Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznegbelonej Gérze 2017, nr 7.

Wiestaw Danielak, dr hab. irv., prof_ uz https://doi.org/10.26366/PTE.ZG.2017.102
Karolina G ¢bska, mgr
Uniwersytet Zielonogoérski

Bariery rozwoju i kluczowe czynniki sukcesu matych srednich przedsibiorstw

Abstrakt

Mate i srednie przedsbiorstwa maj najwickszy wptyw na budowanie trwatych podstaw
wzrostu gospodarczego, lepiej dostosewusie do dynamicznie zmieniggej Sk
sytuacji na rynku. Pomimo wielu barier w ich rozwayskaza maozemy szereg kluczowych
czynnikdéw sukceséw. Celem artykutu jest ukazaniéwietle literatury przedmiotu barier

rozwoju oraz kluczowych czynnikéw sukcesu matyétednich przedsbiorstw.
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Barriers to the development and keysuccessfactors small and medium enterprises

Abstract

Small and medium enterprises have the greatestcingra building solid foundations for

economic growth, better adapt to rapidly changimgrmarket situation. Despite many barriers
to their development, we can identify many of tles kactors in their success. The aim of the
article is to show the light of the literature dmetsubject’s level of development barriers and

key success factors of small and medium enterprises

Keywords: small and medium enterprises, barriers to devetoq, key success factors.
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Wstep

Mate i srednie przedsbiorstwa odgrywaj wazng rolg w gospodarce, poprzez znacy
udziat w produkcie krajowym (genegufl8,5% PKB), tworzenie nowych miejsc pra@®%
pracuje w podmiotach sektora MSP), zajmowanie nigmkowych, elastyczne
dostosowywanie si do zmieniajcych oczekiwa klientbw oraz posiadany potencjat
sprzyjapcy rozwojowi gospodarczemu. Wedtug Eurostatu Polskporéwnaniu z innymi
krajami Unii Europejskiej zajmuje szoste miejscel pazgkdem liczby przedsbiorstw (1,5
min firm). Natomiast 19 miejsce pod wzdem liczby przedsbiorstw do populacji w danym

kraju — z wynikiem 40 przedshiorstw na 1000 mieszkadéw. Najwyszy wartdcia tego
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wskanika mog si¢ pochwalé Czechy (96), Portugalia (75), Stowacja (74), Szadc0)
i Grecja (66) (Tarnawa, Zadura-Lichota 2015, s. 14)

Mate i srednie przedsbiorstwa (stanowi 99,8% wszystkich firm) maj najwickszy
wpltyw na budowanie trwatych podstaw wzrostu gospcmEgo, lepiej dostosowdjsie
do dynamicznie zmieniggej st sytuacji na rynku. Pomimo wielu barier w ich rozwo
wskazg& mazemy szereg kluczowych czynnikéw ich sukcesow.

Celem artykutu jest ukazanie \wietle literatury barier rozwoju (endogenicznych
i egzogenicznych) oraz kluczowych czynnikbw sukce@(CS) matych i srednich
przedsgbiorstw.

Wychodzc z zalagenia, ze ksztattowanie KCS wymaga zaapgaania zaréwno
wiasnych, jak i zewgtrznych zasobow zasadnym jest poszukiwanie odpaiviggtanie: jak
uzyska dostp do zewwtrznych zasobow oraz jakie zdokwozaangaowat do pozyskiwania

zasobow i kapitatow?
Wewnetrzne i zewretrzne bariery rozwoju MSP

Bariery rozwoju przedsgbiorstw maemy podziek na wewgtrzne i zewgtrze (Rysunek
1). Bariery o charakterze zegtrenym wynikaj z otoczenia przedgdiorstwa i 9 zwigzane
Z jego niskim potencjatem, wyspkztozonaicig i niepewndcig dziatania w zmiennym
srodowisku gospodarczym. Mggone by zatem rozpatrywane na poziomie makro
(zwigzanym z ogdllnymi warunkami gospodarowania w skaj i lokalnym (mikro).

Wewretrzne bariery dziatalr@i i rozwoju g identyfikowane jako stabe strony firm
sektora MSP, a wc rozpatrywane na poziomie mikro. Poziom ten ob@gmwretrze
przedsgbiorstwa: jego wielkéc, strategs, struktue (zaréwno struktur organizacyjn, jak
rowniez np. struktug kosztow), technologii mozliwosci wytworcze, kompetencje wiaicieli
i kierownictwa, czy kwalifikacje pracownikow (Matej 2007, s. 122).

W ujeciu Natalii Otéwko (2016, s. 204) bariery wegtrzne wynikag ze stabych stron
podmiotow i dotycz gtdbwnie zaburzonej struktury organizacyjnej oraeprzemylanej
strategii dziatania. Natomiast bariery zeivmane zwizane § z ryzykiem zmienngi
czynnikdw wptywajcych na warunki funkcjonowania przeglsiorstwa, a im bardziej

kompleksowa dziatalrig, tym prawdopodobiestwo zmiennéci otoczenia jest wksze.
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Rysunek 1. Wewntrzne i zewrgtrzne bariery rozwoju MSP
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Zrodto: opracowano na podstawie (Matejun 2007, 8).12

Marek Matejun (2007, s. 123-124) w ramach wetwmych barier rozwoju firm sektora
MSP wymienia bariery zwkane z zargzaniem, stabi@i kompetencji, wiedzy i kwalifikacji
wiascicieli i kadry, bariery produkcyjne, bariery wyajgce z niedostatecznej bazy lokalowe]
I zwigzane z rozmiarem dziatalém (Rysunek 2).

Rysunek 2. Wewnrtrzne bariery rozwoju firm sektora MSP
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Zrodio: opracowano na podstawie (Matejun 2007, 3-124).
Uwarunkowania zewgtrzne (makroekonomiczne), wplywgag na rozwoj matych
i $rednich przedsbiorstw, to przede wszystkim poziom rozwoju gospkijatendencje

i dynamika wzrostu gospodarczego, ksztattowanger@amiaréw popytu i podsg, poziom
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inflacji, stabiln@g¢ waluty, zjawiska wyu i nizu demograficznego, regulacje prawne,
finansowo-podatkowe, czynniki spoteczno-kulturowajedzynarodowe oraz techniczno-
techniczne.

Wedtug danych Instytutu Bafla Analiz oraz portalu Firmy.net. w roku 2014 najstsze
obawy mikro i matych przedsiiorcow w zwipzku z prowadzeniem dziatalém
gospodarczej dotyczyly rogeych kosztéw prowadzenia dziatakeq spadku popytu oraz ztej
kondycji gospodarki

W grupie barier makroekonomicznych ponad 70% redeotow za gtowam barieg
rozwoju matych i érednich przedsgbiorstw uznaje wysokie podatki i skladki ZUS
(szczegdlnie ugizliwe 53 dla firm nowo powstatych) (Danielak 2014, s. 9. tworzeniu
sprzyjagcych warunkéw (od roku 2017) do zaktadania matyctegsébiorstw i rozwoju ju
istniejgcych (ktorych przychdd nie przekracza 1,2 min g@oaznie) ma sprzyfal5 proc. CIT
(wigksze firmy pozostanz dotychczasowym 19 proc. podatkiem). Oznaczdaamkioto 400
tys. przedsibiorstw zniwelowanie bariery zeaanej z wysokimi podatkami dochodowymi.

Utrudnieniem dla nowopowstalych przedsbiorstw, jak rownie dla jw
funkcjonupcych jest brak jasnych przepisow prawnych oraz bstdbilnych rozwjzan
podatkowych. Dodatkowo wiele probleméw zwanych z rozliczaniem VAT rodz
skomplikowana konstrukcja ustawy czy niejasna Klkagja towaréw i ustug a w zwzku
z tym trudndci w okreleniu stawki podatku (Mostowski 2013, s. 57).

Bariery 0 szczegolnym znaczeniu w rozwoju MSPas/sokie koszty pracy i zatrudnienia.
Znacznym obeizeniem g koszty zabezpieczenia spotecznego ponoszone przez
przedsgbiorcow w kosztach osobowych (18,2%). Wysokie kpspbzaptacowe pracy
wptywaja na zmniejszenie konkurencygm MSP, jak té na ograniczenie ich ¢hi do
zwickszania zatrudnienia (Zagoérska 2011, s. 3).

Najwyzszy udziat kosztow ubezpieczenia spotecznego praikdw wysepuje w Szwec|i
(32%), Wioszech (28,2%) oraz Belgii (26,2%). Z kabajnizsza warté¢ tego wskanika
dotyczy Malty (6,5%), Danii (8,6%) oraz Luksemburydielkiej Brytanii, Cypru, Stowenii
i Irlandii (ponizej 14%) (Tarnawa, Zadura-Lichota 2015, s. 20).

W przypadku matych firm istotnego znaczenia nalperawniez problemy wynikajce
z niedoboréw zasobowych (gtéwnie finansowych) (Mate Motyka 2015, s. 679). Brak
srodkobw piengznych jest powzng barieg w dynamicznym rozwoju firmy. Przy

finansowaniu dziatalniei prawie 60% firm korzystato z&odkow whasnych, 23% z dotacji,

° Bariery rozwoju mikroprzedahiorstw w 2014 roku
http://www.biznes.newseria.pl/komunikaty/barieryzwmju,b1664771195, (dagt: 21.09.2016).
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20% z finansowania ,aniotdw biznesu”, 18% z finamaaia venture capital, a tylko 8%
z kredytéw bankowych (Skala, Kruczkowska, Olczak20s. 24).

Wykorzystanie zewgtrznej pomocy o charakterze zasobowym daje jedrednse
na intensyfikagj i zwigkszenie zakresu wdranych zmian rozwojowych (Matejun 2015,
s. 82). Wedlug danych zawartych w Raporcie o stase&tora matych isrednich
przedsgbiorstw w Polsce w latach 2013-2014 (parp.govipbdyty dla przedsgbiorstw rosty
w 2014 roku najszybciej. Stan kredytow dla sektd@P wynidst na koniec 2014 roku 175,7
mid zt i byt wyzszy o0 50 mld PLN od stanu kredytéw dlazgch firm.

Barieg rozwoju MSP jest rownie istnienie szarej strefy, tj. przegsiorstw
ukrywajgcych stan zatrudnienia, uzyskiwane przychody oregtagce podatkow.

Stabo wyghda transfer wiedzy z instytucji nauki do nowychnfir Dostrzec mzna
niekorzystr sytuacg MSP w zakresie dogtu do B+R w porownaniu z dymi podmiotami,
jakos¢ infrastruktury naukowo-badawczej czy stabe wspgarkomercjalizacji pomystow
naukowcow (Tarnawa i in. 2016, s. 70).

Podsumowuyjc naley zgodzé sie ze stwierdzeniem, aby przeg¢lsiorczag¢ stata s
wyznacznikiem sukcesu dziatakoo MSP naley dostosowéa czynniki wewrrtrzne tworzone
przez: przygta strategs, struktue, zasoby, a przede wszystkim technojodo wymaga
kreowanych przez czynniki zewtnzne (otoczenie), (Lisowska, Szyaska 2013, s. 23).

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) wéwietle badan r6znych autorow

Poszukiwanie kluczowych czynnikdw sukcesu zaréwrzegsebiorstw, jak i r@nego
rodzaju organizacji stanowi obszar bads gruncie nauki, jak i praktyki. Sukces pozwala
w warunkach konkurencyjnego rynku wynd sie na tle innych przeddbiorstw
czy organizacji. Sukces jest wypadkpwielu czynnikbw go determinggych. W ugciu
Marty Grabowskiej i Magdaleny Drygas (2010, s. 580kces, a zarazem jego kluczowe
czynniki okazu sie¢ by¢ zmienry strukturalm, dapca sie przedstawd za pomog podziatu
na trzy klasy, tj.:

I.  peiny sukces przeddiiorstwa, oznaczagy znaczny udziat w rynku,
Il.  sukces przeddbiorstwa, gdzie dziatania przeelsiorstwa przynosgwymierny efekt,
Ill.  umiarkowany sukces przeedsiorstwa, osjga s¢ oczekiwane skutki a firma istnieje
na rynku.
Sukces mgna osygng¢ poprzez pokonywanie barier rozwoju przedsirstwa

(istniegcych wewntrz przedsibiorstwa i w jego otoczeniu), wykorzystanie szans
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rynkowych, poprzez posiadanie szeregu zddaifewy tym dynamicznych, relacyjnych,
marketingowych) oraz kompetencje kadr kierowniczychpracownikow pozwalape
na absorpgj alokacg i konfiguracg zasobdéw i kapitatbw do realizacji celéw
przedsgbiorstwa.

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) definiujegsiako ,zasoby i umiggnosci, w ktére
przedsgbiorstwo inwestuje na rynku swojej dziatadop i ktdre wyjd&niaja wickszy czgs¢
obserwowanych whic w uzyskanej wartei oraz w ponoszonych kosztach” (Grunert,
Ellegaard 1992).

Na podstawie analizy opracoivaw literaturze za KCS uznaje ¢si strategs
przedsgbiorstwa, innowacyjn&, personel (motywowanie iéwiczenia) oraz jak&
(Grabowska, Drygas 2010, s. 517). Ponadto KCS pbézanazna ze wzgjdu na kontekst
psychologiczny oraz organizacyjny. Do tych pierwsryzaliczane § wiara w siebie,
przekonanie do wtasnych racji, z kolegi w drugimedstie do KCS zaliczagsiciagty rozwoj
przedsgbiorstw, zasoby, procesy i otoczenie (Fundacja Eninerga 2010, s. 14).

Badania Marii Klonowskiej-Matynia i 1zabeli Stasialvicz (2015, s. 78), dotygze KCS
w sektorze prefabrykatow betonowych wskazog przywddztwo w zakresie efektywsco
kosztowej, korzystnlokalizacg wkasnychzrodet zaopatrzenia oraz inwestycje w nowoczesne
technologie sprzyjace doskonaleniu jaké i wydajnaci produkcji oraz dywersyfikacji
portfela produktéw.

Za KCS wedlug metodologii badania Konfederacji La&an uznaje gi czynniki
decydugce o konkurencyjriwi mikro, matych i $rednich przedsbiorstw. Badanie
przeprowadzone w 2014 roku wyszczegollniada nich: jakéé¢ produktow, cea produktéw
i ustug, jaka¢ obstugi klientéw, wska specjalizagj, zdolng¢ dostosowania produktu/ustug
do klienta, nowe innowacyjne produkty/ustugi (tab).

Zauwaalny jest day udziat ceny w kreowaniu produktéw wysokiej jakb Istnieje
warunek do spetnienia — §Je taki ruch ze strony przeddiiorcow kgdzie wynikowy
wdrozenia nowoczesnych produktéw, innowacji i konkurgnego produktu — czynnik ten
zaliczony zostanie do KCS. Ten w relacji MM — otoczenie wymusza synchronizacj
dziatah otoczenia z modelem biznesowym przebigirstwa. Dlatego tete z wekszaci
wymienionych braa decyduy sig na silniejsze wdczenie innowacji w budowaniu

konkurencyjnéci jako jej czynnika sukcesu.
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Tabela 1. Czynniki decydupce o konkurencyjndici MM SP w trzech najblizszych latach po 2014 roku

Zdolnasé Nowe
Jakdé Cena Jakaié Waska dostosowania innowacvine
Wyszczegolnienie . produktéw | obstugi asea produktu/ Y]
produktow A specjalizacja - produkty/
/ustug klientéw ustugi do .
. ustugi
klienta
Sekcja PKD % % % % % %
Ewrégmg’ 'SS:Q’&% 86,5 62,9 52,6 17,6 39,3 713
Budownictwo 78,9 67,5 46,3 19,1 32p 1142
i”;‘;gﬁ(':sr‘gtowy 60,6 66,4 63,5 9,1 23,0 16[2
H:gjgxgv%gsmdarka 56,9 75,5 63,4 12,1 254 9l
Dziatalnd¢ zwigzana
ﬁszlﬁlagritierowamem’ 781 56,1 713 5.8 34,0 2
gastronomicznymi
:Tg:nnrjifgcja 60,8 32,5 63,4 36,4 444 120
Obstuga nieruchongei 43,6 56,8 73,7 11,2 445 416
Dziatalngi¢
profesjonalna, naukow3 63,3 40,6 54,2 33,9 29,9 13|5
i techniczna
?pp(ﬁoaczggg;’;‘;tz”nz 88,9 19,9 65,5 32,6 119 197

Zrodio: (Starczewska-Krzysztofek 2014, s. 55).

Zrodtem budowania przewagi konkurencyjnej, a zarazeymnikiem budowania sukcesu
przedsgbiorstwa stata si koncepcja CSR (Corporate Social Responsibilityypetecznej
odpowiedzialnéci biznesu. Koncepcja, wedlug ktorej przetsrstwa dobrowolnie
uwzglkdniajg interesy spoteczne i ochrodrodowiska, a take relacje z rgnymi grupami
interesariuszy. KoncepgCSR zalicza gido KCS przedsbiorstw najbardziej wptywowych
na $wiecie Zemigata 2007, s. 63). Do nadzi budowania zsynchronizowanego sukcesu
przedsgbiorstwa w otoczeniu zaliccdy mazna model LGB oraz noren AA1000.
Podstawowym zaleniem modelu LGB jest koordynacja celéw rynkowychzasegu
biznesowym i spotecznym i przekenie jej na wyniki ekonomiczne (Rysunek 3). Natahia
normowaniu relacji z interesariuszami tunorma AA1000, na kt@rsktadag sic (Abec,
Andrejczuk 2015, s. 12):

a) Account Ability Principles Standard (2008) - staigy zestaw wskazowek
ukierunkowanych na zrownowany rozwoOj organizacji oraz wytyczaly standardy

i kierunki rozwoju organizacji w zateosci od modelu i typu organizaciji,
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b) Account Ability Assecurance Standard (2008) — wxaApcy organizacje z poeliych
zobowhzan | wskazugcy normy osigniecia standardu AA1000,

c) Account Ability Stakeholder Engagement Standard®0- informugcy, w jaki sposéb
traktowa grupy interesariuszy po wcgeejszym grupowaniu ich i pozwalgly wyzwoli¢

zaangaowanie tyckie grup w dziataniu i ogganiu efektu synergii.

Rysunek 3. Zakres modelu LGB

Wktad (inputs) Rezultaty (outputs) Efekty (impacts)
Kluczowe pytanie: Kluczowe pytanie: Kluczowe pytanie:
jak sie angazujemy? co udalo sie osiagnac? jakie) zmiany dokonalidmy?
* Zasoby firmy *Liczba osdb objetych * Diugotrwale zmiany
wykorzystywane w ramach Wsparciem spoleczne, jakie dokonaly
realizacy1 dzatad eDodatkowe srodki sie dzicki naszemu
spoleczmych pozyskane w ramach Zaangazowaniu
prowadzonych dziatan
*Korzyici biznesowe
osiagniete dziek
_ Zaangazowariu _
) WPLYW NA
KORZYSCI SPOLECZENSTWO:

JAK? Gotdwka, czas,
whkiad rzeczowy, koszty
zarzadzania
DLACZEGO? Darowizny,
inwestycje spoleczne,
inwestycje komercyjne
GDZIE? Lokalizacja
geograficzna

CO7? Obszar, problem
spoleczny

SPOLECZNE: np. liczba
os0b objetych wsparciem
DODATEOWE
KORZYSCI: wsparcie
pozyskane dodatkowo od
intych podmiotéw
KORZYSCI
BIZNESOWE: np. liczba
pozytywnych informacyi o
firmie w mediach

dowody na trwala zmiane
spoteczna, jaka dokonata
sig dzicki zaangazowaniu
firmy, np. jak dlugo
beneficienct utrzymali
zatmudnienie?

WPLYW NA FIRME:
dowody na dlugofalowe
korzyici dla firmy plynace
z zaangazowania firmy,
np. poprawa wskazmkow
rotacyi pracownikow

Zrodto: CTS SustainsibilityEfektywnéé zaangaowania spotecznego, przykiady wykorzystania mod@B,
Wydawnictwo SGS Polska, Warszawa 2014, s. 3.

Jednoczesne wykorzystanie tych koncepcji Zim@a porownanie konkretnych firm
majcych dosgp do dobrych praktyk zaangawania spotecznego. Zastosowanie
réznorodnych jakéciowych i ilosciowych metod badania KCS, unlvia menederom
lepiej zrozumié rynek, wybory konsumentéw i doskonalenie krytyaamyczynnikow
sukcesu (Skauiska, Zalewski 2016, s. 19).
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Zasoby i kapitat w ksztattowaniu kluczowych czynnilkbw sukcesu (KCS)

Zasoby odgrywaj istotrg role w istnieniu i rozwoju przedgbiorstwa. Przedsbiorstwa
wykorzystup réznorodne zasoby (Rysunek 4) do realizacji swoictowelPodstawowym
problemem w dzialalri@i gospodarczej jest ograniczénozasobow, niejednoznaczgo
sposobow ich tworzenia i alokacji, jak rowhibrak samowystarczalda przedsgbiorstw
(Danielak 2012, s. 35).

Rosmce na przestrzeni ostatnich lat znaczenie zasob@materialnych sprawia,
ze wzrasta rola zasobéw informacyjnych i relacyjnyeinformacije, wiedza i relacje siaie
kluczowymi wart@ciami przedsjbiorstwa.

Zasoby relacyjne stwarzaj mazliwos¢ tworzenia sieci wzajemnych kontaktow
z klientami, i dostawcami, dajszang dostpu do wiedzy i rozwoju umiefnosci
interpersonalnych (zasoby ludzkie), pozwalap import wiasngi intelektualnej (zasoby
organizacyjne), wykorzystyj aktywa innych firm (zasoby materialne) orazsneonicz

w zawieraniu transakcji kupna-sprzegaenerujc zasoby finansowe.

Rysunek 4. Zasoby przedsbiorstwa

Maszyny i urzadzenia,
srodki transpornu,
budymki, budowle.
surowee

Pracownicy kwalifikacye,
umiejgtnosci, zdolnosci,
doswiadczenie zawodows,
wydajnosc pracy, kreatywnosc,

przedsichiorczosc

Nierzeczowe

Marka firmy, relacje
z klientami, dostawcami,
konkurentami, mstytucjami
otoczenia bimesu

Zysk netto, phynnoscé
finansowa, srodii
pienierne i nalemosci,
rentownosc kapitalow
wiasnych, wartodc
aktywow netto

Innowacye, marka
produktéw, mmak
firmowy, licencje.
patenty, programy
komputerows.,
technologia produkeji,
wynalazki, B=R

Struktura, procesy,
procedury, kultura,
Styl zarzadzania,
zarzadzanie jakoscig,
system dystrybucgi,
logistyka, koncepcje
i techniki kisrowania

Informa-

eyjne

Informacje o klientach,
dostawcach, konkurentach,
sytuacyi rynkowe;
wewnetrzne informacje

Zrodto: opracowanie whasne.
Przedsibiorstwa poszukuajréznorodnych zasobéw wykorzysigj do tego réne rodzaje

relacji. Dostp do zasobow midiwy jest za pdrednictwem strategii: absorpcji, nabycia,
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wymiany i wspoitworzenia (Rusanen, Halinen, Jaakkd014, s. 2). NajgZciej
przedsgbiorstwa uzyskuj dostp do zasobow za prednictwem transakcji kupna-sprzega
Aby uzysk& dostp do zasobOw przedsiiorstwa inicjuy, utrwalap i formalizujg relacje
w ramach ranych form wspotpracy. tatwo zbywalne zasoby moby¢ dostpne
za parednictwem stabych relacji i niskiej intensyvéodwspotpracy. Natomiast degt do
trudno dosipnych zasobdéw wymaga silnych relacji oraz wysokiggnsywngci wspotpracy
(Rusanen, Halinen, Jaakkola 2014, s. 2).

Funkcjonowanie w warunkach dynamicznego otoczemgmaga czsto szybkiego
reagowania na zmiany poprzez odpowigdalokacg i konfiguracg zasobow. Od zdolroi
pracownikow do szybkiego uczenia,slokalizowania zasobow (wewtiz i na zewntrz)
oraz ich pozyskania i wykorzystania stosownie davyah wymaga rynku zaley sukces
przedsgbiorstwa. Zasoby relacyjne pozwalaja integragj nowych zasobow zewtrznych
(na przyklad wiedzy, technologii, potrzeb klientowy zasobami wewtrznymi
przedsgbiorstwa. Sprzyjaj rekonfiguracji struktury zasobow firmy na rzeczedwania
wartcsci dla samego przedgiiorstwa i powazanym z nim podmiotow.

Zatem zasoby informacyjne i relacyjne mogdostarczé& wielu korzyci, w postaci
dostpu do informacji o potrzebach klientow, atisvosciach dostawcoOw oraz zachowaniach
firm konkurencyjnych. Mog przyczyni& sic do wzrostu sprzeds, poprawy rentowrsei
czy umacniania wizerunku przeelsiorstwa. Z kolei dysponowanie trwatymi,
uksztattowanymi przez lata dziatakoo relacjami z klientami i dostawcami e stanowd
o przewadze konkurencyjnej w sytuacji, gdy jest atmt wyr&niajacy firme na tle
konkurencji. Zasoby posiadazdolna¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej po spetnieniu
warunkéw w postaci cendo (musz tworzy wartas¢ dla firmy i dla klienta), rzadki,
trudnaci do imitacji oraz powinny biyoptymalnie wykorzystywane przez przethsorstwo.

Odpowiednio uksztaltowane zasoby mo@rzeksztald sie w kapital stanowicy
kluczowy czynnik sukcesu (KCS). W modelu kluczowychynnikédw sukcesu autorstwa
Eulalii Skawnskiej i Romualda |. Zalewskiego (2016, s. 22) wytaiono cztery rodzaje
kapitatlu, w postaci kapitatu intelektualnego (obejmego kapitat ludzki, spoteczny,
strukturalny i relacyjny), kapitat technologicznkulturowy i finansowy. Pomngdzy
wskazanymi kapitatami zachoglzelacje zwrotne i wytaniaj si¢ trzy wymiary KCS, f{j.
behawioralny, strukturalny i instytucjonalny (Ryslrb).

Kapitat ludzki (ledacy sktadowa kapitatu intelektualnego) poprzez takie cechy jak:

wiedza, talenty, umiefnosci, wytrwatas¢, odwaga i pomystowsé wpltywa na pozostate
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rodzaje kapitatow (Skawiska, Zalewski, 2016, s. 22). Przykladem jest wykstanie przez
pracownikdw najnowszych rozgdaan w sferze technologii informacyjnych do pozyskiwani
utrzymywania i rozwoju relacji z klientami i dosteami. Dzgki doskonaleniu kapitatu
ludzkiego nabywaneasnowe umigjtnosci oraz ksztattowane normy i waéto oraz inne
atrybuty kapitalu spotecznego, takie jak: wspotpracprzedsibiorczaé, lojalnase,
zaangaowanie czy uczestnictwo (Skaweka, Zalewski, Brgczek 2011, s. 241). Wysoka
jakos¢ kapitatu ludzkiego decyduje o kreowaniuzmgch rodzajow zrédet przewagi
konkurencyjnej, takich jak: budowa relacji z otacieen, zdobywanie i wykorzystanie
informacji, wzrost innowacyjriei itp. (Skawnska, Zalewski, Brgezek 2011, s. 241).

Relacje jako zasoby niematerialne wspotprzyczynigle do tworzenia kapitatu
relacyjnego, ktoéry w powkaniu z kapitalem technologicznym i finansowym utivaa

realizacg przeds¢wzie¢ innowacyjnych w sferze produktow, technologii grgcesow.

Rysunek 5. Model kluczowych czynnikéw sukcesu polg przedsiebiorstw przysztosci

Kapital
fechnologiczny
Kapital o - Kapital
kulturowy - finansowy

instytucjonalmy

Kapital
intelektualny
Kapitat ludzki,
Kapital spoleczny,
Kapital strukturalny,
Kapitaf relacyjny

Zrodito: (Skawhska, Zalewski 2016, s. 22).

Bez odpowiednich relacji trudno budotveapitat kulturowy obejmuagcy w szczegolni:
zaufanie, przedsbiorcza¢, poziom generowanej informacji, jej ochrona i uRt@os¢
zdobywania, stosunek do pracy, akceptacja wspollngetdw i zmian, tolerancja
I zrozumienie problematyki przyszd (Skawnska, Zalewski 2016, s. 23). Budowany przez
lata kapitat kulturowy mzna utract poprzez oportunistyczne zachowania powsckijutrag

zaufania, zaangawanych zasobow czy inicpge proces zakmzenia wspotdziatania.
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Podsumowanie

Analizowanie barier rozwoju oraz kluczowych czyrdvk sukcesu (KCS) matych
i srednich przedgbiorstw wydaje s wazne w warunkach zmian otoczenia i wzrostu
znaczenia zasobow niematerialnych w konkurengginprzedsgbiorstwa. Przedgbiorstwa
— w zalenosci od przedmiotu dziatalrdoi i warunkéw w jakich funkcjongj— identyfikup
zarowno bariery, jak i czynniki stanayge o ich sukcesie rynkowym. Zazwyczaj @ne
zréznicowane w zalenosci od sektora, w jakim dziata przeelsiorstwo. Bariery wynikay
zazwyczaj z wewgtrznych stabych stron przedbiorstwa i zewntrznych uwarunkowa
Przedsbiorstwa identyfikug zaréwno bariery wewgtrze i zewgtrzne i podejmuj dziatania
w zakresie ich pokonywania. W celu bycia konkurgmgwy ksztattuy kluczowe czynniki
sukcesu. Ksztattowanie KCS wymaga zaaogania zaréwno wiasnych, jak i zegirenych
zasobow i kapitatdbw. Obligatoryjne jest #ak wykorzystanie rnych zdolndci
(dynamicznych, relacyjnych, marketingowych), jakbiozu umiegtnosci pozwalagcych
wyrozni¢  sie na tle konkurencji, dag wartg¢é zarobwno przedsbiorstwu, jak
wspotpracujcym z nim podmiotom. Zasoby stangwiundament do rozwoju zdoléci
(dynamicznych, relacyjnych, marketingowych) przebigirstwa. Najwaniejszymi
kluczowymi czynnikami sukcesug swysoka jaké¢ produktow, zdoln& dostosowania
produktu/ustugi do potrzeb klienta, nowe innowaeyprodukty/ustugi, konkurencyjna cena,
waska specjalizacja. Wskazane czynniki stangedynie przyktad i $ poszerzane o czynniki
sukcesu bazgge na zasobach niematerialnych determuowgh rozwdj przedsbiorstwa

oparty na kapitale intelektualnym.
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