<0rzystywanle okazji; ,,pojawia si¢
W momencie, gdy trzeba podja¢ decyzje.
1988 | Bird & Jelinek Schematy dziatania, modele psychologiczne i rozpoznawanie okazji.
1990 | Christensen & Peterson Wledzq rynkowa i techr)ologlczna, speqyflczne probl.emy.l spotkama spoteczne sg
czesto zrodlem pomystow na przedsigbiorcze przedsigwzigcia.
1991 | Shaver & Scott Psychologia tworzenia nowych przedsiewzig¢ W przedsigbiorstwach.
Przed embrionalne zmieszanie sit srodowiskowych (otoczenia biznesowego),
1992 | C. Gaglio & Taub technologicznych, spotecznych, ekonomicznych, kulturowych i osobistych prowadzi
do rozpoznawania okazji.
1994 | Bhave Okollcz_nosc_l zewnetrzne i/lub che¢ zatozenia biznesu motywujg §wiadome
poszukiwania.
1996 | Hamel & Prahalad gigg)ikle doswiadczenie i zdolno$¢ do nauki i adaptacji pomagaja W rozpoznawaniu
1997 | Venkataraman Odkrywan.le I rozpoznawanie okazji powinny wyr6znia¢ przedsigbiorczo$¢ jako
osobng dziedzing nauki.
1997 | C. Gaglio Szczegotowy przeglad i krytyka rozpoznawania okazji.
1997 | 1. M. Kirzner Poréwnanie pogladow Schumpetera i Kirznera na temat przedsigbiorcy i okazji.
1999 | Timmons Rola do$§wiadczenia W rozpoznawaniu okazji.
1999 | De Koning Pierwotne pomysty wynikajg z ciagtego skanowania danych bez okreslonego celu.
2000 | Shane & Venkataraman Przedsigbiorczo$¢ powinna zajmowac si¢ zrodtami okazji i jednostka.
2000 | Krueger Rola intencji w rozwijaniu okazji.
2001 | Ireland, Hitt, & inni. Roznice _mu;dzy zachowaniem poszukujacym okazji a zachowaniem poszukujacym
przewagi.
2001 | C. M. Gaglio & Katz Czujnos¢ jest motorem napedowym rozpoznawania okazji.
2003 Ardichvili, Cardozo, & Budowanie teorii z wykorzystaniem cech osobowosci, sieci spotecznych
Ray i wezesniejszej wiedzy jako prekursorow czujnoscei.
Sarasvathy, Trzy spojrzenia na okazje przedsiebiorcze w oparciu o proces rynkowy: alokacyjne
2004 | Venkataraman, Dew, & o da pcjz eZi tworcze Z)¢ przedsie “ P P y y: YIne,
Velamuri yw woreze.
2007 | Casson & Wadeson Okazja to niewykorzystany ,,projekt” postrzegany przez jednostke, uwzglednia idee

racjonalnego dziatania.

Fuduric w swojej monografii zdefiniowat okazje jako sytuacje, w ktorej przedsiebiorca

moze wykorzysta¢ réznorodne zasoby i informacje do stworzenia lub odkrycia nowych okazji

dziatania, ktore moga prowadzi¢ do osiagniecia zyskow (Fuduric, 2008). Z kolei Krupski

(2011) definiuje okazje w przedsigbiorstwie jako sytuacje, ktore mogg zosta¢ wykorzystane do

osiggnigcia efektow ekonomicznych, spotecznych czy politycznych. W jego ujeciu okazje

moga by¢ zar6wno wykreowane, jak 1 odkryte. Krupski (2011) wyréoznia dwa gtowne podejscia

do okazji. Podejscie aktywne, ktore polega na kreowaniu zdarzen, ktorym mozna nada¢ sens
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okazji (np. poprzez prowokowanie okreslonych zachowan klientow 1 konkurentow,
eksperymenty rynkowe czy technologiczne) oraz podejscie pasywne, polegajace na nadawaniu
sensu okazji zdarzeniom juz istniejgcym, ktore sg identyfikowane i oceniane przez
przedsigbiorstwo za pomoca filtrow okazji (Krupski, 2011)?°. Dodatkowo Krupski podkresla
znaczenie zrodet okazji, ktore moga by¢ zewngtrzne (pochodzgce z otoczenia biznesowego) lub
wewngetrzne (pochodzace z samego przedsigbiorstwa). Kluczowym elementem zarzadzania
okazjami jest zdolno$¢ przedsiebiorstwa do identyfikowania i wykorzystywania tych okazji
w ramach swojej strategii, co wymaga elastycznosci i adaptacyjnosci (Krupski, 2011)2,

Z kolei Davidsson (2015) definiuje ,,0kazje przedsigbiorcze” jako sytuacje, w ktorych
nowe dobra, ustugi, surowce i procesy organizacyjne mogg by¢ wprowadzone i sprzedawane
po cenie wyzszej niz ich koszt produkcji. Okazje te wymagaja odkrycia nowych relacji migedzy
celami a srodkami. Podkresla rowniez, ze okazje sg réznie postrzegane W literaturze, czasami
jako zewnetrzne warunki obiektywne, ainnym razem jako subiektywne postrzegania lub
konstrukcje spoleczne. Ostatecznie, okazje moga by¢ interpretowane jako konfluencja
zewnetrznych okolicznos$ci, przysztych przedsiewzigé¢ lub przyszlych $ciezek dziatania
(Davidsson, 2015). Trzcielinski przedstawia bardziej ztozone podejscie do pojecia okazji
W porownaniu Z definicja Davidssona. Trzcielinski widzi okazje jako sytuacje sprzyjajaca
przedsigbiorstwu, ktora moze prowadzi¢ do osiggniecia celow poprzez odpowiednie
wykorzystanie zasobow (Trzcielinski, 2011). Ponadto, zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze
innowacje sg waznym elementem, szczegdlnie w kontek$cie tworzenia nowych produktow
i dostosowywania si¢ do zmian rynkowych?’. Ponadto Trzcielinski szczegdlowo opisuje cykl
zycia okazji, wskazujac na rdzne fazy istnienia okazji, podkreslajagc znaczenie oceny ryzyka

zwigzanego Z kazda okazja.

%5 Jest to swego rodzaju potgczenie definicji Schumpetera i Kirznera, ktére mozna nazwaé ewolucyjnym
realistycznym podejéciem (Alvarez et al., 2010), zaktadajac, ze rzeczywisto$¢ jest zaréwno niezalezna od
jednostek, jak i ksztaltowana przez ich dziatania. Ma to swoja wad¢ w postaci wiekszej ztozono$ci analizy.
Natomiast niewatpliwa zaleta jest kompleksowos¢ podejscia do tematu oraz elastyczno$¢ dziatania
przedsigbiorcow, ktoérzy procz ciaglej nauki i wyciggania wnioskow, moga réwniez odkrywaé, jak i tworzyc
okazje.

% Wydaje sie, ze definicja Krupskiego jest bardziej dynamiczna, poniewaz obejmuje zaréwno rozpoznanie jak
i odkrywanie okazji. Zapomina jednak doda¢ informacji o cyklu zycia okazji i nie wspomina o ich przemijajagcym
charakterze, co z kolei byto wyekstrahowane przez Stefana Trzcielinskiego, jako podejscie bardziej procesowe,
z uwzglednieniem faz rozwoju okazji od zapowiedzi do schytku (Trzcielinski, 2011).

2" Davidson stwierdza, ze okazje sa zewngtrzne, obiektywne i poprzedzaja odkrycie, ale sa nieréwno dostepne dla
roznych podmiotéw. Trzcielinski réwniez widzi okazje jako zewnetrzne Iizwigzane 2z otoczeniem
przedsigbiorstwa, ale dodaje, ze ich odkrywanie i wykorzystanie zalezy od wewnetrznego potencjatu
przedsigbiorstwa i cech takich jak bystrosé, elastycznosé, inteligencja i spryt.
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Biorac pod uwage powyzsza charakterystyke i znaczenie okazji w przedsigbiorstwie na
tle dostgpnej literatury, autor pracy przyjmuje definicj¢ opracowang przez Trzcielinskiego. Jest
to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi W osiggnigciu zamierzonego celu lub pozadanego skutku,
za pomocg dostepnych zasobow, ktora istnieje W otoczeniu tego podmiotu lub jest
postulowanym stanem cech tego otoczenia?®,

Relacja migdzy zwinno$cig atak zdefiniowana okazja jest zlozona iwzajemnie
powiazana. Zwinno$¢ przedsiebiorstwa®® jest zarowno wynikiem, jak i warunkiem skutecznego
wykorzystywania okazji. Przedsigbiorstwa zwinne sa W stanie lepiej dostosowywac sie do
zmieniajacych si¢ warunkdéw rynkowych, co pozwala im nie tylko reagowac na pojawiajace si¢
okazje, ale réwniez proaktywnie je kreowaé iwykorzystywa¢ do budowania przewagi
konkurencyjnej. Wedhug Trzcielinskiego, zwinno$¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ do szybkiego
i efektywnego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych oraz
wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji. Przedsiebiorstwo zwinne musi by¢ zdolne do
szybkiej zmiany swoich strategii, procesOw I struktur organizacyjnych. Elastyczno$¢ pozwala
na ptynne przej$cie miedzy roznymi dziataniami i adaptacje do nowych wyzwan i szans.

Przedsigbiorstwa zwinne nie tylko reaguja na zmiany, ale takze przewidujg przyszte
trendy i proaktywnie tworza nowe okazje. Proaktywne podej$cie umozliwia przygotowanie si¢
na przyszle zmiany i lepsze wykorzystanie nadarzajacych sie szans. Kluczowym aspektem
zwinnosci jest zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji | wdrazania ich w zycie. Szybkos¢
dziatania pozwala na skuteczne wykorzystanie krotkotrwatych okazji oraz minimalizowanie
strat wynikajacych z opdznien.

Ponadto, zwinne przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
innowacyjnosci, co pozwala im na tworzenie unikalnych rozwigzan i produktow, ktére moga

przewyzsza¢ konkurencje. Innowacyjno$¢ jest kluczowa dla utrzymania konkurencyjnosci

28 Warto zwréci¢ uwage na ewentualne ograniczenie owej definicji, wynikajace z silnego skoncentrowania na
obiektywnych warunkach zewngtrznych otoczenia biznesowego, co moze prowadzi¢ do pominigcia
subiektywnego aspektu percepcji okazji przez przedsiebiorcow. W praktyce, to, co jeden przedsigbiorca postrzega
jako okazje, inny moze uzna¢ za zbyt ryzykowne lub nieoptacalne. Zbyt duze skupienie si¢ na obiektywnych
warunkach moze nie uwzglednia¢ tych indywidualnych roznic w percepcji i ocenie okazji.

29 Wedtug Trzcielifiskiego to zdolno$é do szybkiego i efektywnego dostosowywania si¢ do zmieniajacych sig
warunkow rynkowych oraz wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji. Przedsigbiorstwo zwinne musi by¢ zdolne
do szybkiej zmiany swoich strategii, procesow i struktur organizacyjnych w odpowiedzi na zmieniajace si¢
warunki rynkowe i technologiczne. Elastyczno$¢ pozwala na ptynne przejscie migdzy réznymi dzialaniami
i adaptacje do nowych wyzwan i szans.
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w dynamicznym otoczeniu®’. Zwinno$¢ wymaga takze efektywnego zarzadzania zasobami,
w tym ludzkimi, finansowymi i technologicznymi. Przedsi¢biorstwa musza umie¢ szybko
realokowaé zasoby w odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby i priorytety.

Okazja jest elementem definiujacym nie tylko zwinnos¢, ale rowniez przedsigbiorczos¢.
Badania dotyczace przedsigbiorczosci sa prowadzone wielu dziedzinach wiedzy: ekonomii,
nauk o zarzadzaniu, socjologii oraz psychologii. Tak na przyktad Kirzner (1997) stwierdza, ze
przedsigbiorca, to osoba Czujna na zauwazanie i korzystanie z okazji. Drucker przedstawia
istote przedsigbiorczosci W Scistym zwigzku dziatan przedsigbiorczych i innowacyjnych, za
pomoca ktérych zmierza si¢ do sukcesu na rynku. Jego zdaniem cztowiek przedsiebiorczy
zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje ja jako okazje. Trzcielinski (2020)
podkresla, ze w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, przedsiebiorczos¢ wymaga
elastycznosci iadaptacyjnosci, ktore pozwalajg na szybkie reagowanie na zmieniajace si¢
warunki rynkowe oraz na wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji.

Chociaz okazja jest elementem definiujgcym zar6wno zwinno$¢ jak i przedsigbiorczos¢,
to nie oznacza to, ze te pojecia sa tozsame. Zwinno$¢®! jest przede wszystkim zdolnoscia do
szybkiego reagowania iadaptacji do zmieniajagcych si¢ warunkow, zdolnoscig do
rozpoznawania okazji i ich wykorzystywania, ale takze unikania bagdz redukowania wptywu
zagrozen, co jest niezb¢dne do przetrwania | utrzymania konkurencyjnosci w krotkim okresie.
Przedsigbiorczo$¢ natomiast skupia si¢ na dlugoterminowym wykorzystaniu okazji do
tworzenia nowej wartosci i wprowadzania innowacji, co moze prowadzi¢ do trwalego wzrostu

i rozwoju.

2.5. Odkrywanie i tworzenie okazji

2.5.1. Rozpoznawanie okazji

Rozpoznawanie okazji to odkrywanie okazji istniejgcych lub ich tworzenie. Zajmowanie
si¢ rozpoznawaniem okazji W pracy dotyczacej wplywu elastyczno$ci zasobowej na zwinno$¢

przedsiebiorstwa jest uzasadnione z kilku powodoéw. Po pierwsze, elastyczno$¢ zasobowa jest

30 Zdolnos¢ do wprowadzania innowacji jest elementem wyr6zniajagcym sprawnego przedsigbiorce. Warto
podkresli¢, ze innowacje przyczyniaja si¢ do przejscia od réownowagi na rynku do stadium dynamicznego
gospodarki, tworzac ruch oraz zmiang W otoczeniu biznesowym (Zdun, 2021).

31 W tym kontekscie zwinno$¢ moze by¢ postrzegana jako cecha operacyjna, podczas gdy przedsigbiorczo$é jest
bardziej strategiczna, ukierunkowana na odkrywanie i realizacje okazji, ktore moga przynies¢ dlugotrwate
korzysci.
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kluczowym czynnikiem umozliwiajacym przedsigbiorstwu szybkie i efektywne reagowanie na
zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Po drugie, zdolno$¢ do odkrywania okazji zalezy od
zdolno$ci przedsigbiorstwa do analizowania i adaptowania swoich zasobéw w odpowiedzi na
te okazje. Po trzecie, w literaturze z zakresu zarzadzania zwinnego (ang. agile management),
rozpoznawanie okazji jest traktowane jako fundamentalny element zwinnosci organizacyjnej,
ktéry determinuje zdolno$¢ przedsigbiorstwa do utrzymania przewagi konkurencyjnej
w warunkach niepewnosci i zmiennosci.

Rozpoznawanie okazji obejmuje nie tylko identyfikacje sprzyjajacych okolicznosci, ale
takze ocen¢ ich potencjalnej wartosci oraz ryzyka zwigzanego zich wykorzystaniem.
Trzcielinski (2011) wskazuje, Zze proces ten wymaga bystrosci, elastycznosci, inteligencji
I sprytu, ktore razem tworza synergiczny efekt pozwalajacy na skuteczne wykorzystywanie
okazji (Trzcielinski, 2011). Z tego wzgledu, analiza rozpoznawania okazji W kontekscie
elastycznosci zasobowej jest nieodzownym elementem badania zwinnosci przedsigebiorstwa.

W niniejszym podrozdziale zostaly omowione kluczowe aspekty rozpoznawania okazji,
w tym metody odkrywania i oceny okazji, oraz rola elastyczno$ci zasobowej w procesie ich
wykorzystania.

Realistyczne odkrywanie okazji, zaproponowane przez Kirznera (1997), definiuje okazje
jako swego rodzaju zaburzenia rynkowe, ktore przedsi¢biorca potrafi dostrzec | wykorzystac
dzieki swojej czujnosci. Okazje wynikajace z réznego rodzaju bledow lub przeoczen
rynkowych moga prowadzi¢ do powstania sytuacji sprzyjajacych przedsiebiorstwu. Kluczowa
rola przedsigbiorcy polega na jego zdolnosci do zauwazania nieoczywistych okazji. Takie
okazje czesto nie wymagaja nowych informacji ani technologii, sg bardziej powszechne i mniej
innowacyjne. Jednakze, brak systematycznej klasyfikacji tych okazji sprawia, ze trudno jest je
mapowac i analizowa¢ W sposob uporzadkowany, a ich warto$¢ spoteczna jest ograniczona
W poréwnaniu do innowacyjnych okazji Schumpeterowskich.

Konstruktywistyczne tworzenie okazji, wedhug Schumpetera (Fuduric, 2008; Shumpeter,
2008), zaklada, ze przedsigbiorcy tworza okazje poprzez innowacyjne dziatania, ktore
zaburzajg rownowage rynku iprowadza do kreatywnej destrukcji. Kluczowa cechg tych
przedsigbiorcow jest zdolno$¢ do tworzenia nowych produktow, procesdw irynkow.
Wprowadzajac zmiany, przedsigbiorcy zmieniaja struktur¢ rynku, prowadzac do wzrostu
gospodarczego i maja szerokie reperkusje spoleczne, przyczyniajac si¢ do wzrostu zatrudnienia

I produkcji. Jednakze, ten typ przedsiebiorczosci jest rzadki iwymaga specyficznych
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warunkow, takich jak wysoki poziom edukacji, rozwinigte technologie i instytucje, a takze
wigze si¢ z wysokim ryzykiem.

Ewolucyjne realistyczne podejscie faczy elementy realistycznego
I konstruktywistycznego podejscia, zaktadajac, ze rzeczywistos$¢ jest zardwno niezalezna od
jednostek, jak i ksztaltowana przez ich dziatania (Fuduric, 2008). Okazje powstaja W procesie
prob i bledow, gdzie przedsigbiorcy dziatajac, ucza si¢ na podstawie wynikow I dostosowuja
swoje dziatania. Podejs$cie to uwzglgdnia zarowno czynniki indywidualne, jak i sSrodowiskowe
w tworzeniu i odkrywaniu okazji, co sprawia, ze przedsigbiorcy moga W ré6znych momentach
swojej dziatalnosci zarowno odkrywac, jak | tworzy¢ okazje. Jednakze, potgczenie obu podejsc
moze prowadzi¢ do trudnosci w jednoznacznym klasyfikowaniu ianalizie okazji®2, a brak
jasnych ram wymaga bardziej zlozonych modeli analizy, ktére moga by¢ trudne do
zastosowania w praktyce.

Wedhug Eckhardta i Shane oraz Venkataramana (1997), rozpoznawanie okazji jest $cisle
powigzane Z przedsigbiorczoscig, ktora wystepuje wowczas gdy podmiot gospodarczy zauwaza
i odpowiednio dziala, czyli wlasnie rozpoznaje i wykorzystuje okazje aby osiagnaé zysk®
(Eckhardt & Shane, 2003; Venkataraman, 1997). Odkrywanie iwybor okazji to jedne
Z najwazniejszych umiejetnosci przedsigbiorcy odnoszacego sukcesy (Stevenson et al., 1985).

W przeciwienstwie do Eckhardta i Shane'a, ktorzy wskazuja na obiektywnos$¢ okazji,
Trzcielinski zauwaza, ze okazje mogg mie¢ zardOwno charakter subiektywny, jak i obiektywny.
Subiektywne okazje sg dostrzegane tylko przez pojedyncze przedsigbiorstwa, podczas gdy
obiektywne sg powszechnie dostepne, co wpltywa na intensywnos$¢ konkurencji.

Shane i Venkataraman (2000) rozumiejg rozpoznawanie okazji jako ich tworzenie
poprzez dziatania innowacyjne. Okazje definiujg jako ,.Sytuacje w ktorych nowe dobra, ustugi,
materialy, metody organizacyjne mogq by¢ wprowadzone 1 sprzedane drozej niz koszt ich
produkcji”. Stwierdzili, ze rozpoznawanie okazji odnosi si¢ do zdolnosci danej osoby do

identyfikowania nowych rynkow i rozwijania produktow i/lub ushug w celu wypehienia luk

32 Kazde z oméwionych podejs$é do definicji i rozpoznania okazji w przedsiebiorstwie ma swoje unikalne zalety
i wady. Realistyczne odkrywanie okazji (Kirzner) jest prostsze i bardziej dostepne, ale mniej innowacyjne.
Konstruktywistyczne tworzenie okazji (Schumpeter) promuje innowacyjno$¢ iwzrost gospodarczy, ale jest
rzadsze i bardziej ryzykowne. Ewolucyjne realistyczne podejécie oferuje kompleksowa analize, ale wymaga
bardziej ztozonych modeli i moze by¢ trudne do praktycznego zastosowania. Wybor odpowiedniego podejécia
zalezy od specyficznych warunkdw i celow przedsigbiorcy oraz kontekstu rynkowego.

3 Okazje to nie tylko sytuacje sprzyjajace natychmiastowemu zyskowi, nalezy je rozpatrywaé jako szeroko
rozumiane sprzyjajace okolicznosci, ktore moga obejmowac rozne fazy cyklu zycia okazji: od zapowiedzi zmian,
przez embrionalne formowanie sprzyjajacych sytuacji, do pelnego wykorzystania.
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rynkowych. Oznacza to, ze przedsi¢biorcy muszg korzysta¢ z wolnych zasobow, aby tworzy¢
warto$¢. Kirzner natomiast koncentruje si¢ na badaniu procesow odkrywania okazji
przedsigbiorczych w warunkach niepewnosci ibraku pelnej wiedzy o rynku. Obie
metodologiczne konstrukcje zostaty szerzej opisane w pracy (Klein, 2008).

Rozwazania te zwigzane sa zatem S$cisle z indywidualnym postrzeganiem okazji przez
poszczegolne osoby W przedsigbiorstwie. W pracy (Shane, 2005) wprowadzono termin
"individual-opportunity nexus”, odnoszacy si¢ do zwigzku miedzy jednostkg (osobg)
a sposobem postrzegania, identyfikowania i wykorzystywania okazji biznesowych. Wymaga to
umiejetnosci technicznych, kreatywnosci, budowania zespotu, rozwigzywania problemow oraz

przywodztwa (Rys. 2.5).
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Rys. 2.5. Umiejetnosci jednostki w identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji (opracownaie wlasne na
podstawie (Shane, 2005))

Kirzner (1997) wskazuje, ze rynek nigdy nie osigga réwnowagi migdzy podaza
a popytem, co prowadzi do pojawiania si¢ okazji i ciagu mozliwosci dla przedsi¢biorczych
uczestnikow procesu biznesowego. Ci przedsigbiorcy, ktorzy potrafia wykry¢ niedobory na
rynku lub zte zaspokajanie potrzeb klientow iszybko na nie reagowac, charakteryzuja sie
czujno$cig | wyobraznig. Dzieki takiej postawie, firmy sg W stanie dostrzegac¢ i wykorzystywac
okazje. Firmy, ktore wykorzystuja te okazje, charakteryzuja si¢ otwartoscia na nowe,
odpornoscia na rutyng i stagnacj¢ oraz brakiem lgku przed zmianami. Przedsigbiorcza czujnosc¢
polega na postawie otwartosci na dostgpne (dotad przeoczone) okazje. Przedsigbiorczy
charakter ludzkiej dziatalnosci polega nie tylko na podejmowaniu dzialan w niepewnym
$wiecie, ale takze na cigglym poszukiwaniu nowych cech otoczenia, ktore moga inspirowaé

nowe dzialania. W burzliwym izmiennym otoczeniu, naturalna czujnos¢ wyraza si¢
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w $mialosci | wyobrazni. Nie wiedzgc, czego szukac, nie stosujac zadnej przemyslanej techniki
poszukiwan, przedsigbiorca caty czas skanuje otoczenie (Kirzner, 1997).

Szczegdlng pozycje wsrod literatury stanowi praca Ardichvili, Cardozo, & Ray, (2003),
ktora opisuje proces identyfikacji i rozwoju okazji biznesowych. W artykule przedstawiono

trzy glowne etapy zwigzane z identyfikacja i rozwijaniem okazji biznesowych (Rys. 2.6)%.
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Rys. 2.6. Trzyetapowy proces identyfikacji okazji (opracowanie wiasne na podstawie (Ardichvili et al., 2003))

Pierwszy etap to identyfikacja okazji, ktora polega na wykryciu istniejagcej lub
potencjalnej sytuacji biznesowej, ktora moze stanowi¢ zrodlo zysku lub korzysci dla
przedsigbiorcy. W etapie tym przedsiebiorcy muszg by¢ w stanie wykry¢ mozliwosci, ktorych
inni nie dostrzegaja, aby osiagna¢ sukces W prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Drugi etap
to ocena mozliwosci, ktory polega na doktadnym zbadaniu mozliwosci biznesowej i ocenie jej
atrakcyjnosci i optacalnosci. Przedsigbiorcy musza dokfadnie zrozumieé, jakie korzysci
przyniesie okazja biznesowa, jakie sg zwigzane z nig koszty i jakie jest prawdopodobienstwo
na osiggnigcie sukcesu. Trzeci etap to rozwijanie mozliwos$ci, ktory polega na opracowaniu
planu dzialania i wdrozeniu go W zycie. Autorzy podkreslaja, ze przedsigbiorcy musza by¢
zdolni do efektywnego zarzadzania procesem rozwoju mozliwosci, w tym do podejmowania

decyzji, negocjowania, pozyskiwania zasobow i zarzadzania ryzykiem.

34 Jest to przyklad odkrywania okazji, wpisujacy sie w model reaktywnego podejscia do zarzadzania okazjami,
gdzie przedsigbiorstwo dostosowuje si¢ do juz istniejacych warunkow rynkowych i wykrywa potencjalne korzysci
z nich wynikajace.
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Rozpoznanie okazji byto rowniez tematem pracy (Piskorz, 2011), w ktorej przedstawiono
wybrane rezultaty jakosciowych badan nad identyfikacja okazji przedsigbiorczych.
W przedstawionym artykule, dokonano poréwnania wynikow Hills’a (Singh et al., 1999)
analizujacego rozpoznanie okazji Z procesami twérczymi®®. Zagadnienie to przedstawiono

schematycznie na rysunku 2.7.
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Rys. 2.7. Proces identyfikacji okazji w analogii do procesu tworczego (opracowanie wlasne na podstawie
(Piskorz, 2011; Singh et al., 1999))

Przedstawione zagadnienie wskazuje, ze proces ten sklada si¢ z czterech etapow.
Przygotowanie to etap, ktory polega na przejrzeniu ianalizie posiadanej wiedzy oraz
doswiadczenia. W tym czasie zbierane sa rowniez dane idefiniowana jest przestrzen
problemowa. Inkubacja to etap, podczas ktorego dokonuje si¢ refleksji i rozwaza rozne opcje.
Obejmuje to obserwacje i refleksje. W trzeciej fazie - wgladzie - pojawia si¢ nagle uchwycenie
istoty rzeczy lub rozwigzania, co dla przedsigbiorcoOw moze oznacza¢ uswiadomienie sobie
okazji w formie pomystu na nowe przedsigwzigcie biznesowe. Ewaluacja to koncowy etap
tworczego myslenia, podczas ktorego oceniana jest uzytecznos$¢ i wykonalnos¢ pomystu lub
okazji przedsiebiorcze;j.

W pracy (Wysocki, 2013) przedstawiono zagadnienia zarzadzania projektami, gdzie

wskazano, ze jego istota musi odpowiada¢ na sze$¢ podstawowych pytan. Wsrdd nich jest

% Ten proces jest rowniez analogiczny do odkrywania okazji, poniewaz skupia si¢ na wykorzystywaniu juz
istniejacych zasobow wiedzy i doSwiadczen przedsiebiorcy do zauwazania i oceny pojawiajacych si¢ mozliwosci.
Przedsigbiorca nie tworzy nowych okazji, lecz odkrywa te, ktore juz istnieja, poprzez proces refleks;ji i analizy.
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pytanie o problem biznesowy, ktory nalezy rozwigza¢ danym projektem. Problem ten zostat
zdefiniowany jako trudno$¢ do pokonania oraz okazja biznesowa do wykorzystania, CO
schematycznie przedstawiono na rysunku 2.8. W konsekwencji wskazano, ze rozwigzaniem
problemu jest usunigcie trudnosci lub wykorzystanie nadarzajgcej si¢ okazji, co umozliwi
uzyskanie odpowiedniej wartosci biznesowej dla przedsigbiorstwa (Wysocki, 2013)%,

______________________________________

Zwinne zarzadzanie projektami

w przedsigbiorstwie

warto$ci

biznesowej

i Uzyskanie

Rys. 2.8. Wykorzystanie okazji jako podstawa wartosci biznesowej przedsigbiorstwa (opracowanie wlasne na
podstawie (Wysocki, 2013))

W pracach (Ktak, 2010; Morawski, 2005) przedstawiono kod genetyczny organizacji
inteligentnej, ktorej w podstawach strategii jest wychwytywanie okazji rynkowych. Jest to
jedna ze sktadowych umozliwiajacych uzyskanie cechy systemu organizacji inteligentnej, czyli
elastycznej, zwinnej, szybkiej, innowacyjnej, szybko adaptujacej si¢ i przedsiebiorczej®'.

Powyzsze analizy pozwalaja stwierdzi¢, ze okazje moga by¢ zarowno odkrywane jak
i tworzone. Odkrywanie okazji jest procesem reaktywnym, w ktérym przedsigbiorstwo reaguje
na zmiany i zdarzenia w otoczeniu rynkowym. Takie podejscie zaklada, ze okazje istniejg
obiektywnie w $rodowisku zewngtrznym, a przedsiebiorca, dzigki bystrosci i czujnosci, jest
w stanie je zauwazy¢ | wykorzysta¢. Dziatania przedsigbiorstwa sa odpowiedzig na pojawiajace

si¢ sygnaly rynkowe; przedsiebiorstwo nie inicjuje zmian, araczej adaptuje si¢ do juz

% Wysocki kladzie nacisk na proaktywne tworzenie wartoSci poprzez zarzadzanie projektami, co jest
charakterystyczne dla podejscia tworzenia okazji. Przedsigbiorstwa inicjuja projekty, ktore maja na celu
stworzenie nowych mozliwosci biznesowych, a nie tylko odkrywanie i wykorzystywanie istniejgcych. Dzigki
temu przedsigbiorstwa sa W stanie kreowa¢ nowe potrzeby rynkowe i wprowadza¢ innowacyjne rozwigzania, co
jest zgodne z modelem proaktywnego podejscia do zarzadzania okazjami.

37 Ktak i Morawski opisuja organizacje, ktore nie tylko adaptujg si¢ do istniejagcych warunkow, ale przede
wszystkim aktywnie kreuja nowe okazje. Podejscie to jest charakterystyczne dla modelu tworzenia okazji, gdzie
organizacje sg inicjatorami zmian rynkowych, wprowadzajac innowacje i tworzac nowe potrzeby.
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zachodzacych. Kluczowymi cechami W tym procesie sg zdolno$¢ do szybkiego zauwazania
potencjalnych okazji, co podkreslat Kirzner. Wykorzystanie okazji w tym modelu czgsto nie
wymaga duzych inwestycji W nowe technologie czy innowacje, co wigze si¢ zZ mniejszym
ryzykiem.

Tworzenie okazji natomiast jest podejsciem proaktywnym, W ktérym przedsigbiorstwo
aktywnie kreuje nowe okazje rynkowe poprzez innowacyjne dziatania. W tym modelu
przedsigbiorcy zmieniaja rOwnowage rynku, wprowadzajac nowe produkty, procesy czy
technologie. Przedsigbiorstwo jest inicjatorem zmian, tworzac nowe potrzeby iokazje
rynkowe. Kluczowg role odgrywaja tutaj innowacyjne dziatania, ktore prowadza do powstania
nowych produktow i ushug, zmieniajgc tym samym strukture rynku, co zauwazyt Schumpeter.
Tworzenie okazji wigze si¢ jednak z wiekszym ryzykiem, poniewaz wymaga znacznych

inwestycji w badania, rozwoéj i nowe technologie®.

2.5.2. Metody rozpoznawania okazji

Rozpoznawanie okazji stanowi kluczowy element zarzadzania strategicznego,
pozwalajacy przedsiebiorstwom na adaptacje do dynamicznie zmieniajagcego si¢ otoczenia
rynkowego oraz na wykorzystanie potencjalnych okazji do osiaggni¢cia przewagi
konkurencyjnej. W niniejszym rozdziale oméwione zostang wybrane metody rozpoznawania
okazji. Metody te, obejmujace réznorodne podejécia analityczne i prognostyczne, majg na celu
odkrywanie oraz oceng sytuacji sprzyjajacych dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Segmentacja otoczenia moze by¢ pierwszym krokiem w procesie rozpoznawania okazji
(Trzcielinski, 2011). W ramach tej metody wykorzystywana jest najcze¢sciej analiza PEST,
ktora polega na ocenie politycznych, ekonomicznych, spotecznych oraz technologicznych
czynnikow wptywajacych na makrootoczenie przedsigbiorstwa. Dodatkowo, segmentacja
otoczenia konkurencyjnego, uwzgledniajagca analize strukturalng sektora branzowego

i identyfikacj¢ interesariuszy, dostarcza cennych informacji o warunkach konkurencyjnych,

38 Réznice miedzy odkrywaniem a tworzeniem okazji s3 widoczne W Kilku aspektach. W kontekscie inicjatywy,
odkrywanie polega na reagowaniu na istniejagce zmiany w otoczeniu, podczas gdy tworzenie oznacza aktywne
inicjowanie zmian i kreowanie nowych okazji. Jesli chodzi o ryzyko, odkrywanie jest zwigzane z mniejszym
ryzykiem wynikajacym z adaptacji do istniejacych okazji, natomiast tworzenie wigze si¢ Z wigkszym ryzykiem
zwigzanym Zz inwestycjami w innowacje i kreowaniem nowych rynkéw. Czas reakcji rowniez rozni sie¢ w obu
podejsciach: odkrywanie wymaga szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, a tworzenie
wymaga dtugoterminowego planowania i inwestycji w rozwdj innowacji. Skuteczno$¢ odkrywania okazji zalezy
od zdolnosci do szybkiego dostosowywania dostepnych zasobow, natomiast skuteczno$¢ tworzenia okazji zalezy
od zdolnosci do pozyskiwania nowych zasobdw i inwestowania w innowacje.
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w ktorych funkcjonuje przedsiebiorstwo®. Dodatkowo, Sajdak podkresla, ze w dynamicznych
warunkach rynkowych, analiza PEST powinna by¢ uzupeliona o czynniki ekologiczne,
prawne i etyczne, co nadaje jej wicksza kompleksowos¢ i aktualnosé (Sajdak, 2019).

Kolejng kluczowa metoda jest analiza segmentéw otoczenia (Trzcielinski, 2011).
Obejmuje ona oceng atrakcyjnosci sektora poprzez analiz¢ cech syntetycznych, co umozliwia
poréwnanie réznych sektorow pod wzgledem ich potencjalu rozwojowego. W ramach tej
metody stosuje si¢ takze tzw. biaty wywiad, polegajacy na zbieraniu informacji o konkurentach
irynku z legalnych zrodel®®, oraz popularng analizg¢ SWOT (akronim od: strengths,
weaknesses, opportunities, threats), ktéra pozwala na oceng mocnych istabych stron
przedsigbiorstwa oraz identyfikacj¢ szans I zagrozen zewnetrznych. Do prognozowania
przysztych zdarzen ioceny ich wpltywu na przedsigbiorstwo wykorzystywana jest rowniez
metoda delficka, bazujaca na opiniach ekspertow*!, oraz metody scenariuszowe, ktore
umozliwiaja tworzenie ianaliz¢ rdéznych scenariuszy rozwoju sytuacji W otoczeniu
(Trzcielinski, 2011). Oczywiscie nie mozna pomingé konwencjonalnej ankiety, ktora dla
przedsiebiorcow jest narzedziem stuzacym do zbierania informacji od przedsigbiorstw na temat
roznych aspektow ich dzialalnosci, w tym odkrywania i oceny okazji rynkowych*?. Mimo
popularnosci owych podej$¢, krytycy, jak Mintzberg | Waters, argumentujg, ze tradycyjne
narzedzia, takie jak SWOT, moga by¢ zbyt statyczne i nie uwzglednia¢ dynamicznych zmian
w otoczeniu (Mintzberg & Waters, 1985). Z kolei Krupski dodaje, ze analiza SWOT, aby byta
skuteczna, powinna by¢ prowadzona jako proces ciagly, zregularnym monitorowaniem
i aktualizacjg danych, co pozwala na lepsze dopasowanie strategii do zmieniajacych sie
warunkow rynkowych (Krupski, 2011).

Waznym elementem jest rowniez metoda kojarzenia nadchodzacych zdarzen w sytuacje
sprzyjajace, co pozwala na definiowanie okazji na podstawie zachodzacych zmian

(Trzcielinski, 2011). Ocena korzystno$ci sytuacji sprzyjajacej umozliwia przedsigbiorstwom

39 Cho¢ analiza PEST jest szeroko uznawana, niektorzy autorzy, jak Porter, sugeruja, Zze pieciositowy model
analizy sektora branzowego moze by¢ bardziej efektywny w rozpoznawaniu okazji, poniewaz uwzglednia bardziej
szczegbdtowe aspekty konkurencji (Porter & Gartner, 1985).

40 Takich jak: codzienna prasa, czasopisma, publikacje branzowe, raporty przedsiebiorstw, ogloszenia sadowe
o postepowaniu ukladowym i o upadtosci czy internet (Trzcielinski, 2011).

41 Warto zauwazy¢, ze metoda ta nie uwzglednia zaleznosci pomiedzy zdarzeniami i sytuacjami zachodzgcymi
W otoczeniu przedsigbiorstwa (Trzcielinski, 2011).

42 Przedsigbiorcy udzielajg odpowiedzi na pytania dotyczace ich otoczenia biznesowego, strategii, zasobow,
potrzeb oraz percepcji Sszans izagrozen. Wyniki ankiety moga by¢ wykorzystane do analizy strategicznej
i podejmowania kluczowych decyzji.
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dokonanie wyboru okazji do wykorzystania oraz ocene skali potrzebnych zmian zasobow™3,
W ramach tej metody przedsiebiorstwa moga rowniez wychwytywaé zapowiedzi 1 Symptomy
przysztych zmian w otoczeniu, oceniajac ich adekwatno$¢ do posiadanych zasobow.
Alternatywnie, Christensen wskazuje, ze rozpoznawanie okazji powinno bardziej skupia¢ si¢
na innowacjach przelomowych, ktore moga zrewolucjonizowac branzg, a nie tylko na adaptacji
do istniejgcych warunkow (Christensen, 1997). Spatek podkresla, Ze proces odkrywania okazji
powinien rowniez uwzglednia¢ perspektywe klientow, co zwigksza prawdopodobienstwo
sukcesu w wykorzystaniu okazji (Spatek, 2020b).

Aranzowanie powigzan sieciowych to kolejna metoda, ktéra polega na tworzeniu
przedsigbiorstw sieciowych i wirtualnych, co zapewnia dostep do adekwatnych zasobow
poprzez sieciowe powigzania z innymi podmiotami (Czakon, 2012). Tego rodzaju struktury
organizacyjne zwickszaja elastycznos$¢ i zdolnos¢ przedsigbiorstwa do szybkiego reagowania
na pojawiajace si¢ okazje (Trzcielinski, 2011). Jednakze, wedlug Granovettera, nadmierne
poleganie na sieciach spotecznych moze prowadzi¢ do ograniczen W innowacyjnosci, gdyz
firmy moga by¢ zbyt zalezne od istnicjgcych relacji i mniej skfonne do poszukiwania nowych,
zewnetrznych inspiracji (Granovetter, 1985). Z kolei, Spatek (2020b) wskazuje na konieczno$¢
zrbwnowazenia powiazan sieciowych z autonomia przedsiebiorstwa®, co pozwala na
utrzymanie innowacyjnosci i elastycznos$ci operacyjne. W obliczu rosngcej zmiennoS$ci
otoczenia oraz zlozonos$ci systemow spolecznych i technologicznych, organizacje muszg
dostosowywac swoje podejscie do zarzadzania, faczac tradycyjne 1 zwinne metody zarzadzania
(Spatek, 2022).

Kolejnym krokiem w procesie rozpoznawania okazji jest monitorowanie i rekonfiguracja
potencjatu przedsigbiorstwa. Analizowanie kompletno$ci okazji, organizacja potencjalu
poprzez zmiany struktury produkcyjnej, zatrudnianie pracownikow o wymaganych
kwalifikacjach oraz tworzenie przedsigbiorstw wirtualnych stanowiag istotne elementy tego
etapu (Spatek, 2020b; Wiodarkiewicz-Klimek, 2016). Dodatkowo, monitorowanie
efektywnosci realizowanych przedsigwzig¢ oraz dynamiki stanu czynnikdw otoczenia

umozliwia przedsigbiorstwom dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych

43 Zana rowniez jako metoda krzyzowej analizy wplywow (ang. Cross-impact Method), opisana szerzej przez
Gordona (Gordon, 1994)

44 Dodatkowo, w kontekscie czwartej rewolucji przemystowej, Spatek podkresla, ze nowe formy organizacyjne,
takie jak struktury sieciowe, umozliwiaja bardziej efektywne zarzadzanie projektami, co jest kluczowe dla
zachowania konkurencyjnosci W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym i rozpoznawaniu okazji
(Spatek, 2022).
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I maksymalizowanie korzysci ptynacych z wykorzystania okazji (Spatek, 2020b). Pomimo
tego, podejscie to jest krytykowane przez autorow takich jak Eisenhardt i Martin (2000), ktorzy
twierdza, ze zbyt sztywne monitorowanie irekonfiguracja moga hamowac¢ zdolnos¢ do
szybkiego wprowadzania innowacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu Eisenhardt
I Martin (2000).

Powyzej opisane metody analizy i rozpoznawania okazji biznesowych zalezag w glowne;j
mierze od indywidualnych predyspozycji, opinii i wiedzy ekspertow. Wraz ze wzrostem mocy
obliczeniowej komputerow i szerokim dostgpem do rozwigzan tzw. big data mozliwa stala si¢
ekstrakcja interesujacych uzytkownika cech w duzych zbiorach danych. W ostatnich latach
nastapil znaczny wzrost prob identyfikacji pojawiajacych si¢ obszardw biznesowych jako
okazji biznesowych w niedalekiej przysztosci z wykorzystaniem podejscia opartego na danych.

W pracy (Choi et al., 2022) omowiono zastosowanie modeli jezykowych (ang. Large
Language Models)* oraz algorytméw analizy danych do wykrywania obszaréw biznesowych
zZ potencjatem rozwoju. W obliczu rosngcej konkurencji i potrzeby innowacji, analiza trendow
i obszarow dziatalno$ci moze by¢ sposobem na odkrycie nowych okazji biznesowych.
Proponowane podej$cie opiera si¢ na automatycznej analizie tresci publikacji firm za pomoca
modeli jezykowych oraz identyfikacji obszarow biznesowych o potencjale rozwoju za pomoca
algorytmu LOF (ang. Local Outlier Factor). Wyniki badan potwierdzajg skutecznos¢
proponowanego podejscia, umozliwiajac identyfikacje obszarow biznesowych, ktore nie byty
wczeéniej zauwazane. Przyktad wynikow obszarow wschodzgcych przedstawiono w tabeli 2.

Przedstawione obszary sg godne uwagi jako nowe obszary o wysokim potencjale okazji
biznesowych. Opisana propozycja wyszukiwania obszaréw okazji moze by¢ stosowana
w roznych branzach idziedzinach. Jest to uniwersalne narz¢dzie do analizy biznesowej,
szczegblnie W kontekscie dzisiejszych wyzwan zwigzanych z prowadzeniem przedsigbiorstwa
oraz konieczno$ci ciggtego rozwoju i innowacji. Zastosowanie sztucznej inteligencji i analizy
danych moze pomoéc firmom w odkrywaniu nowych mozliwosci biznesowych, ktore

W przeciwnym razie moglyby pozosta¢ niezauwazone.

%5 Sg to zaawansowane modele sztucznej inteligencji (ang. Artificial intelligence) przetwarzajace jezyk naturalny.
Skrét LLM oznacza duze modele jezykowe, ktore sa zazwyczaj trenowane na ogromnych zbiorach danych
tekstowych w celu generowania, rozumienia i analizy tekstu. Najbardziej popularnym obecnie modelem LLM jest
ChatGPT.
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Tabela 2. Przyktady pozycji dla powstajacych nowych obszaréw biznesowych (Choi et al., 2022)

Obszar biznesowy Przedmioty biznesowe Poziom
nowosci*®
,oprogramowanie do | oprogramowanie do szyfrowania 3,9917
szyfrowania” : frui ; Py : :
oprogramowanie szyfrujace, mianowicie oprogramowanie do szyfrowania | 3,9938

oprogramowanie komunikacyjne do szyfrowania 4.1205

oprogramowanie szyfrujace umozliwiajace bezpieczng transmisj¢ | 8.3076
informacji cyfrowych

sprzet do szyfrowania telefonow komorkowych 8.5922
pamigci masowych podtgczonych do sieci komputerowej ( NSA ). 9,9834
L.inteligentny zegarek” inteligentny zegarek 5,9923
inteligentne opaski 6.0283
inteligentne bransoletki 6,5748
inteligentne monitory aktywnosci do noszenia 7.0412
inteligentni asystenci osobisci 8.7088
inteligentne paski do zegarkéw 9.9906
,,oprogramowanie dla | platformy oprogramowania komputerowego dla sztucznej inteligencji 3,2386
sztucznej inteligencji” oprogramowanie komputerowe i sprzet do sztucznej inteligengji 3,391
Oprogramowanie komputerowe do zastosowan sztucznej inteligencji 3,4629

Oprogramowanie sztucznej inteligencji do uzytku w terapii poznawczej 7,95444

aparat sztucznej inteligencji 8.0432

samomodyfikujacy si¢ skomputeryzowany system sztucznej inteligencji, | 8.0813
taki jak zdecentralizowany skomputeryzowany system sztucznej
inteligencji

Postepy W dziedzinie analizy duzych zbiorow danych (ang. big data) dajg
przedsi¢biorcom mozliwo$¢ zbierania iagregowania ogromnych ilosci informacji,
a ostatecznym celem jest przeksztalcenie danych na wglad lub strategie dziatania. Sztuczna
inteligencja moze =znacznie wspoméc ten proces poprzez wycigganie wnioskow
z niestrukturalnych danych na temat przyczyn i skutkow w bardzo duzych zbiorach danych.
Dzigki zdolnosci do wykrywania i ekstrapolacji wzorcow, sztuczna inteligencja moze pomoc

przedsigbiorcom W rozpoznawaniu okazji ipodejmowaé decyzje W czasie rzeczywistym.

4 Poziom nowosci jest mierzony jako stopien odmiennoéci przedmiotéw biznesowych W poréwnaniu
z istniejagcymi dobrami i ustugami. Autorzy uzywajg do tego wektorowej reprezentacji przedmiotéw biznesowych
i okreslaja ich poziom na podstawie LOF, co pozwala na identyfikacje lokalnych odchylen w danych. Z tego
wzgledu skala poziomu nowosci nie jest absolutna, ale wzgledna, a wigc ostateczna interpretacja wartosci LOF
zawsze zaleze¢ bedzie od Kkontekstu i pordéwnania z innymi wynikami w analizowanym zbiorze danych.
W praktyce, oznaczaé to bedzie, ze przedmioty z wysokim poziomem nowosci (np. 8-9) mogg reprezentowac
nowe technologie, nowe rynki lub unikalne podejscia, ktére moga przynies¢ przewage konkurencyjna. Natomiast
przedmioty z nizszym poziomem nowosci (np. 3-4) moga reprezentowac udoskonalenia lub adaptacje istniejacych
technologii i produktow.
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Tematyka ta jest podjeta w artykule (Campbell et al., 2020) gdzie przedstawiono dyskusj¢ na
temat wyr6znionych elementow wlasciwych dla sztucznej inteligencji w marketingu
strategicznym. Badania te majg bezposredni zwigzek z rozpoznawaniem okazji, poniewaz
analiza literatury oraz zastosowanie sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego w badaniach
pozwala na identyfikacje kluczowych trendéw, zagadnien 1mozliwosci W kontekscie
wykorzystania sztucznej inteligencji w biznesie. Dzigki zrozumieniu tych tematow i kierunkow
badan, przedsigbiorcy, inwestorzy imenedzerowie moga lepiej oceni¢, jakie obszary
wykorzystania sztucznej inteligencji maja najwickszy potencjat wich branzy i jakie
technologie warto implementowa¢ W celu osiggnig¢cia przewagi konkurencyjnej. Badania te
pomagaja rowniez W identyfikacji luk w istniejacych rozwigzaniach i praktykach biznesowych,
co pozwala na wykrycie okazji zwigzanych z opracowywaniem innowacyjnych produktow,
ushug czy strategii zarzgdzania opartych na sztucznej inteligencji. Ostatecznie, wyniki takich
badan pomagajg przedsigbiorcom i menedzerom W podejmowaniu $wiadomych decyz;ji
dotyczacych inwestycji w rozwo6j technologiczny oraz adaptacji strategii biznesowej, majac na
uwadze zmieniajgce si¢ warunki rynkowe I mozliwosci wynikajace z postgpu W dziedzinie

sztucznej inteligencji.

2.5.3. Procesy kognitywne w rozpoznawaniu okazji

Procesy kognitywne odgrywaja kluczowg role w rozpoznawaniu okazji przez
przedsigbiorcow. Sa to procesy umystowe, ktoére pozwalajg przedsigbiorcom analizowac,
interpretowac i faczy¢ rézne informacje, aby odkry¢ nowe okazje biznesowe. Waznym
obszarem badan jest sprawdzenie czy okazje powstajg jako obicktywne artefakty czekajace na
,odKkrycie” przez predysponowane osoby, czy tez powstaja W wyniku subiektywnych
interpretacji i kreatywnych dziatan tych osob. Przyktadem jest wynalazca, ktory tworzy nowa
technologi¢. Niewatpliwie wprowadza on obiektywnie rozpoznawalng zmian¢ do $rodowiska,
ale to nie wystarczy do stworzenia i rozpoznania okazji*’. Przede wszystkim, okazje dla nowej
technologii polegatyby na zastosowaniu jej na okreslonym rynku (Drucker, 1985; Eckhardt &
Shane, 2003; Venkataraman & Sarasvathy, 2001).

Nalezy jednak wziag¢ pod uwage zjawisko asymetrycznej dyfuzji wiedzy, w ktérym
informacje iwiedza rozprzestrzeniaja si¢ nieroOwnomiernie wsrdod jednostek, grup czy

organizacji. Oznacza to, ze nie wszyscy majg dostep do tych samych informacji ani wiedzy na

47 Co wigcej, sama nowa technologia rowniez nie stanowi okazji.
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ten sam temat. W efekcie, rézne osoby lub podmioty maja niejednolite zrozumienie
I interpretacje sytuacji, co moze prowadzic do roéznych decyzji idziatan. W ekonomii,
asymetryczna dyfuzja wiedzy jest powigzana z koncepcja Friedricha Hayeka, ktory podkreslat,
ze wiedza jest rozproszona wsérod wielu jednostek w gospodarce (Hayek, 1945)%,
Asymetryczna dyfuzja wiedzy wptywa na wiele aspektow spoleczenstwa i gospodarki, takich
jak konkurencja, przedsigbiorczos¢, wynalazczos¢ idecyzje inwestycyjne. Moze réwniez
prowadzi¢ do nieréwnosci W dostepie do informacji | zasobow, co z kolei wplywa na roznice
w dochodach, rozwoju zawodowym oraz edukacji.

Obok asymetrycznej dyfuzji wiedzy uwzglednia si¢ rowniez ograniczenia indywidualne;j
racjonalnosci, zwane rowniez racjonalno$cig ograniczong (ang. bounded rationality). Jest to
koncepcja opracowana przez Simona (1957). Simon kwestionowat zalozenie klasycznej teorii
ekonomii, ze ludzie sa w pelni racjonalni i zawsze podejmujg decyzje W sposdb optymalny.
Zamiast tego, twierdzil, Ze ludzka zdolno$¢ do przetwarzania informacji, analizy sytuacji
i podejmowania decyzji jest ograniczona z powodu naszych ograniczen poznawczych, takich
jak pamie¢, zdoInos¢ przetwarzania informacji czy uwaga. Simon (1957) wprowadzit pojecie
,decyzji satysfakcjonujacej” (ang. satisficing) jako alternatywe dla klasycznego dazenia do
maksymalizacji korzysci. Satysfakcjonujace sa decyzje, ktore sg wystarczajgco dobre, ale
niekoniecznie optymalne. W praktyce oznacza to, ze ludzie beda poszukiwaé rozwigzania,
ktore spetniajg ich kryteria akceptowalnosci | ze nie musi ono by¢, globalnie optymalne.

Wspblnie, asymetryczna dyfuzja wiedzy iograniczenia indywidualnej racjonalno$ci
powoduja, ze trafno$¢ zastosowania nowej technologii na danym rynku jest niepewna ex ante
I moze by¢ okreslone dopiero post hoc (Knight, 1921; McMullen & Shepherd, 2006). Wynika
Ztego, ze proces rozpoznawania OKazji obejmuje zaréwno wymiar obiektywny, jak
i subiektywny: obiektywng rzeczywisto$§¢ kontekstu, w ktorym dziata dana osoba, oraz
subiektywne interpretacje tego kontekstu iswojej pozycji w nim - zanim fakty moga byc¢
obiektywnie znane. W zwigzku z tym, teorie dziatalno$ci przedsigbiorczej zwracaja uwage na
istnienie dwoch powigzanych faz przedsigbiorczosci (McMullen & Shepherd, 2006). Faza
pierwsza odnosi si¢ do ksztaltowania subiektywnych przekonan o istnieniu okazji dla os6b

posiadajacych wilasciwe umiejetnosci i zasoby do jej wykorzystania, podczas gdy druga faza

8 Hayek (1945) argumentowal, ze ze wzgledu na te nierdbwnomierng dystrybucje wiedzy, centralne planowanie
gospodarcze jest nieefektywne i trudne do zrealizowania, poniewaz decydenci nie maja petnego dostgpu do
wszystkich informacji niezbednych do podejmowania optymalnych decyzji.

46



dotyczy oceny tej okazji dla siebie (lub swojej organizacji) oraz ustalenia, czy dana osoba
posiada niezbedne $rodki i motywacje do podjecia dzialan w odpowiedzi na dang okazje. Na
rysunku 2.9 przedstawiono koncepcyjny model wigzacy postrzegang niepewnos$¢ | motywacje

Z dziataniem przedsigbiorczym.

Wiedza: ocena

wykonalno$ci \
A

Dziatanie

Wiedza: wiedza

bazowa

/

A

Okazje rozpoznane
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\ 4 \ 4
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|
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|
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|

|
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|

: Etap oceny: niepewnos¢ specyficzna
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niepewnosc¢ (ignorancja) dla danego dziatania

Rys. 2.9. Koncepcyjny model wigzacy postrzegang niepewno$¢ i motywacje z dziataniem przedsigbiorczym
(opracowanie wiasne na podstawie (McMullen & Shepherd, 2006))

Etap uwagi polega na zauwazaniu okazji wynikajacych ze zmian technologicznych, ktore
moga by¢ wykorzystane przez innych przedsiebiorcéw. Jesli kto§ nie jest swiadomy takiej
zmiany, moze nie zauwazy¢ takiej okazji. Posiadanie wickszej wiedzy specjalistycznej sprawia,
ze latwiej zauwazamy mozliwosSci dziatania dla siebie i innych. Jednak wiedza sama w sobie
nie musi by¢ wystarczajgca, aby nas motywowa¢ do dziatania. W dalszej kolejnosci, ludzie
oceniajg okazje dla innych, opierajac si¢ na swoich strategiach i planach. Strategic dotycza
podejmowania decyzji 0 gromadzeniu i wykorzystywaniu informacji, aby osiaggna¢ konkretne
cele. Kiedy zauwazamy okazje dla innych, zaczynamy si¢ zastanawiac, czy te okazje moga sta¢
si¢ okazjami dla nas. Wowczas oceniamy, czy potencjalna nagroda za dzialanie jest warta
poniesienia kosztow zwigzanych ztym dziataniem. Wykrycie okazji przez innych
przedsigbiorcOw nie oznacza jednak, ze przedsigbiorca uwaza, ze posiada niezb¢dna wiedze
i motywacje, aby ja wykorzysta¢®®. W praktyce, ludzie moga dostrzega¢ okazje, gdy ich

motywacja wzrasta, na przyktad, gdy sa niezadowoleni z obecnej sytuacji. Wtedy zaczynaja

49 Niemniej jednak, poprzez wysitek W uczeniu si¢ i/lub zachety ze strony innych, przedsigbiorca moze by¢
w stanie pokona¢ watpliwosci i dziatac.
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zwraca¢ wigksza uwage na otoczenie i by¢ bardziej otwarci na nowe mozliwosci. W procesie
oceny okazji, osoba moze poszukiwa¢ dodatkowej wiedzy i doswiadczen, ktore pomoga jej
zrozumie¢, jak wykorzysta¢ dane okazje. Jesli po ocenie okazji osoba dochodzi do wniosku, ze
jest w stanie wykorzystaé ja dla siebie, podejmuje dziatanie przedsiebiorcze®.

Baron (2006) opisat rozpoznawania okazji, polegajace na wielokrotnym poszukiwaniu
wzorcow W oparciu o0 procesy kognitywne. Proces ten zazwyczaj nie jest jednoetapowy:
przedsigbiorcy obserwujg rézne wydarzenia izmiany, a nastgpnie rozpoznaja powigzania
miedzy nimi, ktére sugeruja nowe okazje biznesowe. Przez kolejne etapy, przedsigbiorcy
dostrzegaja nowe fragmenty ,ukladanki”, ktore razem tworza okazje. Proces ten jest
dynamiczny, ewoluuje, w miar¢ jak rozwija si¢ przedsigbiorstwo. Rozpoznawanie okazji jest
tu opisane w konteksécie modeli rozpoznawania wzorcow, ktére integrujg trzy kluczowe
czynniki: aktywne poszukiwanie okazji, czujno$¢ wobec okazji i wczesniejszg wiedze (RYsS.
2.10)*1. Aktywne poszukiwanie polega na wyszukiwaniu powigzan miedzy pozornie
niezwigzanymi zdarzeniami i trendami, czujnos$¢ odnosi si¢ do zdolno$ci dostrzegania okazji,
gdy tylko si¢ pojawia, a Wczesniejsza wiedza pomaga przedsigbiorcom wiedzie¢, gdzie szukac

nowych wzorcow, ktore sugerujg okazje biznesowe.

Wydarzenia, zmiany, MozZliwe zatoZzenie Wazorce, ktdre sugerja
trendy w $wiecie nowych przedsiewziec nowe produkty, ustugi

fida)

Wiedza, Doé.wiadczeme|
N

N
> _w | Czujnosc 1

Dostrzegane wzorce

Zmiany w technologii

Zmiany na rynkach

Postrzegane, Ramy poznawcze

(prototypy, przyktady,

Trendy w demografii
w wydarzeniach,

Zmiany w rzadzie interpretowane

trendach izmianach

Polityka i regulacje
Inne wydarzenia i zmiany

Wzorce, ktére nie

Trendy zwigzane
\

1
sugerujg nowych :
wproduktow ~ustug itp- :

Rys. 2.10. Rola rozpoznawania wzorcéw W rozpoznawaniu okazji (opracowanie wlasne na podstawie (Baron,
2006))

%0 Kluczowe jest tu pokonanie watpliwosci i niepewnosci, ktore wigza si¢ z dzialaniem. Czasami wsparcie innych
ludzi (np. ekspertéw), moze pomdc w pokonaniu tych watpliwosci.

51 Model Barona opiera si¢ gtéwnie na kognitywnych procesach poszukiwania wzorcow, co moze prowadzi¢ do
zbytniego uproszczenia. Faktem jest, Zze przedsigbiorcy czgsto korzystaja z roznych zrodet informacii i wiedzy,
ktére niekoniecznie sg zwigzane z poszukiwaniem wzorcow. Na przyktad, intuicja oraz subiektywne
doswiadczenia moga odgrywaé kluczowa role w odkrywaniu nowych mozliwosci.
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Wiedza wczesniejsza, czujnos¢ i aktywne poszukiwanie sg ze sobg powigzane | maja
wplyw na sposob, W jaki przedsigbiorcy rozpoznaja okazje. Wysoka czujno$¢ i bogata
wcezesniejsza wiedza moga zmniejszy¢é potrzebe aktywnego poszukiwania okazji, gdyz
odpowiednie ramy poznawcze pozwalaja na efektywna interpretacje i przetwarzanie nowych
informacji. Ponadto autor zwraca uwagg na role szerokosci sieci spolecznych kontaktow
przedsigbiorcoéw W rozpoznawaniu okazji oraz na fakt, ze nie wszystkie wzorce taczace rdézne
wydarzenia, zmiany czy trendy prowadza do powstania nowych przedsiewzig¢, a jedynie te,
ktore sugeruja wykonalno$é nowych produktéw czy ustug®. W ten sposob, integracja tych
czynnikow w jednym modelu rozpoznawania wzorcow dostarcza praktycznych wskazowek dla

przedsigbiorcow, aby zwigkszy¢ ich zdolnos¢ do rozpoznawania okazji.

2.5.4. Innowacje w procesie rozpoznawania okazji

Innowacja to sita napedowa rozwoju, ktory umozliwia firmom przetrwanie irozwdj
w dynamicznie zmieniajgcym si¢ $wiecie. Jak wspomniano w rozdziale 2.5.1, jest to jeden
z kluczowych elementow w procesie tworzenia okazji, co jest istotne dla przedsiebiorcow,
managerow, atakze naukowcow ibadaczy. W tym rozdziale przedstawiono roznorodne
badania dotyczace innowacji w kontekscie modeli biznesowych. Przedstawione, wybrane
badania pochodza z réznych krajow, takich jak Brazylia, Indie, Polska i Finlandia, atakze
réznych sektorow, od firm produkcyjnych po firmy technologiczne. Centralnym punktem tych
badan jest rola innowacji W przeksztatcaniu modeli biznesowych, poprawie konkurencyjnosci,
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkoéw rynkowych, tworzeniu nowych okazji biznesowych,
a takze wplyw innowacji na spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu. W analizie uwzgledniono
rowniez rolg kapitatu ludzkiego i kultury organizacyjnej w promowaniu innowacji.

W artykule (Nunes & Russo, 2019) opisano badanie innowacji w modelach biznesowych
w érednich i duzych brazylijskich firmach produkcyjnych zlokalizowanych w stanie Rio do
Sul. Celem badania bylo zrozumienie, W jaki sposob firmy moga zmienia¢ swoje modele
biznesowe, aby osiagnaé¢ konkurencyjnos¢ i dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych. Badanie obejmowato holistyczne wielokrotne studium przypadku pigciu firm.
Przeprowadzone studia przypadkoéw pokazuja, ze firmy, ktére z powodzeniem wprowadzaja

innowacje w swoich modelach biznesowych, charakteryzuja si¢ wigksza konkurencyjnoscia

52 Warto réwniez zauwazy¢, ze przedsigbiorcy, ktorzy sa zbyt mocno zakotwiczeni W swoich istniejgcych
strukturach kognitywnych, moga przegapi¢ innowacyjne okazje, ktére nie pasuja do ich dotychczasowych
WZzOorcow.
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I lepsza zdolnoscig adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Wykazano, ze
wspotpraca migdzy dziatami w organizacjach i partnerami zewngtrznymi ma kluczowe
znaczenie dla skutecznych innowacji.

W pracy (Wasdani, 2012) przedstawiono wyniki badan z 132 matych i $rednich
przedsiebiorstw W Indiach. Wykazano korelacje miedzy umiejetnosciami rozpoznawania
okazji, Sciezkami rozwoju przedsigbiorczosci (ang. paths to entrepreneurship) i rodzajami
innowacji®®. Autorzy zastosowali analize czynnikowa w celu zidentyfikowania trzech
kluczowych czynnikow w umiejetnosciach rozpoznawania okazji biznesowych. Pierwszy
czynnik, systematyczna analiza, wykazal znaczaca ujemna korelacje z radykalnymi
innowacjami. Oznacza to, ze opracowywanie radykalnych innowacji wymaga oderwania si¢ od
istniejagcych wzorcow myslenia i wykorzystania mys$lenia dywergencyjnego, a nie
konwergencyjnego, ktére charakteryzuje si¢ systematyczng analiza. Radykalne innowacje sa
wynikiem holistycznego i intuicyjnego myslenia. Drugi czynnik, czujnos$¢, wykazat znaczaca
dodatnig korelacj¢ z innowacjami marketingowymi. Sugeruje to, ze przedsigbiorcy musza by¢
stale czujni i otwarci na zmiany i sygnaty rynkowe, aby by¢ innowacyjnymi w marketingu.
Trzeci czynnik, wdrozenie, wykazat istotng pozytywna korelacje z innowacyjnoscig W zakresie
tworzenia sieci wspoOlpracy. Oznacza to, ze wdrazanie nowych okazji biznesowych wymaga
wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi, ktore zapewniaja niezbedne zasoby do takich
wdrozen.

W artykule (Wang et al., 2013) autorzy wyniki badan przeprowadzonych na probie 258
pracownikow R&D pracujacych W réznych firmach. Autorzy wykorzystali rézne metody
statystyczne w celu zbadania zwigzku migdzy zmiennymi niezaleznymi a zdolnoscig do
identyfikowania okazji biznesowych. Wyniki badania wskazaty, Zze personel badawczo-
rozwojowy w firmach moze odgrywaé¢ wazng rolg¢ w identyfikowaniu okazji biznesowych,
ktore prowadza do rozwoju innowacyjnych produktéw lub ustug. Giéwnymi czynnikami byly
wiedza techniczna, kreatywno$¢, umiejetnosci komunikacyjne i relacje w branzy. Wskazano
rowniez na potrzeb¢ uwzglednienia roznorodnosci perspektyw i doswiadczen pracownikow
R&D, co moze pomoc W lepszym wykorzystaniu ich wiedzy i umiejetnosci.

Badania (Blazlak, 2016) pokazuja, ze tylko 42,6% przedsigbiorstw (ze 110 badanych)

z przygotowang strategiag planuje zasoby na innowacje. Waznym elementem wptywajacym na

%3 Nalezy jednak zauwazy¢, ze korelacje wskazaty na istnienie zwigzkéw, ale niekoniecznie przyczynowosci.
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innowacyjnos$¢ sa szkolenia pracownikow, ktore w tym przypadku realizuje 24,6% badanych.
Proces innowacji wymaga specjalnych mechanizméw, takich jak rozpoznawanie potrzeb
klientow i1 konkurentow, promowanie kreatywnosci wsrod pracownikow, planowanie i selekcja
pomystow oraz stosowanie narzedzi. Tylko 16,4% firm nagradza pomysly wdrozone do
produkcji, a prawie 20% nie pozwala pracownikom na wnoszenie nowych pomystow. Rozwoj
nowego produktu determinuje koszt i cechy produktu koncowego, a wymagany czas roézni si¢
W zaleznosci od branzy.

Audretsch (2007) argumentuje, ze innowacyjna przedsigbiorczos¢ jest kluczem do
tworzenia nowych okazji biznesowych iprzyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego
I konkurencyjnosci. Artykul analizuje rowniez determinanty innowacyjnej przedsigbiorczosci
i polityki publicznej, ktore moga wspiera¢ innowacje I przedsigbiorczo$¢. Te determinanty sg
nastepujace:

— wiedza i kapitat ludzki®*,

— infrastruktura technologiczna®,
— tworzenie sieci i wspotpraca®®,
— finansowanie i inwestycje®’.

Tylzanowski (2015) rowniez przedstawia innowacje jako kluczowy czynnik rozwoju
nowoczesnych przedsigbiorstw. Autor sugeruje wykorzystanie koncepcji otwartych innowacji
W przedsigbiorstwie, ktora pozwala na korzystanie z zewngtrznych zrodet innowacji, takich jak
partnerzy biznesowi, klienci czy naukowcy. Zapewniaja one (oprocz przetrwania na rynku)
wzrost warto$ci przedsiebiorstwa poprzez zwigkszenie zyskow, redukcje kosztow i poprawe
wizerunku firmy®8.

W artykule (Zahoor et al.,, 2022) omoéwiono znaczenie dynamicznych zdolnosci

i strategicznej zwinno$ci dla matych i srednich przedsigbiorstw B2B (ang. business-to-

5 Posiadanie wykwalifikowanej, kreatywnej i dobrze wyksztatconej sily roboczej jest kluczem do generowania
innowacji i promowania przedsiebiorczosci.

% Dostep do infrastruktury technologicznej, takiej jak laboratoria badawcze, parki technologiczne lub inkubatory,
moze wspiera¢ rozwdj innowacji i przedsigbiorczosci.

%6 Wspotpraca miedzy firmami, instytucjami badawczymi, uniwersytetami i innymi podmiotami moze prowadzié
do wymiany wiedzy, zasobow i pomystéw, co z kolei moze wspiera¢ innowacyjng przedsigbiorczo$é.

5" Dostep do kapitatu, zaréwno w formie inwestycji prywatnych, jak i publicznych, jest niezbedny dla rozwoju
innowacji i przedsigbiorczosci.

%8 Autorzy artykutu sugeruja, ze innowacje powinny byé traktowane jako proces tworczy, a nie tylko wynik.
W tym kontekscie priorytetem powinna by¢ kreatywno$¢ pracownikow, ktora powinna by¢ rozwijana i wspierana
przez firmy (Tylzanowski, 2015). Do podobnych wnioskéw doszli Machaczka i Stopa (2022a), wskazujac w
swoich badaniach, ze wartoSci spoleczne i pracownicze maja istotny wpltyw na efektywno$¢ zarzadzania
strategicznego w sektorze energetycznym.
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business) wysokiej technologii (ang. high-tech) podczas pandemii COVID-19, w oparciu
o studia przypadkow 5 firm z Finlandii. Stwierdzono, ze firmy posiadajace te zdolnosci byty
W stanie przetrwac | rozwijac si¢ podczas pandemii, wykorzystujac nowe okazje, zwiekszajac
swoje mozliwosci cyfryzacji oraz uzyskujac dostep do nowych rynkow i klientow. MSP, ktore
zareagowaly na pandemig, czgsto przechodzily na prace zdalna, ograniczaly wydatki
I uczestniczyly w dziataniach migdzynarodowych. Do podobnego wniosku doszli Machaczka i
Stopa (2022b), ktory szczegodlnie wskazuje przejscie na prace zdalng jako przejaw elastycznosci
operacyjne] w zakresie narzgdzi pracy 1 struktur pracy. Oba badania podkreslaja role
dynamicznych zdolnosci w przetrwaniu i sukcesie MSP B2B.

Jak wykazano w przypadku Galileusz (Zychlewicz, 2014), firma, ktora stale analizuje
rynek i reaguje na jego potrzeby, $§ledzi nowe technologie dostgpne na rynku i wdraza je w razie
potrzeby do swojej dzialalnosci gospodarczej, zdolnos¢ do dostosowywania si¢ do globalnych
zmian rynkowych i spelniania wymagan spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa to
cechy innowacyjnego przedsi¢biorstwa. Ponadto Galileusz rozszerza swojg dzialalno$¢ poza
rynek lokalny poprzez rozwdj franczyzy.

Przedstawione badania pokazujg, ze innowacje odgrywaja kluczowa role
W ksztaltowaniu i przeksztalcaniu modeli biznesowych oraz zwigkszaniu konkurencyjno$ci
firm. Wszystkie te badania potwierdzaja, ze innowacje, zardwno na poziomie produktow, jak
i procesow, sa niezbedne dla zdolnoSci firmy do adaptacji iprzetrwania w szybko
zmieniajacym sie¢ $rodowisku biznesowym poprzez tworzenie nowych okazji. Dodatkowo
wykazano, ze innowacje sg wazne nie tylko dla ekonomicznego sukcesu firmy, ale rowniez dla
jej spotecznej odpowiedzialnosci. Kreatywnos$¢, wspoOlpraca, otwarto$¢ na zmiany oraz
zdolno§¢ do dynamicznego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw s3
kluczowymi czynnikami sprzyjajacymi innowacjom. Ostatecznie, badania pokazuja, ze
inwestycje w kapitat ludzki, wtym w szkolenia i rozwijanie umiej¢tnosci pracownikoéw, sg

niezb¢dne do promowania kultury innowacji W organizacji.

52



3. Elastycznos¢ zasobowa

3.1. Zasobowa teoria przedsiebiorstwa

W potowie lat osiemdziesigtych ubieglego stulecia rozwingla si¢ zasobowa teoria
przedsigbiorstwa (ang. The resource-based view of the firm Wernerfelta (1984)), nazywana
rowniez podejsciem zasobowym®®. W tej teorii przez zaséb rozumie si¢ wszystko, co mozna
uzna¢ za sile lub stabo$¢ danego przedsigbiorstwa. Innymi stowy, zasoby przedsigbiorstwa
w danej chwili czasowej mozna zdefiniowac jako te aktywa (materialne i niematerialne), ktore
sg poltrwale zwigzane z przedsigbiorstwem (Caves, 1980). Przykladami zasobow sg: nazwy
marek/firm, wewnetrzna wiedza technologiczna, zatrudnienie wykwalifikowanego personelu,
kontakty handlowe, maszyny, wydajne procedury, kapitat itp.

Wedtug kolejnej teorii (G. Johnson et al., 2008) zasoby w przedsi¢biorstwie dzielg si¢ na
materialne (fizyczne), finansowe, ludzkie iwiedzy (inaczej niematerialne). Trzcielinski
W swojej monografii opisuje je jako swego rodzaju medium, za pomocag ktorego
przedsi¢biorstwo, podejmujac dziatania | wprowadzajgc rozwigzania organizacyjne, oddziatuje
na swojg zwinno$¢ (Trzcielinski, 2011). Dodaje, ze zwinno$¢ determinowana zasobami
przedsigbiorstwa nazywa si¢ zwinnoscig zasobowa (Trzcielinski, 2011; Wernerfelt, 1984). Idac
tym tokiem rozumowania, mozna przedstawi¢ schematyczne powigzanie pomi¢dzy czterema
najwazniejszymi rodzajami zwinno$ci (tj. technologiczng, finansowa, spoleczng
I przedsiebiorczg) wraz z czterema rodzajami zasobow wspominanymi wczesniej (Rys. 3.1).
Z kolei te relacje zbiegajg sie do czterech filarow zwinnosci przedsiebiorstwa (tj. bystrosc,

elastycznosg, spryt i inteligencja), o ktorych szerzej pisano w poprzednim rozdziale.

% Koncepcja ta wywodzi si¢ z wydanej pierwszy raz w 1959 r. pracy Edith Penrose, ktora skoncentrowata si¢ na
opisie, w jaki sposob rozwoj przedsigbiorstwa jest kreowany przez wykorzystanie posiadanych zasobow (Penrose,
1995).
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Rys. 3.1. Schematyczne przedstawienie relacji pomiedzy zasobami a rodzajami zwinno$ci przedsigbiorstwa
(Trzcielinski, 2011)

Teoria ekonomii opisywala juz wczedniej specyficzne dla przedsiebiorstwa zasoby oraz
wplyw ich zréznicowania na konkurencj¢ i uzyskanie zyskow. Wedtug Barneya (1991) zasoby
to aktywa, zdoInosci, procesy organizacyjne, informacje, wiedza, ktore sa kontrolowane przez
firmeg, umozliwiajac realizacje strategii ukierunkowanej na rozwdj sprawnosci i skutecznosci
organizacji. Wsroéd zasobow fizycznych, ludzkich ipienieznych sa tzw. zasoby

niewidzialne, takie jak umiejetnosci menedzerskie, technologie, zaufanie klienta czy
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kultura organizacji. Z kolei aktywa wg teorii DJ Teece’a mogg mie¢ dwie formy: zasobow
i zdolno$ci®.

Wedhug Anny Ujwary-Gil bardzo szeroko rozumiane zasoby przedsi¢gbiorstwa obejmuja
zaro6wno srodki materialne, jak i niematerialne. Do zasobéw niematerialnych zalicza si¢ kadre
(wiedz¢ pracownikow), jej kwalifikacje 1motywacje sukcesu, kultur¢ organizacyjng
sprzyjajaca rozwojowi, reputacje przedsigbiorstwa, osiggnigcia W postaci pomystow,
wynalazkow, innowacji oraz sprawnos$¢ struktur i procedur (Ujwary-Gil, 2009).

Z kolei wedtug Romanowskiej (2001) zasoby mozna podzieli¢ na niewidzialne; zwigzane
z ludZzmi ikulturg. Zasoby zwigzane zZ majatkiem przedsiebiorstwa to zasoby informacyijne,
a zwigzane z ludzmi to umiejetnosci®l, ktore tworza kapitat intelektualny przedsigbiorstwa
(Romanowska, 2001). Kapitat intelektualny moze by¢ uzupetieniem zasobow, ktory wplywa
na zwigkszenie wartosci przedsigbiorstwa. Termin "zasoby" ewoluowat w kierunku "kapitatu"
ludzkiego, ktéry ma okreslong warto$¢ oraz stanowi zrodlo przysztych dochodéw dla
pracownika i organizacji (Ujwary-Gil, 2009).

Krolas i Wiodarkiewicz-Klimek (2015) przedstawiajg zaleznos¢ pomiedzy koncentracja
zasobow wiasnych itrendem do zwigkszania zwinnosci przedsigbiorstwa, co schematycznie
przedstawiono na rysunku 3.2. Analizujgc schemat, mozna zauwazy¢ dwa skrajne rodzaje
przedsigbiorstw. Pierwszym z nich jest przedsigbiorstwo tradycyjne, ktore charakteryzuje si¢
duza koncentracja zasobow wlasnych, ktore trzeba utrzymywac/magazynowaé. Jego
przeciwienstwem jest przedsigbiorstwo teoretycznie, wirtualne, uzyskujace zwinnos$¢ dzieki
korzystaniu wylgcznie Z zasobow zewngtrznych. Pomigdzy tymi dwoma skrajnymi stanami jest
przestrzen, W ktora przedsigbiorstwo powinno sie wpasowac®?.

Stopien koncentracji zasobow powinien by¢ taki, aby osiagniecie celow przedsiebiorstwa
bylo realne przy istniejacej lub przewidywanej sytuacji W otoczeniu. Majac to na uwadze,
Trzcielinski (2011), dzieli zasoby na adekwatne i nieadekwatne. Zasoby nieadekwatne moga
by¢ nadmiarowe lub niewystarczajace do osiggniecia celu (Krolas & Wiodarkiewicz-Klimek,

2015; Trzcielinski, 2011).

80 w tym wypadku zasoby to zasilenia, ktore zostaty przeksztalcone w produkt, podczas gdy zdolno$ci odnoszg sig
do specyficznych aktywow materialnych i niematerialnych tworzonych w okreslonym czasie w wyniku interakcji
pomiedzy zasobami przedsigbiorstwa (Teece et al., 1990). Ponadto, autorzy tacy jak R. Amit, P. Schoemaker czy
M.A. Peteraf rowniez wniesli swoj wktad w rozwdj tej teorii, podobnie formutujac powyzsze definicje.

81 Wg autorki ludzie sami w sobie nie sg zasobem, a no$nikiem zasobow.

62 Zdolnos¢ do dostosowywania zasobéw na potrzeby wykorzystania rozpoznanej okazji to najwazniejsza
charakterystyka elastycznosci przedsigbiorstwa.
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Rys. 3.2. Schematyczne powigzanie pomiedzy dostepnoscia zasobow a rodzajem przedsigbiorstwa (Krolas &
Wiodarkiewicz-Klimek, 2015)

Idac tym tokiem rozumowania nalezy wspomnie¢, ze zasobowa teoria przedsigbiorstwa
probuje okresli¢, w jaki sposob przedsigbiorstwa osiggaja przewage konkurencyjna
i w konsekwencji lepsze od konkurencji wyniki gospodarcze (Ujwary-Gil, 2009). Wiaze si¢ to
Z tezg Barney’a, ktory twierdzi, ze przedsigbiorstwo moze osiggna¢ przewage konkurencyjng
tylko wtedy, jesli wdrozy strategi¢ tworzacg warto$¢, pod warunkiem jednak, ze nie bedzie ona
posiadana i wdrozona przez konkurentow (Barney, 1991). Dobrym rozwigzaniem w tej kwestii
jest na przyklad polaczenie okreslonych zasoboéw i1 umiejetnosci, co da efektywna kombinacje
w kontekscie do tworzenia wysokiej wartosci i przewagi konkurencyjnej. Tego typu metody
hybrydowe sa wykorzystywane przez najbardziej zwinne i konkurencyjne przedsigbiorstwa
obecne na rynku, co tylko potwierdza istotno$¢ teorii zasobowej przedsigbiorstwa.

Kluczowym jest rowniez podtrzymanie przewagi konkurencyjnej, ktore jest mozliwe
tylko wtedy, jesli przedsigbiorstwo efektywnie wykorzysta zasoby do tworzenia dobr
(produktow) iustug (Ujwary-Gil, 2009). W przeciwienstwie do zasobow niematerialnych,
zasoby materialne nie sg zrodlem przewagi konkurencyjnej, poniewaz latwo poddaja sie¢
imitacji i s3 niemobilne (Hall, 1992). Wedlug Barney’a trwata przewaga konkurencyjna oparta
jest na rzadkich, warto$ciowych, niepowtarzalnych i niezastepowalnych (czgsto réwniez

innowacyjnych i nowatorskich) zasobach, przy czym przedsigbiorstwo tak musi nimi
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zarzadzac, aby bylo zdolne do ich wykorzystania (Barney, 1991; Gueler & Schneider, 2021).
Wiele prac koncentrowato si¢ na warunkach, w ktérych zasob mozna sklasyfikowac jako rzadki
oraz na tatwosci imitacji cennych zasoboéw (Schmidt & Keil, 2013). Natomiast mniej uwagi
poswiecono pojeciu wartosSci zasoboOw itemu, co sprawia, ze sg one cenne (Bowman &
Ambrosini, 2000; Schmidt & Keil, 2013).

Penrose (1995) podkresla, ze chociaz to rynek zapewnia zasobom okre$long ceng,
konkretna warto$¢, jakg ten zaséb ma dla firmy, nie jest bezposrednio wywnioskowana
z tej ceny. Dlatego tez ocena wartos$ci zasobu wigze si¢ rOwniez z subiektywizmem ze strony
kierownictwa (Kraaijenbrink et al., 2010). Ta kwestia podnoszona jest miedzy innymi
w publikacjach, ktore tgcza zasobowa teorie przedsigbiorstwa z innymi podej$ciami, takimi jak
teoria ekosystemu (Gueler & Schneider, 2021; Jacobides et al., 2018). W artykule (Gueler &
Schneider, 2021) przedstawiono 4 glowne twierdzenia zwigzane Zz warto$cig zasobu
w ekosystemie biznesowym:

1. Im wyzszy wkilad zasobu w zwigkszeniu wartosci ekosystemu, tym wyzsza bedzie

jego wartos¢ dla ekosystemu.

2. Im wyzszy stopien komplementarnosci zasobu W odniesieniu do innych zasobow

w ekosystemie, tym wyzsza jego warto$¢ dla ekosystemu.

3. Posiadanie zasobu ,,waskiego gardla”®

skutkuje znacznie wyzszg wartoscig dla
ekosystemu.

4. Wysoka reputacja podmiotu biznesowego w ekosystemie w zakresie niezawodno$ci

oferowanych ustug skutkuje wyzsza wartosciag ekosystemu.

Zgodnie z zasobowg teorig przedsigbiorstwa firma jest dynamicznie rozwijajacym sie
podmiotem, ktdry stale akumuluje zdobywang wiedzg, tworzac W ten sposob swoje wewngtrzne
kompetencje i umiejetnosci. To wlasnie na tych fundamentach budowana jest jego zdolnos¢ do
konkurowania na rynku. Unikatowe polaczenie aktywow materialnych i niematerialnych
stanowi podstawe przewagi konkurencyjnej, pozwalajac firmie na utrzymanie silnej pozycji
wobec konkurencji. Rola zwinnosci przedsigbiorstwa objawia si¢ W postaci elastycznosci,

kluczowej w kontekscie szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, CO wymaga cigglego rozwijania

zasobow W rdznej postaci. Tylko dzigki takiej elastycznosci firma jest W stanie sprosta¢ nowym

8 Mozna to definiowaé jako zasob bardzo unikatowy na rynku, ktory jest pozadany przez wigkszo$é
przedsigbiorstw.
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wyzwaniom, reagowaé na zmiany rynkowe | wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje, co wzmacnia

jej wewnetrzng site i zdolnos$¢ adaptacyjng (Sajdak, 2019).

3.2. Pojecie elastycznosci

Pojecie elastycznosci przedsigbiorstwa jest $cisSle zwigzane 2z definicja zasobdéw
przedsigbiorstwa. Zasoby, jak wcze$niej wspominano moga by¢ pozyskiwane przez
przedsigbiorstwo (wlasne zasoby) lub za posrednictwem zewnetrznych struktur sieciowych
(tj. zasoby obce) (Trzcielinski et al., 2013a). Wiasne zasoby moga mie¢ rézne zastosowania,
przede wszystkim moga by¢ wykorzystywane do realizacji szerszego lub wezszego zakresu
zadan (t). wielu celow). Jesli zasoby sg uniwersalne, to znaczy moga by¢ wykorzystane do
réznych celow (np. uniwersalne maszyny W przypadku zasobu technologicznego Ilub
pracownicy o wielu umiejetnosciach w przypadku zasoboéw ludzkich), to rozszerza mozliwosci
przedsi¢biorstwa (Trzcielinski et al., 2013Db). Elastyczne systemy produkcyjne to inny przyktad
takich zasobow. Natomiast zasoby obce mogg rowniez wplywac na zakres wielozadaniowosci,
ktore przedsigbiorstwo moze realizowac. To z kolei zalezy od charakteru zewnetrznych struktur
sieciowych, w ktore przedsigbiorstwo jest zaangazowane.

Zakres dostepu do okazji, na ktore przedsiebiorstwo ma mozliwos$¢ zareagowac, zalezy
od jego specjalizacji. Specjalizacja oznacza skupienie si¢ na konkretnych dziataniach
i wykorzystanie okre§lonych zasobéw. Im wigksza réznorodno$¢ zasobéw dost¢pnych dla
przedsi¢biorstwa, tym potencjalnie wiekszy jest zakres specjalizacji. Z kolei, im bardziej
jednorodne sg zasoby, tym bardziej ograniczona jest specjalizacja. Zasoby s3 kluczowym
czynnikiem przy rozpoznawaniu i wykorzystaniu okazji. Przedstawiono to schematycznie na
rysunku 3.1 we wczesniejszym podrozdziale. Trzcielinski (2011) w swojej monografii nazwat
to ,,pasmem zasobowo dostepnych okazji”.

Bardzo czesto W literaturze oraz definicjach potocznych, elastycznos$¢ jest
charakteryzowana jako zdolno$¢ do adaptacji/dopasowania si¢ do zmieniajacego si¢
srodowiska/otoczenia. Krupski (2005) definiuje elastyczno$é ,,jako zdolnos$¢ do radzenia sobie
Z niepewnos$cig, wigzaca si¢  Z umiej¢tno$cia  reagowania na  (przewidywalne
i nieprzewidywalne) zmiany, przez tworzenie i wybor odwracalnych opcji funkcjonowania
irozwoju, atakze kreowania sposobow is$rodkéw dokonywania zmian tych opcji
z zachowaniem ciaglosci dzialania ioptymalnym zaangazowaniem nakladow iczasu”
(Krupski, 2005, 2008; Sajdak, 2019). Autor podkresla, Ze elastycznos$¢ jest cecha organizacji,

ktora zwigksza jej szanse na przetrwanie i rozwoj w warunkach ciggtych zmian. Trzcielinski
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elastycznos¢ sprowadza do zdolnosci ,,do rozszerzania repertuaru dziatan, niezaleznie od tego,
czy te dzialania sg reakcja na zmiany zachodzace W otoczeniu, czy sa powodowane innymi
okolicznosciami”. Im wigksza jest elastycznos¢ zasobowa przedsigbiorstwa, tym wiekszy jest
zakres zasobowo dostepnych okazji (Trzcielinski, 2011).

Osbert-Pociecha definiuje elastycznos$¢ przedsigbiorstwa jako zdolno$é do wprowadzania
zmian pod wptywem impulsoéw wewngtrznych lub zewngtrznych (Sajdak, 2019). Tak wiec, bez
naruszania granic spojnosci organizacyjnej (ktora jest gwarantem osiagnigcia Synergii), mozna
stworzy¢ warunki umozliwiajace konkurowanie na rynku oraz realizacj¢ wybranych celow
efektywnosciowych. Elastyczno$¢ stanowi wigc stan posredni migdzy sztywnoscia, czyli
brakiem zmiany, achaosem, ktory odzwierciedla nieopanowang zmienno$¢, i moze byc¢
postrzegana jako naturalna granica procesu zmieniania organizacji.

Kolejnym aspektem elastyczno$ci przedsiebiorstwa, jest elastyczno$¢ struktur
organizacyjnych (Trzcielinski, 2011). W tym wypadku chodzi o zewngtrzne struktury sieciowe
(rowniez wirtualne), ktore rozszerzaja dostepno$¢ do zrdznicowanych i okazjonalnie
potrzebnych zasoboéw bedacych W otoczeniu przedsigbiorstwa (np. poprzez zawieranie
aliansow i sojuszy z innymi partnerami biznesowymi). Natomiast w przypadku wewnetrznych
struktur w przedsigbiorstwie, mozna mowi¢ o takich formach strukturalnych jak struktury
dywizjonalne, zespolowe, zadaniowe, macierzowe i hybrydowe (Miller, 1997; Penc, 2000).

Z pojeciem elastycznosci przedsigbiorstwa zwigzana jest elastyczno$¢ systemow
produkcyjnych, co schematycznie przedstawiono na rysunku 3.3 (Sethi & Sethi, 1990;
Trzcielinski, 2011). Jest ona $cisle zwigzana z uniwersalno$cig zasobow technologicznych,
automatyzacja proceséw produkcyjnych oraz diagnostycznych i weryfikacjg jakos$ci wyrobow.

Wadhwa, Mishra i Chan (2009) przedstawiaja elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jako meta-
kompetencj¢ dla zwinnosci. W swoim artykule opracowali model doskonalenia strategicznego
(Rys. 3.4), ktory pokazuje, ze rozne klastry strategicznych danych wejsciowych prowadza
elastyczno$¢ przedsigbiorstwa w kierunku szczupto$ci i1zwinno$ci. Poniewaz zwinno$¢
wymaga zastosowania wielu pod strategii, odpowiedni wybdr Sciezki zwinnoS$ci staje si¢
kwestig kluczowa, natomiast pojecie elastycznosci odgrywa tutaj bardzo duze znaczenie.
Poniewaz elastycznos$¢ reprezentuje zdolno$¢ do zmiany, ktoérej wymiarami sg koszt, szybkos¢
reakcji izakres dziatania, przez co funkcjonuje ona jako sita napgdowa wydajnosci
przedsi¢biorstwa (Wadhwa et al., 2009). Ztego wzgledu zwinno$¢ wymaga dojrzatosci

w zakresie elastycznosci.
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/ Elastycznos¢ Systemow Produkcyjnych \

—

Elastycznos¢ maszyn — mozliwo$¢ wykonywania na maszynie roznych typow operacji.

Elastycznos¢ dostarczania materialu — zdolnos¢ do przemieszczania produktow w

systemie produkcyjnym.

Elastycznos¢ operacji — mozliwos¢ wykonania produktu narézne sposoby.

Elastycznos¢ procesu — zbior réznych produktow, ktore mogg by¢ wytworzone.

Elastycznos¢ produktowa—mozliwos¢ dodania nowego produktu do systemu.

Elastycznos¢ marszrut technologicznych — réznorodnos¢ marszrut technologicznych,

wedlug ktérych mozna wykonac produkt.

7. Elastycznos¢ na wyjsciu systemu — tatwo$c¢ zwiekszenia lub zmniejszenia wielkosci
produkcji z zachowaniem zyskownosci.

8. Elastycznos¢ ekspansji— zdolnos¢ do budowy nowych zdolnosci produkcyjnych.

9. Elastycznos¢ programu — zdolnos¢ do automatyzacji systemu.

10. Elastycznos¢ produkcyjna—liczba produktow, ktére system moze w danej chwili

wytwarzac.
\ 11. Elastycznos¢ rynkowa— zdolnosc¢ systemu do dostosowania sie do potrzeb rynku.

M
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Rys. 3.3. Przedstawienie najwazniejszych cech elastycznos$ci systedow produkcyjnych, opracowanie wlasne na
podstawie (Sethi & Sethi, 1990)
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% Systemy interoperacyjne
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Zarzadzanie podstawowymi
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biznesowych
/ /
q Strategiczne Ciagle doskonalenie i integracja
partnerstwo funkcjonalna

1
JIT, TQM /

Zakres

Szybkos¢ reakeji

Efektywnos¢ kosztowa —p

Rys. 3.4. Schematycznie przedstawienie ewolucji przedsiebiorstwa (Wadhwa et al., 2009)
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W pracy (Qu et al., 2014) autorzy rozrozniajg elastyczno$¢ procesowa i organizacyjng.
Elastycznos$¢ proceséw jest definiowana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do modyfikowania
i/lub tworzenia procesOw biznesowych W celu dostosowania si¢ do wymaganych
I potencjalnych potrzeb przedsiebiorstwa (van Oosterhout et al., 2006). Natomiast elastyczno$é
organizacyjna odnosi si¢ do zdolno$ci przedsigbiorstwa do reagowania na dynamiczne
otoczenie poprzez dokonywanie zmian na poziomie organizacji, takich jak zmiany w strategii
korporacyjnej lub strukturze organizacyjnej (Huber & McDaniel, 1986; Sanchez, 1995).

Cannon & St John (2004), Carlsson, (1989), J. L. Johnson, Lee, Saini, & Grohmann,
(2003), Kapasuwan, Rose, & Tseng, (2007) oraz Sajdak (2019) rozr6zniajg elastycznosé¢
operacyjna, taktyczng i strategiczna. Elastyczno$é strategiczna® jest wazniejsza niz inne
rodzaje elastycznosci, poniewaz dotyczy dlugoterminowej perspektywy elastycznosci
podkreslajac  menedzerska zdolno$¢ przedsiebiorstwa do rozpoznawania, generowania
I utrzymywania rzeczywistych opcji w pozycjonowaniu si¢ W odpowiedzi na zmiany otoczenia
(J. L. Johnson et al., 2003; Kapasuwan et al., 2007). Natomiast elastyczno$¢ operacyjna
i elastyczno$¢ taktyczna sklaniaja si¢ ku perspektywom krotkoterminowym. Elastyczno$é
operacyjna dotyczy rutyn i procedur codziennych operacji, podczas gdy elastycznos¢ taktyczna
odnosi si¢ do zmian zwigzanych z produktem lub ustugg (takich jak wielkos¢ lub asortyment
produktow) oraz technologii procesowej (Cannon & St John, 2004; Carlsson, 1989; Kapasuwan
et al., 2007).

Pojecie elastycznosci przedsigbiorstwa jest terminem wielowymiarowym. Bardzo
szczegotowo opisata to wswojej monografii Sajdak (2019). Zestawienie roéznych ujeé

elastycznosci przedstawia tabela 3.

84 M. Sajdak w swoim tekscie (Sajdak, 2019) podkresla znaczenie elastyczno$ci strategicznej jako kluczowego
elementu w osiaganiu zwinnoéci strategicznej przedsigbiorstwa. Elastyczno$¢ strategiczna jest zdefiniowana jako
zdolno$¢ organizacji do adaptacji i szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, co jest niezbedne
w obliczu dynamicznego i czesto nieprzewidywalnego otoczenia biznesowego. Wedlug Sajdak, elastycznosé ta
pozwala przedsigbiorstwom na nie tylko przetrwanie, ale takze na realizacj¢ aspiracji, spetianie oczekiwan
interesariuszy oraz wykorzystanie okazji do rozwoju.
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Tabela 3. Przeglad wybranych definicji i rodzajow elastycznosci wskazanych przez Sajdak (2019)

Autor

Definicja elastyczno$ci

Rodzaje i wyrézniki elastyczno$ci

H.1. Ansoff (1965)

Elastyczno$¢ jest wiasciwoscig organizacji,
ukierunkowang na radzenie sobie ze zmianami
w otoczeniu  (gtébwnie przez  zwiekszenie
ptynnosci zasobow)

elastyczno$¢ zewnetrzna - 2zwigzana ze
zdolnoscig wptywania na otoczenie organizacji
(ofensywna i defensywna)

elastycznos¢ wewnetrzna — zdolno$¢ do
szybkiej adaptacji, aby spetni¢ wymogi
otoczenia

Eppink (1978)

Elastyczno$¢ jako cecha organizacji czyni jg
mniej wrazliwg na nieprzewidywalne zmiany
zewnetrzne lub ustawia jg w lepszej pozycji, aby
mogta z sukcesem na te zmiany odpowiadac

elastyczno$¢ operacyjna (dotyczaca biezgcej
dziatalnosci przedsigbiorstwa)

elastycznos¢ konkurencyjna — konieczna, aby
zareagowac na zmiany w otoczeniu rynkowym
elastyczno$¢ strategiczna — konieczna do
odpowiedzi na zmiany pochodzace
z makrootoczenia

M. G.. Krijnen (1979)

Elastyczno$¢ to zdolnos¢ do zmian, ktéra
pozwala zachowa¢ organizacji zywotnosc,
zmiany odbywajg sie poprzez: adaptacje do
zmian  wotoczeniu (nie  dajagcych  sie
przewidzie¢), wykorzystanie szans w rozwoju
organizacji,

elastyczno$¢ operacyjna (w produkcji jako
konsekwencja przejsciowych fluktuacji na
rynku)

elastycznos$¢ organizacyjna — dotyczy zmian
struktur organizacyjnych, systeméw
informacyjnych i komunikacji

elastycznos¢ strukturalna - dotyczy struktury
celow ekonomiczno-spotecznych, kombinacji
produkt-rynek

K.E. Weick (1982)

Elastyczno$¢ zwigzana jest z odpowiednim
zakresem dziatan biezgcych w organizacji
z powodu wzglednie trwatych zmian w otoczeniu

elastycznos¢ jest przeciwienstwem stabilnosci,
jednakze zaréwno skrajna elastyczno$¢ jak
i skrajna stabilno$¢ wptywajg niszczaco na
organizacje

J.B. Quinn (1985)

Elastyczno$¢ oznacza utrzymywanie pewnych
opcji przez szerokg specyfike celow
i przyzwolenie na konkurowanie miedzy sobg

elastyczno$¢ sprowadza sie do utrzymania
rezerw okreslonych zasobéw w celu ich uzycia,
gdy pojawi sie taka potrzeba

M. Slack (1987)

Elastyczno$¢ cato$ciowa opisywana jest przez
zakres mozliwych stanéw, czas potrzebny, aby
przenie$¢ sie z jednego stanu do drugiego, koszt
potrzebny do zmiany stanu

elastycznos¢ zakresu (statyczny aspekt
elastycznosci)
elastycznos¢ reakcji (dynamiczny aspekt

elastycznosci)

M.E. Merchant (1983)
B. Carlsson (1989)

Elastycznos$c¢ jest kategorig, ktéra Scisle wigze
sie z kryterium czasu

elastyczno$¢ natychmiastowa
elastycznos¢ krotkookresowa
elastycznos$é sredniookresowa
elastyczno$¢ dtugookresowa

K.A. Pervaiz, G.
Hardeker i M. Carpenter
(1996)

Elastyczno$¢ jako uwarunkowanie przewagi
konkurencyjnej wigze sie z potrzebg
integrowania okreslonych  zasobdw, .
technologii, struktury, proceséw, ludzi, Srodkéw
finansowych

elastycznos$¢ input (na wejsciu)
elastycznos$¢ output (na wyjsciu) - wynikowa

A-Sushil (2001)

Elastyczno$¢ organizacji oznacza zdolno$¢
kreowania opcji dziatania na réznych poziomach
tej organizacji, rozwijanie sposobéw i srodkéw
do zmiany tych opcji oraz zapewnienie
poszczegodlnych podmiotom swobody wyboru co
do ich wprowadzania

kluczowe sktadowe elastycznosci to: opcje
dziatania, zmiany, swoboda wyboru

A Stabryta (2005)

Elastycznos¢  to mozliwo$¢  dokonania
przeksztalcen  struktury lub  wiasciwosci
systemu, w ktérym zachodzi utrzymanie lub
osiggniecie jego réwnowagi stacjonarnej lub
dynamicznej

akcentuje  sie  zalozenie o utrzymaniu
rownowagi, elastycznos¢ traktuje sie jako
przeciwstawienie sztywnosci, elastycznos¢ jest
szczegolng postacig sprawnosci systemu oraz
miarg jego samodzielnosci

Krupski (2005)

Elastycznos¢ jest kategoria, ktéra obejmuje dwa
wymiary czasoprzestrzeni: szybkos¢ reakcji (lub
kreacji) istopien dopasowania w kazdym
z elementéw  organizacji  oddzielnie iwe
wszystkich naraz

elastyczno$¢ organizacji uwarunkowana jest
czasem procesOw informacyjno- decyzyjnych
dla dziatania, czasem proceséw gromadzenia
i uruchamiania zasobo6w do dziatania

R.C. Pathak (2005)

Elastycznos¢ to wielowymiarowa koncepcja
utrzymania réwnowagi miedzy skrajno$ciami,
zwigzana z dokonywaniem zmian (innowacji)
zapewniajgcych stabilnosé, utrzymanie
przewagi konkurencyjnej oraz zachowujgcych
zdolno$¢ do dalszego rozwoju

elastycznos¢ organizacji wymaga sprawnosci,
wszechstronnosci oraz dobrej kondycji

S. Trzcielinski (2008)

Zdolno$¢ do rozszerzania repertuaru dziatan,
niezaleznie od tego czy te dziatania sg reakcjg
na zmiany zachodzgce w otoczeniu czy sa
spowodowane innymi okoliczno$ciami

elastyczno$¢ zasobow
elastycznos¢ struktur organizacyjnych

G. Osbert-Pociecha
(2011)

Zdolnos$¢ do dokonywania zmian pod wptywem
impulséw wewnetrznych lub zewnetrznych
w taki sposob, aby — nie naruszajgc granic
spéjnosci organizacji gwarantujacych
osiggniecie jej efektu synergicznego — stworzy¢
warunki do konkurowania na  rynku

elastyczno$¢ jako stan posredni miedzy
sztywnoscig (brakiem zmiany) achaosem
(ktory odzwierciedla niedajacg sie¢ opanowac
zmienno$¢), mozna uzna¢ za naturalng
granice dla procesu zmieniania organizacji
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Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury, w pracy przyjeto wilasng definicjg
elastycznosci, opierajacg si¢ przede wszystkim na rozwazaniach takich autorow jak Trzcielinski
I Krupski. Elastycznos¢ przedsiebiorstwa zdefiniowano jako zdolno$¢ organizacji do szybkiego
I efektywnego reagowania na zmiany zarOwno wewnetrzne, jak |zewngetrzne, poprzez
adaptacje swoich zasobow, procesow I strategii w taki sposob, aby nie tylko przetrwac, ale
rébwniez rozwija¢ si¢ W dynamicznym otoczeniu. Jest to umiej¢tnos¢ tworzenia
i modyfikowania opcji dzialania, ktore pozwalaja na utrzymanie cigglo$ci operacyjnej oraz
osigganie celow przy minimalnym zaangazowaniu czasu izasobow. Elastyczno$¢ pozwala
organizacji na balansowanie miedzy stabilno$cig a potrzeba wprowadzania zmian, co
umozliwia jej nie tylko dostosowanie si¢ do biezacych warunkow, ale takze proaktywne

wykorzystywanie nowych okazji rynkowych.

3.3. Zasoby technologiczne a elastycznos$¢

Zasoby technologiczne odgrywaja kluczowa role W zapewnianiu przedsi¢biorstwom
zdolnosci do szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkow rynkowych.
W kontekscie elastycznosci  przedsigbiorstw, szczegélnie matych isrednich (MSP),
umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania zasobéw technologicznych staje si¢ nieodzownym
elementem budowania przewagi konkurencyjnej. Jak wskazuja przytoczone ponizej badania
literatury, elastyczno$¢ i zasoby technologiczne sg ze sobg Scisle powigzane, a ich synergia
moze znaczgco wptyng¢ na wyniki przedsigbiorstw.

Kapasuwana, Rosea i Tsenga (2007) przedstawiajg empiryczny test wptywu strategicznej

% izasobow technologicznych na wyniki matych iérednich przedsigbiorstw

elastycznosci
(MSP). Przeprowadzili badania w MSP produkcyjnych w sektorze gotowych wyrobow
metalowych, z ktorych wynika, Ze synergia miedzy strategiczng elastyczno$cig a zasobami
technologicznymi miata pozytywny i znaczacy wpltyw na mierzalne zyski przedsigbiorstw.

6 zasoby technologiczne, ale takze

Wyniki pokazaly, ze MSP powinny nie tylko ,,posiadac¢
umie¢ je wykorzystywa¢ do generowania dzialan strategicznych, ktoére pomagaja firmom
utrzymac¢ konkurencyjno$¢ w dtugim okresie. Jednocze$nie MSP, ktore posiadaja elastyczno$¢

strategiczng, nie moga W pelni rozpozna¢ iutrzyma¢ rzeczywistych mozliwosci

8 Tu rozumiana jako zdolno$¢ do odpowiedzi na zmiany pochodzace z makrootoczenia biznesowego wg definicji
Eppinka (Sajdak, 2019).
8 w tym wypadku oznacza to ograniczone posiadanie zasobow podstawowych.
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pozycjonowania lub repozycjonowania si¢ na rynkach bez wykorzystania uzupetniajacych sig¢
zasobow technologicznych do tworzenia nowych innowacji (Kapasuwan et al., 2007).
W poréwnaniu z duzymi przedsiebiorstwami, MSP maja wigksze szanse na wicksza
elastycznos¢ 1szybko$¢ reagowania na zmiany Srodowiskowe ze wzglgdu na ich niszowe
strategie podejmowania ryzyka iposzukiwania mozliwosci oraz wysoce nieformalng
I scentralizowang struktur¢ organizacyjng (Clark et al., 1994; Fiegenbaum & Karnani, 1991).
MSP sg zazwyczaj W stanie ,,uczy¢ si¢” lepiej dzigki mniejszemu przywigzaniu do rutyn
I praktyk organizacyjnych, ktore prowadza do inercji organizacyjnej (Autio et al., 2000;
Kapasuwan et al., 2007). Tak wiec, oprocz zdolnosci W zakresie elastycznosci produktow
I procesow (Kapasuwan et al., 2007) oraz elastyczno$ci wolumenu lub produkeji (Fiegenbaum
& Karnani, 1991), MSP muszg rozwing¢ elastycznos¢ strategiczng, aby uzyskac¢ zrOwnowazong
przewage konkurencyjng i pomys$lne wyniki.

Samo nabywanie aktywow technologicznych nie prowadzi MSP do osiggania lepszych
wynikéw. Konieczne jest, aby MSP posiadaty réwniez technologiczne know-how, unikalng
1 cenng wiedze¢ oraz zdolno$ci menedzerskie do myslenia W rézny sposob o produkeji
(Raymond & St-Pierre, 2005). MSP dysponujace lepszymi zasobami technologicznymi maja
przewage W postaci wigkszej szybkosci i innowacyjno$ci, pod warunkiem, ze konkurenci nie
mogg doréwnac¢ takim zasobom. Wykorzystujgc innowacje technologiczne w procesach
tworzenia produktow, przedsigbiorstwa mogg uzyskaé elastyczno$¢é w dostosowywaniu
strategii produktowych na dynamicznych rynkach produktowych (Carlsson, 1989; Sajdak,
2019; Sanchez, 1995). Zasoby technologiczne same w sobie nie sg zrodlem trwalej przewagi
konkurencyjnej, poniewaz przedsiebiorstwa musza roOwniez posiada¢ wyjatkowg zdolno$¢ do
ich wykorzystania w sposob kreatywny i przedsi¢biorczy. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa,
ktére posiadaja doskonate zasoby technologiczne, niekoniecznie maja poziom elastycznos$ci
strategicznej wymagany do skutecznego konkurowania na rynkach. Jednak przedsigbiorstwa,
ktére majg elastyczno$¢ strategiczng, moga wykorzystywac¢ zasoby technologiczne do
tworzenia iutrzymywania szerszego zakresu opcji strategicznych w celu zwigkszenia
wydajnosci (Kapasuwan et al., 2007; Sanchez, 1995).

Biorac pod uwagg, ze dzisiejsze otoczenie rynkowe i wymagania konsumentow sa coraz
bardziej nieprzewidywalne, przedsigbiorstwa muszg by¢ w stanie szybko radzi¢ sobie z takimi
niepewnosciami (Qu et al., 2014). Aby sprosta¢ temu wyzwaniu, niektérzy menedzerowie
uwazaja, ze systemy korporacyjne, takie jak planowanie zasoboéw przedsigbiorstwa

(ang. Enterprise Resource Planning — ERP), systemy zarzadzania relacjami z klientami
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(ang. Customer Relationship Management — CRM) i systemy zarzadzania fancuchem dostaw
(ang. Supply Chain Management — SCM), moga poprawi¢ elastycznos¢ ich organizacji
W zwigzku z czym inwestujg W tego rodzaju rozwigzania (Davenport, 1998; Qu et al., 2014).
W artykule (Qu et al, 2014) przedstawiono badania na temat wplywu systemow
korporacyjnych na elastyczno$¢. Wyniki badan wskazaty, ze zaimplementowanie systemow
korporacyjnych zmniejsza elastycznos$¢ procesowa®’, a z drugiej strony zwieksza elastyczno$é
organizacyjna®®, co moze by¢ odbierane za swego rodzaju paradoks.

Wyniki badan dotyczacych wplywu informatycznych systemow korporacyjnych na
elastycznos$¢ nie sg zgodne. Na przyktad Goodhue, Chen, Boudreau, Davis, & Cochran (2009),
stwierdzili, ze systemy korporacyjne zwigkszaja migdzy innymi mozliwosci przedsigbiorstwa
w reagowaniu na niewykorzystane okazje. Podobnie, autorzy artykutu (Trinh et al., 2012)
argumentowali, ze organizacje moga wykorzysta¢c moc systemoéw korporacyjnych w celu
poprawy swojej elastycznosci poprzez ciggle budowanie zdolnosci reagowania. Gattiker, Chen,
& Goodhue (2005), stwierdzili, ze systemy korporacyjne, takie jak CRM, mogg umozliwié¢
firmie elastyczno$¢ w gromadzeniu zasobow na poziomie organizacyjnym. Natomiast (Davis,
2005; Kawalek et al., 2002) zauwazaja, ze dostawcy systemow dla przedsiebiorstw zapewniaja
standardowe procesy, ktore nie sg funkcjonalnie dopasowane do wymagan biznesowych danej
struktury. Co wigcej, procesy te sg trudne do zmiany bez wykwalifikowanych specjalistow IT
ze wzgledu na $cistg integracje. W rezultacie systemy korporacyjne utrudniajg elastyczno$é
procesow, wprowadzajgc dodatkowa sztywnos¢ i bariery w transformacji przedsiebiorstw.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze elastyczno$é
zasobow technologicznych pozostaje w relacji z proaktywnym i reaktywnym rozpoznawaniem
okazji. Relacje te sa jednak stabo wyjasnione przez konkretne indykatory elastycznosci

zasobow technologicznych i rozpoznawania okazji a przez to ze zwinnoscig przedsiebiorstwa.

3.4. Zasoby ludzkie a elastycznos¢

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach jest kolejnym elementem

umozliwiajacym przedsigbiorstwom adaptacje do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.

67 Definiowana jako zdolno$¢ firmy do modyfikowania i/lub tworzenia procesdw biznesowych w celu
zaspokojenia wymagan i potencjalnych potrzeb firmy (Qu et al., 2014).

88 Elastyczno$¢ organizacyjna scharakteryzowana jako zmiany struktur organizacyjnych, systemow
informacyjnych i komunikacji wg Krijnen (Qu et al., 2014; Sajdak, 2019).
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W literaturze zarzadzania, koncepcja ta nabiera szczegdlnego znaczenia W kontekscie
przedsigbiorstw zwinnych, ktore cechuja si¢ zdolnoscig do rozpoznawania i wykorzystywania
okazji rynkowych. Jak juz wcze$niej wspomniano, wg Trzcielinskiego, jest to mozliwe dzigki
bystrosci, elastyczno$ci, inteligencji oraz sprytowi przedsigbiorstwa, ktoére sg wymiarami
zwinno$ci. Aby osiagna¢ te cechy, niezbedne jest zrozumienie oraz implementacja
odpowiednich rozwigzan organizacyjnych, ktére pozwalaja na efektywne zarzadzanie
zasobami, w tym szczegdlnie zasobami ludzkimi. Zwigkszanie uniwersalno$ci w odniesieniu
do zasobow ludzkich polega na rozwijaniu kompetencji, to jest wiedzy, doswiadczenia, postaw
oraz gotowosci do dzialania i zdolnosci do dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
(Czekaj, 2005). W rezultacie pracownicy mogg uzyskaé wszechstronno$¢ zawodowa, a przez
to zdolno$¢ do wykonywania réznorodniejszych zadan (Trzcielinski, 2011)%. W podobnym
tonie wypowiada si¢ Krupski oraz Sajdak, dodajgc takie aspekty jak dostosowana i efektywna
polityka szkoleniowa i silne utozsamianie si¢ pracownikow z celami organizacji (Krupski,
2008; Sajdak, 2019). W podrozdziale przeanalizowano kilka pozycji literaturowych, ktore
stanowig o relacji pomiedzy zasobami ludzkimi a elastycznos$cia.

Glownym celem artykutu (Lytras et al., 2010) bylo zbadanie najwazniejszych cech
I zrodet efektywnych przedsi¢biorstw. Wykazano, ze pojawia si¢ pewnego rodzaju ,,cyrkularna
zalezno$¢”, pomiedzy intensywnos$cig wykorzystania technologii ICT (ang. Information and
Communication Technology), praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi’® i efektywnoscia
przedsi¢biorstwa. Stwierdzono, ze efektywne przedsigbiorstwa charakteryzuja sie stosowaniem
zaawansowanych technologii ICT przy jednoczesnym inwestowaniu w rozwoj kompetencji
swoich pracownikow, promujg elastyczne warunki pracy idecentralizacje procesu
podejmowania decyzji. Dodatkowo, te przedsi¢biorstwa sa lepiej przygotowane do szybkiego
dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, czyli ich zasoby ludzkie sg bardziej
elastyczne. Do podobnych wnioskow doszli autorzy artykutu (Milgrom & Roberts, 1992;
Osterman, 2000), ktorzy analizowali zwigzek migdzy organizacjg pracy a polityka zasobow
ludzkich nakierowana na promowanie indywidualnego szkolenia. W powyzszych artykutach
wykorzystano szereg indykatorow (przeksztalconych dalej w pytania ankietowe) majacych na

celu oceng efektywnosci firm oraz ich praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

8 To zkolei przeklada si¢ na szeroko pojeta zwinno$¢ przedsigbiorstwa a W szczegdlnosci na jeden z jej
elementow tj. elastycznosé.

0 W tym wypadku skupionymi na promowaniu autonomii pracownikow, elastycznosci i decentralizacji procesu
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie.
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Indykatory te obejmowaly m.in. poziom zaawansowania Wykorzystania technologii, wiek
I szkolenie menedzerow, system oceny pracownikow, liczbe pozioméw hierarchicznych
W przedsigbiorstwach, istnienie zespotow roboczych z nadanymi kompetencjami decyzyjnymi,
stabilno$¢ zatrudnienia, plany intensyfikacji zatrudnienia, elastyczno$¢ pracownikow oraz
wskazniki finansowe takie jak dochdd netto w relacji do aktywow.

Z badan nad zwinnoscig przedsi¢biorstwa przeprowadzonych przez Lytrasa (2010) oraz
Barroca (2023) wynika, ze Kluczowe dla utrzymania elastyczno$ci organizacji bylo osiagnigcie
rownowagi mi¢dzy autonomig zespolow apotrzebg centralizacji w celu uzyskania
przewidywalnosci I spojnosci na poziomie calej organizacji. Zidentyfikowano takze znaczenie
wspoélnej $wiadomosci sytuacyjnej (ang. Situation Awareness) oraz wspdlnych modeli
mentalnych (ang. Shared Mental Models), ktore umozliwiajg zespotom efektywng wspolprace
i adaptacje (Barroca et al., 2023). W tym kontekscie nie jest dziwne, ze modele zatrudnienia,
takie jak praca na czg¢$¢ etatu, elastyczne godziny pracy, praca zdalna ipraca na zlecenie
zyskuja na znaczeniu. Machaczka i Stopa (2022b) wskazuje rowniez na mozliwo$¢ pracy
zdalnej i zwigzane z tym zmiany we wzorcach komunikacyjnych. Praca zdalna wptywa na zanik
nieformalnych interakcji, ktore sg istotng cze$cig kultury organizacyjnej, co z kolei prowadzi
do ostabienia wigezi wewnatrz zespoldw oraz zmniejsza stopien innowacyjnosci/kreatywnosci.
Te modele zatrudnienia oferuja korzysci zardwno dla pracodawcow, jak i pracownikow'?.

Badania Vrchota (2021) nad czynnikami sukcesu w zarzgdzaniu projektami potwierdzaja
znaczenie elastyczno$ci zasobow ludzkich. Stwierdzono, ze kluczowe znaczenie maja
doswiadczenie i umiejetnosci lideréw oraz wysoki poziom zaangazowania pracownikow. To
sugeruje, ze inwestycje W rozwdj kompetencji pracownikéw poprzez ich szkolenie oraz
wlasciwe systemy motywacyjne moga przyniesé znaczace korzyéci dla przedsigbiorstw’2,

Artykul autorstwa Ketkara iSetta (2010) skupia si¢ na analizie zaleznosci migdzy
dynamika srodowiska, elastycznoscig zasobow ludzkich i wynikami przedsigbiorstwa. Badano
w jaki sposob dynamika srodowiska wptywa na elastycznos¢ zasobow ludzkich i jak te czynniki
wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa. Autorzy proponuja model przyczynowy, ktory faczy te

elementy, co schematycznie przedstawiono na rysunku 3.5.

1 Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, tego typu polityka zapewnia maksymalng elastyczno$é w dostosowywaniu
sity roboczej do cykli biznesowych i do fluktuujacego popytu.

2 \W podobnym tonie wyrazat si¢ Spatek w swoich pracach (Spatek, 2020a, 2020b),(Spatek, 2020b) w przypadku
projektow zwiazanych z przemystem 4.0, elastyczno$¢ jest szczegolnie wazna, biorac pod uwage szybko$¢ zmian
technologicznych i konieczno$¢ ciagltego dostosowywania si¢ do nowych trendéow i mozliwosci.
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Potrzeba elastycznosci w odniesieniu do zasobow ludzkich
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Rys. 3.5. Schematyczne przedstawienie modelu przyczynowo-skutkowego wedtug (Ketkar & Sett, 2010)

Pierwszym glownym wnioskiem z badan (Ketkar & Sett, 2010) jest to, iz elastyczno$¢
zasobow ludzkich jest elementem, ktory posredniczy W zwigzku migdzy dynamika srodowiska
a wynikami pracownikéw. Ta elastyczno$¢ obejmuje umiejetnosci pracownikow’®, ich
zachowanie oraz praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto, w zaleznosci od dynamiki
srodowiska, przedsiebiorstwa muszg posiada¢ rdézne rodzaje elastycznosci, takie jak
elastycznos¢ liczby pracownikoéw (w przypadku zmian poziomu popytu na produkty) lub
elastyczno$¢ funkcjonalng (w przypadku zmiany popytu na nowe produkty lub cechy
produktow). Rezultaty przedsiebiorstwa sg wynikiem nie tylko posiadania zasobow, ale takze
ich skutecznego wykorzystania. Autorzy badali migdzy innymi ocen¢ Stosowania rotacji
stanowisk, zachet finansowych dla rozwoju umiejetnosci, a takze stopnia dopasowania systemu
oceny pracownikow.

Urtasun-Alonso, Larraza-Kintana, Garcia-Olaverri, & Huerta-Arribas (2014)
przeprowadzili badania ankietowe ianalizowali zwigzek miedzy stosowaniem praktyk

zarzadzania zasobami ludzkimi w ujeciu indywidualnym oraz systemowym a elastycznoscia

3 Autorzy nazywaja to elastycznoécig behawioralng lub wprost: elastycznoscig zasobow ludzkich.
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produkcji/wytwarzania. Pytania ankietowe koncentrowaly si¢ na takich aspektach, jak
selektywno§¢ W rekrutacji, intensywnos$¢ szkolen, praktyki wynagrodzen powigzanych
z wynikami, formalne oceny pracownikdéw, regularne dzielenie si¢ informacjami oraz
mozliwos$ci uczestnictwa pracownikow W procesach decyzyjnych. Wyniki badania wskazuja
na pozytywny zwiazek pomiedzy tymi czynnikami i elastycznoscig przedsigbiorstwa.

Autorzy artykutu (Gong et al., 2022) przedstawili wyniki analiz przeprowadzonych za
pomocg modeli symulacyjnych pomig¢dzy elastycznoscig przedsigbiorstw i znaczeniem
zasobow ludzkich w fabrykach 4.0. Stwierdzili, ze wraz z postgpem technologii i spadkiem
kosztow produkcji, rola pracownikéw w tych fabrykach przesunie si¢ w kierunku zadan
zwigzanych z konfiguracja operacyjna rozumiang jako techniczne przygotowanie i organizacja
proceséw produkcyjnych. Jest to sprzeczne z powszechnym przekonaniem, ze automatyzacja
doprowadzi do tzw. ,,ciemnych fabryk” pozbawionych pracownikéw (Gong et al., 2022).

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury mozna stwierdzi¢, Zze najczeSciej
stawiane przez badaczy pytania dotyczg elastyczno$ci wynikajacej z kompetencji
I umiejetnosci pracownikoéw operacyjnych, administracyjnych ikadry zarzadczej. Analiza ta
potwierdzita istnienie luki badawczej polegajacej na pomijaniu elastycznosci zasobow ludzkich
wkomponowanych w struktur¢ organizacyjng, a mianowicie obowigzkow $ledzenia zmian
zachodzacych ~ w segmencie  prawnym, ekonomicznym, spoteczno-demograficznym
i technologicznym makrootoczenia oraz monitorowanie zmian na rynku nabywcow,
dostawcow i wsérod konkurentow, co wydaje sie by¢ bardzo istotnymi indykatorami

elastycznos¢ przedsigbiorstwa.

3.5. Zasoby finansowe a elastyczno$¢

Zasoby finansowe maja istotne znaczenie dla elastycznos$ci przedsigbiorstwa, co jest
zgodne z szeroko dostgpna literaturg naukowa na ten temat, W szczegdlnosci publikowang
w obszarze nauk ekonomicznych. Tak jak zasugerowali Modigliani i Miller (1958) w swojej
teorii cyklu zycia finansow, firmom z wigkszymi zasobami finansowymi jest latwiej
dostosowa¢ si¢ do zmian w otoczeniu gospodarczym, gdyz maja wigcej] mozliwosci
inwestycyjnych. Inwestycje moga obejmowa¢ nowe technologie, rozwijanie nowych
produktow lub zatrudnianie dodatkowych pracownikow (czgsto lepiej wykwalifikowanych lub

doswiadczonych, ktérzy moga by¢ bardziej uniwersalni), co z kolei zwigksza elastyczno$¢
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przedsiebiorstwa ijego konkurencyjno$é¢’. Inny aspekt zasobow finansowych, podkreslony
w artykule (Hambrick & D’Aveni, 1988), dotyczy zdolnosci firmy do przetrwania w trudnych
warunkach gospodarczych. Przedsi¢biorstwa z silng bazg finansowa sa mniej podatne na presje
krotkoterminowej zyskownosci, co pozwala im na dlugoterminowe planowanie i inwestycje,
a wigc 1 na wigkszg elastycznos¢. Zasoby finansowe umozliwiajg takze wigkszg elastycznos¢
w zarzadzaniu ryzykiem. Jak podkreslit Holmstrom (1979), przedsigbiorstwa z wigkszymi
zasobami finansowymi sg lepiej przygotowane do zarzadzania ryzykiem, co moze poprawic¢ ich
zdolno$¢ do adaptacji W szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu biznesowym. Dlatego
przedsiebiorstwa powinny dazyé do optymalnego zarzadzania swoimi finansami’, aby
zapewni¢ odpowiednig elastyczno$¢, umozliwiajacg efektywne wykorzystanie pojawiajacych
si¢ okazji.

Adomako i Ahsan (2022) opracowali model teoretyczny (Rys. 3.6), stuzagcy do badania

zwigzku miedzy elastycznos$cig przedsigbiorstwa, zasobami i wynikami MSP.

Pasja do

wynajdowania/tworzenia W
_______________————___7

Pasja do rozwoju

Wyniki MSP

Pasja do inwestowania H2c
Dostepno$é Elastycznosé
zasobow zasobéw
finansowych

Rys. 3.6. Schematyczny model badan zrealizowany przez (Adomako & Ahsan, 2022)

4 Zauwazyt to réwniez Trzcielinski, ktéry dodaje, ze elastycznoéé przedsiebiorstwa, W kontekscie jego zasobow
finansowych, jest kluczowa dla wykorzystania okazji rynkowych. Zbyt mate zasoby finansowe mogg ograniczac¢
zdolno$¢ firmy do szybkiego reagowania na zmiany i adaptacji do nowych sytuacji. Z kolei nadmiarowe zasoby
finansowe, jesli sa zle zarzadzane, moga prowadzi¢ do nieefektywnos$ci i marnotrawstwa.

> W tym wypadku mozna to nazwaé elastycznoscig finansowa, ktora jest efektem odpowiedniej strategii
finansowej (Krupski, 2008; Sajdak, 2019). Strategia finansowa to kombinacja strategicznych decyzji w zakresie
finansowania przedsigbiorstwa i jego dziatalno$ci inwestycyjnej oraz polityki dywidend (Sajdak, 2019).
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Wsrod indykatoréw elastycznosci, o ktore zostali zapytani respondenci w badaniu
ankietowym byta tatwos¢ dostepu do kapitaldow finansowych, ro6znorodnos$¢ celow
finansowania oraz pomiar wynikéw przedsigbiorstw W pordéwnaniu do innych firm w branzy’®.

Z kolei Byoun (2016) testowat hipoteze dotyczaca wptywu cyklu popytu na elastycznosé
finansowa (ang. the financial flexibility demand cycle hypothesis). Stwierdzil, ze
przedsicbiorstwa budujace elastycznos¢, charakteryzujace si¢ niskimi oczekiwanymi
przepltywami pieni¢znymi, duzymi mozliwosciami wzrostu, niskim wlasnym kapitalem
i mlodym wiekiem, majg nizsze wskazniki zadluzenia | wigksze zasoby gotowki. Gromadzg
one $rodki pieniezne poprzez zewngtrzne inwestycje kapitalowe w celu poprawy swojej
elastycznosci finansowej pod katem przysztych okazji. Natomiast firmy korzystajace
Z elastycznosci, charakteryzujace si¢ duzymi oczekiwanymi przeptywami pienieznymi, niskimi
mozliwo$ciami wzrostu, duzym wypracowanym kapitatlem i wysokimi dywidendami, majg
umiarkowang dzwigni¢ finansowa izasoby gotowki, poniewaz zast¢puja zadluzenie
funduszami wewnetrznymi (Byoun, 2016). Krupski (2008) zwraca takze uwage na to, ze
elastyczno$¢ finansowa przedsigbiorstwa zalezy takze od tzw. pojemnosci zadluzeniowej
przedsi¢biorstwa czyli ilosci kapitatu obcego (Krupski, 2008; Sajdak, 2019).

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze znaczenie
zarzadzania finansami W ksztaltowaniu elastycznosci przedsigbiorstwa jest bardzo duze.
Elastycznos$¢ finansowa pozwala firmom lepiej reagowac na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe
i pojawiajgce sie¢ okazje. Kluczowym aspektem jest tutaj zdolno$¢ do utrzymania
odpowiedniego poziomu ptynno$ci finansowej, co zapewnia firmie bezpieczenstwo operacyjne

oraz mozliwos¢ realizacji strategicznych celow.

3.6. Zasoby wiedzy a elastycznos¢

Teece (2007) stwierdzil, ze ,,dynamiczne zdolnosci”, takie jak zdolno$¢ do uczenia si¢
I innowacji, sg szczegdlnie wazne W §rodowisku biznesu, ktore jest niepewne lub dynamicznie
si¢ zmienia’’. Zasoby wiedzy wplywaja na te zdolnoéci, poniewaz wiedza jest podstawg

innowacji i zdolnosci do adaptacji (Zahra & George, 2002). Do podobnych wnioskow doszli

8 W szczegolnodei chodzito o wzrost zatrudnienia, tempo wzrostu sprzedazy, rentowno$é, wzrost udziatu w rynku
oraz ogdlne wyniki firmy.

" To poglad, ktéry znajduje potwierdzenie w literaturze przywotanej we wezeSniejszych czeSciach tej pracy,
zgodny m.in. z twierdzeniem Trzcielinskiego.
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autorzy artykutu (Urban & Matela, 2022) badajac zwiazek pomiedzy innowacyjnoscia
a zarzadzaniem wiedza 1 jej wptywem na zyski przedsi¢biorstw branzy hotelarskiej.

Cyert iMarch opracowali koncepcj¢ behawioralnych aspektow organizacyjnego
podejmowania decyzji w 1963 roku (Solek, 2016). Organizacyjne uczenie si¢ 0znacza proces
udoskonalenia dziatan poprzez lepsze ich zrozumienie dzigki nabytej wiedzy (Fiol & Lyles,
1985). Organizacyjne uczenie, moze by¢ rowniez definiowane, jako kreowanie i wykorzystanie
wiedzy dla wyeksponowania przewagi konkurencyjnej, poprzez uzyskanie idzielenie si¢
informacjami o potrzebach klientow, zmianach rynkowych i dzialaniach konkurentow (Sajdak,
2019). Moze przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci zarzadzania poprzez nabycie
umiejetnosci wychwytywania okazji w otoczeniu (Li et al., 2014; Sajdak, 2019). Z kolei
Argyris (1999) definiuje organizacyjne uczenie si¢ jako proces wykrywania i korygowania
btedow wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza, przekonaniami | zaloZzeniami pomigdzy
jednostkami i catymi zespotami. Uczenie si¢ organizacji sprawia, ze wzbogacane sg zasoby
wiedzy bedacej w dyspozycji przedsigbiorstwa (Sajdak, 2019). Zwinno$¢ to zdolnos¢ do
podejmowania szybkich decyzji ze wzglgdu na zmieniajgce si¢ okolicznoSci | warunki
otoczenia, dlatego potrzebne jest uczenie eksploracyjne zwigkszajace roznorodnos¢ zasobow
wiedzy, umozliwiajagce szybkie nabywanie wiedzy i dzielenic si¢ nig (Sajdak, 2019).
Odpowiedzig na zrdéznicowanie otoczenia jest roznorodnos$¢ wiedzy. Warto$¢ uczenia si¢
wzrasta, gdy wiedza zostaje szybko skomercjalizowana, poniewaz dynamiczne zmiany
W otoczeniu mogg szybko prowadzi¢ do jej dezaktualizacji (Sajdak, 2019). Z tego powodu
procesy komercjalizacji wiedzy nalezy maksymalnie skraca¢, poniewaz szybka reakcja na
zmiany W otoczeniu czesto okazuje si¢ wazniejsza niz nadmierna dbatos¢ o jako$¢ w zakresie
procedur, analiz czy poprawno$ci metodycznej (Stanczyk-Hugiet, 2005).

Wiedza w przedsigbiorstwie nie jest statycznym zasobem — jej wartos$¢ zalezy od tego,
jak jest wykorzystywana. Nonaka i Takeuchi (1995) zauwazyli, ze wiedza staje si¢ cenniejsza,
gdy jest udostgpniana i wykorzystywana w przedsi¢biorstwie, co prowadzi do tzw. ,spirali
wiedzy”. Ta spirala wiedzy moze zwigkszy¢ zwinno$¢ firmy, poniewaz umozliwia szybkie
reagowanie na nowe sytuacje i wyzwania.

Karia (2018) badata wptyw wartosci technologii i zasobow wiedzy na utrzymania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Stwierdzita, ze zasoby wiedzy sa katalizatorem przewag kosztowych
I stymulujg zasoby technologiczne do wywierania wigkszego wplywu na przewagi kosztowe.
Poniewaz zasoby wiedzy sg trudne do nasladowania, stajac si¢ ostatecznym zrodlem trwalej

przewagi konkurencyjnej.
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Martinez-Sanchez, Vicente-Oliva, & Pérez-Pérez (2020) badali jak niektore wymiary
elastycznosci zasobow ludzkich posrednicza w relacji migdzy wysitkami w zakresie badan
i rozwoju a zdolno$cig do absorpcji wiedzy'®. Stwierdzili, ze zewnetrzni eksperci od R&D
I szkolenia pracownikow czesciowo posredniczy W relacji miedzy wysitkiem R&D a absorbcja
wiedzy, podczas gdy zatrudnienie tymczasowe nie posredniczy W ogdle w tej relacji, co
schematycznie zostalo przedstawione na rysunku 3.7.

(18,69%*) Poziom istotnosci zmiennych: **p<(,01
R? model = 0,234; F=20,87; p<0,000
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Rys. 3.7. Model relacji w badaniu wraz z najwazniejszymi wynikami warto$ci mediatorow na podstawie analizy
PROCESS (Martinez-Sanchez et al., 2020)

Morgan, Roath, & Glenn Richey (2023) analizowali zwigzek pomi¢dzy koncepcja
przejrzystosci tancucha dostaw (ang. supply chain transparency), rozumiang jako mechanizm
przekfadania informacji gromadzonych irozpowszechnianych jako wiedza w ramach
partnerstwa w fancuchu dostaw a zarzadzaniem ryzykiem towarzyszacym zdolnosci szybkiego
reagowania. Stwierdzili, ze przejrzystos¢ i tworzenie wiedzy czgsciowo posredniczg W zwigzku
miedzy elastyczno$cia a zarzadzaniem ryzykiem.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze efektywnosé
organizacji poprawia si¢ poprzez zwigkszenie poziomu wiedzy, zarowno indywidualnej, jak
i organizacyjnej. Wiedza generowana W ramach procesOw uczenia si¢ przez

wykwalifikowanych pracownikéw jest niezbedna do osiggnig¢cia zwinnosci organizacji. Co

8 O zdolnosciach absorpcyjnych wiedzy wspominajg rowniez Sajdak (2019) oraz Cohen i Levinthal (1990)
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wigcej pracownicy, dzigki swojej wiedzy, sa W stanie szybko dostrzega¢ pojawiajace si¢ okazje
I wyzwania, co pozwala im elastycznie dostosowac dzialania w odpowiednim momencie.
Kreatywnos$¢, wszechstronno$¢ i doskonatos¢ Ww rozwigzywaniu probleméw to cechy
organizacji, w ktorych procesy uczenia si¢ | wiedza stanowiag fundament ich funkcjonowania.
Sa to cechy zarowno istotne dla odkrywania jak itworzenia okazji, a wigc dla zwinnosci

zasobowej przedsiebiorstwa.

3.7. Symptomy i indykatory elastycznos$ci

Podrozdziat ten ma charakter podsumowania wczesniej przedstawionego wplywu
elastycznosci zasobow technologicznych i ludzkich, gdyz one sg bezposrednim przedmiotem
badan prezentowanych w niniejszej rozprawie, na zwinno$¢ przedsigbiorstwa. Badania
literaturowe wskazuja, ze zaré6wno zasoby technologiczne jak iludzkie maja wplyw na
zwinno$¢, rozumiang jako zdolno$¢ do rozpoznawania iwykorzystywania okazji’®.
Elastycznos$¢ operacyjna Juneja i Kothari (2018) ma znaczenie dla szybkiego dostosowywania
procesow operacyjnych firmy do zmiennych warunkéw rynkowych, a przez to dla unikania
zagrozen oraz wykorzystywania okazji. Technologia pozwala na szybkie wprowadzenie
innowacji i optymalizacje proceséw, co jest niezbedne do utrzymania konkurencyjnosci.
Elastycznos$¢ technologiczna, w tym infrastruktura IT, jest jednym z glownych czynnikow
umozliwiajacych skalowalnos¢ i elastyczno$¢ przedsiebiorstwa (Christofi et al., 2021). Takie
indykatory elastycznosci zasoboéw ludzkich jak kompetencje iumiejetnosci pracownikow,
zaangazowanie | przywodztwo menedzerow, kreatywno$¢ iwytrwalo$¢, umozliwiajg
elastyczne dostosowanie si¢ do nowych wyzwan i zmian ( Trzcielinska, 2021; Christofi et al.,
2021; Juneja & Kothari, 2018).

Na zwinno$¢ wplywaja rowniez zasoby finansowe iwiedzy®. Wiedza jest podstawa
podejmowania decyzji i innowacji, ale jej wpltyw na zwinno$¢ zalezy od tego, jak efektywnie
jest wykorzystywana w potaczeniu z technologia izasobami ludzkimi. Zasoby finansowe

z kolei stanowig niezbedne wsparcie do realizacji zmian, ale same W sobie nie determinuja

" Christofi rowniez podkre$la znaczenie synergii miedzy technologia azasobami ludzkimi jako kluczowego
czynnika wspierajacego elastyczno$¢ i adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa (Christofi et al., 2021)

80 7 punktu widzenia teorii zwinnosci Trzcielinskiego, takie podejscie pomija kompleksowo$¢ zarzadzania wiedza.
Wiedza jest niezbgdna do rozwijania bystrosci organizacyjnej, co z kolei wptywa na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
dostrzegania i wykorzystywania okazji. Trzcielinski wyraznie pokazuje, ze wiedza ma fundamentalne znaczenie
W procesie adaptacji do zmian, szczegdlnie W kontekscie nieprzewidywalno$ci otoczenia rynkowego. Poniewaz
ludzie sa kreatorami i nosicielami wiedzy, to w pracy tej oba te zasoby traktowane sg integralnie.

74



zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstwa. To potaczenie technologii i kompetencji ludzkich
decyduje o rzeczywistej elastyczno$ci organizacji, na co wskazuja Juneja i Kothari (2018).

Podobnie jak w przypadku indykatorow zwinnos$ci, mozna okresli¢c podstawowe
indykatory elastycznosci, pozwalajace oceni¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do adaptacji do zmian
wewngetrznych I zewnetrznych.

Sud-on, Abareshi, & Pittayachawan, (2014) identyfikuja elastycznos$¢ technologii oraz
zdolno$¢ do szybkiej adaptacji technologii jako kluczowe elementy, ktore wspieraja procesy
produkcyjne i innowacyjne w organizacjach zwinnych. W niniejszej rozprawie, na podstawie
analizy literatury przedmiotu, wyselekcjonowano zestaw indykatorow elastycznosci
technologicznej, ktory stanowi autorskie podejscie do oceny tego aspektu w badaniach
statystycznych. Nalezy do nich zdolno$¢ firmy do rozszerzenia asortymentu oferowanych
produktow W ramach swojej branzy oraz poprzez mozliwos$¢ oferowania produktow w innych
branzach, co wskazuje na uniwersalnos$¢ technologii stosowanych w procesie podstawowym.
Ponadto, waznym aspektem jest automatyzacja procesu podstawowego, ktéra podnosi
efektywnos$¢ i elastyczno$¢ operacyjng. Sajdak, Milody, Weinert i Wojtowicz (2022)
podkreslaja, ze technologie przemystu 4.0 wspierajg strategiczng zwinno$¢ firm, dodajgc ze
nowoczesna technologia szczegdlnie wspomaga indykatory takie jak zdolno$¢ oceny okazji,
wspolpraca miedzy kooperantami, innowacyjno$¢ oraz elastyczno$¢ operacyjna.
Uniwersalno$¢ technologii jest rowniez kluczowym wskaznikiem, pokazujagcym, na ile
technologiec moga by¢ adaptowane do r6znych zadan i produktow. Warto takze zwroci¢ uwage
na stopien zaawansowania technologicznego, wyrazony przez posiadanic maszyn i urzadzen
komunikujgcych si¢ ze soba, co umozliwia lepszg integracje i elastycznos¢ produkcji. Z kolei
elastycznos$¢ zasobow sieciowych odnosi si¢ do efektywnego zarzadzania siecig kooperantow,
zaro6wno stalych, jak i doraznych. Kluczowym wskaznikiem jest tutaj zdolnos¢ do szybkiego
i efektywnego pozyskiwania nowych podwykonawcow, co pozwala na elastyczne
dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie potrzeb produkcyjnych irynkowych®l. Razem te
indykatory umozliwiaja kompleksowa oceng technologicznej elastycznosci przedsigbiorstwa
wplywajaca na jego zwinnos$¢ a przez to na konkurencyjnosci W dynamicznym $rodowisku

biznesowym.

81 Elastyczno$¢ sieci kooperantow, w tym zdolno$¢ do szybkiego pozyskiwania nowych partneréw, zostata uznana
przez Jowite Trzcielinska oraz Christofiego za istotny element wspierajacy zwinno$¢ i adaptacyjnosé
przedsigbiorstw (Christofi et al., 2021; Trzcielinska, 2021).
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Z kolei indykatory elastycznosci zasobow ludzkich, wedlug autorskiego podejscia,
podzielono na dwie glowne kategorie. Elastyczno$¢ zasobow ludzkich wkomponowana
w strukture organizacyjng to pierwsza znich®. Ma ona za zadanie oceni¢ zdolnoéé
przedsiebiorstwa do monitorowania zmian W otoczeniu prawnym, ekonomicznym, spoteczno-
demograficznym, naturalnym itechnologicznym. Ta kategoria zawiera takze oceng
obowiazkéw zwigzanych ze $ledzeniem rynku nabywcow, dostawcoéw oraz konkurentow.
Druga kategoria elastycznosci zasobéw ludzkich dotyczy kompetencji pracownikow
operacyjnych umozliwiajagcych im wzajemne zastgpowanie si¢. Analogiczna miara dotyczy
takze pracownikow administracyjnych Istotg tych indykatorow jest ocena zdolnosci
adaptacyjnych firmy do nowych wyzwan i zmian w otoczeniu. Wynikaja one z pracy Christofi
(2021) w ktorej zdolnos¢ do monitorowania zmian rynkowych iadaptacji struktur
organizacyjnych nalezy do kluczowych wskaznikow elastycznosci zasobow ludzkich, a takze
z pracy Sherehiy i Karwowski (2014), w ktorej zwraca si¢ uwage na szeroko$¢ kompetencji
oraz na umiejetnosci pracownikoOw jako indykatory elastycznosci zasobéw ludzkich.

W niniejszej pracy postawiono hipotezg, ze istnieje synergiczny wplyw elastycznosci
zasobow technologicznych i ludzkich na zwinno$¢ przedsigbiorstwa. Przewiduje sie, ze
elastycznos$¢ technologiczna nie tylko ufatwia przedsigbiorstwu reakcje na pojawiajace si¢
okazje na rynku, ale rOwniez sprzyja aktywnemu tworzeniu nowych mozliwo$ci biznesowych.
Podobnie, elastycznos¢ zasobow ludzkich ma istotne znaczenie zaréwno W kontekscie
reaktywnego odkrywania okazji, jak i proaktywnego ich tworzenia. Oczekuje sie, ze zdolno$¢
do szybkiej adaptacji technologii oraz kompetencji pracownikOw maja znaczenie do
rozpoznania i wykorzystania nowych okazji, co w efekcie przetozy si¢ na wigkszg zwinno$¢

organizacyjna® i zdolnoé¢ do utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku.

82 W artykule Sud-ona elastyczno$¢ zasobéw ludzkich jest przedstawiona jako kluczowa zdolno$é organizacji do
przystosowywania si¢ do zmian i wykorzystywania kompetencji pracownikoéw w nowych warunkach (Sud-on et
al., 2014)

8 Warto zauwazy¢ iraz jeszcze podkreslié, ze elastyczno$¢ nie jest jedynym czynnikiem determinujgcym
zwinnos$¢ organizacji, co jest fundamentalne w podejsciu Trzcielinskiego do przedsigbiorstw zwinnych. Jest to
jeden z wymiarow zwinnosci, & prawdziwa zwinno$¢ przedsigbiorstwa wynika z polaczenia bystro$ci, inteligencji,
sprytu oraz elastycznos$ci. Dlatego sprowadzanie elastycznosci jedynie do zasobéw technologicznych i ludzkich
jest z jednej strony ograniczajace, jednak na potrzeby odpowiedzi na powyzsze hipotezy i w odniesieniu do
autorskich badan statystycznych, wystarczajace.
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4. Badania empiryczne

4.1. Model badawczy

Model badawczy przedstawiony w niniejszej rozprawie doktorskiej skupia si¢ na badaniu
relacji migdzy elastycznoscig zasobowa, zarowno technologiczna, jak i ludzka, a zwinno$cia
przedsiebiorstwa. Przez zwinno$¢ rozumie si¢ tutaj zdolno$¢ organizacji do rozpoznawania
zmian zachodzacych w otoczeniu, po to aby unika¢ lub co najmniej tagodzi¢ wplyw zagrozen,
oraz odkrywac i tworzy¢ okazje, po to aby je wykorzysta¢. Wymaga to szybkiego i efektywnego
dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych i wewnetrznych. Hipotezy

zostaly przedstawione na rysunku 4.1.

Elastycznosé zasobowa HO Zwinnos¢ przedsiebiorstwa
(zmienne niezalezne) (zmienne zalezne)
a 0 NN O] O0 anie oka
e olog a H1 > OGel rea
H2
H3
d O =1510]0]0, H4 l- e € OKd
C 0]0 PIroa

Rys. 4.1. Schematyczne powigzanie zatozonych hipotez badawczych

W pracy postawiono hipotez¢ HO, ktora dotyczy zwiazku pomiedzy elastycznoscia
zasobowg (zmienne niezalezne) a zwinno$cia przedsiebiorstwa (zmienna zalezna). Badane jest
czy elastyczno$¢ zasobow przedsigbiorstwa ma synergiczny wpltyw na jego zwinno$¢. To
oznacza, ze przypuszcza sie, iz wigcksza elastyczno§¢ zasobéw moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia zwinnosci. Hipoteza H1 dotyczy zwigzku pomig¢dzy elastyczno$cig technologiczng
a reaktywnym odkrywaniem okazji (1). Natomiast hipoteza H2 zaklada zwiagzek tej
elastycznosci z proaktywnym tworzeniem okazji (2). Hipotetycznie przyjmuje si¢, ze wicksza
elastycznos¢ zasobow technologicznych moze sprzyja¢ zarowno reaktywnemu rozpoznawaniu
okazji (H1), jaki proaktywnemu ich tworzeniu (H2) prowadzac do zwigkszenia zwinnos$ci
przedsiebiorstwa. Hipoteza H3 dotyczy zwigzku pomiedzy elastycznos$cia zasobow ludzkich

a reaktywnym odkrywaniem okazji (1), natomiast hipoteza H4 dotyczy zwiazku mig¢dzy ta
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elastycznoscig a proaktywnym tworzeniem okazji (2). Badane jest, czy wigksza elastyczno$é
zasobow ludzkich sprzyja zardwno reaktywnemu rozpoznawaniu okazji (H3), jak
i proaktywnemu ich tworzeniu (H4), przyczyniajac si¢ przez to do zwigkszenia zwinnosci
przedsiebiorstwa. Hipotezy te weryfikowane s3 w drodze badan empirycznych

przeprowadzonych w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce.

4.2. Metodyka badan ilosciowych

Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety opracowany przez Autora pracy
(zalgcznik nr 1). W kwestionariuszu zalozono podziat pytan na cztery obszary tematyczne
spdjne z postawionymi hipotezami badawczymi. Te dotyczyly elastycznosci zasobowej
oznaczone jako kategoria T i elastycznosci zasobow ludzkich oznaczone jako L. Wymienione
kategorie uznano za zmienne niezalezne w badaniu. Nastepne kategorie dotyczyty odkrywania
okazji, ktore oznaczono jako O oraz tworzenia (kreowania) okazji — 0znaczone jako K. Uznano
je w badaniu za zmienne zalezne. Ponadto, w kwestionariuszu uwzgledniono pytania
demograficzne i strukturalne dot. charakterystyk firmy oraz respondentow. Pytania te postuzyty
do identyfikacji charakterystyk badanej proby, ktore moga wptywac¢ na wyniki badania lub by¢
uzywane do segmentacji i pordwnan pomiedzy réznymi grupami respondentow.

Zatozono, ze kwestionariusz w badaniu bedzie sktadat si¢ z pytan zamknigtych, czyli
sformutowanych tak, aby odpowiedzi respondentéw trafialty w mozliwosci przewidywane
przez Autora pracy. Zatem proponowane odpowiedzi zawieraly kafeterie, czyli zestaw
wszelkich mozliwych odpowiedzi. W projektowaniu odpowiedzi do pytan zawartych
w kwestionariuszu wywiadu wykorzystano 5-cio stopniowa skale Likerta, stosowang czesto
w badaniach ankietowych. Skala ta jest tatwa do zrozumienia dla respondentow, co przektada
si¢ na doktadnos$¢ i kompletno$¢ udzielanych odpowiedzi. Zbierane za jej pomocg dane sg tatwe
do interpretacji i moga by¢ traktowane jako dane porzadkowe, cho¢ w niektorych przypadkach
sa rowniez traktowane jako dane iloSciowe, co umozliwia przeprowadzanie bardzie]
zaawansowanych analiz statystycznych. Warto jednak zauwazy¢, Ze skala Likerta ma tez swoje
ograniczenia. Nalezg do nich potencjalna tendencja do wyboru $rodkowych odpowiedzi oraz
trudnosci z interpretacja réznicy migdzy poszczegolnymi stopniami skali.

Badania ankietowe obejmowaly nastepujace branze: rolnictwo, le$nictwo, towiectwo
1 rybactwo, goOrnictwo 1 wydobywanie, przetworstwo przemystowe, wytwarzanie
1 zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna, goracag wode i powietrze do ukladow

klimatyzacyjnych, dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalno$¢

78



zwigzana z rekultywacja, budownictwo, handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow
samochodowych (wlaczajac motocykle), transport i gospodarka magazynowa, dzialalno$é
zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi, informacja i komunikacja,
dzialalno$¢ finansowa 1 ubezpieczeniowa, dziatalnos¢ zwigzana z obstuga rynku
nieruchomosci, dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna, dziatalnos¢ w zakresie ushug
administrowania 1 dziatalno$¢ wspierajaca, administracja publiczna i obrona narodowa;
obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne, edukacja, opieka zdrowotna 1 pomoc spoteczna,
dziatalno§¢ zwigzana z kultura, rozrywka 1 rekreacja, pozostata dziatalno$¢ ustugowa,
gospodarstwa domowe zatrudniajagce pracownikow; gospodarstwa domowe produkujace
wyroby 1 §wiadczace ustugi na wilasne potrzeby. Badania uwzglednialy zaro6wno mate, jak
1 srednie przedsiebiorstwa, pomijajac jednak mikroprzedsigbiorstwa, aby skupi¢ si¢ na firmach
o wigkszych zasobach 1 wigkszym wpltywie na gospodarke. Stad uwzgledniono mate
przedsi¢biorstwa zatrudniajgce $redniorocznic od 10 do 49 pracownikéw i Srednie
przedsigbiorstwa zatrudniajagce od 50 do 249 pracownikdéw. Respondentami badania byli
prezesi firm, dyrektorzy techniczni, dyrektorzy finansowy, dyrektorzy ekonomiczni. Zasieg
badania obejmowat catg Polske, a pytania ujete w ankiecie byty konsultowane z pracownikami
Instytutu Zarzadzania i Systemow Informacyjnych Politechniki Poznanskiej. Dokonano dwdch
petli analiz kwestionariusza. Po przeprowadzonych analizach dokonano korekty wybranych
pytan uzyskujac jej ostateczng wersje.

W ramach analizy zebranych danych zastosowano szereg metod statystycznych,
majacych na celu kompleksowe zbadanie zalezno$ci migdzy zmiennymi niezaleznymi
i zaleznymi oraz sprawdzenie postawionych hipotez badawczych. Wykorzystane metody
zestawiono ponizej:

— test alfa Cronbacha,

— analiz¢ skupien,

— test Kruskala-Wallisa,

— Kkorelacja rang Spearmana,

— regresja logistyczna kaskadowa.

Ogolny schemat blokowy procesu analiz statystycznych przedstawiono na rysunku 4.2.
W pierwszym kroku przeprowadzono sprawdzenie rzetelno$ci skal pomiarowych
zastosowanych w kwestionariuszu wywiadu za pomoca testu alfa Cronbacha. Analiza alfa
Cronbacha odgrywa kluczowa role w ocenie spojnosci wewnetrznej zestawu pytan lub pozycji

zawartych w kwestionariuszu.
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Test alfa Cronbacha

Test korelacji rang Spearmana pomiedzy zmiennymi elastycznosci
zasobowe] i Zzmiennymi rozpoznawania okazji

v

[ Analiza skupien i wydzielenie klastréw zmiennych niezaleznych TiL ]

v

[ Test alfa Cronbacha dla klastrow zmiennych niezaleznych ]

v

Test Kruskala-Wallisa do porownania median zmiennych zaleznych (O i K) w
grupach zmiennych niezaleznych T i L oraz test porownan wielokrotnych (post hoc)
Test statystyki opisowe]j w celu zidentyfikowania jakim rangom zmiennej niezaleznej

odpowiada najwicksza mediana zmiennej zaleznej

¥
' Y
Analiza regresji logistyczne] kaskadowe] - model do szacowania
prawodopodobiefistwa wystapienia okreslonych wartosci rang zmiennych zaleznych
0 i K w zaleznosci od wartosci zmiennych niezaleznych TiL

A

A

Rys. 4.2. Ogolny schemat blokowy procesu analiz statystycznych

Spojnos¢ wewnetrzna jest miarg, ktora wyraza stopien powigzania miedzy pytaniami,
sugerujac, ze skladajg si¢ one na jednolity konstrukt (Hair et al., 2018). Wartos¢ wskaznika
alfa Cronbacha moze przyjmowaé warto$¢ od 0 do 1 (Tabela 4). Im jest ona wyzsza tym
wieksza jest zgodno$¢ wewnetrzna testu, czyli test jest bardziej rzetelny. Przyjmuje si¢ rézne
warto$ci graniczne wskazujace na zadowalajaca rzetelnos¢. Ogolnie przyjeta dolna granica
wspoétczynnika alfa Cronbacha wynosi 0,70 (Robinson et al., 1991), chociaz moze si¢ ona
r6zni¢ w zaleznos$ci od kontekstu i celu badania. W badaniach eksploracyjnych granica ta moze
wynosi¢ 0,60 (Hair et al., 2018; Robinson et al., 1991).

Wskaznik alfa Cronbacha obliczany jest zgodnie z rownaniem (Cronbach, 1951):

@ = 2 (1-Zepd) (1)
gdzie:

k — liczba pozycji testowych,

s? — wariancja pozycji testowych,

s2 — wariancja catkowita wynikow ogolnych testu.

Tabela 4. Interpretacja wskaznika alfa Cronbacha

wskaznik alfa Cronbacha | Kryteria
Zty <0,5
Staby 05-0,6
Wystarczajacy 0,6 -0,7
Dobry 0,7-0,8
Bardzo dobry >0,8
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Wskaznik alfa Cronbacha obliczono dla grup pytan (podskal), to jest dla grup zmiennych

dotyczacych: elastycznosci technologicznej (T), elastycznosci zasobdéw ludzkich (L),

odkrywania okazji (O) oraz tworzenia okazji (K). Grupy zmiennych, ktorych dotyczyty pytania

przedstawiono odpowiednio od tabeli 5 do tabeli 8.

Tabela 5. Grupa pytan dotyczaca elastycznosci zasobowej (T)

Grupa | Numer pytania

Pytanie

T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg
rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktéw (wyrobéw/ustug)

T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla
innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje

T1.3. Poziom automatyzacji procesu podstawowego

T1.4. Uniwersalnos¢ technologii procesu podstawowego

T1.5. Zakres stosowania maszyn i urzgdzen komunikujgce sie ze sobg poprzez
loT (Internet Rzeczy)

T2.1. Szerokos¢ sieci statych kooperantéw (podwykonawcow)

T2.2. Szerokos¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcéw)

T2.3. Trudnos¢ pozyskiwania kooperantow (podwykonawcow)

Dla grupy T warto$¢ wspolczynnika alfa Cronbacha wyniosta ac=0,618, co wskazuje na

wystarczajaca rzetelnos¢ tej skali pomiarowe;.

Tabela 6. Grupa pytan dotyczaca elastycznoséci zasoboéw ludzkich (L)

Grupa | Numer pytania | Pytanie
L Ll.1a Dokfadno$¢  okre$lenia  obowigzkéw w  zakresie  $ledzenia

(monitorowania) zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym)

L1.1b Dokfadnos¢  okre$lenia  obowigzkéw w  zakresie  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym

L1.1.c Dokfadno$¢  okreslenia  obowigzkéw w  zakresie  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: c. spoteczno-demograficznym

L1.1.d Dokfadnos¢  okre$lenia  obowigzkéw w  zakresie  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadno$¢  okre$lenia  obowigzkow w  zakresie  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

L1.2.a Doktadnos$c¢ okreslenia obowigzkow w zakresie sledzenia zmian na rynku:
a. nabywcow

L1.2.b Doktadnos$c¢ okreslenia obowigzkow w zakresie sledzenia zmian na rynku:
b. dostawcéw

L1.2.c Doktadnos$c¢ okreslenia obowigzkow w zakresie sledzenia zmian na rynku:
c. konkurentéw

L1.3. Zespotowos¢ pracy w procesie podstawowym

L1.4. Zespotowos¢ pracy w procesach administracyjnych (zarzgdczych)

L2.1. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikbw w procesie
podstawowym

L2.2. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikbw w procesach
administracyjnych (zarzadczych)

L2.3. Ogolny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. Latwos¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach
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Dla grupy L warto$¢ wspoélczynnika alfa Cronbacha wyniosta ac=0,886, co wskazuje na

bardzo dobra rzetelno$¢ tej skali pomiarowe;.

Tabela 7. Grupa pytan dotyczaca odkrywania okazji (O)

Grupa | Numer pytania | Pytanie

O1.1. Systematyczno$¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian
(modyfikacji) produktow

01.2. Systematycznos$é sledzenia zmian zachodzgcych w otoczeniu pod kgtem
odkrywania okazji, z wykorzystaniem multimediow

01.3. Systematycznos¢é odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan
rynkowych konkurentéw

01.4. Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejgcych produktéw

02.1. Czestos¢ dostosowania istniejgcych produktéow dla istniejgcych rynkéw
(klientow)

02.2. Czestos¢ dostosowania (modyfikacji) istniejacych produktéw do nowych
rynkéw (klientéw)

02.3. Czestos¢ wejs¢ z istniejgcymi produktami na rynki zagraniczne

Dla grupy O warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha wyniosta ac=0,819, co wskazuje na

bardzo dobrg rzetelnos¢ tej skali pomiarowe;.

Tabela 8. Grupa pytan dotyczaca tworzenia okazji (K)

Grupa | Numer pytania | Pytanie

K1.1. Czestos¢ opracowania nowych produktow dla istniejgcych rynkéw
(klientéw)

K1.2. Czestos¢ opracowania nowych produktéw dla nowych rynkéw (klientéw)

K1.3. Czestos¢ prowadzenia wspotpracy z jednostkami zaplecza B+R

K2.1. Czestos¢ wprowadzenia nowych produktéow na istniejgce rynki

K2.2. Czestos¢ wprowadzenia nowych produktéw na nowe rynki

K2.3. Skala posiadania patentéw na produkty

K2.4. Skala posiadania patentdbw na procesy technologiczne (sposéb
wykonywania produktow)

Dla grupy K warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha wyniosta ac=0,779, co wskazuje na

dobra rzetelnos¢ tej skali pomiarowe;.

W drugim kroku przeprowadzono test korelacji rang Spearmana pomigdzy wszystkimi
zmiennymi. Test ten zastosowano z uwagi na to, ze wartosci zmiennych byly wyrazone na skali
porzadkowej (rangowej) (Dancey & Reidy, 2017; Hair et al., 2018). Korelacja rang Spearmana
mierzy stopien, w jakim relacje mi¢dzy rangami jednej zmiennej odpowiadajg relacjom migdzy
rangami drugiej zmienne;j.

W niniejszym badaniu, korelacja rang Spearmana zostanie wykorzystana do oceny

zalezno$ci miedzy rangami zmiennych elastyczno$ci zasobow (technologicznych i ludzkich)
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oraz rangami zmiennych rozpoznawania okazji (odkrywania i tworzenia). Wspdlczynnik

korelacji rang Spearmana obliczany jest zgodnie z rownaniem (Dodge, 2008):

n 2
p=1- 22 (2)

n(n2-1)
gdzie:
n — liczba par danych,
d? — kwadraty r6znic pomigdzy rangami odpowiadajacych sobie wartosci cech X i Y.

Korelacja rang Spearmana przyjmuje wartosci z przedziatu [-1,1]. Ich interpretacja jest
podobna do klasycznego wspodtczynnika korelacji Pearsona, ale korelacja rangowa pokazuje
dowolng monotoniczng zaleznos$¢ (takze nieliniowa). Interpretacje wspotczynnikow korelacji
porzadku rang Spearmana przyj¢to zgodnie z (J. Cohen, 1988).

W trzecim kroku, aby wyloni¢ grupy zmiennych charakteryzujace si¢ podobienstwem
odpowiedzi respondentow przeprowadzono analize skupien (ang. cluster analysis). Analiza
skupien zostata wykonana osobno dla zmiennych niezaleznych elastycznosci technologiczne;j
(T) 1 elastycznosci zasobow ludzkich (L). Podstawowym celem zastosowania analizy skupien
w kontek$cie niniejszej rozprawy bylo pogrupowanie badanych zmiennych niezaleznych tak,
aby uzyskac klastry, ktore sg ze sobg powigzane tematycznie i mogg by¢ traktowane jako
jednolite grupy w dalszej analizie. Ideg analizy skupief jest minimalizacja roznic wewnatrz
klastrow i maksymalizacja roznic mi¢dzy klastrami. W kontekscie niniejszej pracy, zmienne
niezalezne zostaty pogrupowane w takie klastry, ktore odzwierciedlaja ich wspdlne cechy oraz
tematyczne powigzania.

W niniejszej pracy zastosowano hierarchiczng analiz¢ skupien (ang. Hierarchical Cluster
Analysis) z pojedynczym wigzaniem (ang. Single Linkage) oraz odlegloscia miejska
(Manhattan):

dij = XRoq|xi — x| (3)
gdzie:
d; j — odlegto$¢ migdzy zmiennymi X; i X;,
Xix - warto§¢ zmiennej Xi W k-tym wymiarze,
Xjj, — warto$¢ zmiennej Xjx W K-tym wymiarze.
W czwartym kroku powtdrzono test alfa Cronbacha ograniczajac si¢ tylko do zmiennych
niezaleznych tworzacych klastry. W kroku piagtym przeprowadzono test Kruskala-Wallisa. Jest

on nieparametrycznym odpowiednikiem jednoczynnikowej analizy wariancji (ANOVA) dla
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danych rangowych. Oznacza to, ze nie zaktada normalnos$ci rozkladu danych, co czyni go
odpowiednim dla danych zebranych na skali Likerta. Test ten sprawdza, czy dla grup (zbiorow)
warto$ci zmiennej zaleznej odpowiadajacych poziomom (rangom) zmiennej niezaleznej
wystepuja statystycznie istotne roznice pomi¢dzy medianami tych grup wartosci. W tej
rozprawie test ten sprawdza, czy mediany grup wartos$ci zmiennej zaleznej reprezentujacej
rozpoznawanie okazji r6znig si¢ statystycznie istotnie ze wzgledu na rézne rangi zmiennej
niezaleznej reprezentujacej elastycznos¢ zasobowa.

Test ten jest stosowany do oceny hipotezy, ze wartosci zmiennych zaleznych sa
identyczne we wszystkich grupach. Statystyka H testu Kruskala-Wallisa jest obliczana za
pomoca nastgpujgcego rownania:

12
T N(N+1)

s34+ 1) 4

J
gdzie:
N - catkowita liczba obserwacji we wszystkich grupach,
R;j - suma rang w j-tej grupie,
N; - liczba obserwacji w j-tej grupie.
Jezeli wartos¢ H jest wieksza od wartosci krytycznej chi-kwadrat dla danego poziomu
istotnosci (a = 0,05), odrzuca si¢ hipoteze zerowa i1 przyjmuje si¢ ze istniejg statystycznie

istotne réznice miedzy grupami.

Natomiast test porownan wielokrotnych (post hoc), po uzyskaniu istotnego wyniku
w tescie Kruskala-Wallisa, pokazuje konkretne pary rang zmiennej niezaleznej, migdzy
ktérymi wystepuja statystycznie istotne roznice w medianach zmiennej zaleznej. Pozwala wiec
wskaza¢, dla jakich rang danej zmiennej niezaleznej elastycznosci technologicznej wystgpuja
roéznice pomi¢dzy medianami zmiennej zaleznej reprezentujacej rozpoznawanie okazji.

Jezeli istnieje co najmniej jedna para rang zmiennej niezaleznej, dla ktérych mediany
zmiennej zaleznej roznig si¢ statystycznie istotnie, to w kroku szostym mozna zidentyfikowac
te rangi zmiennej niezaleznej, ktorym odpowiadaja najwigksze mediany zmiennej zaleznej.
W przypadku tej rozprawy okresli¢ mozna t¢ range zmiennej reprezentujacej elastycznosé
zasobowg, ktérej odpowiada najwigksza mediana wartosci zmiennej reprezentujacej
rozpoznawanie okazji. W rezultacie dowiadujemy si¢ tego, jaki musi by¢ poziom wartos$ci
(ranga) zmienne;j elastyczno$ci zasobowej aby uzyska¢ najwyzsza warto$¢ (mediang) zmienne;]

rozpoznawania okazji.
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W kolejnym kroku przeprowadzono analizg regresji logistycznej kaskadowej, dzigki
czemu uzyskano wspodlczynniki regresji umozliwiajagce predykcje prawdopodobienstwa
uzyskania wysokiej lub bardzo wysokiej wartosci (>=4) zmiennej zaleznej rozpoznawania
okazji w zalezno$ci od rangi zmiennych niezaleznych elastycznos$ci zasobowej, tworzacych
klaster. Regresje logistyczng kaskadowa wyraza funkcja logit:

Logit(P(Y = 4)) = By + B, X, + B,X, (5)
gdzie:
P(Y = 4) - oznacza prawdopodobienstwo, ze ranga zmiennej zaleznej Y przyjmie warto$¢
rowng lub wigkszg od 4,
B, — jest wyrazem wolnym, ktory reprezentuje warto$¢ logitu, gdy rangi zmiennych
niezaleznych X; i X, wynosza 0.
B;, B, — sa wspodlczynnikami regres;ji logistycznej dla rang zmiennych niezaleznych X; i X,,
ktore reprezentujg wplyw tych zmiennych na prawdopodobienstwo, ze ranga zmiennej Y
osiggnie warto$¢ rowng lub wigksza od 4.
X,, X, —to warto$ci rang zmiennych niezaleznych, ktore pochodzg z danego klastra zmiennych
1 ktore przyjmuja w rOwnaniu regresji wartos¢ rang roéwne 4.

W tej rozprawie Y to zmienna rozpoznawania okazji (odkrywania lub tworzenia okazji)
w zwigzku z czym (Y = 4) oznacza, ze chcemy, aby warto$¢ tej zmiennej nie byla mniejsza
niz 4 (jest to warto$¢ wysoka lub bardzo wysoka). Natomiast X; oraz X> odpowiadajg rangom
zmiennych niezaleznym elastycznosci zasobowej, tworzacym klaster. Za pomocg funkcji
Logit(P(Y = 4)) mozna wigc wyliczy¢ prawdopodobienstwo osiagni¢cia duzej lub bardzo
duzej warto$ci zmiennej rozpoznawania okazji w zaleznosci od rang warto$ci zmiennych
elastycznosci zasobowe;.

Analiza regresji pozwolita na uzyskanie modelu wyjasniajacego, w jakim stopniu
okreslone klastry zmiennych elastycznosci technologicznej i elastycznos$ci zasobéw ludzkich
wplywaja na odkrywanie i tworzenie okazji, a przez t0 na zwinno$¢ przedsigbiorstwa.
Uzyskano w ten sposob narzedzie do oceny jaki poziom wartosci (rangi) muszg osiggnac
zmienne elastycznosci technologicznej oraz elastycznosci zasobow lidzkich aby co najmnie;j
w duzym stopniu rozpoznawa¢ okazje i w ten sposob uzyskiwa¢ co najmniej duzy stopien
zwinnos$ci. Szczegdtowy tok przeprowadzonych analiz statystycznych klastrow przedstawiono

na rysunku 4.3.
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Odrzu¢ model

TAK

| Akceptuj model
v
Obliczenie prawdopodobienstwa

wystapienia wartosci maksymalnych z
obserwacji dla zmiennych zaleznych

przy zatozZeniu wartosci maksymalnych
z obserwacji dia zmiennych
niezaleznych w klastrze

Rys. 4.3. Szczegdtowy schemat blokowy procesu analiz statystycznych klastrow

4.3. Wyniki badan i ich dyskusja

Badania iloSciowe zostaly przeprowadzone z uzyciem opracowanego kwestionariusza.

Ostatecznie badanie przeprowadzono na tacznej probie 153 firm, w tym 82 firmy srednie od 50

do 249 pracownikéw (54% obserwacji) oraz 71 firm matych od 10 do 49 pracownikéw (46%

obserwacji). Na rysunku 4.4 przedstawiono strukturg ilosciowa firm ze wzgledu na wielko$¢

zatrudnienia.
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mata (10-49 pracownikow); 46%
Srednia (50-249 pracownikow); 54%

Rys. 4.4. Wielko$¢ firm respondentéw w badaniu ankietowym

W badaniu nie zaobserwowano przewazajacej réznicy migdzy plciag meska (52%)
a zenska (48%). Sugeruje to, ze wsrdd respondentdéw reprezentacja obu plci jest porownywalna

(Rys. 4.5).

kobieta; 48%

mezczyzna; 52%

Rys. 4.5. Ple¢ respondentow

Wigkszos¢ firm (75%) istnieje na rynku od ponad 15 lat. Firmy w wieku 11-15 lat oraz
6-10 lat stanowily po 12% populacji, natomiast najmtodsze przedsigbiorstwa (1-5 lat) stanowily
tylko 2%. Na rysunku 4.6 przedstawiono rozklad odpowiedzi dot. wieku firm. Pod wzgledem
stanowiska pracy, potowa respondentow (50%) to prezesi lub wiasciciele firm. Dyrektorzy
finansowi stanowili 18% respondentow, a dyrektorzy techniczni i ekonomiczni po 11%. Na
rysunku 4.7 przedstawiono rozktad odpowiedzi respondentow na pytanie dotyczace

zajmowanych stanowisk.
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11-15 lat; 12% 1-5 lat; 2%

3-10 lat; 12%

powy zej 15 lat; 75%

Rys. 4.6. Wiek przedsigbiorstwa

dyrektor ekonomiczny; 11%

dyrektor finansowy; 18%

prezes/wtasciciel; 50%

dyrektor techniczny; 21%

Rys. 4.7. Stanowisko pracy respondentow

Firmy respondentow sa zlokalizowane w roéznych wojewodztwach w Polsce.
Wojewodztwo wielkopolskie 1 opolskie wyrdznialy sie¢ najwyzszym udzialem w badaniu,
odpowiednio 14% 1 8%, podczas gdy firmy z podlaskiego stanowity tylko 1% obserwacji.
W pozostatych wojewodztwach udziat byt w granicach od 2% do 9% (Rys. 4.8).

W kwestii §rednich rocznych obrotow firm (Rys. 4.9), 29% respondentéw odmowito
udzielenia odpowiedzi na to pytanie. Okoto 37% firm zadeklarowalo obroty powyzej 3 min zt.
Pozostate firmy osiggaly obroty w zakresie 1,5-2,5 mln PLN ({acznie 12% respondentow).
Firmy o najnizszych obrotach (0-1,5 mln PLN) stanowity 1% badanych.
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Rys. 4.9. Sredni roczny obrét przedsigbiorstwa

Analiza wynikéw ankiety w odniesieniu do branzy respondentow, w ktorej dzialaja
respondenci (Rys. 4.10), pokazuje, ze najwigksza liczba respondentéw reprezentuje sektor

przetworstwa przemystowego (27%) oraz gornictwa i wydobycia (23%).
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C Przetwdrstwo przemystowe

B Goérnictwo i wydobywanie

E Dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami oraz dziatalnos$¢ zwigzana z rekultywacjg

O Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne

F Budownictwo

A Rolnictwo, leénictwo, towiectwo i rybactwo

S Pozostata dziatalnos¢ ustugowa

G Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow samochodowych, wigczajac motocykle

| Dziatalnos¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi

N Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajgca

Q Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna

P Edukacja

R Dziatalno$¢ zwigzana z Kultura, rozrywka i rekreacjg

M Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna

K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa

D Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wodng, goracg wodg i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych

H Transport i gospodarka magazynowa

Rys. 4.10. Rodzaj dziatalnosci respondentow
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Te dwa sektory dominuja wéréd badanych. Kolejne trzy sektory wedhig wielkosci to
branza dostaw wody (14%), administracji publicznej 1 obrony narodowej (7%) oraz
budownictwa (5%). Uzyskane dane wskazuja na reprezentacj¢ zarowno sektora publicznego,
jak 1 firm zajmujacych si¢ infrastruktura i budownictwem. Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo
irybactwo stanowig 4% odpowiedzi, co odzwierciedla rolg tych sektorow w gospodarce Polski.
Pozostata dziatalno$¢ ushugowa, handel hurtowy 1 detaliczny, naprawa pojazdow
samochodowych (wlacznie z motocyklami), dziatalno§¢ zwigzana z zakwaterowaniem
1 ushugami gastronomicznymi, oraz dzialalno§¢ w zakresie ustug administrowania 1 dzialalno§¢
wspierajagca stanowig po 3% populacji respondentow.

Najmniejsza liczba respondentow z udzialem 2% 1 1%, dotyczyla takich branz jak opieka
zdrowotna 1 pomoc spoteczna, edukacja oraz kilka innych sektorow ustugowych, w tym
dzialalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja, dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa
1 techniczna, dziatalnos¢ finansowa 1 ubezpieczenia, wytwarzanie 1 zaopatrywanie w energie
elektryczng, gaz, par¢ wodng, oraz transport i gospodarka magazynowa.

Ponizsze analizy ograniczono tylko do tych zmiennych, ktére sg skorelowane na

poziomie $rednim (0,3-0,49) lub wysokim (=0,5).

W tabeli 9 przedstawiono obliczone wspotczynniki korelacji rang Spearmana dla grupy
pytan T dotyczacych elastycznosci zasobowej oraz grupy pytan O dotyczacych odkrywania
okazji. Pytania te sg zwigzane z hipoteza H1 mowigca, ze elastycznos¢ zasobow
technologicznych sprzyja reaktywnemu odkrywaniu okazji.

W analizach uzyskanych wynikéw skoncentrowano si¢ na wartosciach korelacji
Spearmana, ktore sa zaroOwno statystycznie istotne (p < 0,05), jak 1 maja $rednig lub silng
korelacje (p > 0,3).

Najwyzsza wartos¢ korelacji p = 0,38 uzyskano pomiedzy odpowiedziami na pytanie
02.1. (Dostosowuje si¢ istniejagce produkty dla istniejacych rynkéw — klientow) 1 T1.1.
(W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiaja rozszerzenie asortymentu
ofertowanych produktow - wyrobow/ushig). To wskazuje na $rednig, dodatnig korelacje.
Firmy, ktore sa w stanie rozszerzy¢ swoja oferte produktow dzigki wlasnym zasobom
technologicznym, s3 zwykle skuteczniejsze w dostosowywaniu istniejacych produktow do

potrzeb istniejacych klientow.
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Tabela 9. Wspotczynnik korelacji rang Spearmana pomigdzy pytaniami z grupy T i O

Korelacja porzadku rang Spearmana, Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <.05000

01.1.{01.2.|013. | 014.]021.|02.2.|02.3.

1.00

0.58 | 1.00

0.20| 0.31] 1.00

0.24| 0.44| 0.38| 1.00

0.37]| 0.17| 0.28| 0.24 | 1.00

0.15| 0.00 |-0.06 |-0.08 | 0.19| 1.00

0.12| 0.15(-0.07| 0.02 | 0.19| 0.72| 1.00

0.06 |-0.01 |-0.15|-0.12 | 0.04| 0.12| 0.05| 1.00

01.1.] 0.37| 0.14|-0.04 |-0.07 | 0.12| 0.02|-0.03| 0.08}) 1.00

01.2.] 0.33| 0.12| 0.02(-0.03| 0.22| 0.13| 0.18| 0.17f 0.49| 1.00

01.3.] 0.27| 0.09|-0.02| 0.12| 0.09| 0.07| 0.06|-0.01f 0.53| 0.42| 1.00

014.] 0.27| 0.08| 0.09| 0.05| 0.19| 0.23| 0.15| 0.07f 0.35| 0.43| 0.57| 1.00

02.1.] 0.38| 0.22| 0.00| 0.10| 0.13| 0.29| 0.20| 0.15§) 0.40| 0.39| 0.30| 0.27| 1.00

02.2.] 0.32| 0.26| 0.05| 0.11| 0.09| 0.19| 0.21| 0.14f 0.37| 0.40| 0.40| 0.33| 0.84| 1.00

023.] 0.27| 0.16| 0.20| 0.14| 0.31| 0.12| 0.06|-0.01f] 0.26| 0.35| 0.34| 0.55| 0.09| 0.08| 1.00

Legenda

T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktéw
(wyrobow/ustug)

T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje

T1.3. Poziom automatyzacji procesu podstawowego.

T1.4. Uniwersalnos$¢ technologii procesu podstawowego

T1.5. Zakres stosowania maszyn i urzadzen komunikujace sie ze sobg poprzez loT (Internet Rzeczy)

T2.1. Szeroko$¢ sieci statych kooperantéw (podwykonawcéw)

T2.2. Szeroko$¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcéw)

T2.3. Trudno$¢ pozyskiwania kooperantéw (podwykonawcéw)

O1l.1. Systematyczno$¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktéw

01.2. Systematyczno$é Sledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji, z wykorzystaniem
multimediow

01.3. Systematycznos¢ odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow

01.4. Czesto$¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejgcych produktow

02.1. Czesto$¢ dostosowania istniejgcych produktéw dla istniejacych rynkéw (klientow)

02.2. Czesto$¢ dostosowania (modyfikacii) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientow)

02.3. Czestos¢ wejs¢ z istniejacymi produktami na rynki zagraniczne

Srednia warto$é korelacji p = 0,37 uzyskano pomiedzy odpowiedziami na pytanie O1.1.

(Pozyskuje si¢ informacje od klientoéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktow) i T1.1.

(W ramach branzy, wilasne zasoby technologiczne umozliwiaja rozszerzenie asortymentu

ofertowanych produktow - wyrobow/ustug). Przedsigbiorstwa, ktore sa w stanie rozszerzy¢

swoja oferte produktow dzigki swoim zasobom technologicznym, zwykle s3 bardziej

zainteresowane pozyskaniem informacji od klientéw o potrzebie modyfikacji produktow.

Odpowiedzi na pytanie T1.1 (W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne

umozliwiaja rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktow - wyrobdéw/ushug) i O1.2

(Sledzenie zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji z wykorzystaniem

multimediow) wykazuja korelacje¢ p = 0,33. Oznacza to, ze istnieje $rednia, dodatnia korelacja

miedzy tymi dwoma zmiennymi. Firmy, ktoére sa w stanie rozszerzy¢ swoja oferte produktow
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dzigki wlasnym zasobom technologicznym, zazwyczaj sa skuteczniejsze w $ledzeniu zmian
w otoczeniu i identyfikowaniu nowych okazji za pomocg multimediow.

Odpowiedzi na pytanie T1.1 (W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne
umozliwiaja rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktéw - wyrobdéw/ushug) i 02.2
(Dostosowuje (modyfikuje) istniejace produkty do nowych rynkow - klientéw) wykazuja
korelacje p = 0,32. Wskazuje to na $rednia, dodatnig korelacje migdzy tymi dwoma zmiennymi.
Firmy, ktore s3 w stanie rozszerzy¢ swoja oferte produktéw dzieki wltasnym zasobom
technologicznym, zwykle sa skuteczniejsze w dostosowywaniu istniejgcych produktow do
nowych rynkow.

Dla odpowiedzi pomiedzy pytaniami O2.3. (Firma wchodzi z istniejgcymi produktami na
rynki zagraniczne) 1 T1.5. (Posiadamy maszyny, urzadzenia komunikujace si¢ ze sobg poprzez
I0T - Internet Rzeczy) uzyskano korelacje p = 0,31. To wskazuje, ze istnieje $rednia, dodatnia
korelacja migdzy tymi dwoma zmiennymi. Firmy, ktoére posiadajg maszyny i1 urzadzenia
komunikujace si¢ ze sobg przez loT, maja bardziej elastyczne technologie dzigki czemu sg
wstanie dostosowac¢ swojg oferte do potrzeb rynkow zagranicznych.

Bioragc pod uwage wyniki analizy korelacji rang Spearmana dla wybranych par
zmiennych, mozna sformutowac kilka kluczowych wnioskéw dotyczacych roli technologii
w strategiach biznesowych firm. Przede wszystkim, przedsi¢biorstwa zdolne do rozwijania
swojego asortymentu produktow dzigki wlasnym zasobom technologicznym wykazuja wigksza
skutecznos¢ w dostosowywaniu swoich istniejgcych produktow do potrzeb obecnych klientow.
Sugeruje to, ze firmy te sg w stanie lepiej rozumie¢ i reagowacé na zmieniajgce si¢ potrzeby
1 oczekiwania swoich klientéw, by¢ moze dzigki zdolnosci do szybkiego wprowadzania zmian
w swoich produktach dzigki zaawansowanym technologiom. Podobnie, te same
przedsiebiorstwa wydaja si¢ by¢ bardziej efektywne w pozyskiwaniu informacji od klientow
o potrzebie modyfikacji produktéw. Wynika z tego, ze istnieje pewien rodzaj sprz¢zenia
zwrotnego migdzy zdolnoscia do innowacji technologicznych a skuteczno$cig zbierania
i reagowania na informacje zwrotne od klientow.

Ponadto, wyniki wskazuja na to, Ze firmy z silnymi zasobami technologicznymi sg lepsze
w $ledzeniu zmian w swoim otoczeniu i odkrywaniu nowych okazji za pomoca multimediéw.
To sugeruje, ze zaawansowane technologie wymuszaja $ledzenie zmian, poniewaz majac
zasoby technologiczne musza je wykorzystaé, co jest zgodnie z koncepcja lean management,

ktora polega na eliminowaniu i redukcji marnotrawstwa.
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Zaawansowane narzedzia analityczne oraz technologie cyfrowe, moga ulatwiaé
monitorowanie otoczenia biznesowego i szybkie reagowanie na ewentualne okazje. Ponadto te
firmy wykazuja wigksza skuteczno$¢ w dostosowywaniu swoich istniejacych produktow do
nowych rynkéow. Ta zdolno$¢ do przystosowywania produktéw do réznych oczekiwan
rynkowych moze wynika¢ z elastycznos$ci 1 zdolno$ci do personalizacji produktow, jakie daja
zaawansowane technologie. Co wigcej, firmy, ktére posiadaja maszyny i urzadzenia
komunikujace si¢ ze sobg przez Internet rzeczy (IoT), wydaja si¢ czeSciej wchodzi¢
z istniejagcymi produktami na rynki zagraniczne. Posiadanie maszyn komunikujacych sig
oznacza, ze przedsigbiorstwo posiada wigksza elastycznos$¢ technologiczng (zautomatyzowane
linie 1 gniazda elastyczne) utatwiajace dostosowanie oferty przedsigbiorstwa do rynkow
zagranicznych a tym samym ekspansje na te rynki.

Podsumowujac powyzszg analiz¢ korelacji mozna przyja¢ hipotez¢ HI1 jako
prawdopodobng. Jednakze, warto zauwazy¢, ze wykazana korelacja nie oznacza
przyczynowosci. W zwigzku z czym w dalszych podrozdziatach prezentowane sg wyniki analiz
(test Kruskala-Wallisa, porownan wielokrotnych i regresji logistycznej kaskadowej)
sprawdzajacych migdzy innymi czy sugerowana w powyzszych interpretacjach przyczynowos¢

wystepuje.

W tabeli 10 przedstawiono obliczone wspotczynniki korelacji rang Spearmana dla grupy
pytan T dotyczacych elastycznosci zasobowej oraz grupy pytan K dotyczacych tworzenia
okazji. Pytania te sg zwigzane z hipoteza H2 mowigcej, ze elastyczno$¢ zasobow
technologicznych sprzyja proaktywnemu tworzeniu okazji.

Najwyzsza warto$¢ korelacji p = 0,48 uzyskano pomiedzy odpowiedziami na pytanie
T1.1 (W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu
ofertowanych produktéw - wyroboéw/ushig) i K1.1 (Opracowuje si¢ nowe produkty dla
istniejagcych rynkéw - klientow). Istnieje wiec Srednia, dodatnia korelacja migdzy tymi dwoma
zmiennymi. Firmy, ktore sa w stanie rozszerzy¢ swoja ofert¢ produktow dzigki wiasnym
zasobom technologicznym, zazwyczaj czg¢sciej opracowuja nowe produkty dla istniejacych
rynkow.

Dla odpowiedzi na pytania T1.1 1 K1.2 (Opracowuje si¢ nowe produkty dla nowych
rynkéw - klientow) uzyskano wykazujg warto$¢ korelacji p = 0,41. Zatem istnieje $rednia,

dodatnia korelacja miedzy tymi dwoma zmiennymi. Firmy z wigksza zdolnoscig do
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rozszerzania oferty produktéw dzigki wlasnym zasobom technologicznym, zwykle czesciej

opracowuja nowe produkty dla nowych rynkow.

Tabela 10. Wspoétczynnik korelacji rang Spearmana pomigdzy pytaniami z grupy T i K

Korelacja porzadku rang Spearmana, Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <.05000

1.00
0.58 | 1.00
0.20| 0.31| 1.00
0.24| 0.44| 0.38| 1.00
0.37| 0.17 | 0.28 | 0.24| 1.00
0.15| 0.00 [ -0.06 | -0.08 | 0.19| 1.00
0.12| 0.15|-0.07| 0.02| 0.19| 0.72| 1.00
0.06 | -0.01 | -0.15|-0.12 | 0.04| 0.12| 0.05| 1.00

048 032 | 0,07| 0,24| 0,19| 0,22 | 0,10 0,24} 1,00
041|032 010| 0,28 0,24| 0,16 | 0,13 | 0,07] 0,88 | 1,00
0,16 | 0,24 0,10| 0,19 -0,05| 0,02 | 0,09 | 0,00f 0,06 | 0,14| 1,00
042 0,17 | 0,06 | 0,23| 0,21| 0,17 | 0,09 0,18} 0,68 | 0,62| 0,12 | 1,00
0,33| 0,15 0,16 | 0,28 0,22| 0,16 | 0,18 | 0,22] 0,55| 0,61| 0,13 | 0,75| 1,00
031| 030|029 0,11 0,38|-0,09|-0,02| 0,22 0,19| 0,20| 0,05| 0,24| 0,20 | 1,00
0,29 0,24| 0,26 | 0,11 | 0,43|-0,03| 0,08 | 0,20§ 0,26 | 0,23| 0,09| 0,23| 0,28 | 0,83 | 1,00

Legenda

T1.1. W ramach branzy, wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktow
(wyroboéw/ustug)

T1.2. Witiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje

T1.3. Poziom automatyzacji procesu podstawowego.

T1.4. Uniwersalnos¢ technologii procesu podstawowego

T1.5. Zakres stosowania maszyn i urzadzen komunikujace sie ze sobg poprzez loT (Internet Rzeczy)

T2.1. Szeroko$¢ sieci statych kooperantéw (podwykonawcéw)

T2.2. Szeroko$¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcow)

T2.3. Trudno$¢ pozyskiwania kooperantéw (podwykonawcow)

K1.1. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla istniejgcych rynkéw (klientéw)

K1.2. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla nowych rynkéw (klientow)

K1.3. Czestos¢ prowadzenia wspoipracy z jednostkami zaplecza B+R.

K2.1. Czestos¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki

K2.2. Czestos¢ wprowadzenia nowych produktdw na nowe rynki

K2.3. Skala posiadania patentéw na produkty

K2.4. Skala posiadania patentéw na procesy technologiczne (sposéb wykonywania produktow)

Dla odpowiedzi na pytania T1.1 1 K2.1 (Wprowadza si¢ nowe produkty na istniejace

rynki) uzyskano wartos¢ korelacji p = 0,42. Oznacza to, ze istnieje $rednia, dodatnia korelacja

miedzy tymi dwoma zmiennymi. Przedsiebiorstwa z wicksza zdolno$cig do rozszerzania oferty

produktow dzigki wlasnym zasobom technologicznym, zwykle czg¢sciej wprowadzaja nowe

produkty na istniejace rynki. Z kolei wartos¢ korelacji p = 0,33 uzyskano dla odpowiedzi na

pytania T1.1 1 K2.2 (Wprowadza si¢ nowe produkty na nowe rynki). Wskazuje to na $rednia,

dodatnig korelacje miedzy tymi dwoma zmiennymi. Firmy z wicksza zdolnoscia do

rozszerzania oferty produktéw dzigki wlasnym zasobom technologicznym, zwykle czesciej

wprowadzaja nowe produkty na nowe rynki.
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Dla zestawienia T1.1 i K2.3 (Posiadamy patenty na produkty) uzyskano wartos$¢ korelacji
p = 0,31. Oznacza to, ze istnieje $rednia, dodatnia korelacja migdzy tymi zmiennymi. Firmy,
ktére s3 w stanie rozszerzy¢ swoja oferte produktow dzieki wlasnym zasobom
technologicznym, zwykle posiadaja wigcej patentdw na produkty.

Podsumowujac, w wynikach analiz korelacji, test korelacji rang Spearmana wykazat
istnienie statystycznie istotnego zwigzku pomigdzy -elastycznoscia technologiczng (T)
a tworzeniem okazji (K), co jest przejawem zwinnosci przedsiebiorstwa..

Potwierdza to hipotezg H2, przy czym zawarty w powyzszych interpretacjach zwigzek
przyczynowosci nie wynika wprost z korelacji 1 jest weryfikowany w badaniach

przedstawionych w dalszej czg$ci niniejszego rozdziahu.

W tabeli 11 przedstawiono obliczone wspotczynniki korelacji rang Spearmana dla grupy
pytan L dotyczacych elastycznosci zasoboéw ludzkich oraz grupy pytan O dotyczacych
odkrywania okazji. Pytania te sa zwigzane z hipoteza H3 mowigca, ze elastycznos¢ zasobow
ludzkich sprzyja reaktywnemu odkrywaniu okazji.

Obowiazek $ledzenia przez jednostki organizacyjne zmian na rynku nabywcow,
dostawcow i konkurentow (L1.2.a, L1.2.b, L1.2.c) wykazuje korelacje odpowiednio (p =0,37;
0,39; 0,32) z odkrywaniem okazji poprzez pozyskiwanie informacji od klientow o potrzebie
modyfikacji produktow (O1.1.). Natomiast korelacja tych zmiennych z odkrywaniem okazji
poprzez pozyskiwanie informacji z multimediow (O1.2) wynosi odpowiednio (p =0,42; 0,43;
0,38). Jest wiec zblizona do silnej. Ich korelacja z odkrywaniem okazji poprzez obserwacje
1 analiz¢ dzialan rynkowych konkurentow, co mozna uzna¢ za benchmarking, wynosi
odpowiednio (p =0,40; 0,47; 0,51), jest wigc $rednia, a w ostatnim przypadku silna.
Prezentowane tutaj wyniki sugeruja, ze jezeli jednostki organizacyjne firmy maja obowigzek
Sledzenia zmian w otoczeniu przemystowym (L1.2.a, L1.2.b, L1.2.c), to ich skutecznos¢
pozyskiwania informacji o okazjach (odkrywania okazji) jest wicksza.

Te same zmienne (L1.2.a, L1.2.b, L1.2.c) skorelowane s3 na $rednim poziomie
z odkrywaniem okazji poprzez poszukiwanie rynkow dla istniejacych produktow (O1.4)
(wspotczynnik korelacji wynosi odpowiednio p =0,31; 0,33; 0,33) a dwie ostatnie (L1.2b,
L1.2c) na takim samym poziomie skorelowane sg z (02.1) — dostosowywaniem istniejacych
produktow do istniejagcych rynkow, co jest zarowno przejawem odkrywania jak
I wykorzystywania okazji rynkowych (p =0,33; 0,39). Ponadto $redni poziom korelacji
wystepuje pomigdzy (L1.2b i L1.2¢) oraz (02.2) — modyfikacja istniejacych produktéw do
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nowych rynkoéw. Natomiast zmienna elastyczno$ci zespotow ludzkich L1.2a jest skorelowana
na brzegowym $rednim poziomie z (02.3) — wchodzenie z istniejagcymi produktami na nowe
rynki.

Wszystkie powyzsze przypadki wskazuja na to, ze elastyczno$¢ zasobdéw ludzkich
zwigzana z obowigzkiem monitorowania zmian zachodzacych na rynku nabywcow, dostawcow
i konkurentow, jest istotna statystycznie dla odkrywania i wykorzystania okazji zwigzanych
z dostosowywaniem istniejacych produktow do istniejagcych lub nowych rynkéw oraz
poszukiwaniem nowych rynkéw, w tym zagranicznych, dla istniejacych produktow. W tym
zakresie potwierdzaja one hipoteze H3.

Dane zawarte w tabeli 11 wskazuja jednoczes$nie, ze elastycznos¢ zasobow ludzkich
zwigzane z obowigzkiem S$ledzenia zmian w makrootoczeniu przedsigbiorstwa nie ma
statystycznie istotnego znaczenia dla odkrywania okazji. Istniejg jednak tutaj dwa wyjatki.
Zmienna (L1.1c) zwigzana z obowigzkiem §$ledzenia zmian w spoteczno-demograficznym
segmencie makrootoczenia, ktora jest skorelowana na S$rednim poziomie z (Ol.1) —
pozyskiwanie informacji od klientow o potrzebie modyfikacji produktow, oraz z (O1.2) —
wykorzystywanie informacji z multimediow do $ledzenia zmian w otoczeniu stwarzajacych
okazje. Korelacja ta wynosi odpowiednio p =0,31 i p =0,36. Drugim wyjatkiem jest korelacja
na $rednim, ale brzegowym poziomie pomig¢dzy (L1.1b) — obowigzek S$ledzenia zmian
w segmencie ekonomicznym makrootoczenia, 1 (O1.3) odkrywanie okazji poprzez obserwacje
dziatan konkurentéw ((p =0,31). Oba te przypadki wskazuja na to, ze sledzagc makrotrendy
zmian spotecznych, demograficznych i ekonomicznych mozna lepiej odczytywac sygnatly
plynace z otoczenia przemystowego, w szczegolnosci od klientow 1 konkurentéw, co sprzyja

odkrywaniu okazji a przez to zwigkszaniu zwinnosci przedsigbiorstwa.
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Tabela 11. Wspoétczynnik korelacji rang Spearmana pomiedzy pytaniami z grupy L i O

Korelacja porzadku rang Spearmana, Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <.05000

L1.1 | L11 | Lia. jLia. jLia jLi2. |L1i2. |Li2. | L13 | Ll4 |21 |L2.2 | L23 | L24

a b © d @ a b ©
Ll.1a | 1,00
L1.1b | 0,79 | 1,00
:;1'1‘ 0,66 | 0,66 | 1,00
Ial'l‘ 0,67 | 0,69 | 0,67 1,00
:;1'1‘ 0,67 | 0,66 | 0,64 |0,73 1,00
;1‘2‘ 0,40 |1 0,32 | 0,46 | 0,29 0,34 1,00
tl‘z‘ 0,52 | 0,48 | 0,47 |0,45 0,46 0,70 1,00
L1.2.
& 0,49 | 042 | 0,46 |051 0,54 0,57 0,67 1,00
L1.3. | 0,34 | 0,31 | 0,29 | 0,34 0,31 0,35 0,34 0,34 1,00
L1.4. 1027 |024 025 032 |033 [027 |031 [037 |0,60] 1,00
L2.1. 0,15 | 020 0,17 029 |019 |022 |028 |022 |042]0,27|1,00
L2.2. 1027 032 017 033 |029 [018 032 [031 |038]051]|056] 1,00
L2.3. | -0,09 0,02 0,08 |0,00 |-0,02 026 |06 |0,08 |O0,07 0,08 0,19 |1 0,04 | 1,00
L2.4. 1011 |014 | 014 [023 |0418 [011 |020 |0,27 |014]0,10 0,27 | 0,23]0,64 | 1,00

0,22 | 0,20 | 0,17 |0,04 |026 |030 [024 |022 |0,21]0,12)0,10]0,14|0,18|0,1340,26 | 0,35 | 0,34 | 0,55 | 0,09 | 0,08 | 1,00

0,23 10,20 | 031 0,24 |0,27 |037 |039 |032 |0,10| 0,00 ) 0,06 |0,02|0,36]|023]1,00

0,29 | 0,27 | 036 |027 |030 |042 |043 |038 |0,17|0,08)0,10]|0,04|019|0,12f0,49 | 1,00

0,28 1031 |028 |021 |029 |040 |047 |0O51 |0,27]014)0,21]030|0,14]0,2140,53 |0,42 | 1,00

0,12 | 0,20 | 0,26 |0,07 |0,17 |031 |033 |033 |0,27|0,08)0,18]0,20|0,20|018§0,35 |0,43 |0,57 | 1,00

0,03 | 0,07 | 0,20 |0,22 |0,20 |0,24 |033 |039 |0,14|0,09]0,20]0,13|0,34|0,28Q0,40 |0,39 |0,30 |0,27 | 1,00

0,07 | 0,09 | 0,20 |0,22 |0,20 |024 |032 |049 024017017 0,19]|0,23]0,28Q40,37 |0,40 | 0,40 | 0,33 |0,84 | 1,00

Legenda

L1.1a Dokfadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym)

L1.1b Dokfadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym

L1.1.c Dokfadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: c. spoteczno-
demograficznym

L1.1.d Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

L1.2.a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

L1.2.b Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: b. dostawcow

L1.2.c Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: c. konkurentow

L1.3. Zespotowosé pracy w procesie podstawowym

L1.4. Zespotowosé pracy w procesach administracyjnych (zarzadczych)

L2.1. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikéw w procesie podstawowym

L2.2. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikdéw w procesach administracyjnych (zarzgdczych)

L2.3. Ogdlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. tatwos¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach

01.1. Systematycznos¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktéw

01.2. Systematycznos¢ $ledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywnaia okazji, z wykorzystaniem
multimediow

01.3. Systematycznos¢ odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow

01.4. Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejgcych produktow

02.1. Czesto$¢ dostosowania istniejgcych produktow dla istniejgcych rynkéw (klientow)

02.2. Czestos¢ dostosowania (modyfikaciji) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientow)

02.3. Czestos¢ wejsé z istniejacymi produktami na rynki zagraniczne

W tabeli 12 przedstawiono obliczone wspotczynniki korelacji rang Spearmana dla grupy

zmiennych L dotyczacych elastyczno$ci zasobdéw ludzkich oraz grupy zmiennych
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K dotyczacych tworzenia okazji. Zalezno$¢ mi¢dzy nimi zwigzana jest z hipotezag H4 mowiaca,
ze elastycznos$¢ zasobdw ludzkich sprzyja proaktywnemu tworzeniu okazji.

Statystycznie istotna i pozytywna korelacja na $rednim poziomie wystepuje pomi¢dzy
zmiennymi (L1.2.a, L1.2.b, L1.2.c) dotyczacymi obowigzkéw jednostek organizacyjnych
przedsiebiorstwa do sledzenia zmian na rynku nabywcow (a), dostawcoOw (b) i konkurentdéw (c)
a zmienng (K1.1) odnoszacej si¢ do czgstosci opracowywania nowych produktéw dla
istniejgcych rynkow. Wspolczynnik korelacji wynosi odpowiednio (p =0,35; 0,35; 0,30). Druga
z tych zmiennych (L1.2.b) jest tez skorelowana ze zmienng (K1.2) dotyczaca czestosci
opracowywania nowych produktoéw dla nowych rynkéw (p =0,41). Ponadto zmienne (L1.2.a
1 L1.2.b) skorelowane s3 na srednim ale progowym poziomie ze zmienng (K2.1) odnoszaca si¢
do czgstosci wprowadzania nowych produktow na istniejace rynki (wspdtczynnik korelacji
wynosi odpowiednio p =0,30; 0,31). Natomiast zmienna (L1.2.c) jest skorelowana na §rednim
poziomie z (K2.2) — dotyczacg czgstosci wprowadzania nowych produktow na nowe rynki
(p =0,38).

Tabela 12. Wspoétczynnik korelacji rang Spearmana pomiedzy pytaniami z grupy L i K

L11 |L11 | L1, |L23. |L1a. |L12. (Li2. | L1220 [L13 | L14 | L21 |L2.2|L23|L24
a b © d e a b © . . . . . .

Ll.la | 1,00

L1.1b | 0,79 | 1,00

|(;1.1. 066 | 066| 1,00

'&1-1' 067 | 069| 067| 1,00

:;1.1. 067 | 066| 064| 073| 1,00

121 040 | 032| 046| 029| 034 1,00
'51'2' 052 048| 047| 045| 046| 070 1,00
12,

049| 042| 046 051| 054| 057 | 067 | 1,00

L1.3. 034) 031| 029 034| 031| 035| 0,34 | 0,34 1,00

L14. | 027 | 0,24 025| 032| 033 027| 031 0,37]0,60| 1,00

L2.1. | 0,15| 0,20 0,17| 029 | 0,19 | 0,22 | 028 0,22 0,42 | 0,27 | 1,00

2.2, 0,27| 032| 017| 033| 029| 0,18 0,32| 0,31(0,38 | 051| 0,56 | 1,00

L23. | -0,09 | -0,02( 008| 000| -0,02| 0,26 | 0,16 | 0,08 | 0,07 0,19 | 0,04 | 1,00

0,08

L2.4. 0,11| 0,24| 0,14 | 023| 0,18| 0,11 | 0,20| 0,27 | 0,14 | 0,10 | 0,27 | 0,23 | 0,64 | 1,00

0,06 | 0,08| 017| 0,18| 021| 035| 035]| 039|021 0,20| 0,13 | 0,08 | 0,22 | 0,16 1,00

0,10| 0,16 | 021 | 0,19| 027| 029| 029| 041|0,25| 0,13| 0,06 0,10| 0,18 | 0,13 0,88 | 1,00

0,22| 025| 023| 027| 035| 0,04)| 013]| 010( 0,17 | 0,13 | 0,03 | 0,04 | 0,12 | 0,24} 0,06 | 0,14 | 1,00

-0,07|-0,01| 008| 001| 001| 030| 031| 026|012 0,06| 0,03 0,10| 0,25| 0,09 0,68 | 0,62 | 0,12 | 1,00

0,01| 006 0410| 007| 010| 028| 029| 038|029 | 0,15]| 0,08 | 0,19 | 0,12 | 0,04 055 0,61 | 0,43 | 0,75 | 1,00

-0,0 | -011 | 0,07 | 0,08 | 004 017 | -0,06| 0,00 |005| 015 jos (001|010 ;. §019]020| 005|024/ 020| 1,00
-0,02 | -005| 014 | 0,07 | 007 | 022 -001| 009018 017| ;.,]008|008| ;,,k016|023] 009|023 028 083|100
Legenda

L1.1a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym)
L1.1b Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym
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L1.1.c Doktadnos¢ okreslenia obowigzkow w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: c. spoteczno-
demograficznym

L1.1.d Dokfadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Dokfadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

L1.2.a Doktadnos$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

L1.2.b Doktadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku: b. dostawcow

L1.2.c Dokfadnosc okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku: c. konkurentow

L1.3. Zespotowos$¢ pracy w procesie podstawowym

L1.4. Zespotowos$¢ pracy w procesach administracyjnych (zarzadczych)

L2.1. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikéw w procesie podstawowym

L2.2. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikéw w procesach administracyjnych (zarzadczych)

L2.3.  Ogodlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. tatwos¢ pozyskania pracownikdw o potrzebnych kwalifikacjach

K1.1. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla istniejacych rynkéw (klientow)

K1.2. Czestos¢ opracowania nowych produktéw dla nowych rynkéw (klientéw)

K1.3. Czestos¢ prowadzenia wspoipracy z jednostkami zaplecza B+R.

K2.1. Czesto$¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki

K2.2. Czesto$¢ wprowadzenia nowych produktéw na nowe rynki

K2.3. Skala posiadania patentéw na produkty

K2.4. Skala posiadania patentéw na procesy technologiczne (sposéb wykonywania produktéw).

Wszystkie te zaleznoSci wskazuja na to, ze istnieje statystycznie istotny choé
umiarkowany wplyw pozyskiwania informacji z otoczenia przemystowego przez jednostki
organizacyjne firmy na opracowywanie i wprowadzanie nowych produktéw na istniejace
I nowe rynki. Zalezno$¢ t¢ mozna interpretowaé jako wplyw na proaktywne tworzenie
1 wykorzystywanie okazji rynkowych, co przyczynia si¢ do zwickszenia zwinnosci
przedsigbiorstwa. Zalezno$¢ ta potwierdza zasadnos¢ hipotezy H4.

Jak wynika z tabeli 12 zmienne zwigzane z elastycznoScig zasobow ludzkich
przejawiajaca si¢ obowigzkiem monitorowania zmian w segmentach makrootoczenia nie sg
statystycznie istotnie skorelowane co najmniej na $rednim poziomie ze zmiennymi
proaktywnego tworzenia okazji. Wyjatek stanowi zmienna (L1.1.e) dotyczaca tego obowigzku
w zakresie segmentu technologicznego, ktora jest skorelowana z (K1.3) dotyczaca czestosci
wspolpracy z jednostkami zaplecza badawczo-rozwojowego (p =0,35). Ta zalezno$¢ wydaje
si¢ by¢ oczywista, zwlaszcza dla jednostek organizacyjnych zajmujacych si¢ rozwojem

produktu.

4.3.1. Analiza skupien — klastry zmiennych niezaleznych

W ramach przeprowadzonych badan nad elastyczno$cia zasobowa przedsigbiorstwa,
zastosowano analiz¢ skupien dla wszystkich zmiennych niezaleznych elastycznosci zasobow
technologicznych (T) oraz elastyczno$ci zasobow ludzkich (L). Analiza ta umozliwita ich
logiczne zorganizowanie i nadanie im odpowiednich nazw, odzwierciedlajacych ich
tematyczne i funkcjonalne powigzania. Proces grupowania zmiennych rozpoczgto od analizy
uzyskanych dendrogramoéw. Dendrogramy, bedace graficzng reprezentacja hierarchiczne;
struktury klastrow, pozwolity na identyfikacje punktow, w ktorych poszczegolne zmienne byty

faczone w wieksze grupy.
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Na podstawie dendrograméw dla kazdej grupy zmiennych (T) i (L) dokonano
identyfikacji klastrow ze wzgledu ze wzgledu na wspdlne cechy oraz tematyczne powigzania
tworzacych je zmiennych. W przypadku elastycznosci technologicznej wydzielono dwa klastry
(Rys. 4.11). Pierwszy tworza zmienne T2.1 i T2.2 i zostat on nazwany klastrem elastycznosci
kooperacyjnej. Ich odleglo§¢ mierzona metoda Manhattan jest najmniejsza, co moze by¢
powodowane tym, ze odnoszg si¢ one do podobnego zasiggu sieci kooperantow z ktorymi firma
wspolpracuje a takze tym, ze sieci statych 1 doraznych kooperantow sg w stosunku do siebie
komplementarne. Ponadto ich korelacja jest bardzo silna (0,72), przy czym jest to cecha
specyficzna dla uzyskanych danych w badaniach prezentowanych w tej rozprawie.

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegtos¢ miejska (Manhattan)

180 T T T T T : T T
160 | | ]
. 140 1
N
@
=
@
8 120 :
[e)]
@
8
100 1
80 1
60
T2.3. T2.2. T2.1. T1.5. T1.3. T1.4. T1.2. T1.1.
N\ N\
Klaster elastyczno$ci kooperacyjnej: Klaster uniwersalnosci technologicznej:
T2.2. - Sie¢ doraznych kooperantow (podwykonawcow) T1.1. - W ramach branzy, wiasne zasoby technologiczne
T2.1. - Sie¢ statych kooperantow (podwykonawcow) umozliwiaja  rozszerzenie asortymentu ofertowanych

produktow (wyrobow/ustug)
T1.2. - Wilasne zasoby technologiczne umozliwiaja
ofertowanie produktow dla innych branz niz ta w ktdrej firma

si¢ specjalizuje

Rys. 4.11. Dendrogram dla indykatorow elastycznos$ci technologicznej (T)
Zgodnie z teorig elastycznosci zasobowej, elastyczno$¢ zasobow sieciowych jest
fundamentalnym elementem zwinno$ci organizacyjnej. Sie¢ stalych oraz doraznych

kooperantdw, a takze zdolno$¢ do pozyskiwania nowych partnerow biznesowych, umozliwia

przedsigbiorstwu szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu rynkowym oraz dynamiczne
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dostosowywanie si¢ do nowych okazji. Klaster ten skupia si¢ na zewngtrznych powigzaniach
wspolpracy, dzigki ktorym przedsigbiorstwo osiaga elastyczno$¢ operacyjna.

Drugi wydzielony klaster obejmuje zmienne, T1.1 oraz T1.2. Odleglo$¢ pomigdzy nimi
jest wigksza niz w przypadku zmiennych T2.1 i T2.2, co moze wynika¢ z rdznic pomigdzy
badanymi firmami co do mozliwosci dywersyfikacji produkcji wewnatrz i poza branze w ktorej
firmy dzialaja. Mniejsza, choc relatywnie silna jest tez korelacja pomiedzy nimi (0,58). Zostat
on nazwany klasterem uniwersalnos$ci technologicznej. Zmienne sktadajace si¢ na ten klaster
odnoszg si¢ do elastycznosci wlasnych zasobow technologicznych, ktore maja bezposredni
wplyw na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do adaptacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ sSrodowisku
rynkowym. Zawarte w tym klastrze zmienne obejmujg takie aspekty, jak automatyzacja
procesOw, uniwersalno$¢ technologii, mozliwo$¢ rozszerzenia asortymentu oraz integracja
urzadzen poprzez 1oT (Internet Rzeczy). W kontekscie teorii elastycznosci technologiczne;,
uniwersalno$¢ zasobow technologicznych pozwala na szybkie dostosowanie si¢ do
zmieniajacych si¢ potrzeb klientoéw oraz na wprowadzenie innowacji produktowych, co jest
kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Odleglo$¢ mierzona metodg Manhattan pomigdzy zmiennymi elastycznosci zasobow
technologicznych tworzacymi szersze skupiska na wyzszym poziomie dendrogramu jest
istotnie wigksza, co oznacza wigkszg réznorodnos¢ tematyczng tych zmiennych i jednoczesnie
mniej cech wspolnych. Z tego wzgledu, klastry tworzone na wyzszym poziomie nie sg w dalsze;j

czgsci rozprawy brane pod uwage.

Na rysunku 4.12 pokazano dendrogram skupisk zmiennych niezaleznych elastycznosci
zasobow ludzkich. Pierwszy z nich obejmuje zmienne L1.1a oraz L1.1b. Zostat nazwany
klastrem monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego, gdyz dotyczy obowigzkow
Sledzenia zmian w otoczeniu prawnym oraz ekonomicznym. Klaster ten zostal wydzielony ze
wzgledu na maty odlegto$¢ pomiedzy tymi zmiennymi, co moze wynika¢ z podobienstwa obu
funkcji i komplementarnych kompetencji jednostek organizacyjnych, ktore te funkcje spetniaja.
Znajduje to wyraz takze w bardzo silnej korelacji pomiedzy tymi zmiennymi (0,79). Okreslenie
1 realizacja tych obowigzkéw ma znaczenie dla mozliwos$ci elastycznego reagowania przez
przedsigbiorstwo na zmiany monitorowane 1 zglaszane przez jednostki organizacyjne,
zachodzace w tych segmentach makrootoczenia.

Drugi klaster obejmuje zmienne L1.1d oraz Ll.le i zostal nazwany klastrem

monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych, gdyz dotyczy on obowigzku jednostek
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organizacyjnych przedsigbiorstwa do $ledzenia zmian w otoczeniu naturalnym
(srodowiskowym) oraz technologicznym. Okreslenie i realizacja tych obowigzkoéw ma
znaczenie dla mozliwosci elastycznego reagowania przez przedsiebiorstwo na zmiany
monitorowane 1 zglaszane przez jednostki organizacyjne, zachodzace w tych segmentach
makrootoczenia. Odleglo$¢ pomiedzy tymi zmiennymi jest mata ale wicksza niz w przypadku
zmiennych Ll.1a i L1.1b. natomiast przyczyny wydzielenia tego klastra sa podobne jak
w przypadku poprzednim. Korelacja zmiennych L1.1d oraz L1.1e jest bardzo silna i wynosi
0,73.

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegtos¢ miejska (Manhattan)
1 60 T T T T T T T T T T T T T T

150 | 1

140 | ]

130 1

120 | 1

110 | 1

Odlegtos¢ wigz.

100 1

90 | ' /_‘* ]
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U2.4. Lj1.4. L2.1. L1.2.c L1.2.a L1.1.d Li.1b
L2.3. 12.2. 1L1.3. Lp.2.b L1.1e L1.1.c L1.1a

L2.3. - Ogblny poziom kwalifikacji pracownikow, LA4. - Pozyskiwanie pracownikow o ppdobnych

kwalifikacjach

Klaster zréznicowanych kompetencji pracowniczych:

L2.1. Kompetencje i umiej¢tnosci pracownikOw w procesie podstawowym, \L2.2. w prycesach

administracyjnych (zarzadczych)

Klaster monitorowania dynamiki rynku:

L1.2.a - Obowiazki $ledzenia zmian na rynku: a. nabywcow, L1.2.b - b. dostawcow

Klaster monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych:
L1.1.d - Obowiazki $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym ($rodowiskowym), L1.1le -e.

technologicznym

Klaster monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego:
L1.1a - Obowiazki $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym), L1.1b - b. ekonomicznym

Rys. 4.12. Dendrogram dla indykatoréw elastycznosci zasobdéw ludzkich (L)
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Trzeci klaster obejmuje zmienne L1.2a oraz L1.2b i zostal nazwany klastrem
monitorowania dynamiki rynku. Dotyczy on obowigzkéw jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa w zakresie $ledzenia zmian zachodzacych na rynku nabywcow, jak
I dostawcow. Monitorowanie tych rynkéw pozwala firmom na szybka adaptacj¢ do nowych
preferencji klientow oraz zmian w dostgpnosci zasobow czy warunkéw wspolpracy
z dostawcami. Realizacja obowigzku obserwacji dynamiki rynku wplywa na zwinno$¢
przedsigbiorstwa, umozliwiajac szybkie podejmowanie decyz;ji strategicznych i operacyjnych,
ktore moga przynies¢ przewage konkurencyjng w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
biznesowym. Odleglos¢ pomiedzy zmiennymi L1.2a 1 L1.2b jest mata, ale wigksza niz
w przypadku zmiennych L1.1e i L1.1d, co moze by¢ spowodowane odmiennosciag kompetencji
jednostek organizacyjnych spetniajacych takie funkcje. Korelacja pomiedzy tymi zmiennymi
jest bardzo silna i wynosi 0,70.

Czwarty klaster obejmuje zmienne L2.1 oraz L2.2 dotyczace poziomu kompetencji
1 umiejetnosci pracownikéw odpowiednio w procesie podstawowym 1 w procesach
administracyjnych. Z tego wzgledu zostal nazwany klastrem zréznicowanych kompetencji
pracowniczych. Wyzszy poziom kompetencji w kazdym z tych obszarow oznacza wicksza
elastycznos¢ zasobow ludzkich 1 mozliwo$¢ przydzielania pracownikom bardziej
zroznicowanych zadan. Odleglo$¢ pomiedzy tymi zmiennymi jest istotnie wigksza niz
w przypadku poprzednich klastréw, co moze by¢ powodowane duzg odmiennoscig kompetencji
pracownikow realizujgcych procesy operacyjne i administracyjne. Pomimo tego, korelacja tych
zmiennych jest silna i wynosi 0,51.

Pigty klaster obejmuje zmienne L2.3 oraz L2.4 dotyczace odpowiednio ogolnego
poziomu kwalifikacji pracownikow oraz tatwos$ci pozyskiwania pracownikéw o potrzebnych
kwalifikacjach. Zostal nazwany klastrem zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi. Wyzsze
kompetencje oraz wigksza fatwo$¢ pozyskiwania pracownikdéw o potrzebnych kompetencjach
oznacza wigkszg elastyczno$¢ w zarzadzaniu ludZzmi i ich wigkszy profesjonalizm, co przenosi
si¢ na elastycznos$¢ a przez to na zwinnos$¢ catego przedsigbiorstwa. Odleglo$¢ pomigdzy tymi
zmiennymi jest mata, co moze by¢ spowodowane tym, ze dotycza one tego samego zagadnienia

— profesjonalizmu w realizacji zadan. Ich korelacja jest silna i wynosi 0,64.

Aby sprawdzi¢, czy zmienne kazdego z omowionych klastrow mierza to samo
zjawisko itym samym stanowig rzetelng skalg pomiarowa odpowiednio elastyczno$ci zasobow
technologicznych i zasobow ludzkich, wyliczono wspotczynniki alfa Cronbacha. Zostaty one

zestawione w tabeli 13. Ich poziom jest dobry lub bardzo dobry. Tym samym potwierdzaja
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duza spdjnos¢ wewnetrzng kazdego klastra, co pozwala na przyjecie tych klastrow jako

wiarygodnej podstawy do dalszych analiz.

Tabela 13. Wyniki testow alfa Cronbacha dla klastrow

Klaster monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego (L1.1a, L1.1b)

Liczba pozyciji: 2 Liczba waznych przyp.: 153 Liczba pozyciji: 2 Liczba waznych przyp.: 153
Srednia: 4,54 | Suma: 694 Srednia: 6,27 | Suma: 959
QOdchylenie std.: 1,99 | Wariancja: 3,97 Odchylenie std.: 2,40 | Wariancja: 5,78
Skos$nos¢: 0,28 | Kurtoza: -0,82 | Sko$nosc: -0,23 | Kurtoza: -0,96
Minimum: 2 Maksimum: 10 Minimum: 2 Maksimum: 10
Alfa Cronbacha: 0,70 | Alfa standaryzowana: 0,70 Alfa Cronbacha: 0,89 | Alfa standaryzowana: 0,89
Srednia kor. miedzy pozycjami: | 0,54 Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,80

ﬁ Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych (L1.1d, L1.1e)
Liczba pozyciji: 2 Liczba waznych przyp.: 153 Liczba pozycji: 2 Liczba waznych przyp.: 153
Srednia: 4,82 | Suma: 737 Srednia: 571 | Suma: 873
Odchylenie std.: 2,10 | Wariancja: 4,41 Odchylenie std.: 2,34 | Wariancja: 5,41
Skos$nosé¢: -0,06 | Kurtoza: -1,39 Sko$nos¢: 0,03 | Kurtoza: -0,91
Minimum: 2 Maksimum: 8 Minimum: 2 Maksimum: 10
Alfa Cronbacha: 0,82 | Alfa standaryzowana: 0,82 Alfa Cronbacha: 0,84 | Alfa standaryzowana: 0,84
Srednia kor. miedzy pozycjami: | 0,70 Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,73

Klaster monitorowania dynamiki rynku (L1.2a, L1.2b)

Liczba pozycji: 2 Liczba waznych przyp.: 153
Srednia: 5,75 | Suma: 880
Odchylenie std.: 2,38 | Wariancja: 5,67
Sko$nos¢: -0,35 | Kurtoza: -0,90
Minimum: 2 Maksimum: 10
Alfa Cronbacha: 0,83 | Alfa standaryzowana: 0,83
Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,71

Klaster zréznicowanych kompetencji pracowniczych (L2.1., L2.2.)

Liczba pozycji: 2 Liczba waznych przyp.: 153
Srednia: 546 | Suma: 836
Odchylenie std.: 2,05 | Wariancja: 4,22
Sko$nosc¢: 0,24 | Kurtoza: -0,60
Minimum: 2 Maksimum: 10
Alfa Cronbacha: 0,73 | Alfa standaryzowana: 0,73
Srednia kor. miedzy pozycjami: 0,58

Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi (L2.3., L2.4.)

Liczba pozycji na skali: 2 Liczba waznych przyp.: 153
Srednia: 7,00 | Suma: 1071
Odchylenie std.: 2,04 | Wariancja: 4,16
Skos$nosc: -0,91 | Kurtoza: 0,75
Minimum: 2 Maksimum: 10
Alfa Cronbacha: 0,85 | Alfa standaryzowana: 0,85

Srednia kor. miedzy pozycjami:

0,75

105




4.3.2. Analiza réznic pomiedzy grupami zmiennej zaleznej

Korelacja okresla tylko ogodlna tendencje zaleznosci pomiedzy zmiennymi. Tak na
przyktad, w przypadku zmiennych na skali rangowej, co ma miejsce w tej rozprawie, nie mozna
na jej podstawie wysnu¢ wniosku, ze jezeli ranga jednej zmiennej wzrasta np. z 2 do 3, to ranga
skorelowanej z nig zmiennej tez wzrasta o 1, np. z 4 do 5. Aby stwierdzi¢, jaka jest zaleznos$¢
pomigdzy rangami zmiennych, zdefiniowanych jako zmienne niezalezne 1 zalezne,
przeprowadza si¢ test Kruskala-Wallisa. Jest on odpowiednikiem analizy wariancji dla testow
parametrycznych. Test ten mierzy, czy istniejg statystycznie istotne rdznice pomiedzy
medianami wigce] niz dwoch grup, przy czym grupe stanowi tutaj zbior wartosci (rang)
zmiennej zaleznej odpowiadajacy konkretnej randze zmiennej niezaleznym. Z tego wzgledu
zmienna niezalezna nazywana jest zmienng grupujacg. W ten sposdb mozna si¢ dowiedzie¢ czy
zmiana rangi zmiennej niezaleznej wywoluje co najmniej jedng zmian¢ rangi zmiennej
zaleznej.

Z testu Kruskala-Wallisa nie wynika jednak, ktore grupy zmiennej zaleznej r6znig si¢
pomiedzy soba, czyli majg statystycznie istotne r6zne mediany. Aby te grupy zidentyfikowac
przeprowadza si¢ test porownan wielokrotnych dla zmiennych nieparametrycznych (post hoc).
Test ten wskazuje dla jakich par rang zmiennej niezaleznej (grupujacej) odpowiadajace tym
rangom grupy zmiennej zaleznej maja rézne mediany, czyli rdéznig si¢. W ten sposob
uzyskujemy informacj¢ o tym jakie rangi zmiennej niezaleznej powodujg zmiane median grup
zmiennej zaleznej. W przypadku tej rozprawy uzyskuje si¢ wiec narzedzie do ksztattowania
rangi zmiennej niezaleznej tak, aby zmieniala si¢ mediana zmiennej zalezne;j.

Test porownan wielokrotnych nie odpowiada jednak na pytanie jakie sg mediany grup
zmiennej zaleznej w zalezno$ci od rangi zmiennej niezaleznej (grupujacej). OdpowiedZ na to
pytanie daje test statystyki opisowej dla zmiennych nieparametrycznych, ktoéry pozwala
wyliczy¢ mediang dla kazdej grupy zmiennej zaleznej stosownie do rangi zmiennej niezalezne;j.
W kontekscie tej rozprawy, uzyskuje si¢ w ten sposob informacj¢ jaka mediana zmiennej
zaleznej (odkrywania 1 tworzenia okazji) odpowiada jakim rangom kazdej zmienne;]
elastycznosci zasobow technologicznych 1 elastyczno$ci zasobdéw ludzkich tworzacych
zidentyfikowane w poprzednim podrozdziale klastry. Uzyskuje si¢ wigc narzedzie do
ksztattowania rang zmiennych elastycznosci zasobowej tak, aby osiagna¢ pozadana (jak
najwigksza) mediang kazdej zmiennej rozpoznawania okazji, przez co oddzialuje si¢ tez na

zwinno$¢ przedsigbiorstwa.
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W tabeli 14 przedstawiono wyniki syntetyzujace przeprowadzone analizy na podstawie
testow: Kruskala-Wallisa, poroéwnan wielokrotnych i statystyki opisowej. Przyjeto, ze
przedsigbiorstwa chca zwigksza¢ swoja zwinno$¢ poprzez zwigkszanie zdolnosci do
odkrywania i wykorzystywania okazji rynkowych. Poniewaz zmienne rozpoznawania okazji
przyjmuja rangi od 1 (oznaczajaca brak zaangazowania przedsigbiorstwa) do 5 (oznaczajaca
bardzo duze zaangazowanie przedsigbiorstwa), to satysfakcjonujacg wartoscig jest mediana
zmiennej nie mniejsza niz 4,0 (=4,0). Przeprowadzenie testu Kruskala-Wallisa i porownan
wielokrotnych stworzyta mozliwo$¢ obliczenia median dla poszczegdlnych grup zmiennej
zaleznej w zalezno$ci od rangi zmiennej grupujacej (niezaleznej). Sprawdzenie czy zmienne
niezalezne tworzace klastry elastyczno$ci zasobowej prowadza do spetnienia tego warunku
(mediana zmiennej rozpoznawania okazji >4,0) doprowadzito do ograniczenia klastrow tylko
do nastepujacych: klaster uniwersalnosci technologicznej (T1.1; T1.2), klaster elastycznosci
kooperacyjnej (T2.1; T2.2), klaster monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego
(L1.1a; L1.1b), klaster monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych (L1.1e; L1.1d),
klaster monitorowania dynamiki rynku (L1.2a; L1.2b), klaster zarzadzania kwalifikacjami
pracownikow (L2.3; L2.4).

Wyniki analizy wskazuja, ze wysokie wartosci (rangi) zmiennych niezaleznych sg
powigzane z osigganiem wysokich median zmiennych zaleznych, przy czym wystepuja
przypadki, ktorych zadna ranga zmiennej niezaleznej (grupujacej) nie daje mediany (>=4,0).
Te przypadki zaznaczono znakiem (X). W Kklastrze uniwersalnosci technologicznej
zaobserwowano, ze wszystkie zmienne zalezne odkrywania okazji (01.1; 01.2; 02.1; 02.2)
1 tworzenia (kreowania) okazji (K1.1; K1.2; K2.1) osiggaly wysokie mediany (4,0), gdy ranga
co najmniej jednej zmiennej klastra uniwersalno$ci technologicznej (T1.1; T1.2) wynosita 5;
w przypadku zmiennej zaleznej O2.1 (czgsto$¢ dostosowania istniejacych produktow do
istniejagcych rynkéw) wystarcza ranga 4.

Podobne zalezno$ci zaobserwowano w klastrze elastycznos$ci kooperacyjnej (T2.1, T2.2),
gdzie najwyzsze rangi (5) zmiennych niezaleznych skutkowaly wysokimi medianami (4,0)
zmiennych zaleznych odkrywania (O1.1; O1.2; 02.1; O2.2) i tworzenia okazji (K1.1 — czgsto$¢
opracowania nowych produktéw dla istniejacych rynkéw). Zmienne klastra elastycznosci
kooperacyjnej maja jednak bardziej fragmentaryczne oddziatywanie na zdolno$¢ firmy do

kreowania okazji, poniewaz sprowadza si¢ ono tylko do zmiennej K1.1).
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Tabela 14. Warto$ci zmiennej grupujacej, ktora daje najwyzsza mediang zmiennej zaleznej

- Maks. mediana zm. zaleznej 1 Maks. mediana zm. zaleznej 12
Zmlgnna = 4) Ranga_l zm. = 4) Ranga_\ zm.
zalezna grupujace;j grupujacej
O1l.1 4 5 4 5
01.2 4,5 5 4 5
02.1 X X 4 4,5
02.2 X X 4 5
K1.1 4 5 4 5
K1.2 4 5 X X
K2.1 4 5 X X

- Maks. mediana zm. zaleznej U2 Maks. mediana zm. zaleznej 122
Zmlgnna = 4 Ranga_l zm. = 4) Ranga_l zm.
zalezna grupujace;j grupujacej
01.1 X X 4 5
01.2 X X 4 5
021 4 5 4 5
02.2 4 5 4 5
K1.1 4 5 X X

Klaster monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego (L1.1a, L1.1b)

- Maks. mediana zm. zaleznej S Gl Maks. mediana zm. zaleznej Ll
Zmle_nna (= 4) Ranga_l zm. (= 4) Ranga} zm.
zalezna grupujacej grupujacej
O1l.1 4 5 X X
021 4 4 X X

Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych (L1.1d, L1.1e)

- Maks. mediana zm. zaleznej L0 Maks. mediana zm. zaleznej sLds
Zmle_nna = 4) Range_l zm. = 4) Ranga} zm.
zalezna grupujacej grupujacej
0l1l1 X X 4 5
01.2 X X 4 5
02.1 4 5 X X

Klaster monitorowania dynamiki rynku (L1.2a, L1.2b)

- Maks. mediana zm. zaleznej L122 Maks. mediana zm. zaleznej =Lz
Zmle_nna = 4) Ranga_l zm. = 4) Ranga} zm.
zalezna grupujacej grupujacej
011 4 5 4 5
01.2 4 5 X X
013 4 5 4 5
014 4 5 4 5
021 4 5 4 5
02.2 4 5 X X
K1.1 4 5 4 5
K2.1 X X 4 5

Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi (L2.3., L2.4.)

- Maks. mediana zm. zaleznej 28, Maks. mediana zm. zaleznej B2
Zmleﬁna = %) Rangg. zm. = 4) Ranga} zm.
zalezna grupujacej grupujacej
02.1 4 5 4 5

Legenda
T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktow
(wyrobow/ustug)

T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktorej firma sie specjalizuje
T2.1. Szerokos¢ sieci statych kooperantow (podwykonawcow)

T2.2. Szerokos¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcow)

L1.1a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym)
L1.1b Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym

L1.1.d Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym
L1.2.a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

L1.2.b Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: b. dostawcow

L2.3. Ogodlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. tatwos¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach
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O1l.1. Systematycznosc¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktow

01.2. Systematycznos$¢ sledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji, z wykorzystaniem
multimediow

01.3. Systematycznos$¢ odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow

01.4. Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejacych produktow

02.1. Czesto$¢ dostosowania istniejacych produktow dla istniejgcych rynkow (klientow)

02.2. Czestos¢ dostosowania (modyfikaciji) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientow)

K1.1. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla istniejgcych rynkéw (klientéw)

K1.2. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla nowych rynkéw (klientow)

K2.1. Czesto$¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki
Zidentyfikowane zalezno$ci pomigdzy rangami zmiennych niezaleznych tworzacych

klaster uniwersalnosci technologicznej 1 klaster elastycznosci kooperacyjnej a medianami

zmiennych odkrywania okazji w jednoznaczny sposob potwierdza prawdziwos$¢ hipotezy H1,

a w przypadku zmiennych tworzenia okazji — prawdziwos¢ hipotezy H2.

W klastrze monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego (L1.1a, L1.1b) oraz
klastrze monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych (L1.1d, L1.1le) wysokie
wartosci zmiennych niezaleznych, zwigzane z monitorowaniem segmentow makrootoczenia,
rowniez skutkowaly medianami (4,0) zmiennych zaleznych (O1.1 i O2.1) dotyczacych
odkrywania okazji. Podobnie w klastrze monitorowania rynku nabywcow i dostawcow (L.1.2a,
L1.2b) testy pokazaty, ze najwyzsze rangi (5) zmiennych niezaleznych byly skorelowane
z wysokimi medianami (4,0) zmiennych zaleznych rozpoznawania okazji. Znaczenie
zmiennych tego klastra jest jednak wigksze dla odkrywania niz dla tworzenia okazji poniewaz
sg one skorelowane z wigksza liczbg zmiennych odkrywania niz tworzenia okazji. Szersze sa
wigc mozliwosci podnoszenia zdolnoSci przedsiebiorstwa do odkrywania okazji
a przez to do zwigkszania jego zwinnosci.

Zidentyfikowane zalezno$ci pomigdzy rangami zmiennych niezaleznych tworzacych
klaster monitorowania otoczenia regulacyjno-ekonomicznego i klaster monitorowania zmian
srodowiskowo-technologicznych a medianami zmiennych odkrywania okazji w jednoznaczny
sposob potwierdza prawdziwos$¢ hipotezy H3. Natomiast zalezno$¢ pomig¢dzy rangami
zmiennych klastra monitorowania dynamiki rynku a medianami zmiennych odkrywania okazji

oraz ich kreowania potwierdza zarowno hipoteze H3 jak i H4.

Zmienne klastra zarzadzania kwalifikacjami pracownikow (L2.3, L2.4) skorelowane sa
tylko z jedng zmienng zalezng odkrywania okazji O2.1 (czesto$¢ dostosowania istniejacych
produktow do istniejacych rynkow). Mediana tej zmiennej przyjmuje wartos¢ (4,0) gdy rangi
zmiennych tego klastra s3 maksymalne (5). Z tego wzgledu mozliwo$¢ oddziatywania poprzez

zmienne tego klastra na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odkrywania okazji jest relatywnie
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mniejsza. Nie mniej stwierdzona zalezno$¢ pomigdzy rangami zmiennych L2.3 (og6lny poziom
kwalifikacji pracownikow) i L2.4 (latwos¢ pozyskiwania pracownikdw o potrzebnych

kwalifikacjach) potwierdza hipotezg H3.

4.3.3. Modelowanie wplywu elastycznos$ci zasobowej na odkrywanie i tworzenie okazji

Aby oceni¢ czy wplyw na odkrywanie i rozpoznawanie okazji maja nie tylko
indywidualne zmienne niezalezne tworzace poszczegolne klastry ale takze czy te zmienne majg
wplyw synergiczny przeprowadzono analize regresji logistycznej kaskadowe;j. Jest to model
wlasciwy dla zmiennych okreslonych na skali rangowej, co ma miejsce w tej rozprawie. Test
regresji logistycznej kaskadowej pozwala sformutowac rownanie regresji poprzez wyliczenie
wspotczynnikow regresji dla poszczegolnych zmiennych niezaleznych tworzacych klaster.
Roéwnanie regresji daje wynik, ktorym jest prawdopodobienstwo, ze przy okreslonych rangach
zmiennych niezaleznych mediana zmiennej zaleznej bedzie nie mniejsza niz 4,0 (>4,0). Takiej
mediany oczekuje si¢ w niniejszej rozprawie, gdyz oznacza ona, ze zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do rozpoznawania okazji jest co najmniej dobra.

W toku przeprowadzonych analiz regresji logistycznej kaskadowej nie wszystkie
kombinacje zmiennych niezaleznych z klastrow oraz zmiennych zaleznych osiggnety istotno$¢
statystyczng, co bylo kluczowym kryterium przy tworzeniu ostatecznych modeli. Ze wzgledu
na brak istotnosci statystycznej wyrazu wolnego czy tez wspotczynnikow dla zmiennych
niezaleznych, niektore kombinacje nie zostaly uwzglednione w koncowych wynikach, gdyz nie
dato sie¢ dla nich okresli¢ roéwnania regresji. Ponizsze kombinacje zmiennych miaty wysokie
mediany przy wysokich warto$ciach rang zmiennych niezaleznych, jednak modele regresji
logistycznej kaskadowej dla nich nie wykazywaly calkowicie lub czgsciowo istotnosci

statystycznej dla wyrazu wolnego i wspotczynnikow (B0, B1, B2):

— Elastyczno$¢ technologiczna (T1.1., T1.2.) w polaczeniu z:

o Odkrywanie okazji na rynku nabywcéow (O1.1),

o Odkrywanie na rynku dostawcow (O1.2),

o Odkrywanie w zakresie innowacji produktowych (K1.2),
— Elastycznos$¢ kooperacyjna (T2.1., T2.2.) w polaczeniu z:

o Odkrywanie okazji na rynku nabywcow (O1.1),

o Odkrywanie okazji na rynku dostawcow (O1.2),

o Odkrywanie okazji w zakresie zmian rynkowych (02.1),

o Odkrywanie okazji w zakresie ekspansji na nowe rynki (02.2),
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— Monitorowanie otoczenia regulacyjno-ekonomicznego (L1.1a, L1.1b) nie wykazato
zadnych istotnych statystycznie wynikow dla zmiennych zaleznych,
— Monitorowanie  zmian $rodowiskowo-technologicznych  (L1.1.d, L1.1.e)
w polaczeniu z:
o Odkrywanie okazji na rynku nabywcow (O1.1),
o Odkrywanie okazji w zakresie zmian rynkowych (02.1),
— Monitorowanie dynamiki rynku (L1.2.a, L1.2.b) w potaczeniu z:
o Odkrywanie okazji w zakresie ekspansji na nowe rynki (02.2),
o Tworzenie okazji w zakresie innowacji produktowych (K1.1),
o Tworzenie okazji w zakresie innowacji procesowych (K1.2).

Powyzsze zestawienia nie spetnity kryterium istotnosci statystycznej dla wyrazu wolnego
1 wspoOtczynnikdéw, co oznacza, ze w tych przypadkach nie mozna z pelnym przekonaniem
interpretowa¢ wplywu zmiennych niezaleznych na zmienne zalezne.

W celu proby wyjasnienia, dlaczego niektore modele regresji logistycznej dla zmiennych
zaleznych z wysokimi medianami >4 nie osiggnety pelnej istotnosci statystycznej, kluczowe
jest przeanalizowanie powigzan tych zmiennych z wynikami korelacji Spearmana (Tabela 9-
Tabela 12). Dla przyktadu w tabeli 15 zestawiono wyniki korelacji Spearmana dla zmiennych
w klastrze uniwersalnosci technologicznej (T1.1 1 T1.2) ze zmiennymi uwzglednionymi
w analizach median, dla ktérych nie uzyskano istotnosci statystycznej w roOwnaniu regresji
logistycznej.

Tabela 15. Wartosci wspotczynnikéw korelacji Spearmana dla klastra uniwersalno$ci technologicznej (T1.1,

T1.2) i zmiennych zaleznych uwzglednionoych w analizie median dla ktorych nie uzyskano istotnosci
statystycznej w rownaniu regresji logistyczne;.

01.1. 0.37 0.14 0.02 -0.03
01.2. 0.33 0.12 0.13 0.18
02.1. 0.38 0.22 0.29 0.20
02.2. 0.32 0.26 0.19 0.21

Legenda
kolor czerwony - istotnos¢ statystyczna
Klaster uniwersalnosci technologicznej, dla ktérego zidentyfikowano wysokie mediany (>=4) w obu zmiennych niezaleznych
(T1.1., T1.2.) dla modelowanej zmiennej zaleznej
Klaster uniwersalnosci technologicznej, dla ktérego zidentyfikowano wysokie mediany (>=4) tylko w jednej zmiennej
niezaleznej (T1.1. lub T1.2.) dla modelowanej zmiennej zaleznej
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Do szczegolowej analizy wybrano trzy rézne przypadki. Przypadek 1 to klaster
uniwersalnosci technologicznej, zmienna zalezna O2.1 (odkrywanie okazji na istniejacych
rynkach), w ktorym zidentyfikowano wysokie mediany zmiennej zaleznej O2.1 (odkrywanie
okazji na istniejagcych rynkach) dla obu zmiennych niezaleznych T2.1 (elastyczno$¢
technologiczna we wspolpracy z kooperantami) oraz T2.2 (zdolno$¢ do elastycznego
dostosowania technologii). Co istotne, wspotczynniki korelacji Spearmana miedzy T2.1 a O2.1
oraz migdzy T2.2 a O2.1 byly istotne statystycznie 1 wynosity od 0,20 do 0,29, co sugeruje
umiarkowang site¢ korelacji. Pomimo tych wynikéw, réwnanie regresji logistycznej nie
wykazato istotnosci wspotczynnikdé6w ani dla zmiennych niezaleznych ani dla wyrazu wolnego.

Korelacje Spearmana, mimo Ze sg istotne statystycznie to sg wzglednie niskie, co sugeruje
umiarkowang, a nie silng zalezno$¢ miedzy zmiennymi niezaleznymi (T2.1, T2.2) a zmienng
zalezng (O2.1). Korelacje w przedziale od 0,20 do 0,29 sa klasyfikowane jako "stabe" do
"umiarkowanych", co oznacza, Ze zmienne niezalezne nie s3 gldownymi czynnikami
determinujgcymi odkrywanie okazji na istniejgcych rynkach (O2.1). Istotne korelacje dla T2.1
1 T2.2 moga wskazywac¢ na oddzielny wptyw kazdej z tych zmiennych, ale brak synergii lub
silniejszej interakcji miedzy nimi moze prowadzi¢ do braku istotnosci w regresji logistyczne;.
Modele regresji, zwlaszcza w przypadku kaskadowych analiz logistycznych, wymagajg, aby
zmienne niezalezne miaty wystarczajaco duzy wpltyw, by przewidywa¢ zmienng zalezng
W sposoOb istotny statystycznie. W tym przypadku, stabe korelacje wskazuja na to, ze inne
zmienne mogg mie¢ silniejszy wptyw na odkrywanie okazji. Mozliwe tez, ze w analizowanym
zestawie danych istnieje wysoka roznorodnos¢ przypadkow w ramach zmiennej zaleznej O2.1,
co powoduje rozproszenie wynikoOw i oslabienie wptywu zmiennych niezaleznych T2.1 1 T2.2
w modelu. Taka heterogeniczno$¢ moze prowadzi¢ do braku istotnosci statystycznej nawet przy
wysokich medianach.

Przypadek 2 dotyczy klastra uniwersalnosci technologicznej i zmiennej zaleznej O1.1
(odkrywanie okazji na rynku nabywcow). W tej sytuacji zidentyfikowano wysokie mediany
zmiennej zaleznej O1.1 (odkrywanie okazji na rynku nabywcow) dla obu zmiennych
niezaleznych T1.1 (elastyczno$¢ technologiczna) oraz T1.2 (zdolno$¢ do dostosowywania
technologii). Wspotczynniki korelacji Spearmana migedzy T1.1 a Ol1.1 wynosily 0,37 1 byty
istotne statystycznie, natomiast wspotczynniki miedzy T1.2 a O1.2 wynosily 0,14 i nie byty
istotne. Korelacja wynoszaca p=0,14 dla T1.2 sugeruje, ze zdolno$¢ do dostosowywania
technologii ma maty wptyw na odkrywanie okazji na rynku nabywcoéw. Ta slaba korelacja

znaczaco obniza wplyw zmiennej T1.2 w modelu regresji, co moze prowadzi¢ do braku

112



istotnosci catego rownania. Chociaz zmienna T1.1 wykazata umiarkowang, istotng korelacje
z ze zmienng O1.1, jej wptyw nie jest wystarczajaco silny, aby "przewazy¢" brak istotnosci dla
T1.2. W modelach regresji logistycznej obie zmienne muszg wspoldziataé w istotny sposéb,
a jesli jedna z nich ma zbyt maly wptyw (jak w przypadku T1.2), caly model moze nie osiggnaé
istotnos$ci statystyczne;j.

Przypadek 3 dotyczy klastra uniwersalnosci technologicznej i zmiennej zaleznej K1.2
(tworzenie innowacji produktowych). W tym przypadku zidentyfikowano wysokie mediany
zmiennej zaleznej K1.2 (tworzenie innowacji produktowych) tylko dla zmiennej niezaleznej
T1.1 (elastycznos¢ technologiczna), natomiast dla T1.2 (zdolno$¢ do dostosowywania
technologii) nie osiggnieto wysokich median. Wspolczynniki korelacji Spearmana migdzy T1.1
a K1.2 wynosity 0,41, natomiast miedzy T1.2 a K1.2 wynosily 0,32. W obu przypadkach
wspotczynniki korelacji byly istotne statystycznie. W tym przypadku, pomimo istotnych
korelacji, brak pelnej istotnosci wspotczynnikdw w regresji logistycznej mozna wyjasnié
asymetrig w medianach. Wysokie mediany wystgpowaty tylko dla jednej zmiennej niezaleznej
(T1.1), co oznacza, ze druga zmienna (T1.2) nie miata wystarczajgco silnych warto$ci, aby
znaczgco wpltywac na model. Mimo istotnych korelacji, asymetria w medianach wskazuje na
brak pelnej synergii mi¢dzy tymi zmiennymi w kontekscie tworzenia innowacji produktowych.
Chociaz korelacje dla obu zmiennych byty istotne statystycznie, ich warto$ci nie przekraczaty
granicy silnej korelacji (p=0,5). Srednie korelacje sugeruja, ze inne czynniki moga odgrywaé
roOwnie wazng role w procesie tworzenia innowacji produktowych. To ostabienie wplywu
technologicznych zmiennych niezaleznych moze prowadzi¢ do braku peinej istotnosci
w modelu regres;ji.

W nastgpnym kroku przeanalizowano wspotczynniki korelacji Spearmana dla kombinacji
zmiennych niezaleznych i zaleznych dla ktorych uzyskano istotno$¢ statystyczng wyrazu
wolnego 1 wspolczynnikow w rownaniach regresji logistycznej porzadkowej. Wszystkie
wartos$ci korelacji Spearmana wykazaly istotno$¢ statystyczng i1 byty w przedziale od 0,20 do
0,48. Zaobserwowano roznice w medianie wspolczynnikow korelacji Spearmana obliczong dla
przypadkow, ktore mialy istotno$¢ statystyczng w rownaniu regresji i dla tych, ktore jej nie

miaty. W pierwszym przypadku mediana wynosita 0,34, a dla drugiego 0,22 (Rys. 4.13).

0,5

N :
0,1 i 10 Mediana
1 2

0,1 10 25%-75%
1 Zakres nieodstajgcych
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Rys. 4.13. Wykres ramkowy dla wspolczynnikow korelacji Spearmana: 1 — dla zmiennych
istotnych statystycznie w rOwnaniu regresji logistycznej porzadkowej, 2 — analogicznie dla

zmiennych z brakiem istotnosci statystycznej

Ta roznica w medianie korelacji sugeruje, ze sita zalezno$ci pomigdzy zmiennymi
niezaleznymi a zaleznymi jest istotnym czynnikiem wptywajacym na zdolno$¢ modelu regresji
do uzyskania istotnych wynikow statystycznych.

Wyniki modelowania dla zmiennych dla ktorych uzyskano istotno$¢ statystyczng wyrazu

wolnego 1 wspotczynnikoéw zestawiono zbiorczo w tabeli 16.

Tabela 16. Wyniki modelowania z wykorzystaniem regresji logistycznej porzadkowe;j

v v \{
Min. 50-percentyl Maks.
Wyraz wolny | T1.1. T1.2. Model. wart. zm. niezaleznej 4 Model. wart. zm. niezaleznej 1
BO Bl B2 Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24) | Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24)
02.1.| -2,14964 0,72623 | 0,34086 2,11873 0,12018 0,89 -1,08255 2,95219 0,25
02.2.| -2,30006 0,39402 | 0,62311 1,76846 0,17059 0,85 -1,28293 3,60719 0,22
K1.1.| -2,94596 0,56618 | 0,64547 1,90063 0,14947 0,87 -1,73432 5,66505 0,15
K2.1.| -3,52558 0,91651 | -0,01332 0,08719 0,91650 0,52 -2,62239 13,76859 0,07
Wyraz wolny | T2.1. T2.2. Model. wart. zm. niezaleznej 4 Model. wart. zm. niezaleznej 1
BO B1 B2 Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24) | Logit(P(Y=4)) | EXP(-Logit) | P(Y=4)
02.1.| -2,18976 0,85495 | 0,27136 2,31549 0,09872 0,91 -1,06345 2,89634 0,26
02.2.| -2,00805 0,45672 | 0,41669 1,48559 0,22637 0,82 -1,13464 3,11005 0,24
K1.1.| -2,77915 1,33790 | -0,57825 0,25946 0,77147 0,56 -2,01950 7,53455 0,12
Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych (L1.1d, L1.1e)
Wyraz wolny | L1.1.d L1.1.e | Model. wart. zm. niezaleznej 4 Model. wart. zm. niezaleznej 1
BO B1 B2 Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24) | Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y=4)
01.2 -2,11722 0,43661 | 0,28304 0,76137 0,46703 0,68 -1,39757 4,04537 0,20
Klaster monitorowania dynamiki rynku (L1.2a, L1.2b)
Wyraz wolny | L1.2.a L1.2.b | Model. wart. zm. niezaleznej 4 Model. wart. zm. niezaleznej 1
BO B1 B2 Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24) | Logit(P(Y24)) | EXP(-Logit) | P(Y24)
01.1.| -2,97370 0,84339 | 0,39387 1,97537 0,13871 0,88 -1,73643 5,67705 0,15
01.2 -2,93810 0,56521 | 0,36219 0,77150 0,46232 0,68 -2,01070 7,46857 0,12
01.3.] -11,49534 | 1,90630 | 1,05477 0,34894 0,70543 0,59 -8,53427 5086,09345 | 0,00
01.4.| -6,37601 1,15112 | 0,24561 -0,78910 2,20142 0,31 -4,97929 145,37050 | 0,01
K1.1.| -3,05554 |-0,03812]| 0,91461 0,45039 0,63738 0,61 -2,17906 8,83795 0,10
K2.1.| -4,11675 0,62135 | 0,31172 -0,38448 1,46885 0,41 -3,18368 24,13542 0,04
Klaster zarzagdzania kwalifikacjami pracowniczymi (L2.3, L2.4)
|02.1.] -2,27834 | 0,21538 | 051793 | 0,65490 051949 | 066 | -154503 | 468809 | 018 |
Legenda
T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktow
(wyrobow/ustug)

T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje

T2.1. Szerokos¢ sieci statych kooperantow (podwykonawcow)

T2.2. Szerokos¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcow)

L1.1.d Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

L1.2.a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

L1.2.b Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku: b. dostawcéw

L2.3. Ogodlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. tatwos¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach

01.1. Systematycznos¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktow

01.2. Systematyczno$é sledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji, z wykorzystaniem
multimediow
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01.3. Systematycznos$¢ odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow
01.4. Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejgcych produktow

02.1. Czestos¢ dostosowania istniejgcych produktow dla istniejacych rynkéw (klientow)

02.2. Czestos¢ dostosowania (modyfikaciji) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientow)
K1.1. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla istniejagcych rynkow (klientow)

K2.1. Czesto$¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki

Przyktadowe obliczenia dla klastra uniwersalnos$ci technologicznej (T1.1, TI1.2)
i zmiennej O2.1 zwigzanej z dostosowywaniem istniejagcych produktéow dla istniejacych
rynkéw (klientow), przedstawiono ponizej:

Logit(P(02.1 = 4)) = By + By X711 + ByXp1, = (6)
= —2,14964 + 0,72623 - 4 + 0,34086 -4 = 2,1187

gdzie:
P(02.1 = 4) - oznacza prawdopodobienstwo, ze ranga zmiennej zaleznej 02.1 przyjmie
warto$¢ rowng lub wigksza od 4,
B, — jest wyrazem wolnym, ktory reprezentuje warto$¢ logitu, gdy rangi zmiennych
niezaleznych T1.1 1 T1.2 wynoszg 0.
By, B, — sa wspolczynnikami regresji logistycznej dla rang zmiennych niezaleznych T1.1
i T1.2, ktore reprezentujg wptyw tych zmiennych na prawdopodobiefistwo, ze ranga zmiennej
02.1 osiggnie wartos$¢ rowng lub wigksza od 4.
X711, X712 — to warto$ci rang zmiennych niezaleznych T1.1 1 T1.2 , ktore pochodzg z klastra

uniwersalnosci technologicznej 1 ktore przyjmuja w rOwnaniu regresji warto$¢ rang rowne 4.

Nastepnie obliczono wartosci funkcji wyktadniczej (EXP) z przeciwnego znaku logitu,
jak w rbwnaniu:

EXP(—Logit) = EXP(—(2,1187)) = 0,1202 ()

Ostateczne prawdopodobienstwo, ze ranga zmiennej zaleznej O2.1 przyjmie warto$¢ rowna

lub wieksza od 4 obliczono z rownania:

! = 0,89 (8)

1+EXP(0,1202)

P(02.1.24) =
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Klaster uniwersalnosci technologicznej

Wyniki dla klastra uniwersalnosci technologicznej, obejmujacego zmienne elastycznosci
W rozszerzaniu asortymentu wewnatrz branzy (T1.1) oraz zdolnosci do dostosowywania
technologii do innych branz (T1.2), dostarczaja istotnych informacji na temat roli elastycznosci
technologicznej w odkrywaniu okazji rynkowych. Wyniki te moga by¢ interpretowane
w kontekscie strategii wzrostu firmy Ansoffa (Ansoff, 1957; Darroch, 2014).

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej dotyczacej odkrywania okazji na
istniejgcych rynkach (O2.1) wyniesie >4, wynosito 89%, gdy elastyczno$¢ technologiczna
(T1.1) oraz zdolno$¢ do dostosowywania technologii do innych branz (T1.2) przyjmowaty
rangi rowne 4. Wynik ten wskazuje na silny wplyw elastycznosci technologicznej na zdolnos¢
firm do odkrywania okazji na istniejacych rynkach. Przedsi¢biorstwa, ktore potrafig rozszerzac
asortyment w ramach swojej branzy, a jednocze$nie dostosowujg swoje technologie do innych
sektorow, sg bardziej efektywne w penetracji rynku, czyli w lepszym dopasowaniu produktow
do obecnych rynkow, co zwigksza ich szanse na wzrost udzialu w rynku poprzez dostosowanie
produktéw do potrzeb klientoéw. Na przyktad w sektorze budownictwa kolejowego, firma moze
dostosowac swoje technologie, tak aby odpowiadaty na potrzeby klientéw w innych sektorach
transportu, np. w budowie infrastruktury torowej metra lub tramwajow. Takie dziatania moga
prowadzi¢ do wigkszych mozliwosci wykorzystania okazji.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej dotyczacej odkrywania okazji w zakresie
ekspansji na nowe rynki (O2.2) wyniesie >4, wynosito 85%, co sugeruje, ze elastycznos¢
technologiczna ma rowniez znaczacy wptyw na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do adaptacji na
nowych rynkach. Elastyczno$¢ w rozszerzaniu asortymentu i dostosowywaniu technologii do
innych branz umozliwia firmom skutecznie odkrywanie okazji poza obecnymi rynkami. Wynik
ten jest zgodny z koncepcja rozwoju rynku, gdzie istniejgce produkty sa wprowadzane na nowe
rynki, np. poprzez zastosowanie technologii opracowanych dla danej branzy
w nowych rynkach. Na przyklad w przemysle maszynowym, firma produkujaca Systemy
grzewcze moze dostosowa¢ swoje produkty do nowych branz, takich jak rynek energii
odnawialnej. Dzigki elastycznosci technologicznej moze ona odkrywac nowe okazje rynkowe.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej dotyczacej odkrywania okazji w zakresie
opracowywania nowych produktow dla istniejacych rynkéw (KI1.1) spetni warunek >4,
wynosito 87%, co $wiadczy o duzej roli elastycznos$ci technologicznej w tworzeniu nowych
produktow dla dotychczasowych klientow. Firmy, ktére sa w stanie dostosowywac swoje

technologie, mogg skuteczniej wprowadza¢ nowe rozwigzania w ramach istniejacych rynkow,
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co odpowiada strategii rozwoju produktu. Na przyktad w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw, firma zajmujaca si¢ produkcja narzedzi lub komponentoéw moze wprowadzac
nowe produkty dostosowane do potrzeb klientow na juz obstugiwanych rynkach. Przykladem
moze by¢ opracowanie bardziej efektywnych czgsci do maszyn przemystowych, ktore spetniaja
nowe wymagania Srodowiskowe. Dzieki temu przedsigbiorstwo moze wzmocni¢ swoja pozycje
na istniejacym rynku, odpowiadajac na aktualne potrzeby klientéw.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej dotyczacej tworzenia okazji w zakresie
opracowywania nowych produktéw na nowe rynki (K2.1) wyniesie >4, wynosito 52%. Wynik
ten sugeruje, ze elastyczno$¢ technologiczna odgrywa mniejszg role w procesie wprowadzania
nowych produktow na nowe rynki, co odpowiada bardziej ryzykownej strategii dywersyfikacji.
Tego typu dziatalno$¢ wigze si¢ z wigkszym stopniem niepewnosci, co moze wyjasnia¢ nizsze
prawdopodobienstwo tworzenia okazji w tym obszarze. Na przyktad w sektorze budownictwa
kolejowego, firma moze opracowaé zupelnie nowe technologie, takie jak ekologiczna
utylizacja podktadow kolejowych. Ze wzgledu na wysokie ryzyko zwigzane z wprowadzaniem
nowych produktow na nieznane rynki, prawdopodobienstwo sukcesu (52%) jest nizsze
w porownaniu do innych strategii wzrostu.

Wyniki wskazuja, ze uniwersalno$¢ technologiczna ma wplyw na procesy odkrywania
I tworzenia okazji. Wyzsze prawdopodobienstwo (87-89%) dla zmiennych O2.1 i K1.1
Swiadczy o tym, ze firmy bardziej elastyczne technologicznie sg lepiej przygotowane do
penetracji istniejacych rynkéw 1 opracowywania nowych produktow dla tych rynkow.
Natomiast nizsze prawdopodobienstwo (52%) dla K2.1 sugeruje, ze wprowadzanic nowych
produktéw na nowe rynki jest bardziej ryzykowne i wymaga nie tylko elastycznosci

technologicznej.

Klaster elastycznos$ci kooperacyjnej

W Kklastrze elastycznosci kooperacyjnej, dotyczacej sieci statych (T2.1) oraz doraznych
(T2.2) kooperantéw, stwierdzono wplyw na procesy odkrywania i tworzenia okazji. Wyniki
sugeruja rézne znaczenie elastyczno$ci kooperacyjnej w kontekscie strategii wzrostu firmy
wedlug modelu Ansoffa, obejmujacego takie strategie jak penetracja rynku, rozwdj rynku,
rozw0j produktu oraz dywersyfikacja.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej zaleznej O2.1 (odkrywanie okazji na
istniejacych rynkach) wyniesie >4, wynosito 91%, gdy elastyczno$¢ zwigzana z siecig statych
(T2.1) 1 doraznych (T2.2) kooperantéw osiggata rangi rowne 4. Tak wysoki wynik wskazuje,
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ze elastyczno$¢ kooperacyjna ma kluczowe znaczenie dla odkrywania okazji na istniejacych
rynkach, co odpowiada strategii penetracji rynku. Strategia ta polega na zwigkszaniu udziatu
W juz istniejacych rynkach za pomoca optymalizacji oferty i wspolpracy z partnerami.

W konteks$cie budownictwa kolejowego, firma moze wspdtpracowaé z dostawcami
technologii do zarzadzania ruchem kolejowym oraz specjalistami od utrzymania infrastruktury,
aby optymalizowac¢ swoje procesy. Dzieki tej wspdlpracy firma moze nie tylko poprawic jakos¢
swoich ushig, ale takze zdoby¢ wigkszy udzial w rynku, realizujgc nowe projekty dla tych
samych klientow.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej zaleznej O2.2 (odkrywanie okazji na nowych
rynkach) wyniesie >4, wynosito 82%. Wynik ten wskazuje, ze elastyczno$¢ kooperacyjna
wspiera rOwniez strategie rozwoju rynku. Firmy, ktore skutecznie wspolpracuja z partnerami,
moga wykorzysta¢ swoje doswiadczenie 1 relacje z kooperantami, aby wejs¢ na nowe rynki
z istniejgcymi produktami. Cho¢ odkrywanie okazji na nowych rynkach moze by¢ trudniejsze
niz na rynkach juz istniejgcych, to elastycznos$¢ kooperacyjna jest czynnikiem sukcesu.

Na przyklad firma z sektora przemystu maszynowego moze wspodtpracowad
z migdzynarodowymi kooperantami, aby wprowadza¢ swoje maszyny na nowe rynki,
np. w krajach rozwijajacych si¢. Dzigki wsparciu lokalnych partneréw firma moze dostosowac
swoje produkty do specyfiki lokalnych rynkéw, a wspolpraca z doraznymi kooperantami
pozwala na szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki.

Prawdopodobienstwo, ze mediana zmiennej zaleznej KI.1 (tworzenie innowacji
produktowych) wyniesie >4, wynosito 56%. Wynik ten wskazuje na umiarkowany wplyw
elastycznosci kooperacyjnej na proces tworzenia innowacji produktowych, co réwniez mozna
powigzac ze strategia rozwoju produktu. W tym przypadku elastycznos$¢ kooperacyjna wspiera
innowacje, ale inne czynniki, takie jak elastyczno$¢ technologiczna czy zasoby wewngtrzne,
mogg odgrywac réwnie istotna role.

W sektorze malych 1 $rednich przedsigbiorstw, firma produkujagca komponenty
technologiczne moze wprowadza¢ ulepszone wersje swoich produktow, wspolpracujac
z dostawcami innowacyjnych rozwigzan. Dzieki partnerstwom przedsigbiorstwo moze szybciej
wprowadza¢ usprawnione produkty, ktore lepiej odpowiadaja na potrzeby klientow na
istniejacych rynkach.

Interpretujac wyniki z perspektywy macierzy Ansoffa, elastycznos¢ kooperacyjna
wspiera zarowno strategi¢ penetracji rynku, jak irozwdj rynku, umozliwiajac firmom skuteczne

odkrywanie okazji zarowno na istniejacych, jak i nowych rynkach. Jednak w obszarze
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innowacji produktowych elastyczno$¢ kooperacyjna wykazuje umiarkowany wplyw, co
sugeruje, ze dla skutecznego rozwoju produktow moga by¢ istotne takze inne formy

elastycznosci, takie jak technologiczna.

Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych

W klastrze monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych, obejmujacym
obowigzki monitorowania zmian w otoczeniu naturalnym (L1.1.d) oraz technologicznym
(L1.1.e), stwierdzono wptyw na proces odkrywania okazji w kontekscie tworzenia nowych
produktéw. Dla zmiennej zaleznej dotyczacej systematycznosci sledzenia zmian zachodzacych
w otoczeniu pod katem odkrywania okazji z wykorzystaniem multimediow (0O1.2),
prawdopodobienstwo, ze mediana tej zmiennej wyniesie >4, wynosito 68%, gdy zmienne
niezalezne monitorowania zmian w otoczeniu naturalnym 1 technologicznym przyjmowaty
wartosci rowne 4.

Wyniki te mozna powigzaé ze strategia rozwoju produktu. Monitorowanie zmian
w otoczeniu naturalnym 1 technologicznym dostarcza przedsiebiorstwom informacji
niezbednych do odkrywania nowych trendow, technologii oraz zmian w preferencjach
konsumentéw, co umozliwia skuteczne tworzenie nowych produktow. Prawdopodobienstwo
wynoszace 68% wskazuje na umiarkowang skutecznos¢ tego mechanizmu.

W przemysle budowy maszyn przemystowych, firma moze monitorowaé¢ zmiany
w zakresie norm Srodowiskowych oraz innowacji technologicznych dotyczacych redukcji
emisji dwutlenku wegla. Na podstawie tych informacji, firma moze opracowac¢ nowe maszyny
przemystowe spetniajace bardziej rygorystyczne normy ekologiczne, co odpowiada strategii
rozwoju produktu na istniejgcych rynkach.

Nalezy podkresli¢, ze wynik 68% nie wskazuje na pelng skuteczno$¢ monitorowania
otoczenia w kontekscie odkrywania okazji. Przyktad ten wskazuje, ze monitorowanie zmian w
otoczeniu naturalnym i technologicznym moze byé narzedziem wspierajacym odkrywanie
nowych okazji, ale samo w sobie moze nie by¢ wystarczajace do w petni skutecznego procesu

innowacyjnego.
Klaster monitorowania dynamiki rynku

W klastrze monitorowania dynamiki rynku, obejmujacym zmienne niezalezne dotyczace

monitorowania zmian na rynku nabywcow (L1.2.a) oraz dostawcow (L1.2.b), uzyskane wyniki
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wskazuja na réznorodny wplyw monitorowania rynku na procesy odkrywania i tworzenia
okazji w réznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstw.

Wysokie prawdopodobienstwo wynoszace 88% dla zmiennej zaleznej O1.1 sugeruje, ze
przedsiebiorstwa, ktoére aktywnie monitorujg zmiany na rynku nabywcow oraz dostawcow
(mediany L1.2.a i L1.2.b rowne 4), majg bardzo duze szanse na odkrywanie nowych okazji
zwigzanych z potrzebami klientéw. Wynik ten mozna interpretowac jako potwierdzenie
kluczowej roli monitorowania rynku w szybkim reagowaniu na potrzeby klientéw oraz
dostosowywaniu oferty do ich oczekiwan. Ten wynik mozna powigzaé ze strategiag penetracji
rynku. Firmy, ktére aktywnie monitorujg zmiany w preferencjach nabywcow, maja wigksze
szanse na szybkie dostosowanie produktow, zwigkszajac tym samym swoja konkurencyjnosc
na rynku. Przyktadem w branzy maszynowej moze by¢ firma produkujgca maszyny budowlane,
ktora dzigki monitorowaniu preferencji swoich klientow (np. deweloperow) identyfikuje
potrzebe wprowadzenia bardziej ekologicznych maszyn zgodnych z nowymi regulacjami
ekologicznymi. Dzigki temu moze szybciej dostosowaé swoja oferte 1 zdoby¢ przewage
konkurencyjna.

Dla nastepujacych zmiennych otrzymano prawdopodobienstwo w przedziale 59-68%:
01.2. zwigzanej ze $ledzeniem zmian zachodzgcych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji,
z wykorzystaniem multimediéw, O1.3 zwigzanej z odkrywaniem okazji poprzez obserwowanie
dziatan rynkowych konkurentow i zmiennej K1.1 zwigzanej z tworzeniem okazji poprzez
opracowywaniem nowych produktow dla istniejagcych rynkow. Wyniki te wskazuja na
umiarkowane prawdopodobienstwo odkrywania i tworzenia nowych okazji dla tych zmiennych
zaleznych. Sugeruje to, ze chociaz te mechanizmy rowniez odgrywaja wazng rol¢ w procesie
odkrywania okazji, ich wptyw jest bardziej umiarkowany niz w przypadku bezposredniego
monitorowania rynku nabywcow. Wyniki te dotycza strategii penetracji rynku oraz rozwoju
produktu. Obserwacja dzialan konkurentow oraz korzystanie z narzedzi multimedialnych
pozwala firmom nie tylko identyfikowa¢ nowe potrzeby klientdw na istniejacych rynkach, ale
takze opracowywaé nowe produkty, co pozwala na lepsze dostosowanie oferty do rynku.

Na przyklad firma zajmujaca si¢ budowa infrastruktury kolejowej moze poprzez
monitorowanie dzialan konkurentow i analiz¢ projektow zrealizowanych w innych regionach
identyfikowa¢ innowacje technologiczne, takie jak zielone torowiska tramwajowe wyposazone
w elementy ttumienia hatasu. Dzigki temu firma moze wprowadza¢ nowos$ci do swojej oferty,

oferujac bardziej zaawansowane technologie dla istniejacych rynkéw.
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Prawdopodobienstwa wynoszace odpowiednio 31% dla zmiennej O1.4 zwigzanej
z poszukiwaniem nowych rynkow oraz 41% dla zmiennej K2.1 zwigzanej z tworzeniem
innowacji na nowe rynki, wskazuja, ze monitorowanie rynku nabywcéw i dostawcéw ma
nizszy wptyw na odkrywanie i tworzenie okazji. Wyniki te sugeruja, ze monitorowanie
dynamiki rynku jest bardziej efektywne dla rozpoznawania okazji poprzez dostosowanie
produktow do istniejacych rynkdw, niz poprzez ekspansje na nowe rynki. Wyniki te sa
zwigzane ze strategia rozwoju rynku oraz dywersyfikacji, ktére sg bardziej ryzykowne,
a monitorowanie dynamiki rynku nabywcow i dostawcOw moze nie by¢ wystarczajacym
czynnikiem do skutecznego wdrazania tych strategii.

W przypadku firmy produkujacej maszyny przemystowe, ktora chce wejs¢ na nowe rynki
zagraniczne z nowymi produktami, monitorowanie rynku lokalnego moze nie dostarczac
wystarczajagcych informacji. Potrzebne s3a bardziej zaawansowane metody analizy
migdzynarodowych trendow 1 regulacji, co wyjasnia nizsze prawdopodobienstwa sukcesu

w przypadku ekspansji na nowe rynki.

Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracownikéw

W klastrze zarzadzania kwalifikacjami pracownikow, ktory obejmuje zmienne niezalezne
dotyczace elastycznosci zasobow ludzkich, takie jak ogolny poziom kwalifikacji pracownikow
(L2.3) oraz zdolno$¢ pozyskiwania nowych pracownikoéw o potrzebnych kwalifikacjach (L2.4),
zaobserwowano wplyw tych zmiennych na odkrywanie okazji rynkowych. Wyniki wskazuja,
ze prawdopodobienstwo osiggni¢cia mediany >4 dla zmiennej zaleznej O2.1 (dostosowywanie
istniejgcych produktow do istniejacych rynkow) wynositlo 66%, gdy zmienne niezalezne
zwigzane z elastycznoscig zasoboéw ludzkich (L2.3 1 L2.4) osiggaty warto$¢ rangi 4.

Wynik ten sugeruje, ze wysoki poziom kwalifikacji pracownikow oraz zdolno$¢
przedsigbiorstwa do pozyskiwania nowych pracownikow o potrzebnych kwalifikacjach
pozytywnie wplywaja na proces odkrywania okazji poprzez dostosowywanie istniejacych
produktow do potrzeb istniejacych rynkoéw. Prawdopodobienstwo 66% $wiadczy
o umiarkowanej sile tego wplywu, co oznacza, ze kompetencje pracownikow odgrywaja
kluczowa, cho¢ nie wytaczna, rolg w procesie dopasowywania produktow do potrzeb klientow
na aktualnych rynkach.

Wyniki te wpisuja si¢ w strategi¢ penetracji rynku, gdzie przedsigbiorstwa daza do
zwickszenia swojego udzialu w istniejacych rynkach, dostosowujac produkty do potrzeb

klientow. Dobre kwalifikacje zespolu oraz umiejetno$¢ rekrutowania wykwalifikowanych
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pracownikow sprzyjaja skutecznej adaptacji produktow do dynamicznych wymagan rynku.
Firmy, ktore inwestuja w rozwoj kwalifikacji pracowniczych, maja wigksze Sszanse na
odkrywanie i skuteczne wykorzystanie okazji na rynkach, ktore juz dobrze znaja.

Na przyklad w branzy budownictwa kolejowego, firma, ktora posiada wysoko
wykwalifikowang kadre inzynieréw specjalizujacych si¢ w modernizacji torowisk, moze
szybciej dostosowywac swoje ushugi do zmieniajacych si¢ wymagan klientow, takich jak
potrzeba modernizacji infrastruktury w odpowiedzi na nowe regulacje srodowiskowe, czy
konieczno$¢ zastosowania nowych technologii budowy. Zdolno$¢ firmy do zatrudniania
nowych inzynierow o potrzebnych kwalifikacjach zwigksza jej elastycznos¢ i zdolnos¢ do

realizacji nowych kontraktéw, co przektada si¢ na sukces w istniejagcych rynkach.

4.3.4. Weryfikacja hipotez na podstawie wynikow badan

W tabelach od 17 do 20 zestawiono wyniki analiz przeprowadzonych w podrozdziatach

4.3.2 — 4.3.5, przy czym ograniczono si¢ do ukazania tylko tych zmiennych, ktore wystepuja

w réwnaniach regresji logistycznej kaskadowej. Rozpatrujac jednak korelacje na co najmniej

$rednim poziomie (=0,3) pomi¢dzy indywidualnymi zmiennymi catego ich zbioru (Tabela 9-
12) stwierdzono, ze:

1) Nastepujace  zmienne  elastycznosci  technologicznej nie s skorelowane

z zadng ze zmiennych odkrywania okazji na co najmniej Srednim poziomie (=0,3) cho¢ moga

by¢ skorelowane na niskim poziomie (0,1 — 0,29):

— T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiaja ofertowanie produktow dla
innych branz niz ta w ktorej firma si¢ specjalizuje,

— T1.3. Poziom automatyzacji procesu podstawowego — nie jest skorelowana z zadng
zmienng odkrywania i tworzenia okazji,

— T1.4. Uniwersalno$¢ technologii procesu podstawowego — nie jest skorelowana
z zadng zmienng odkrywania i tworzenia okazji,

— T2.1. Szeroko$¢ sieci statych kooperantoéw (podwykonawcdodw),

— T2.2. Szerokos¢ sieci doraznych kooperantow (podwykonawcow),

— T2.3. Trudno$¢ pozyskiwania kooperantow (podwykonawcow).

Oznacza to, ze indywidulany wptyw tych zmiennych na odkrywanie okazji albo nie
istnieje albo jest zaniedbywalnie maty. Tylko dwie ponizsze zmienne taki wptyw wykazuja,

przy czym na podstawie korelacji Spearmana nie mozna wskaza¢ jakie rangi zmienne
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odkrywania okazji mogg osiaggna¢. Nie mniej jednak obie te zmienne przyczyniaja si¢ do
pozytywnej weryfikacji hipotezy H1.:
— T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiaja rozszerzenie
asortymentu ofertowanych produktéw (wyrobow/ustug),
— T1.5. Zakres stosowania maszyn i urzadzen komunikujace si¢ ze sobg poprzez loT

(Internet Rzeczy).

Petniejsze wyjasnienie wptywu elastycznosci technologicznej na odkrywanie okazji
daty testy Kruskala-Wallisa, porownan wielokrotnych, statystyki opisowej oraz regresji
logistycznej kaskadowej. Pozwolity one wyjasni¢ jaka range musza osigga¢ zmienne
elastycznosci technologicznej aby mediana zmiennej odkrywania okazji wniosta co najmniej
4, czyli reprezentowata dobry (wysoki) poziom (Tabela 14). Test regresji logistycznej ujawnit
przy tym, ze cho¢ indywidualna korelacja niektorych zmiennych (wyzej wymienionych) jest
staba (0,1-0,29), to jednak majg one synergetyczny wptyw na odkrywanie okazji. W tabeli 17
pokazano te zmienne elastycznosci technologicznej, ktore tworza klaster uniwersalnosci
technologicznej i elastycznosci kooperacyjnej, 1 ktore pomimo tego ze ich poziom korelacji

Spearmana moze by¢ niski, majg podstawowe znaczenie dla odkrywania okazji.

Tabela 17. Wyniki weryfikacji hipotezy badawczej H1

kolor czerwony - istotnos¢ statystyczna korelacji Spearmana

H1: Elastycznosé

T1.1. W ramach branzy,

rynkoéw (klientow)

zasobéw wlasne zasoby T1'§ V\/l%asne zasoby
technologicznych | technologiczne tec r_1|c_J o_gl_cznfert .| T2.1 Szerokos¢ sieci T2.2 Szeroko$é sieci

Sz umozliwiajg rozszerzenie umzz x’,'ajahlo e owa}:nle statych kooperantéw doraznych kooperantéw

reakiywnemu | asortymentu Ero Y OV\; a ;(r:nyc (podwykonawcéw) (podwykonawcéw)
odkrywaniu okazji | sfertowanych produktéw f_ranz nizta w I'O rej
(wyrobowiustug) irma sie specjalizuje

Gostosonana. p=0.22 p=0,29 p=0.20
o Dla rangi zm. grupujacej | Dla rangi zm. grupujacej | Dla rangi zm. grupujacej
|stn|ejqcych 0=0,38 =4i5, =5, =5,
.pro<Iju.ktow el mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej
istniejacych —4 —a -4

Réwnanie Logit(P(02.1=4)) = By + B Xr11 + BoXpyp = Logit(P(02.1 = 4)) = By + B Xpy1 + By Xpp =
Logit = —2,14964 + 0,72623 - 4 4+ 0,34086 -4 = 2,1187 = —2,18976 + 0,85495 - 4 + 0,27136 - 4 = 2,31549
P(Y>4) 89% 91%

02.2 Czestose

dostosowania p=0,26 p=0,19 p=0,21
(modyfikacii) Dla rangi zm. grupujacej | Dla rangi zm. grupujacej | Dla rangi zm. grupujacej
istniejgcych p=0,32 =5, =5, =9,
produktéw do mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej
nowych rynkow =4 =4 =4
(klientow)
Réwnanie Logit(P(02.2 =2 4)) = By + B, X711 + By X715 = Logit(P(02.2 2 4)) = By + B X721 + By X1z =
Logit = —2,30006 + 0,39402 - 4 + 0,62311 -4 = 1,76846 = —2,00805 + 0,45672 - 4 + 0,41669 - 4 = 1,48559
P(Y24) 85% 82%
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Ranga kazdej z tych zmiennych (T1.1; T1.2; T2.1; T2.2) musi wynosi¢ 5, co oznacza
najwyzszy subiektywnie okreslany przez respondentéw poziom tych zmiennych, aby mediana
zmiennej odkrywania okazji wyniosta co najmniej 4,0 a wigc reprezentowala dobry (wysoki)
poziom. Zaleznosci pokazane w tabeli 17 nie tylko potwierdzaja prawdziwos¢ hipotezy H1
ale takze wykazuja prawdziwos¢ Hipotezy HO (Elastyczno$¢ zasobow przedsiebiorstwa ma
synergiczny wplyw na jego zwinno$¢) w zakresie uniwersalnosci technologicznej

1 elastycznosci kooperacyjne;.

2) Nastepujace zmienne elastyczno$ci technologicznej nie sg skorelowane z zadng ze
zmiennych tworzenia okazji na co najmniej Srednim poziomie (=0,3) cho¢ mogag by¢

skorelowane na niskim poziomie (0,1-0,29):

— T1.3. Poziom automatyzacji procesu podstawowego — nie jest skorelowana z zadng
zmienng odkrywania i tworzenia okazji,

— T1.4. Uniwersalno$¢ technologii procesu podstawowego — nie jest skorelowana
z zadng zmienng odkrywania i tworzenia okazji,

— T2.1. Szerokos¢ sieci statych kooperantow (podwykonawcow),

— T2.2. Szerokos¢ sieci doraznych kooperantow (podwykonawcow),

— T2.3. Trudnos$¢ pozyskiwania kooperantow (podwykonawcow).

Oznacza to, ze indywidulany wptyw tych zmiennych na tworzenie okazji albo nie
istnieje albo jest zaniedbywalnie maly. Tylko trzy ponizsze zmienne taki wptyw wykazuja,
przy czym na podstawie korelacji Spearmana nie mozna wskaza¢ jakie rangi zmienne
tworzenia okazji moga osiggna¢. Nie mniej jednak te trzy zmienne przyczyniajg si¢ do

pozytywnej weryfikacji hipotezy H2.

— T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiaja rozszerzenie
asortymentu ofertowanych produktéw (wyrobow/ustug),

— T1.2. Wlasne zasoby technologiczne umozliwiaja ofertowanie produktow dla
innych branz niz ta w ktoérej firma si¢ specjalizuje,

— T1.5. Zakres stosowania maszyn i urzadzen komunikujace si¢ ze sobg poprzez loT

(Internet Rzeczy).
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W tabeli 18 przedstawiono wyniki analiz w pelni weryfikujacych hipotezg H2.

Ukazuja one, ze te same klastry zmiennych jak w przypadku odkrywania okazji sg krytyczne

takze dla tworzenia okazji. Rangi tych zmiennych (T1.1; T1.2; T2.1; T2.2) musi wynosi¢ 5,

co oznacza najwyzszy Subiektywnie okreslany przez respondentdow poziom tych zmiennych,

aby mediana zmiennej odkrywania okazji wyniosta co najmniej 4,0 a wigc reprezentowata

dobry (wysoki) poziom. Zaleznosci pokazane w tabeli 19 nie tylko potwierdzaja prawdziwos¢

hipotezy H2 ale takze wykazuja prawdziwo$¢ Hipotezy HO (Elastyczno$¢ zasobow

przedsiebiorstwa ma synergiczny wplyw na jego zwinno$¢

technologicznej i elastyczno$ci kooperacyjne;.

Tabela 18. Wyniki weryfikacji hipotezy badawczej H2

kolor czerwony - istotnos¢ statystyczna korelacji Spearmana

H2: Elastycznosc | 14 1. w ramach branz
zasobow wiasne zasoby P2 Wiasne zasoby e
technologlc_:znych technologiczne Lﬁggﬁ\ﬁg{czgfz rtowanie T2.1 Szeroko$¢ sieci Zgr'giizi?kosc siecl
S umozliwiajg rozszerzenie 1ag ofe stalych kooperantow yen
proaktywnemu —  osotymentu produktow dla innych (podwykonawcéw) kooperantow
tworzeniu okazji | ofert owanych produktéw b_ranz niz ta w kt_ore_] (podwykonawcéw)
(wyrobéwiustug) firma sie specjalizuje
p=0,48 p=0,32 p=0,22
Dla rangi zm. grupujacej | Dlarangi zm. grupujacej Dla rangi zm. grupujacej
=5, =5, =5, p=0,10
mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej mediana zm. zaleznej
=4 =4 =4
Réwnanie Logit(P(K1.1 = 4)) = By + By Xr11 + ByXpip = Logit(P(0K1.1 = 4)) = By + By Xrp1 + ByXrpp =
Logit = —2,94596 + 0,56618 - 4 4+ 0,64547 - 4 = 1,90063 =—2,77915 4+ 1,33790 - 4 — 0,57825 - 4 = 0,25946

w zakresie uniwersalnosci

P(Y=4)

87%

56%

p=0,42
Dla rangi zm. grupujacej
mediana zm. zaleznej
=4

p=0,17

Roéwnanie Logit(P(K2.1 = 4)) = By + By Xg11 + By Xpi, =
Logit = —3,52558 4 0,91651 - 4 — 0,01332 - 4 = 0,08719
P(Y24) 52%

3) Nastepujace zmienne elastycznosci zasobow ludzkich nie sa skorelowane z zadng ze
zmiennych odkrywania okazji na co najmniej $rednim poziomie (=0,3) cho¢ moga by¢

skorelowane na niskim poziomie (0,1-0,29):

— L1.1a Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym),
— L1.1.d Doktadnos¢

(monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym,

okreslenia  obowigzkow w  zakresie  §ledzenia
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— L1.3. Zespotowo$¢ pracy w procesie podstawowym,

— L1.4. Zespotowos$¢ pracy w procesach administracyjnych (zarzadczych),

— L2.1. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikow w procesie podstawowym,
— K2.4. Skala posiadania patentow na procesy technologiczne (sposéb wykonywania

produktow).

Oznacza to, ze indywidulany wptyw tych zmiennych na odkrywanie okazji albo nie
istnieje albo jest zaniedbywalnie maty. Natomiast 8 ponizszych zmiennych taki wplyw
wykazuje, przy czym na podstawie korelacji Spearmana nie mozna wskazaé jakie rangi
zmienne odkrywania okazji moga osiagna¢. Nie mniej jednak te 8 zmiennych przyczynia si¢

do pozytywnej weryfikacji hipotezy H3.

— L1.1a Dokfadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie §ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym),

— L1.1b Doktadnos$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym,

— L1.1.eDokfadnos¢ okreslenia obowigzkow w zakresie §ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: e. technologicznym,

— L1.2.aDokfadno$¢ okreslenia obowigzkow w zakresie $ledzenia zmian na rynku:
a. nabywcow,

— L1.2.bDoktadnos$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie Sledzenia zmian na rynku:
b. dostawcow,

— L1.2.cDoktadno$¢ okreslenia obowigzkdw w zakresie $ledzenia zmian na rynku:
c¢. konkurentow,

— L2.2. Poziom kompetencji 1 umiejetnosci pracownikbw w  procesach
administracyjnych (zarzadczych),

— L2.3. Ogo6lny poziom kwalifikacji pracownikow.

W tabeli 19 przedstawiono wyniki analiz w pelni weryfikujacych hipoteze H3.
Ukazuja one, ze nastepujace klastry zmiennych elastycznosci zasobow ludzkich sg krytyczne

dla odkrywania okazji:

— Kilaster monitorowania dynamiki rynku (L1.2a; L1.2b),
— Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracownikow (L2.3; L.2.4),

— Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych (L1.1d; L1.1e).
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Rangi zmiennych tworzacych te klastry muszg wynosi¢ 5, Co oznacza najwyzszy
subiektywnie okreslany przez respondentow poziom tych zmiennych, aby mediana zmienne;j

odkrywania okazji wyniosta co najmniej 4,0 a wigc reprezentowata dobry (wysoki) poziom.

Tabela 19. Wyniki weryfikacji hipotezy badawczej H3

kolor czerwony - istotno$¢ statystyczna korelacji Spearmana

H3: Elastyczno$¢ zasobow
ludzkich sprzyja reaktywnemu
odkrywaniu okazji

Klaster monitorowania dynamiki rynku

L1.2a Obowiazki sledzenia zmian na rynku:
a. nabywcow

L1.2.b Obowigzki $ledzenia zmian na
rynku: b. dostawcow

0O1.1.Systematycznos¢
pozyskiwania informacji od
klientéw o potrzebie zmian
(modyfikacji) produktéw

p=0,37
Dla rangi zm. grupujgcej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,39
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

Réwnanie Logit(P(Ol-l 2 4)) =By + B1X1124 + BoXp12p =
Logit = —2,97370 + 0,84339 -4 + 0,39387 -4 = 1,97537
P(Y24) 88%

01.2 Systematycznos¢ sledzenia
zmian zachodzacych w otoczeniu
pod katem odkrywania okazji, z
wykorzystaniem multimediow

p=0,42
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,43

Réwnanie Logit(P(Ol-Z = 4)) =By + B1 X124 + B2 X120 =
Logit = —2,93810 + 0,56521 -4 + 0,36219 -4 = 0,77150
P(Y=4) 68%

01.3 Systematycznos$¢ odkrywania
okazji poprzez obserwowanie
dziatan rynkowych konkurentéw

p=0,40
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,47
Dla rangi zm. grupujgcej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

Roéwnanie Logit(P(01.3 = 4)) = By + BiX;120 + By X1120 =
Logit = —11,49534 + 1,90630 - 4 + 1,05477 - 4 = 0,34894
P(Y24) 59%

01.4 Czestos¢ poszukiwania
nowych rynkéw dla istniejacych
produktéow

p=0,31
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,33
Dla rangi zm. grupujacej = 4,
mediana zm. zaleznej = 5

Réwnanie Logit(P(01.4 = 4)) = By + By X114 + BoXp10p =
Logit = —-6,37601 + 1,15112 -4 + 0,24561 -4 = —0,78910
P(Y24) 31%

Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi

L2.4 Latwosc¢ pozyskania pracownikow o

L2.3 OgdIny poziom kwalifikacji pracownikow potrzebnych kwalifikacjach

02.1 Czestos¢ dostosowania
istniejgcych produktow dla
istniejgcych rynkow (klientéw)

p=0,34
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,28
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

Roéwnanie Logit(P(02.1 2 4)) = By + B X5 + By X154 =
Logit = —2,27834 + 0,21538 - 4 + 0,51793 - 4 = 0,65490
P(Y24) 66%

Klaster monitorowania zmian srodowiskowo-technologicznych

L1.1.e Doktadno$c okreslenia
obowigzkow w zakresie Sledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: e.
technologicznym

L1.1.d Doktadno$c¢ okreslenia obowigzkow
w zakresie sledzenia (monitorowania) zmian
w otoczeniu: d. naturalnym

01.2 Systematyczno$¢ sledzenia
zmian zachodzacych w otoczeniu
pod katem odkrywania okazji, z
wykorzystaniem multimediéw

p=0,30
Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4

p=0,27

Réwnanie Logit(P(01.2 2 4)) = By + By X114 + By X110 =
Logit =—2,11722 + 0,43661 - 4 + 0,28304 -4 = 0,76137
P(Y24) 68%
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ZaleznoS$ci pokazane w tabeli 19 nie tylko potwierdzaja prawdziwos$¢ hipotezy H3 ale
takze wykazuja prawdziwos¢ Hipotezy HO (Elastyczno$¢ zasobow przedsiebiorstwa ma

synergiczny wptyw na jego zwinno$¢) w zakresie elastycznosci zasobow ludzkich.

4) Nastgpujace zmienne elastycznosci zasobow ludzkich nie sg skorelowane z zadng ze
zmiennych tworzenia okazji na co najmniej Srednim poziomie (=0,3) cho¢ moga by¢

skorelowane na niskim poziomie (0,1-0,29):

— L1.1a Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie §ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: a. prawnym (regulacyjnym),

— L1.1b Doktadnos$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania)
zmian w otoczeniu: b. ekonomicznym,

— L1.1.c Dokladno$¢  okreSlenia  obowigzkow w  zakresic  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: c. spoteczno-demograficznym

— L1.1.d Dokladnos¢  okreSlenia  obowigzkow w  zakresic  $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym,

— L1.3. Zespolowos$¢ pracy w procesie podstawowym,

— L1.4. Zespolowos$¢ pracy w procesach administracyjnych (zarzadczych),

— L2.1. Poziom kompetencji i umiejetnosci pracownikéw w procesie podstawowym,

— L2.2. Poziom kompetencji 1 umiejetnosci pracownikOw w  procesach
administracyjnych (zarzadczych),

— L2.3. Ogolny poziom kwalifikacji pracownikow,

— K2.4. Skala posiadania patentow na procesy technologiczne (sposob wykonywania

produktow).

Oznacza to, ze indywidulany wpltyw tych zmiennych na tworzenie okazji albo nie
istnieje albo jest zaniedbywalnie maty. Natomiast 4 ponizsze zmienne taki wptyw wykazuje,
przy czym na podstawie korelacji Spearmana nie mozna wskaza¢ jakie rangi zmienne
tworzenia okazji moga osiggnaé. Nie mniej jednak te 4 zmienne przyczyniaja si¢ do

pozytywnej weryfikacji hipotezy H4:

— L1.1.e Dokladno$¢  okreslenia  obowiazkéw w  zakresie  $ledzenia

(monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym,
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— L1.2.a Dokladno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku:
a. nabywcow,

— L1.2.b Dokfadnos$¢ okreslenia obowigzkow w zakresie §ledzenia zmian na rynku:
b. dostawcow,

— L1.2.c Dokladno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku:

c¢. konkurentow.

W tabeli 20 przedstawiono wyniki analiz w petni weryfikujacych hipoteze H4. Ukazuja
one, ze tylko zmienne klastra monitorowania dynamiki rynku (L1.2a; L1.2b) jest krytyczny
dla tworzenia okazji. Rangi tych zmiennych musza wynosi¢ 5, co oznacza najwyzszy
subiektywnie okres$lany przez respondentow poziom tych zmiennych, aby mediana zmiennej

odkrywania okazji wyniosta co najmniej 4,0 a wigc reprezentowata dobry (wysoki) poziom.

Tabela 20. Wyniki weryfikacji hipotezy badawczej H4

kolor czerwony - istotnos¢ statystyczna korelacji Spearmana

Klaster monitorowania dynamiki rynku

H4: Elastycznos¢ zasobow

ludzkich sprzyja proaktywnemu | | 1 25 Obowigzki $ledzenia zmian na rynku: | L1.2.b Obowiazki $ledzenia zmian na
tworzeniu okazji a. nabywcow rynku: b. dostawcow
p=0,35 p=0,35
Dla rangi zm. grupujacej = 5, Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4 mediana zm. zaleznej = 4
Roéwnanie Logit(P(K1.1 > 4)) = By + By X,15q + B2 X112 =
Logit = —3,05554 + —0,03812 - 4 + 0,91461 - 4 = 0,45039
P(Y24) 61%
p=0,31
p=0,30 Dla rangi zm. grupujacej = 5,
mediana zm. zaleznej = 4
Roéwnanie Logit(P(K2.1 > 4)) = By + By X124 + B2 X112 =
Logit = —4,11675 + 0,62135 -4 + 0,31172 -4 = —0,38448
P(Y24) 41%

Zaleznosci pokazane w tabeli 20 nie tylko potwierdzaja prawdziwos¢ hipotezy H4 ale
takze wykazuja prawdziwos$¢ Hipotezy HO (Elastyczno$¢ zasobow przedsigbiorstwa ma

synergiczny wptyw na jego zwinno$¢) w zakresie elastycznos$ci zasobow ludzkich.
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5. Wplyw elastycznosci zasobowej na zwinnos¢ przedsi¢biorstwa -
walidacja modelu na podstawie przypadku Przedsiebiorstwa
REMTOR sp. z o.0.

Firma zostata zalozona w 1989 roku, specjalizuje si¢ w budowie, utrzymaniu
I modernizacji infrastruktury torowej na terenie Polski. Firma oferuje szeroki zakres ustug
zwigzanych z utrzymaniem i remontami stacji, linii kolejowych, bocznic oraz torowisk
tramwajowych. Dodatkowo, w jej portfolio znajduja si¢ prace zwigzane z budownictwem
przemystowym. Firma dziata glownie na rynku kolejowym, gdzie obsluguje zaréwno duze
podmioty publiczne, jak i mniejszych operatorow prywatnych oraz realizuje zlecenia na rzecz
panstwowego zarzadcy infrastruktury kolejowej (PKP PLK), jak i innych instytucji zwigzanych
Z transportem szynowym.

Opracowane w ramach rozprawy doktorskiej modele zostaly poddane walidacji na
podstawie doswiadczen Przedsigbiorstwa REMTOR sp. z 0.0. Proces ten polegat na ocenie
elastycznosci zasobow technologicznych i ludzkich przedsiebiorstwa oraz na przypisaniu rang
zmiennym niezaleznym, ktore odzwierciedlaty mozliwosci i zasoby firmy w 2019 12024 roku.
Analiza pozwolita na wyznaczenie prawdopodobienstwa osiggnigcia mediany >4 dla rang
zmiennych zaleznych, takich jak zdolnos¢ firmy do odkrywania i tworzenia okazji rynkowych.

Nastepnie zestawiono przypisane rangi zmiennych niezaleznych oraz obliczone
prawdopodobienstwa, ktore stanowig podstawe do oceny zdolnosci REMTOR do reagowania
na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe w 2019 i 2024 roku. Rangi zmiennych niezaleznych do
modelowania prawdopodobienstwa rang zmiennych zaleznych firmy Remtor dla stanu z 2019
roku przedstawiono w tabeli 21.

W 2019 roku firma cechowata si¢ ograniczong elastycznoscig technologiczng i ludzka.
Koncentrowala si¢ na standardowych ustugach w branzy kolejowej, bez wigkszych inwestycji
w nowe technologie i1 dziatalno$¢ poza sektorem kolejowym. Sie¢ kooperantow byta
ograniczona do lokalnych partneréw, co ograniczato dost¢p do innowacji i nowych technologii.
Poziom kwalifikacji pracownikow byt umiarkowany, a trudnosci w rekrutacji dodatkowo
ograniczaly mozliwosci rozwoju. Monitorowanie rynku i zmian technologicznych bylo

minimalne i ograniczone gléwnie do wymogoéw prawnych.
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Tabela 21. Rangi zmiennych niezaleznych do modelowania prawdopodobienstwa rang zmiennych zaleznych
firmy Remtor, stan na 2019 rok

Opis sytuacji

T1.1 Wtasne zasoby
technologiczne

Wtiasne zasoby technologiczne umozliwiaty rozszerzenie asortymentu ofertowanych
produktéw w niskim stopniu. Firma dysponowata standardowg technologig
i urzgdzeniami do budowy torowisk. Realizowata standardowe zlecenia budowlane

(monitorowania) zmian w
otoczeniu: e.
technologicznym

gggrstyz/;réﬁtnljewewnatrz 2 i remontowe w branzy kolejowej, bez wigkszych inwestycji w rozwdj nowych ustug
branzy) wfewnatrz tej samej branzy. Ograniczone byly dziatania zmierzajace do rozszerzania
oferty.
T1.2 Wtasne zasoby Wtasne zasoby technologiczne umozliwiaty ofertowanie produktéw dla innych branz
technologiczne 5 w niskim stopniu. Firma nie byla aktywna poza branzg kolejowa, co ograniczato
(dostosowywanie do mozliwos¢ dostosowywania technologii do innych sektoréw. Firma nie inwestowata w
innych branz technologie, ktére mogtyby by¢ stosowane w innych branzach.
T2.1 Szerokosé sieci Sie¢ statych Ifooperanto’V\_/ byta re_lc_zej waska. F'ir’ma wspé}prgcow_ala gtéwnie z Iokalnyr{]i
stalych kooperantow 2 kooperantami, co ograniczato jej elastycznos¢ w pozyskiwaniu nowych technologii.
Brakowato szerokiej sieci trwatych partnerstw.
a i Sie¢ doraznych kooperantéw byla $rednia. Firma nawigzywata wspotprace
ggézi?i?tﬁi;:::ﬁtéw 3 z podm_lyl_(ongwcami ad hocj a_Ie \_Nspé’fpraca ta byta gtéwnie lokalna. Firma nie posiadata
szerokiej, miedzynarodowej sieci kooperantow.
Elastyczno$¢ zasoboéw ludzkich
Klaster monitorowania Ranga | Opi acii
dynamiki rynku 9 pis sytuacji
Obowigzki monitorowania rynku nie byly sprecyzowane. Poszczegdlni pracownicy
L1.2a Monitorowanie mon@torowali rynek doraznie na po!ecenie_k_ierownikéw IL_Jb czionkéw zarzagu. Firma
ryﬁku nabywcow 3 monitorowata rynek Iokalr_1ych klientow, ale jej system analizy rynku b_y’f ograniczony do
lokalnych trendéw. Nie prowadzono systematycznego monitoringu trendéw
miedzynarodowych.
Obowigzki monitorowania rynku nie byly jasno okreslone. Poszczegdlni pracownicy
monitorowali rynek doraznie na polecenie kierownikow lub cztonkéw zarzadu, gtéwnie
L1.2b Monitorowanie 2 przed pracami zwigzanymi z przygotowaniem danych ofert. Monitorowanie rynku
rynku dostawcow dostawcow bytlo ograniczone do lokalnych partneréw, co utrudniato dostep do
innowacyjnych rozwigzan. Firma nie prowadzita aktywnej wspodtpracy z innymi
dostawcami.
Klaster zarzagdzania
kwalifikacjami Ranga | Opis sytuaciji
pracowniczymi
Poziom kwalifikacji pracownikéw w firmie byt niski, z naciskiem na tradycyjne technologie
L2.3 Ogélny poziom infrastruktury torowej. Gtéwnie byly realizovs_/_ane prace reczne, bez za_awan_sowanych
kwélifikacji pracownikow 2 maszyn torowych. Brakowato kompetencji na wykorzystanie wozidet i koparek
dwudrogowych. Brakowato réwniez zaawansowanych kompetencji z innych branz
budownictwa przemystowego.
Iﬁfégcf_vs;\;\ll(%ﬁ:gozyskama Firma miata trudnos’ci_ z pozysk.i_waniem wykwalifikowanych pracownikow, g’féwnie
potrzebnych 2 z powodu ograniczenia rekrutacji do lokalnego rynku pracy. Zasoby ludzkie byty
kwalifikaci ograniczone do regionu dziatania.
walifikacjach
Klaster monitorowania
zmian srodowiskowo- Ranga | Opis sytuacji
technologicznych
Ic_)llﬁlls'?eaic;k?t?gv?;czkéw w Obowigzki raczej nie byty okreslone. Monitorowanie zmian w otoczeniu naturalnym byto
sakresie ledzenia 2 ograniczone, a firma nie wprowadzata systematycznych dziatan zwigzanych z analizg
. - . wptywu Srodowiskowego. Dziatania byty skoncentrowane na zgodnosci z minimalnymi
(monitorowania) zmian w Wvmogami brawnvmi
otoczeniu: d. naturalnym ymog P ymi.
L1.1.e Doktadnos¢
okreslenia obowigzkow w Obowigzki byly okreslone, ale nie byty sprecyzowane. Kierownicy wykonywali te
zakresie Sledzenia 3 obowigzki i wydawali te polecenia doraznie. Firma wprowadzita niektére dziatania

zwigzane z monitorowaniem zmian technologicznych, nie miata

zaawansowanego systemu $ledzenia nowoczesnych trendow.

jednak
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Na podstawie przedstawionych rang w tabeli 21 obliczono prawdopodobienstwo

osiggnigcia median >4 dla zmiennych zaleznych dotyczacych odkrywania i tworzenia okazji

dla stanu firmy w roku 2019, bazujac na modelach opracowanych w ramach rozprawy

doktorskiej. Wyniki przedstawiono w tabeli 22.

Tabela 22. Prawdopodobienstwa osiggniecia median >4 dla zmiennych zaleznych dotyczacych odkrywania

T1.1 Wtasne zasoby technologiczne (rozszerzanie asortymentu wewnatrz
branzy) 0,50

i tworzenia okazji dla stanu firmy w roku 2019

T1.2 Wtasne zasoby technologiczne (dostosowywanie do innych branz)

T2.1 Szeroko$¢ sieci statych kooperantow

02.1

T2.2 Szeroko$¢ sieci doraznych kooperantéow

0,58 054 | 0,14

Klaster monitorowania dynamiki rynku 01.1 012 | 013 | 014

L1.2a Monitorowanie rynku nabywcow

L1.2b Monitorowanie rynku dostawcéw 0,59 037 | 020 | 080 1021016
Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi 02.1

L2.3 Ogdlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4 katwos¢ pozyskania pracownikdw o potrzebnych kwalifikacjach

0,36

Klaster monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych 01.2

L1.1.d Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie Sledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie Sledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

0,40

Legenda

T1.1.

W ramach branzy, wilasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktéw
(wyroboéw/ustug)

Witasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje
Szerokos¢ sieci statych kooperantéw (podwykonawcow)

Szerokos¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcow)

Doktadnosé¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym
Doktadnosé okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym
Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie Sledzenia zmian na rynku: b. dostawcow

Ogélny poziom kwalifikacji pracownikéw

tatwos¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach

Systematycznos$¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktéw

Systematyczno$é $Sledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji, z wykorzystaniem
multimediow

Systematycznosé odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow

Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejagcych produktéw

Czestos¢ dostosowania istniejacych produktéw dla istniejgcych rynkow (klientéw)

Czestos¢ dostosowania (modyfikaciji) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientow)

Czestos¢ opracowania nowych produktow dla istniejgcych rynkow (klientéw)

Czestos¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki

W nastgpnym kroku walidacji, analogicznie jak dla sytuacji z 2019 roku przeprowadzono

oceng sytuacji z 2024 roku. Wyniki zwigzane z rangami przedstawiono w tabeli 23, a wyniki

obliczen prawdopodobienstw w tabeli 24.
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Tabela 23. Rangi zmiennych niezaleznych do modelowania prawdopodobienstwa rang zmiennych zaleznych
firmy Remtor, stan na 2024 rok

Opis sytuacji

T1.1 Wtasne zasoby
technologiczne

W ramach branzy, wtasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu
ofertowanych produktéw wewnatrz branzy w duzym stopniu. Firma znaczgco rozwineta
swoje zasoby technologiczne, co pozwolito na realizacje bardziej zaawansowanych

(monitorowania) zmian w
otoczeniu: e.
technologicznym

(rozszerzanie 4 . : ; ’ . o
zlecen w ramach budownictwa kolejowego. Ustugi rozszerzyty sie o bardziej
asortymentu wewnatrz ; . s . )
branzy) zaawansowane technologie, co zwigkszyto elastycznos¢ wewnatrz branzy tj. spawanie
termitowe szyn oraz napawanie.
T1.2 Wi W ramach branzy, wtasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu
. asne zasoby fert h duktow dia i h branz w duz topniu. Chociaz fi dal skupi
technologiczne ofertowanych produktéw dla innych branz w duzym stopniu. Chociaz firma nadal skupia
. 4 sie na branzy kolejowej, rozwdj technologiczny pozwolit na czesciowe dostosowywanie
(dostosowywanie do - : ) infrastrukt . tramwai ) budownict
innych branz) technologii do innych sektorow infrastruktury tj. tramwaje oraz budownictwo
przemystowe.
Sie¢ statych kooperantéw jest bardzo szeroka. Firma znacznie poszerzyta sie¢ statych
T2.1 Szerokos¢ sieci 5 kooperantéw, nawigzujgc wspotprace z firmami spawalniczymi, dostawcami technologii
statych kooperantéw spawalniczej, co umozliwito dostgp do nowych technologii i innowacyjnych rozwigzan.
Firma rozwineta stabilne i trwate relacje z dostawcami.
Sie¢ doraznych kooperantéw jest bardzo szeroka. Firma regularnie nawigzuje
wspoétprace z podwykonawcami na szerszg skale, co zwieksza jej elastyczno$é
T2258 a w realizacji bardziej skomplikowanych projektéw. Do zakresu robo6t zwigzanych
.2 Szerokos¢ sieci . . - . ) .
y . 5 z branza infrastruktury kolejowej wigczono wspotprace z kooperantami branzy
doraznych kooperantéw K L i : .
onstrukcyjnej. Umozliwito to udziat w przetargach o rozszerzonym zakresie np.
wykonanie dodatkowych konstrukcji budowlanych i budowa systeméw SRK (sterowanie
ruchem kolejowym).
Elastycznos$¢ zasoboéw ludzkich
Klaster monitorowania Ranga | Opis svtuacii
dynamiki rynku 9 pis sytuacj
Obowigzki $ledzenia zmian na rynku nabywcow zostaly szczegdtowo okreslone.
Zwigkszono zakres obowigzkéw dwoch pracownikéw zwigzanych z monitorowaniem
L1.2a Monitorowanie 5 ptatnych serwiséw z ogtoszeniami przetargéw. Firma przeznaczyta réwniez Srodki
rynku nabywcéw finansowe na aktywne uczestnictwo pracownikéw w targach i konferencjach krajowych
i zagranicznych (np. Innotrans, TRAKO). Umozliwia to bezposredni kontakt i wymiane
informaciji z potencjalnymi klientami.
Obowigzki $ledzenia zmian na rynku dostawcow zostaty szczegdtowo okreslone.
Zwiekszono zakres obowigzkéw dwéch pracownikdéw zwigzanych z monitorowaniem
. . dostawcow krajowych i zagranicznych. Firma przeznaczyta rowniez srodki finansowe na
L1.2b Monitorowanie . S : . ) . .
rynku dostawcow 5 aktywne uczestnictwo pracownlkc_n{v w targachi kolnfere_nqach krajf_.)wych i zagrgnlcznych
(np. Innotrans, TRAKO). Umozliwia to bezposredni kontakt i wymiane informacji
z potencjalnymi dostawcami. Firma regularnie analizuje trendy na globalnym rynku
dostawcow.
Klaster zarzadzania
kwalifikacjami Ranga | Opis sytuaciji
pracowniczymi
Ogodlny poziom kwalifikacji pracownikow jest raczej wysoki. Firma zainwestowata
L2.3 Ogoiny poziom 4 w rozwoj kompetencji pracownikéw, podnoszgc ich kwalifikacje w zakresie nowych
kwalifikacji pracownikéw technologii (spawanie, napawanie, budownictwo przemystowe). Wzrost kwalifikacji
pozwala firmie na realizacje bardziej ztozonych projektow.
L2.4 tatwos¢ pozyskania Pozyskiwanie pracownikow o podobnych kwalifikacjach jest tatwe. Firma poprawita swoje
pracownikow o 4 zdolnosci rekrutacyjne, aktywnie poszukujgc wykwalifikowanych pracownikéw na rynku
potrzebnych krajowym i miedzynarodowym. Mimo to, pozyskiwanie wysoko wyspecjalizowanych
kwalifikacjach pracownikéw nadal stanowi wyzwanie.
Klaster monitorowania
zmian srodowiskowo- Ranga | Opis sytuaciji
technologicznych
L1.1.d Doktadnos¢
okreslenia obowigzkow w Firma wprowadzita dziatania zwigzane z monitorowaniem zmian srodowiskowych, jednak
zakresie Sledzenia 3 nie jest to zaawansowany poziom. Dziatania sg podejmowane gtéwnie w reakcji na
(monitorowania) zmian w regulacje prawne, a nie jako proaktywny proces.
otoczeniu: d. naturalnym
L1.1.e Doktadnos¢
okreslenia obowigzkéw w Obowigzki zostaly okreslone. Firma stworzyta procedure  monitorowania
zakresie Sledzenia 4 technologicznych innowacji wyznaczajgc do tego personel. Pozwala to firmie $ledzic¢

nowe technologie. Jest to réwniez zwigzane z cyklicznymi zebraniami pracownikéow
dotyczacych nowych technologii.
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Tabela 24. Prawdopodobienstwa osiggniecia median >4 dla zmiennych zaleznych dotyczacych odkrywania
i tworzenia okazji dla stanu firmy w roku 2024

02.1]|02.2
T1.1 Wiasne zasoby technologiczne (rozszerzanie asortymentu wewnatrz branzy) 089 | 085|087 | 052

T1.2 Wiasne zasoby technologiczne (dostosowywanie do innych branz '
021|022 [Kil|

T2.1 Szeroko$¢ sieci statych kooperantow
T2.2 Szeroko$¢ sieci doraznych kooperantéow 0971091 073

Klaster monitorowania dynamiki rynku 01.1]|01.2|013]|014
L1.2a Mon!torowan!e rynku nabywco’w 096 | 085|096 | 065|079 | 0,63
L1.2b Monitorowanie rynku dostawcéw

Klaster zarzadzania kwalifikacjami pracowniczymi 02.1

L2.3 Ogdlny poziom kwalifikacji pracownikéw 066
L2.4 tatwos¢ pozyskania pracownikdw o potrzebnych kwalifikacjach '
Klaster monitorowania zmian $rodowiskowo-technologicznych 01.2
L1.1.d Doktadnos$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia
(monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Doktadno$¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia 0.58
(monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym
Legenda
T1.1. W ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiajg rozszerzenie asortymentu ofertowanych produktow
(wyrobow/ustug)

T1.2. Wiasne zasoby technologiczne umozliwiajg ofertowanie produktéw dla innych branz niz ta w ktérej firma sie specjalizuje

T2.1. Szeroko$¢ sieci statych kooperantéw (podwykonawcéw)

T2.2. Szeroko$¢ sieci doraznych kooperantéw (podwykonawcow)

L1.1.d Dokfadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: d. naturalnym

L1.1.e Dokfadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia (monitorowania) zmian w otoczeniu: e. technologicznym

L1.2.a Doktadnos¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie sledzenia zmian na rynku: a. nabywcéw

L1.2.b Doktadnosc¢ okreslenia obowigzkéw w zakresie $ledzenia zmian na rynku: b. dostawcéw

L2.3. Ogodlny poziom kwalifikacji pracownikéw

L2.4. ‘tatwos$¢ pozyskania pracownikéw o potrzebnych kwalifikacjach

O1l.1. Systematyczno$¢ pozyskiwania informacji od klientéw o potrzebie zmian (modyfikacji) produktow

01.2. Systematyczno$é $ledzenia zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji, z wykorzystaniem
multimediow

01.3. Systematycznos$¢ odkrywania okazji poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow

01.4. Czestos¢ poszukiwania nowych rynkéw dla istniejgcych produktow

02.1. Czesto$¢ dostosowania istniejgcych produktéw dla istniejacych rynkéw (klientow)

02.2. Czesto$¢ dostosowania (modyfikaciji) istniejgcych produktéw do nowych rynkéw (klientéw)

K1.1. Czesto$¢ opracowania nowych produktéw dla istniejgcych rynkéw (klientéw)

K2.1. Czestos¢ wprowadzenia nowych produktéw na istniejgce rynki

Wyniki badan pozwalaja na przedstawienie konkretnych przypadkéw zaréwno
odkrywania, jak i tworzenia nowych okazji, ktore sg bezposrednio zwigzane z elastycznos$cia
zasobow technologicznych i ludzkich firmy.

Przyktadem tworzenia okazji jest mozliwo$¢ wprowadzenia nowej ustugi — szkolen dla
podmiotow zagranicznych, w tym w Arabii Saudyjskiej. Bylo to mozliwe poprzez wdrozenie
technologii spawania termitowego oraz napawania szyn 1 rozjazdow kolejowych, co
w polaczeniu z podniesieniem kompetencji pracownikow, doprowadzito do utworzenia nowej
okazji. W tym przypadku firma nie tylko zwickszyla swoja konkurencyjno$¢ na rynkach
miedzynarodowych, ale rowniez rozwingta nowy obszar dziatalnosci, odpowiadajac na
potrzeby zagranicznych klientoéw. Kolejnym przykiadem zwigzanym z odkrywaniem okazji,
bylo rozszerzenie asortymentu dziatalnosci firmy na budownictwo przemystowe. Elastyczno$¢
technologiczna oraz zasoby ludzkie pozwolity na zidentyfikowanie nowej okazji polegajace;j

na realizacji kontraktow na budowe hal przemystowych oraz kanatow rewizyjnych w punktach
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utrzymania taboru. Obydwa przyklady potwierdzaja skuteczno$¢ modeli opracowanych
w ramach rozprawy doktorskiej, wskazujac, ze elastyczno$¢ zasobow technologicznych
i ludzkich ma znaczenie zarowno dla odkrywania, jak i tworzenia nowych rynkowych okazji,

to oznacza istotny wzrost zwinno$ci przedsigbiorstwa.
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6. Glowne osiagniecia rozprawy, ograniczenia wynikow i przyszle

problemy badawcze

6.1. Wklad rozprawy do teorii zwinnosci

Punktem wyjscia do badan 1 analiz prezentowanych w tej rozprawie byto przyjecie dwoch
uje¢ zwinnosci przedsiebiorstwa. W pierwszym zwinno$¢ jest zdefiniowana przez jej wymiary,
to jest bystro$¢ (Dove, 2001; Steven L. Goldman et al., 1995; Trzcielinski, 2011), elastyczno$¢
(Steven L. Goldman & Nagel, 1993; Kidd, 1994; Trzcielinski, 2011), inteligencj¢
(S. L. Goldman & Nagel, 1991; Trzcielinski, 2011; Venkataraman, 1997) i spryt (S. L. Goldman
& Nagel, 1991; Trzcielinski, 2011; Venkataraman, 1997). W literaturze s3 one réwniez
nazywane ,,agile capabilities” (Abdelilah et al., 2018; Charbonnier-Voirin, 2011; McCarthy et
al., 2010; Mudalige et al., 2019). W rozprawie dokonano przegladu tych uj¢é, i ze wzgledu na
to, ze w literaturze pojawiajg si¢ pod r6znymi nazwami, cho¢ ich sens jest taki sam albo bardzo
podobny, jako wiodace przyjeto definicje Trzcielinskiego. Na zwinno$¢ skladajg si¢ bowiem te
wszystkie cztery wymiary a nie tylko pojedyncze ,,capabilites”.

Drugie ujecie zwinnosci podkresla zdolnos¢ przedsiebiorstwa do dziatan zdefiniowanych
przez powyzsze cztery wymiary, czego syntezg jest zdolnos¢ do odkrywania i tworzenia okazji
rynkowych (Dove, 2001; S. L. Goldman & Nagel, 1991; Steven L. Goldman et al., 1995; Steven
L. Goldman & Nagel, 1993; Kidd, 1994; Trzcielinski, 2011; Venkataraman, 1997).

Aby zrealizowa¢ cel badan, z pierwszego ujecia zwinnosci ,,wyjeto” elastycznos¢
zasobowa 1 poddano analizie jej wplyw na zwinno$¢ prezentowang w ujeciu drugim.
Ograniczono si¢ przy tym tylko do dwoch grup zasoboéw, a mianowicie zasobow
technologicznych 1 ludzkich i zbadano wptyw ich elastycznos$ci na zwinno$¢ rozumiang jako
zdolnos$¢ do odkrywania i tworzenia okazji rynkowych.

Jak wspomniano wyzej, zwinno$¢ jest czesto rozumiana jako elastyczno$¢. W tej
rozprawie, traktujac elastycznos$¢ zasoboéw jako jeden z czynnikow zwinno$ci wyjasniono, jaki
ona ma wplyw na rozpoznawanie, czyli odkrywanie i tworzenie okazji. Wplyw ten jest istotny
ale dopiero wtedy, gdy elastyczno$¢ zasobdéw technologicznych i ludzkich jest bardzo duza.
W przypadku zasobow technologicznych chodzi tutaj o to, aby wlasne technologie umozliwiaty
rozszerzenie asortymentu produkcji dla wlasnej branzy ale takze dla innych branz, co pokazuje
znaczenie sformulowanych przez Ansoffa strategii penetracji rynku, rozwoju produktu,

rozwoju rynku i dywersyfikacji. Wspomagajace znaczenie ma w tym zakresie szeroko$¢ sieci

136



statych i doraznych kooperantow, dzigki czemu przedsigbiorstwo moze pozyskaé potrzebne
technologie dla wykorzystania konkretnej okazji. W przypadku zasobow ludzkich znaczenie
ma zdolno$¢ pracownikéw do monitorowania zmian zachodzacych w segmentach
makrootoczenia oraz otoczenia przemystowego. Pozostaje to w zwigzku z poziomem
kwalifikacji pracownikdw oraz latwoscia pozyskania pracownikow o potrzebnych
kwalifikacjach z rynku pracy.

Whioski te, bedace wynikami przeprowadzonych badan, nie stanowig nowosci 1 s3
zbiezne z pogladami prezentowanymi w literaturze (Bednarska-Wnuk, 2012; Do et al., 2016).
Nowoscig jest jednak to, ze elastyczno$¢ tych zasobéw musi wystapi¢ z subiektywnie
ocenianym maksymalnym nasileniu. Dorobkiem tej rozprawy jest tez naukowe potwierdzenie
obserwacji z praktyki, ze tatwiej jest odkrywac okazje (dotyczy hipotez H1 i H3) niz je tworzy¢
(hipotezy H2 1 H4). Taki wniosek mozna wyciggna¢ biorgc pod uwage liczbe symptomow
1 indykatoréw odkrywania 1 kreowania okazji, z ktérymi zmienne tworzace klastry
elastycznosci technologicznej i elastycznosci zasobow ludzkich sg skorelowane. Ponadto
wieksze mozliwosci oddziatywania na zwigkszenie zdolnosci przedsiebiorstwa do odkrywania
okazji przedsiebiorstwo ma poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi niz technologig.
W przypadku tworzenia okazji te mozliwosci sg zrownowazone. Wkitadem do teorii
przedsigbiorstwa zwinnego jest réwniez wykazanie, ze zaro6wno pomigdzy zmiennymi
elastycznosci technologicznej jak 1 zmiennymi elastycznos$ci sieci kooperacyjnej wystepuje
synergia w oddzialywaniu na rozpoznawanie okazji. Efekt synergii wyst¢puje roéwniez
w przypadku zmiennych tworzacych klastry elastycznosci zasobéw ludzkich. Dowodzi to
hipoteze HO mowigca, ze Elastycznos$¢ zasobdéw przedsigbiorstwa ma synergiczny wptyw na

jego zwinnos¢.

6.2. Praktyczne implikacje wynikow badan

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do rozszerzania asortymentu wewnatrz branzy (T1.1) oraz
adaptacji technologii do innych sektorow (T1.2), istotnie wspiera proces odkrywania okazji na
istniejacych 1 nowych rynkach. Modele regresji logistycznej wykazaly, ze
prawdopodobienstwo odkrycia okazji na istniejagcych rynkach (0O2.1) przy wysokiej
elastycznosci technologicznej wynosito 0,89, a na nowych rynkach (02.2) — 0,85. Rownie
istotne znaczenie ma sie¢ statych (T2.1) 1 doraznych (T2.2) kooperantow. Gdy

przedsiebiorstwo ma duza mozliwo$¢ doboru kooperantow, wtedy, jak wynika z modelu
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regresji logistycznej, prawdopodobienstwo odkrycia okazji na istniejacych rynkach osigga 0,91
a na nowych rynkach 0,82.

Wyniki analiz wskazuja réwniez, ze elastyczno$¢ zasobdw technologicznych jest
czynnikiem wspierajacym tworzenie nowych okazji, szczeg6lnie poprzez opracowywanie
nowych produktéow. Jezeli sa one opracowane dla istniejacych rynkéw (KI1.1) to
prawdopodobienstwo tego, ze stworza okazje wynosi 0,87 a w przypadku rynkéw nowych
(K2.1) wynosi 0,52. Poréwnujac te prawdopodobienstwa mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze
strategia dywersyfikacji jest trudniejsza niz strategia rozwoju produktu (Ansoff, 1957).

Zarowno w przypadku odkrywania jak i tworzenia okazji uzyskane wyniki potwierdzaja,
ze przedsigbiorstwa posiadajace duzg elastycznos¢ zasobow technologicznych (wlasnych
1 sieciowych) s3 lepiej przygotowane do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu
rynkowym oraz do rozpoznawania okazji wynikajacych z tych zmian. W zwiagzku z tym,

menedzerowie powinni:

— Nadaza¢ za postgpem technologicznym, co oznacza inwestowanie w innowacyjne
technologie, gdyz to stwarza mozliwos$¢ rozpoznawania i wykorzystywania okazji
poprzez adaptacj¢ produktow dla aktualnie obstlugiwanych oraz nowych sektorow,

— Utrzymywac¢ sie¢ 1 wspotpracowa¢ ze stalymi kooperantami, ktérzy maja
najwigkszy udzial w strumieniu wartosci,

— Rozwija¢ sie¢ doraznych kooperantow, z ktorych kompetencji (technologii
1 wiedzy) moga korzysta¢ przy realizacji okazjonalnych kontraktow,

— Rozwija¢ innowacyjnos$¢ i1 kreatywnos$¢ stuzb rozwoju produktu poprzez szkolenie
w zakresie technik tworczego myslenia (np. TRIZ, burza mézgdéw, metoda 635,

metoda Edwarda de Bono, i inne.).

Elastyczno$¢ zasobdw ludzkich przejawiajaca si¢ obowigzkiem monitorowania zmian
zachodzacych w otoczeniu biznesu i realizacja tego obowigzku przez wiasciwe jednostki
organizacyjne oraz kompetencjami pracownikow, rowniez wplywa na proces odkrywania
okazji. Na podstawie modeli regresji logistycznej stwierdzono, ze monitorowanie zmian na
rynku nabywcéw (L1.2.a) oraz dostawcow (L1.2.b) wynikajace z obowigzkéw odpowiednich
jednostek organizacyjnych przyczynia si¢ do odkrywania okazji biznesowych.
Prawdopodobienstwo, ze monitorowanie zmian na tych rynkach przyczyni si¢ do odkrycia
okazji poprzez: pozyskiwanie informacji od nabywcoéw (O1.1) wynosito 0,88; wykorzystanie

multimediow (O1.2) wyniosto 0,68; obserwacje konkurentow (O1.3) wyniosto 0,59 oraz
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poszukiwanie nowych rynkow dla istniejacych produktow (O1.4) wyniosto 0,31. Wyniki te
pokazuja, ze najbardziej efektywne jest odkrywanie okazji w wyniku dowiadywania si¢ o nich
bezposrednio od klientéw, trudniejsze jest natomiast ich odkrywanie poprzez poszukiwanie
nowych rynkow.

Umiarkowang efektywno$¢ ma odkrywanie okazji przejawiajace si¢ dostosowaniem
produktow do istniejagcych rynkow (02.1) w wyniku oddziatywania na kwalifikacje
pracownikow (L2.3) i zatrudnianie pracownikow o potrzebnych kwalifikacjach (L.2.4). Wynosi
ono 0,66. Podobnie, umiarkowanie efektywne jest odkrywanie okazji poprzez pozyskiwanie
informacji z multimediow o zmianach zachodzacych w otoczeniu biznesu (O1.2) w wyniku
realizacji obowigzkow wilasciwych jednostek organizacyjnych obejmujacych monitorowanie
zmian w segmencie srodowiska naturalnego (L1.1d) i w segmencie technologicznym (L1.1e).
Wynosi ono 0,68. Wyniki te wskazuja na to, ze podnoszenie formalnych kwalifikacji
pracownikoOw, cho¢ wazne, nie jest wystarczajacy. Potrzebne jest ich uzupeinienie
o kompetencje towarzyszace, na przyktad projektant wyrobow powinien rozumie¢ mechanizmy
rynkowe oraz motywy zachowania nabywcow, a pracownik shluzby marketingu i sprzedazy,
powinien zna¢ techniczne wlasciwosci oferowanych produktow i warunki ich eksploataciji.

Elastyczno$¢ zasobow ludzkich odgrywa rowniez wazng rolg w procesie proaktywnego
tworzenia okazji. W szczegdlnosci, obowigzek monitorowania przez wilasciwe jednostki
organizacyjne zmian na rynku nabywcow i dostawcoéw (L1.2.a, L1.2.b) ma wpltyw na proces
kreowania innowacji produktowych oraz dostosowywania produktow do potrzeb istniejgcych
rynkéw. Wyniki badan wykazaty, ze prawdopodobienstwo wykreowania okazji poprzez
opracowanie nowych produktéw dla istniejacych rynkow (K1.1) wynosito 0,66, a dla nowych
rynkéw (K2.1) wyniosto 0,52. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, ze tworzenie okazji
poprzez oddzialywanie na elastyczno$¢ zasobow ludzkich ma umiarkowang efektywnos$¢ 1 ze
proces ten wymaga rowniez innych czynnikéw, takich jak wspdlpraca z zewnetrznymi
partnerami czy dostep do nowych technologii.

Powyzsze wnioski sugeruja, ze przedsigbiorstwa i ich menedzerowie powinni:

— Inwestowa¢ w rozwdj kompetencji pracownikéw, przy czym nie chodzi tylko
o waskie kompetencje zawodowe, ale o kompetencje szersze, potrzebne do
odkrywania i tworzenia okazji rynkowych. Oznacza to, ze powinni realizowaé
koncepcje organizacji uczacej si¢, stawiajacej na poszerzenie wiedzy i umiejetnosci

pracownikow.
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— Rekrutowaé¢ pracownikéw zdolnych do szybkiego przyswajania nowej wiedzy

I umiejetnos¢ pracy w dynamicznie zmieniajgcym si¢ Srodowisku biznesowym.
Zwigksza to szans¢ na budowanie zespotdow, ktore sag w stanie szybko adaptowac si¢
do nowych wyzwan stawianych przez rynek, w tym kreowa¢ nowe produkty,
ktorych nie oferuje konkurencja.

Pozyskiwa¢ rzadkie kompetencje, ktorych nie posiadajag wilasni pracownicy,
poprzez wspotprace z kooperantami.

Wkomponowa¢ w obowigzki jednostek organizacyjnych monitorowanie zmian
w segmencie otoczenia w zakresie odpowiadajagcym specjalizacji danej jednostki
oraz przygotowac¢ pracownikow do realizacji tych obowigzkéw. Pozyskane dane
moga byC¢ przetwarzane przez specjalnie powotane zespolty przygotowujace
informacje strategiczne dla zarzadu.

Wykorzystywa¢ nowe mozliwosci, ktore w zakresie rozpoznawania okazji stwarza
analiza ogromnych zbiorow danych (ang. Big Data Analitics) oraz sztuczna
inteligencja. W przypadku MSP mozliwe jest korzystanie z prostszych narzgdzi Al,
na przyktad wykorzystujagcych metody Markov Chain Monte Carlo. Zwlaszcza
pracownicy stuzb rozwoju produktu oraz marketingu i sprzedazy powinni byc¢

wyposazeni w wiedze o takich narzedziach.

6.3. Ograniczenia wynikow rozprawy

Wyniki rozprawy wzbogacaja teori¢ zwinnosci przedsigbiorstwa oraz majg wartos¢

praktyczng. Nie mniej jednak posiadaja kilka istotnych ograniczen:

1) Chociaz w literaturze zwinno$¢ jest rozumiana jako zdolnos¢ do rozpoznawania, oceny

2)

1 wykorzystania okazji rynkowych, to bywa ona rOwniez rozumiana szerzej a mianowicie
jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do szybkiej reakcji na zmiany (ang. response ability).
Zmiany nie tylko moga tworzy¢ okazje ale rowniez zagrozenia. Ten aspekt zwinnosci
polegajacy na zdolnosci do ,,omijania” lub tagodzenia wptywu zagrozen zasadniczo zostat
pominigty. Nie dezaktualizuje to wynikéw badan, ale mogloby si¢ okaza¢, ze wystepuja
czynniki, ktore stawiatyby inne, by¢ moze wyzsze wymagania w stosunku do elastyczno$ci
zasobowej niz te, ktdre w rozprawie przedstawiono.

W rozprawie skoncentrowano si¢ zasadniczo na zasobach technologicznych i ludzkich.
Pominigto zasoby finansowe i tylko cze$§ciowo uwzgledniono zasoby wiedzy. Te ostatnie

uwzglednione zostaly posrednio w zasobach ludzkich. Uwzglednienie wszystkich
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rodzajow zasobow mogloby da¢ inne modele regresji logistycznej niz te, ktore
zaprezentowano w rozprawie.

3) W modelach regresji logistycznej wystgpuja wspolczynniki, ktoére majg sytuacyjne
uwarunkowania. Wplyw na nie ma wielko$¢ proby oraz liczebnosci firm z r6znych branz,
w ktérych badania zostaly przeprowadzone. Nie mozna wigc traktowac ich w sposéb
bezwzgledny, jako reprezentatywne dla catej populacji MSP.

4) Zmienne a co za tym idzie pytania dotyczace odkrywania lub tworzenia okazji odwotuja
si¢ do ich symptomow lub indykatorow. Inaczej mowigc zaktada sie, ze jezeli na przyktad
przedsigbiorstwo modyfikuje istniejgcy produkt po to, zeby go wprowadzi¢ na nowy rynek
to robi to dlatego, ze zauwaza okazjg, ktorg na tym rynku moze wykorzystac. Jest to pewne
uproszczenie, bo symptom okazji to nie to samo co okazja. Jednak takie podejscie
umozliwito przeprowadzenie badan, co prawdopodobnie nie byloby mozliwe, gdyby
przedsiebiorstwa byly pytane np. o to jaki konkretny produkt zmodyfikowano, na czym ta
modyfikacja polegata 1 dla jakiego klienta zostat on zmodyfikowany.

5) Aspekt wykorzystania okazji nic w pelni zostal uwzgledniony. Znalazt on wprawdzie
wyraz w zmiennych i pytaniach, ktére zostaly wywiedzione ze sprytu przedsiebiorstwa,
1 ktore dotycza faktu, ze okazja zostata odkryta (grupa pytan O2) lub utworzona (grupa
pytan K2) ale na podstawie odpowiedzi na te pytania nie mozna wnioskowa¢ w jakim
stopniu okazja zostata wykorzystana i jak bardzo byta optacalna.

6) Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu udzielane byty subiektywnie.
Poniewaz udzielane byty w skali Likerta (1-5), to jak wskazuja specjalisci od tego rodzaju
metodyki badan, istnieje tendencja do odpowiedzi centralnej (3). W przeprowadzonych
badaniach takiej odpowiedzi udzielatlo najczgsciej od 20 do 30% respondentow. Ta
tendencja moze wigc mie¢ wptyw na rzetelno$¢ wynikow, ktory jednak zostat ztagodzony
przez wykorzystanie zmiennych, ktore w tesScie alfa Cronbacha wykazaly wysoka

rzetelnoscé.

6.4. Przyszle problemy badawcze

Wyeliminowanie niektorych z przestawionych w poprzednim podrozdziale wynikow
badan moze stanowic interesujace kierunki badan. W szczegdlnosci dotyczy to:

1. Opracowania dwoch grup indykatordw zwinno$ci przedsigbiorstwa. Pierwsza grupa

wyprowadzona moze by¢ z definicji zwinnos$ci jako zdolno$ci do szybkiej reakcji na

zmiany, w tym okazje i zagrozenia. Druga grupa moze by¢ wyprowadzona ze zwinno$ci
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przedsiebiorstwa zdefiniowanej przez jej wymiary: bystro$¢, elastycznos¢, inteligencje
i spryt. Porownanie indykatorow obu grup umozliwiloby poglebienie zrozumienia
niejako podwojnej natury zwinnosci. Ponadto umozliwi standaryzacje¢ indykatorow,
dzigki czemu mozliwe bedzie porownywanie wynikOw odno$nie zwinnos$ci
i rozpoznawania okazji uzyskiwanych przez badaczy z r6znych panstw.

2. W zakresie teorii okazji interesujagcym problemem moze by¢ powigzanie symptomoéw
1 indykatoréw okazji z jej wystapieniem w rzeczywistosci 1 jej wartoscig. Moze to by¢
podstawa do rangowania atrakcyjnosci okazji w r6znych branzach przemystowych.
Mozna si¢ spodziewac, ze wyniki w tym zakresie miatyby duza warto$¢ praktyczna.

3. W badaniach nad elastyczno$cia zasobowa przedsiebiorstwa nalezy uwzgledni¢
wszystkie rodzaje zasobow. Punktem wyj$cia moga by¢ przedstawione w literaturze
typologie i klasyfikacje zasobow, na przyktad ich podziat na zasoby materialne, ludzkie,
finansowe, wiedzy. Umozliwi to poréwnywanie wynikow badan nad wptywem tych
zasobow na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, w tym na jego zwinnos¢.

Badania w tych obszarach moga da¢ duza warto§¢ poznawczg 1 jednocze$nie
doprowadzi¢ do opracowania metod i1 narzgdzi ksztattowania zwinnosci przedsigbiorstwa, co

jest pozadanym walorem w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu firm.
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Zalacznik nr 1 — kwestionariusz

Indykatory elastycznosci zasobow technologicznych

T1. Elastyczno$¢ zasobéw wiasnych.

T1.1.

w ramach branzy, wlasne zasoby technologiczne umozliwiaja rozszerzenie

asortymentu ofertowanych produktéw (wyrobow/ustug).

T1.2.

1- nie umozliwiajg W Zzadnym stopniu
2- umozliwiaja w niskim stopniu

3- umozliwiajg W §rednim stopniu

4- umozliwiajag W duzym stopniu

5- umozliwiajg W bardzo duzym stopniu

Wiasne zasoby technologiczne umozliwiaja ofertowanie produktéw dla innych

branz niz ta w ktorej firma si¢ specjalizuje.

T1.3.

T1.4.

1- nie umozliwiajg W zadnym stopniu
2- umozliwiajg w niskim stopniu

3- umozliwiajag W $rednim stopniu

4- umozliwiajg W duzym stopniu

5- umozliwiajg W bardzo duzym stopniu

Automatyzacja procesu podstawowego.

1- prawie wszystkie prace wykonywane sg recznie

2- wigkszo$¢ pracy wykonywanych jest rgcznie

3- prace reczne s3 wykonywane po rOwno Z pracami wykonywanymi bez udziatu
czlowieka

4- wigkszos$¢ pracy wykonywanych jest bez udzialu czlowieka

5- prawie wszystkie prace wykonywane bez udzialu czlowieka

Uniwersalno$¢ technologii procesu podstawowego.
1-Technologia jest sztywna jednocalowa (np. aparaturowa, linie nieprzezbrajane)
2-Technologia moze by¢ wykorzystywana do wytwarzania bardzo matej liczby

podobnych produktéw (np. linia przezbrajana)
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TL.S.

3-Technologia moze by¢ wykorzystywana do wytwarzania niewielu réznych
produktow
4-Technologia moze by¢ wykorzystywana do wytwarzania wielu réznych
produktow
5-Technologia moze by¢ wykorzystywana do wytwarzania bardzo wielu r6znych

produktow

Posiadamy maszyny, urzadzenia komunikujace si¢ ze sobg poprzez loT (Internet

Rzeczy).

1-nie posiadamy i nie zamierzamy ich wprowadzac¢

2-nie posiadamy ale mozemy wprowadzi¢ W nieokreslonej perspektywie

3-nie posiadamy ale jest decyzja o ich wprowadzeniu w okre$lonej czasowo
perspektywie

4-posiadamy ale nie bgdziemy rozszerza¢ zakresu ich zastosowania

5-posiadamy i bedziemy rozszerza¢ zakres ich zastosowania

T2. Elastyczno$¢ zasobow sieciowych.

T2.1.

T2.2.

T2.3.

Sie¢ statych kooperantow (podwykonawcow).
1- jest bardzo waska

2- jest raczej waska

3- nie jest waska, ani nie jest szeroka

4- raczej jest szeroka

5- jest bardzo szeroka

Sie¢ doraznych kooperantéw (podwykonawcow).
1- jest bardzo waska

2- jest raczej waska

3- nie jest waska, ani nie jest szeroka

4- raczej jest szeroka

5- jest bardzo szeroka

Pozyskiwanie kooperantéw (podwykonawcow).

1- jest bardzo tatwe
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2- jest raczej fatwe

3- nie jest tatwe, ani nie jest trudne
4- raczej jest trudne

5- jest bardzo trudne

Indykatory elastycznosci zasobow ludzKkich

L1. Elastyczno$¢ zasoboéw ludzkich wkomponowana w strukture organizacyjng.
L1.1. Obowigzki $ledzenia (monitorowania) zmian W otoczeniu:
L1.1a. prawnym (regulacyjnym)
1-nie sg okreslone i nie prowadzi si¢ obserwacji
2-nie sg okre§lone ale przeprowadza si¢ analize¢ otoczenia na zyczenie
Kierownictwa

3- sg okreslone bardzo ogolnie ale nie sg realizowane systematycznie
4-sg okreslone ogolnie I sg realizowane systematycznie
5-sg szczegdtowo okreslone i sg realizowane bardzo systematycznie

L1.1b. ekonomicznym
1- nie sg okreslone
2- raczej nie s okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone
5- sg szczegdlowo okreslone

L1.1c. spoteczno-demograficznym
1- nie sg okreslone
2- raczej nie sg okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone
5- 3 szczegdtowo okreslone

L1.1d. naturalnym (srodowiskowym)
1- nie s3 okreslone
2- raczej nie s3 okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone

5- s3 szczegdlowo okreslone
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L1.1e. technologicznym
1- nie sg okreslone
2- raczej nie sg okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone

5- 53 szczegdlowo okreslone

L1.2. Obowiazki sledzenia zmian na rynku:
L1.2a. nabywcoéw
1- nie s3 okreslone
2- raczej nie sg okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone
5- sg szczegdlowo okreslone
L1.2b. dostawcow
1- nie sg okreslone
2- raczej nie s okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone
5- sg szczegdlowo okreslone
L1.2c. konkurentow
1- nie sg okreslone
2- raczej nie sg okreslone
3- nie sg sprecyzowane
4- raczej sg okreslone

5- s3 szczegdlowo okreslone

L1.3. Praca w procesie podstawowym.
1-jest wylacznie indywidualna
2-dominuje indywidualna ale sporadycznie powotywane sg zespoty
3-w rownym stopniu wystepuje indywidualna i zespotowa forma pracy

4-dominuje praca zespolowa ale wystgpuje rowniez praca indywidualna
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5-jest wylacznie zespotowa

L1.4. Praca w procesach administracyjnych (zarzadczych).
1- jest wylaczenie indywidualna
2- raczej indywidualna
3- jest w potowie zespotowa i W potowie indywidualna
4- raczej zespotowa

5- jest wylacznie zespotowa

L2. Elastyczno$¢ zwigzana z kompetencjami i umiejetnosciami ludzi:
L2.1. Kompetencje i umiejetnosci pracownikow W procesie podstawowym.

1-sg bardzo wasko wyspecjalizowane i nie mozna ich wykorzysta¢ do realizacji
innych zadan

2-s3 wasko wyspecjalizowane ale mozna je wykorzysta¢ do realizacji bardzo
podobnych zadan

3-s3 wyspecjalizowane ale mozna je wykorzysta¢ do wykonywania zadan
podobnych

4-s3 wzglednie szeroko wyspecjalizowane imozna je wykorzysta¢ do
wykonywania roznorodnych zadan

5-s3 bardzo szerokic imozna je wykorzysta¢ do wykonywania bardzo

roznorodnych zadan

L2.2. Kompetencje iumiejetnosci pracownikow W procesach administracyjnych
(zarzadczych).

1- s wasko wyspecjalizowane i nie mozna ich wykorzysta¢

2- raczej sg wasko wyspecjalizowane i raczej nie mozna ich wykorzystac¢

3- sa nie okreslone i trudno stwierdzi¢ czy mozna je wykorzystac

4- sa szerokie 1 mozna jest fatwo wykorzysta¢ do wykonywania réznorodnych

zadan
5- sg bardzo szerokie i mozna jest bardzo latwo wykorzysta¢ do wykonywania

réznorodnych zadan

L2.3. Ogblny poziom kwalifikacji pracownikow
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1- jest bardzo niski

2- jest raczej niski

3-ani nie jest niski ani wysoki
4- jest raczej wysoki

5- jest bardzo wysoki

L2.4. Pozyskiwanie pracownikow o podobnych kwalifikacjach
1- jest bardzo trudne
2- jest raczej trudne
3- nie jest tatwe, ani nie jest trudne
4- raczej jest tatwe

5- jest bardzo tatwe

Indykatory rozpoznawania okazji

O1. Dziatania prowadzace do rozpoznania okazji
O1.1. Pozyskuje si¢ informacje od klientow o potrzebie zmian (modyfikacji) produktow.
1- nie pozyskuje si¢ informacji od klientow
2- raczej nie pozyskuje si¢
3-pozyskuje si¢ niesystematycznie i rzadko si¢ wykorzystuje
4-pozyskuje si¢ systematycznie | wykorzystuje w miare mozliwosci
5- pozyskuje i wykorzystuje si¢ systematycznie
01.2. Sledzenie zmian zachodzacych w otoczeniu pod katem odkrywania okazji,
Z wykorzystaniem multimediow.
1-Nie korzysta si¢ z multimediow do $ledzenia zmian powodujacych
powstawanie okazji w otoczeniu
2-Raczej nie korzysta si¢ z multimediéw w tym celu
3-Sporadycznie korzysta si¢ z multimediow do odkrywania okazji
4-Korzysta si¢ wzglednie systematycznie z multimediow do odkrywania okazji
5-Korzysta si¢ bardzo systematycznie z multimediow do odkrywania okazji
powstajacych w otoczeniu

01.3. Odkrywanie okazji-poprzez obserwowanie dziatan rynkowych konkurentow
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1- nie obserwuje si¢ I nie nasladuje si¢ konkurentow

2- rzadko si¢ obserwuje si¢ | nasladuje konkurentow

3- dos¢ czesto obserwuje sie i nasladuje dziatania konkurentow zmierzajace do
wykorzystania okazji rynkowych

4- czgsto obserwuje sie i nasladuje dziatania rynkowe konkurentow

5- bardzo czgsto obserwuje si¢ i nasladuje dziatania konkurentow zmierzajace do

wykorzystania okazji rynkowych.

01.4. Poszukiwanie nowych rynkow dla istniejacych produktow.
1-nie poszukuje si¢
2-poszukuje si¢ bardzo rzadko
3-poszukuje si¢ dos¢ czesto
4-poszukuje czesto

5-poszukuje si¢ bardzo czesto

02. Dziatania potwierdzajace, ze okazja zostala odkryta.
02.1. Dostosowuje si¢ istniejace produkty dla istniejagcych rynkéw (klientow)
1- nie dostosowuje si¢
2--bardzo rzadko dostosowuje si¢
3- rzadko dostosowuje si¢
4- dos$¢ czesto dostosowuje si¢

5- dostosowuje si¢ bardzo czg¢sto.

02.2. Dostosowuje (modyfikuje) istniejace produkty do nowych rynkow (klientow)
1- nie dostosowuje si¢
2- raczej si¢ nie dostosowuje
3- w umiarkowanym stopniu dostosowuje
4- dostosowuje si¢

5- dostosowuje si¢ bardzo czesto.
02.3. Firma wchodzi z istniejacymi produktami na rynki zagraniczne

1- nigdy nie wchodzi

2-wchodzi bardzo rzadko
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3- wchodzi rzadko
4- wchodzi dos¢ czesto

5- wchodzi bardzo czgsto

K1. Dzialania potwierdzajace tworzenie (kreowanie) okaz;ji.

K1.1. Opracowuje si¢ nowe produkty dla istniejacych rynkow (klientow).
1- nie opracowuje si¢
2- opracowuje si¢ bardzo rzadko
3- opracowuje si¢ rzadko
4- opracowuje si¢ czesto
5- opracowuje si¢ bardzo czgsto.

K1.2. Opracowuje si¢ nowe produkty dla nowych rynkow (klientow).
1- nie opracowuje si¢
2- raczej si¢ nie opracowuje
3- w umiarkowanym stopniu si¢ opracowuje
4- opracowuje si¢
5- opracowuje si¢ bardzo czgsto.

K1.3. Prowadzi si¢ wspolprace z jednostkami zaplecza B+R.
1- nie prowadzi si¢
2- prowadzi si¢ bardzo rzadko
3- prowadzi si¢ rzadko
4- prowadzi si¢ czesto

5- prowadzi si¢ bardzo czgsto.

K2. Dziatania potwierdzajace, ze okazja zostala vtwerzena stworzona
K2.1. Wprowadza si¢ nowe produkty na istniejgce rynki
1- nie wprowadza si¢
2- raczej si¢ nie wprowadza
3- wprowadza si¢ rzadko
4- wprowadza si¢ czesto
5- wprowadza si¢ bardzo czgsto.
K2.2. Wprowadza si¢ nowe produkty na nowe rynki

1- nie wprowadza si¢
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2- raczej si¢ nie wprowadza
3- w umiarkowanym stopniu si¢ wprowadza
4- wprowadza si¢
5- wprowadza si¢ bardzo czgsto.
K2.3. Posiadamy patenty na produkty
1- nie mamy rozwigzan, ktére mozemy opatentowaé
2- Mamy rozwigzania nie opatentowane
3- posiadamy kilka patentow na produkty
4- posiadamy duzo patentdéw na produkty
5- posiadamy bardzo duzo patentow na produkty.
K2.4. Posiadamy patenty na procesy technologiczne (sposob wykonywania produktow).
1- nie posiadamy patentow na procesy technologiczne
2- posiadamy kilka patentow na procesy technologiczne
3- posiadamy umiarkowang ilo$¢ patentow na procesy technologiczne
4- posiadamy duzo patentéw na procesy technologiczne

5- posiadamy bardzo duzo patentéw na procesy technologiczne.
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