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Wprowadzenie

Internacjonalizacja matych 1 S$rednich przedsiebiorstw (MSP) z branzy
zaawansowanych technologii stata si¢ w ostatnich latach zjawiskiem, ktore odgrywa
istotng rolg w ich dlugoterminowym rozwoju 1 utrzymaniu konkurencyjnosci na
rynkach migdzynarodowych. Branza ta obejmuje sektory takie jak IT, biotechnologia,
nanotechnologia, robotyka, sztuczna inteligencja, oraz inne dziedziny intensywnie
wykorzystujace wiedze i innowacje. Male i §rednie przedsiebiorstwa, ktore dziataja w
tych sektorach charakteryzuja si¢ zdolnoscig do szybkiego reagowania na zmieniajace
si¢ warunki rynkowe oraz do tworzenia technologii, ktére moga przeksztalci¢ sie w
globalne produkty i ustugi bedace rownoczes$nie ambasadorami dla polskiej gospodarki.
Internacjonalizacja przedsigbiorstw stata si¢ jednym z gléwnych kierunkéw rozwoju
przedsiebiorstw na calym §wiecie. Szczegdlnie w kontekscie postgpujacej od kilku
dekad globalizacji oraz rosnacej wspodtzalezno$ci gospodarczej migdzy krajami.

Podczas gdy duze, miedzynarodowe korporacje od lat dominujg na globalnych
rynkach, coraz wicksza rol¢ zaczynaja odgrywaé male i $rednie przedsigbiorstwa,
zwlaszcza te zaliczane do branzy zaawansowanych technologii. Branza ta
charakteryzuje si¢ elastycznos$cig operacyjng, wysokim poziomem innowacyjnosci oraz
zdolnos$cig do szybkiego wprowadzania na rynek nowych produktow i ustug (Jones M.
V., Coviello, N., 2018). To wtasnie te czynniki zapewniaja matym i $rednim
przedsiebiorstwom potencjat do skutecznej ekspansji na rynki zagraniczne.

Jednym z czynnikéw, ktory napedza sukces przedsiebiorstw zaawansowanych
technologii w procesie ekspansji zagranicznej, jest odpowiednio dostosowany model
biznesowy. W odrdznieniu od ,tradycyjnych” branz, w ktorych dominuja fizyczne
produkty 1 sieci dystrybucji, firmy z sektora zaawansowanych technologii opierajg si¢
na modelach biznesowych, ktore sa znacznie bardziej elastyczne, skalowalne oraz
zalezne od zaawansowanych rozwigzan technologicznych.

Zastosowanie odpowiedniego modelu biznesowego jest kluczowe dla matych 1
srednich przedsigbiorstw, ktére chcg skutecznie internacjonalizowaé swoja dziatalno$¢.
Model biznesowy formutuje, w jaki sposdb przedsigbiorstwo tworzy i1 dostarcza wartos¢

swoim klientom, a takze jak generuje przychody. Dla matych i $rednich przedsigbiorstw



z branzy zaawansowanych technologii, model biznesu czgsto opiera si¢ na silnych
relacjach z partnerami biznesowymi, innowacyjnych rozwigzaniach technologicznych
oraz wykorzystaniu globalnych sieci dystrybucji. Kluczowe elementy modeli biznesu,
takie jak strumienie przychodow, propozycja warto$ci, kanaty dystrybucji, struktura
kosztow, relacje z klientami oraz partnerstwa strategiczne maja bezposredni wptyw na
to, jak efektywnie przedsicbiorstwo moze prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ na rynkach
migdzynarodowych (Foss, N. J., Saebi, T., 2017).

Model biznesowy 1 strategia biznesowa to dwa podstawowe warunki i
fundamenty istnienia przedsiebiorstwa. Ambitna strategia i wspolny model biznesowy
lub innowacyjny model biznesu i racjonalna strategia, to w gruncie rzeczy
przeciwienstwa. Mozna zalozy¢, ze moga wyrzadzi¢ wigcej szkody w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem niz pozytku. Natomiast jezeli model biznesowy 1 strategia sg spojne,
powinny si¢ wzajemnie wspierac.

W odréznieniu od ,.tradycyjnych” sektoréw gospodarki, przedsigbiorstwa z
branzy zaawansowanych technologii czegsto dzialaja w oparciu o modele biznesowe,
ktére pozwalajag im na wicksza skalowalnos$¢ i elastyczno$¢ w dziataniu. Cyfryzacja,
rosnaca dostgpno$¢ rynkow globalnych oraz mozliwo$ci oferowane przez platformy
internetowe 1 technologie chmurowe umozliwiaja tym firmom dotarcie do
zagranicznych klientéw bez koniecznosci fizycznej obecnosci na danym rynku. Dlatego
tez wybor odpowiedniego modelu biznesowego staje si¢ kluczowym czynnikiem
sukcesu w procesie internacjonalizacji MSP.

W 2022 r. w Polsce przeznaczono na badania i rozw0j kwote 9,5 mld EUR. Byt
to wynik o 15,6% niz w 2021 i o ponad 737% wigkszy niz w roku dotaczenia Polski do
Unii Europejskiej (PFR, 2024). Przeliczajac te kwoty na PKB w 2022 r. w Polsce
przeznaczono na B&R (badania 1 rozwoj) 1,46%. W krajach Unii Europejskiej (w
stosunku do PKB), najwiecej na B&R przeznaczyta Belgia (3,43%), Austria (3,20%) i
Szwecja (3,40%). Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze przytoczenie samych wartosci
nominalnych jest niewystarczajace w konteks$cie potencjalu branzy zaawansowanych
technologii, ma na celu zilustrowanie rozmiaru samej gospodarki. Nadal jednak polska
pozostaje ponizej Sredniej przyjetej w Unii Europejskiej (UE). Warto jednak zwrdcié

uwage, ze w ostatnich latach roéznica ulega zmniejszeniu (PFR, 2024).



W 2023 r. eksport wysokich technologii z Polski wzrdst juz dwunasty rok z
rzedu 1 osiggnat rekordowo wysoka wartos¢ (PFR, 2024). Wedlug wstepnych danych
Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS), eksport wysokich technologii wynidst w
2023 roku 33.514 mIn EUR 1 byt o 5,8% wigkszy niz rok wczesniej. Udziat wysokich
technologii w cato$ci eksportu towarowego Polski zwigkszyt sie do 9,5% (PFR, 2024).

Panstwowy Fundusz Rozwoju w swoim raporcie dot. Innowacyjnosci Polski
podkreslit, ze najwigcej pieniedzy na badania i rozwd] w Polsce wydat sektor
przedsigbiorstw (6,3 mld EUR w 2022 r.). W calej Unii Europejskiej wystepuje podobne
zjawisko, to przedsigbiorstwa sga motorem napedzajacym innowacyjne produkty i
ustugi. Nalezy jednak pamigtac, ze pod wzgledem wydatkéw na prace B&R istotny jest
réwniez sektor szkolnictwa wyzszego 1 sektor rzadowy ( 3,3 mld EUR w 2022 r.)

W 2023 r. cztery grupy towarowe odpowiadaty za prawie 80% polskiego
eksportu wysokich technologii (PFR, 2024). Byty to:

1. Elektronika i komunikacja (27,3% udziatu, -0,9 p.proc wzgledem 2022 r.),

2. Lotnictwo (15,0%, +2,0 p.proc rdr.),

3. Aparatura badawczo-rozwojowa (14,8%, +2,6 p.proc rdr.) - najwyzszy wzrost
udziatu rok do roku.

4. Komputery (20,1%, -5,3 p. proc rdr.).

Kwerenda literatury przedmiotu wskazuje, ze tematyka poruszana w rozprawie
charakteryzuje si¢ brakiem usystematyzowania zagadnien i nie jest jak dotad
przedmiotem szerszych badan. Zwtaszcza w kontek$cie polskich przedsiebiorstw z
branzy zaawansowanych technologii. Kluczowym powodem podjecia tematu
przedstawionego w dysertacji byl zamiar bardziej szczegodtowego i kompleksowego
ujecia tematyki zwigzane] z oddzialtywaniem modeli biznesowych w branzy
zaawansowanych technologii z uwzglednieniem ich specyficznych cech operacyjnych,
innowacyjnych oraz strategicznych.

Pomimo wielu publikacji dotyczacych modeli biznesu i internacjonalizacji
przedsigbiorstw, dostrzezono luke badawcza w obszarze wplywu modeli biznesu na
strategi¢ internacjonalizacji w matych 1 $rednich przedsiebiorstwach w branzy

zaawansowanych technologii. Zaobserwowano tez, ze niewiele miejsca poswigca si¢



postrzeganiu wptywu przy tworzeniu strategii ekspansji zagranicznej przez menadzerow
przedsigbiorstw tej wielkosci.

Zesp6t badaczy w skladzie Morris M., Schindehutte M., Allen J. wskazal, ze w
miare jak modele biznesowe ewoluuja, konieczne jest ponowne ocenienie strategii
firmy, zeby zapewni¢ jej zgodno$¢ z nowymi propozycjami wartosci, segmentami
klientow i mechanizmami przychodoéw (Morris M., Schindehutte M., Allen J., 2010).
Teece wskazal w swoich badaniach, ze zmiany w modelu biznesowym przedsigbiorstwa
moga prowadzi¢ do znaczacych zmian w kierunku strategicznym, wplywajac na
wszystko, od pozycjonowania na rynkach zagranicznych, po przewagi konkurencyjne i
efektywnosci operacyjne (Teece. D.J., 2010).

Adaptacja modelu biznesowego do zmieniajacej si¢ strategii jest kluczowa dla
utrzymania konkurencyjnosci 1 dostosowania si¢ do nowych mozliwo$ci oraz zagrozen
w otoczeniu biznesowym (Teece D.J., 2009). Model biznesowy nie jest jedynie
odzwierciedleniem strategii, lecz raczej fundamentalnym czynnikiem wptywajacym na
wybory strategiczne firmy i sposob, w jaki konkuruje ona na rynku (Casadesus-
Masanell R., Ricart J.E, 2010).

Otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii
jest zmienne i nieprzewidywalne, w zwigzku z tym podjeto problem badawczy,
polegajacy na sprawdzeniu wpltywu modeli biznesowych matych i $rednich
przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii na strategi¢ ich
internacjonalizacji.

Cele badawcze, w odniesieniu do tak zarysowanego problemu badawczego,
mozna podzieli¢ zasadniczo na dwie grupy:

1. Cele poznawcze, naleza do nich nastepujace cele szczegdtowe:
1.1 Okreslenie znaczenia strategii internacjonalizacji dla badanych przedsiebiorstw
branzy wysokich technologii.
1.2 Wskazanie roli strategii internacjonalizacji w modelu biznesowym polskich
przedsigbiorstw branzy technologiczne;.
1.3 Wyjasnienie roli modelu biznesowego w wyborze odpowiedniej strategii

internacjonalizacji przedsigbiorstwa.



Podstawowa metoda badawcza, w odniesieniu do tej czeSci pracy jest analiza

literaturowa oraz krytyczna ocena stanu wiedzy.

2. Cele utylitarne, nakierowane b¢da na wspomaganie praktyki zarzadzania

przedsiebiorstwami. Do kategorii tej naleza nastepujace cele szczegdtowe:

2.1 Stworzenie praktycznych rekomendacji dla przedsigbiorstw sektora MSP w

2.2

23

zakresie budowy modelu biznesowego umozliwiajacego internacjonalizacje.
Zastosowang metodg badawczg jest analiza literatury oraz badania empiryczne.
Zidentyfikowanie typow i elementow wystepujacych w modelu biznesowym
sprzyjajacych procesowi internacjonalizacji MSP.

Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.

Rozpoznanie modelu biznesowego nastawionego na przeksztatcanie innowacji w
rezultaty ekonomiczne w matych 1 Srednich przedsigbiorstwach.

Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.

Powyzsze cele zostaly zrealizowane poprzez znalezienie odpowiedzi na pytania

badawcze:

1.
2 a.
2b.
3.
4.

Jakie strategie internacjonalizacji wystepuja w sektorze MSP w badanej probie?
Jakie strategie internacjonalizacji dotycza matych przedsigbiorstw?

Jakie strategie internacjonalizacji dotycza srednich przedsi¢biorstw?

Jaki typ modelu biznesowego dominuje w badanych przedsi¢biorstwach?

Jak ksztaltowane sg modele biznesowe zorientowane na wzrost innowacyjnosci
przedsigbiorstw?

Jaki typ modelu biznesowego sprzyja procesowi internacjonalizacji w
przedsigbiorstwie?

Czy wybrana strategia internacjonalizacji matych i §rednich przedsiebiorstw ma
odwzorowanie w modelach biznesu przedsi¢gbiorstw?

Ktore z elementow modelu biznesowego maja wptyw na wybor strategii
internacjonalizacji w przedsiebiorstwie?

Badania empiryczne przeprowadzono na grupie 131 matych 1 S$rednich

przedsigbiorstw, prowadzacych dzialalno$¢ na terenie polski w branzy zaawansowanych

technologii.



Podstawowym kryterium kwalifikujacym przedsiebiorstwo do udzialu w badaniach
ankietowych byt:

1. Status matego lub $redniego przedsigbiorstwa (zgodne z definicja OECD).

2. Sprzedaz produktow lub ustug na rynkach zagraniczych.

3. Klasyfikacja do branzy zaawansowanych technologii!l.

W badaniu wykluczono udzial mikroprzedsi¢biorstw jako najmniej
zinternacjonalizowanych, pomimo, zZe stanowig one najliczniejszg grupe w populacji.

Narzgdziem badawczym zastosowanym w dysertacji byl kwestionariusz
ankietowy zawierajacy w wigkszosci pytania o charakterze zamknigtym w celu
realizacji podejscia jakosciowego, umozliwiajacego realizacje procesu weryfikacji
hipotezy badawczej oraz pytan badawczych. Kwestionariusz ankiety zawieral 3
rozdzialy. W celu analizy zebranego materiatu badawczego zastosowano szereg metod
statystycznych, co bylo uwarunkowane rdéznorodnosciag badanych zmiennych
jakosciowych i ilosciowych.

Rozprawe podzielono na pi¢¢ rozdziatdéw. W rozdziale pierwszym omowiono
istot¢ modelu biznesowego jako wspotczesng forme¢ modelu organizacyjnego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Istotny element rozdziatu stanowi przeglad pojecia i
istoty modelu biznesowego. Zaprezentowano zroznicowane podejscie do typologii
modeli, ich elementéw oraz czynnikow je ksztaltujacych. Dokonano przy tym
identyfikacji réznic pomigdzy modelem biznesu i strategia przedsigbiorstwa.
Zakonczenie rozdziatu stanowi charakterystyka modeli biznesowych w erze przemyshu
4.0.

W rozdziale drugim rozprawy scharakteryzowano mate i $rednie
przedsigbiorstwa oraz poddano analizie ich zachowania strategiczne. Wazny element
rozdzialu stanowi przeglad pojecia ,internacjonalizacji przedsigbiorstw”, ktory
wskazuje na zroéznicowane i nie zawsze spdjne oraz zbiezne definicje badaczy
przedmiotu w tym zakresie. Istotne pod katem przeprowadzonych w kolejnych
rozdziatach badan jest rowniez podsumowanie wykorzystywanych w matych 1 srednich

przedsigbiorstwach strategii internacjonalizacji. Jednoczesnie w rozdziale dokonano

I Zatwierdzona przez Eurostat klasyfikacja wyrobow wysokiej techniki w handlu towarowym to
klasyfikacja wedtug SITC Rev. 4: https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/Annexes/
htec_esms_an5.pdf
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szczegblowego przegladu klasyfikacji form internacjonalizacji przedsigbiorstw, w
oparciu o zroznicowane kryteria podziatlu przedstawione w literaturze przedmiotu.
Majac na uwadze, ze wybor formy ekspansji mi¢dzynarodowej bywa uznawany w
literaturze przedmiotu za jakoSciowag miar¢ dla stopnia internacjonalizacji, zwrdcono
roOwniez uwage na determinanty tego wyboru.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale trzecim byta metodyka badan nad modelem
biznesowym w kontekscie strategii internacjonalizacji. Przywotano statystyki dotyczace
udziatow procentowych MSP: w ogolnej liczbie przedsiebiorstw, zatrudnieniu i
generowaniu produktu krajowego brutto. Zdefiniowano w nim rdéwniez branze
zaawansowanych technologi. Rozdzial ten ma charakter metodologiczny - zawiera opis
przyjetego modelu badawczego. W kontek$cie realizacji gltoéwnego celu rozprawy
sformutowano pytania badawcze zwigzane z wptywem modeli biznesowych na strategie
internacjonalizacji w branzy zaawansowanych technologi. Jednocze$nie omdwiono
przyjete metody 1 techniki badawcze oraz okreslono wielkos$¢ grupy badawczej, na ktora
sktadato si¢ 131 matych i $rednich polskich przedsigbiorstw z badanej branzy.
Przedstawiono rowniez sposob przeprowadzenia procesu ankietyzacji, przyblizono
konstrukcje kwestionariusza ankietowego, ktory skierowany byl do osob
zarzadzajacych w badanych przedsigbiorstwach oraz okreslono metod¢ wyboru
badanych firm. W tym rozdziale opisano réwniez procedur¢ analizy statystycznej dla
poprawnosci wnioskowania w rozdziale czwartym.

W rozdziale czwartym zawarto empiryczng analiz¢ badanych zmiennych w
przedsigbiorstwach. Punktem wyjscia bylo badanie w =zakresie strategii
internacjonalizacji w matych i $rednich przedsigbiorstw branzy zaawansowanych
technologii. W tym rozdziale okreslono:

« jakie strategie internacjonalizacji wystepuja w polskich matych 1 $rednich
przedsiebiorstwach branzy zaawansowanych technologii,

« jakie modele biznesowe dominuja w polskich matych i $rednich przedsigbiorstwach
branzy zaawansowanych technologii,

Rozdziat piaty prezentuje wyniki badan dotyczacych oddziatywania modelu

biznesowego na strategi¢ internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Okreslono w nim:
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« jaki typ modelu biznesowego sprzyja procesowi internacjonalizacji w badanych
przedsigbiorstwach,

« strategie internacjonalizacji, ktére maja odwzorowanie w modelach biznesowych
przedsigbiorstw z branzy zaawansowanych technologii,

« elementy modeli biznesowych, ktore majag wplyw na wybor strategii
internacjonalizacji.

Poréwnano rowniez uniwersalne modele biznesowe matych i $rednich

przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych technologii z duzym mig¢dzynarodowym

przedsiebiorstwem.

Podsumowanie uzyskanych wynikow i potrzebg dalszych badan przedstawiono

w zakonczeniu rozprawy.
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1. Model biznesowy jako wspolczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania
przedsiebiorstwem

1.1 Zarys historyczny i konkretyzacja pojecia

Postepujaca globalizacja oraz postep technologiczny stale zmieniajg otoczenie
biznesowe przedsi¢biorstw. Warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na zmiany, ktore zachodza
w relacjach dostawca (producent), a odbiorca (klient). W tym kontek$cie pojawia si¢
zagadnienie kreacji wartosci, ktore od wielu lat cieszy si¢ coraz wigkszym
zainteresowaniem badaczy oraz praktykow zarzadzania. Problematyka ta bez watpienia
ma interdyscyplinarny charakter, dzigki taczeniu praktyki zarzadzania, finansow,
ekonomii oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii.

Do kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, ktore przyczyniaja si¢ do
budowy warto$ci przedsigbiorstwa zalicza si¢ umiej¢tno$¢ definiowania i
redefiniowania modelu biznesowego. Istotne dla tych zagadnien wydaje si¢ by¢
spostrzezenie S. Waszczaka, méwigce o wspdiczesnym miejscu 1 roli wartosci w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem: , Kwestie dotyczace wartosci ludzkich s3 czgsto
pomijane w opracowaniach z zakresu zarzadzania jako zbyt ,mickkie". Pojawiaja si¢
zwykle w kontek$cie kultury organizacyjnej, przy prezentowaniu jej typologii.
Tymczasem uznawane i realizowane wartosci w sposob nie zawsze dajacy si¢ zauwazy¢
lub ilosciowo okresli¢, dyskretnie wptywaja na funkcjonowanie organizacji. Wptyw ten
daje si¢ odczu¢ w klimacie zaufania i lojalnosci, dobrych relacjach miedzy ludzmi,
efektywnej pracy, jak 1 w realizacji celoéw strategicznych oraz operacyjnych firmy”
(Waszczak, 2007, s. 32).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze termin ,,model biznesu” jest skrotem myslowym.
Oznacza on model prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze; w danej dziedzinie przez
przedsiebiorstwo (Gotgbiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk, 2008, s. 17).
Sam model biznesowy zaczat by¢ postrzegany 1 opisywany w literaturze jako
alternatywa dla strategii, narzedzie wspomagajace zarzadzanie strategiczne i1 rozwoj
przedsiebiorstwa. M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann zauwazyli, ze 11 spos$rod
27 firm powstatych w ciggu minionych 25 lat i znajdujacych si¢ na liscie najwigkszych

przedsiebiorstw Fortune 500, osiggnigecie swojego sukcesu zawdzigcza wiasnie

13



wdrazaniu innowacyjnych modeli biznesu (Johnson, Christensen, Kagermann, 2008, s.
52-53). Praktyka biznesowa pokazuje, ze tworzenie modelu biznesu to kwintesencja
procesu planowania w organizacji oraz zarazem sposOb postgpowania bliski metodzie
naukowej z obszaru zarzadzania.

Model biznesu opisuje systemowo, w jaki sposob wybrane elementy projektu
(przedsiewziecia) pasujg do siebie oraz w jaki sposob tworzg spojng calos¢ pod
wzgledem narracji oraz rachunku wynikow zysku lub strat (Obtdj, 2009). Na
ksztaltowanie 1 wybor odpowiedniego modelu maja bezposredni wptyw mechanizmy i
sity rynkowe, sytuacja demograficzna, czynniki spoteczno-kulturowe oraz
uwarunkowania polityczno-prawne. Uwage na ich istote¢ zwracaja Johnson, Scholes i
Whittington, twierdzac, ze sa ,,tym co stwarza organizacjom mozliwos¢ przetrwania”
(Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 35-45).

Pojecie modelu biznesu juz od prawie dwoch dekad nieustannie zyskuje na
znaczeniu.  Szczegolny jego rozwdj przypada na koniec lat 90-tych 1 zwigzany jest z
ogolnoswiatowym rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych. W
opracowaniach naukowych poruszajacych opisywane zagadnienie, uzywane jest
zamiennie okreslenie: model biznesowy 1 model biznesu.

Samo pojecie modelu w ujeciu klasycznym, to uproszczony obraz, dlatego, ze
zlozonos¢ zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwach, bankach, instytucjach
publicznych, gospodarce i ich otoczeniu, uniemozliwia ich precyzyjne odwzorowanie.
Model jest upraszczany przez pozbawianie go szczegotow, cech mato istotnych,
zaprezentowaniu go w mniejszych rozmiarach oraz nadaniu mu strukturalizowanego 1
sformalizowanego ksztatltu (Michalak, 2015, s. 180-181). Pojecie modelu stalo sie
przedmiotem analiz i rozwazan naukowych w obszarach takich jak: bankowos¢,
zarzadzanie, marketing, wykorzystywania technologii informatycznych w
organizacjach, innowacyjnosci, czy tez zarzadzania technologia. Jest ono takze
wykorzystywane w roznych kontekstach, takich jak: globalizacja, strategia
przedsiebiorstwa, biznesplan, projektowanie organizacji, tworzenie wartosci.

Podchodzac do zaprezentowania pojecia modelu biznesu w logicznym uktadzie,
zasadnym jest rozbicie go na: pojecie modelu i pojecie biznesu. Pojecie modelu

oznacza: ,,wzglednie odosobniony uktad, mozliwie mato skomplikowany, dziatajacy
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analogicznie do oryginatu, ktérym moze by¢ istota Zywa, maszyna lub organizacja”.2
Pojecie biznesu, jest natomiast czg¢sto interpretowane przez menedzerow jako
przedsiewziecie lub prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w otoczeniu rynkowym.
Zatem pojecia ,,model” 1 ,biznes” dopiero globalnie wskazuja na podstawe do
wiasciwych okreslen 1 interpretacji, co do sformutowania wiasciwego modelu biznesu
(Morris, 2003). Natomiast samym pojeciem modelu w ekonomii postugiwato sie w
swoich pracach wielu uznanych ekonomistoéw, takich jak:

« A. Smith - modele w opisie teorii wolnego rynku i przewagi absolutnej;

« D. Ricardo - abstrakcyjne modele teoretyczne do opisu polityki gospodarczej, czy

teorii przewagi komparatywnej;

« J.M. Keynes;

M. Kalecki - autor modelu mnoznika inwestycyjnego;

« J. Schumpeter - autor modelu monopolu i konkurencji monopolistycznej;

« M. Friedman - model badania wptywu polityki pieni¢znej na dochdd panstwa.

Modele w ekonomii stuzg gltownie do opisywania zjawisk na poziomie mikro i
makroekonomicznym. Badaja one takze wystepujace pomiedzy nimi zalezno$ci. W
ujeciu  prakseologii, odnoszac si¢ do teorii organizacji, model obejmuje te cechy
rzeczywisto$ci ekonomiczno-spotecznej, ktére sg kluczowe dla zrozumienia
wystepujacych w jej ramach relacji: behawioralnej, instytucjonalnej, czy tez
technicznej. Model, to réwniez schemat zalezno$ci opisujacych wyidealizowane
zjawiska, do rozwigzywania lub ilustracji tych zaleznosci?.

Budowa modelu powinna zosta¢ poprzedzona sprecyzowaniem ram,
dotyczacych zatozen i celu, jakiemu miatby on stuzy¢. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
model musi by¢ adekwatny do rzeczywistosci i opisywac ja w sposéb obiektywny.

Na podstawie analizy literatury mozemy przyjac, ze kategoria modelu biznesu
odnosi si¢ do opisu zaleznosci pomigdzy jego elementami, ktérych wspotpraca oraz
wspotistnienie pozwala na kreowanie i1 dostarczanie wartosci dla klienta oraz

przedsiebiorstwa (Demil, Lecocq, 2010, s. 227).

2 Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa 1972, s. 484.

3 Stownik Jezyka Polskiego, pod red. nauk. M.Szymczaka, PWN, Warszawa 1988 r.
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Mozna przyja¢, ze termin ,model biznesowy” zostal po raz pierwszy
sformutowany w 1957 roku przez R. Belmana Ch. E. Clarka w publikacji pt. ,,On the
construction of a Multi-Stage, Multi-Person Business Game (Bellman, Clark, Malcolm,
Craft, 2009, s. 468-503). Publikacja ta poskutkowata pojawieniem si¢ zainteresowania
zaprezentowanym pojeciem 1 jego kwantyfikacji na potrzeby biezacej praktyki
gospodarcze;.

W 1986 roku do literatury przedmiotu wprowadzono konceptualny pierwowzor
pojecia ,;model biznesowy”, za ktory mozemy uzna¢ termin ,,dominujaca logika”.
Dominujaca logika jest zbiorem heurestyk, norm 1 zasad, ktére kierujg dzialaniami
menedzeréw (Prahalad, Bettis, 1986). Przedstawiona logika stuzy ogniskowaniu ich
dzialan, na rzecz poszukiwania nowych szans dla zarzadzanych przez nich organizacji.
W dostepnej literaturze przedmiotu wybrani badacze zauwazajg, ze opisana logika jest
dzisiaj cze¢sciej interpretowana w kategorii ,,modelu biznesowego” (Chesbrough, 2010,
s.227). Okresla ona gtownie w jaki sposob firma tworzy warto§¢ oraz ja zatrzymuje
(Chesbrough, 2010, s. 358).

R. Amit i Ch. Zott twierdza, ze tylko innowacje w obszarze catego modelu
biznesowego moga zapewni¢ firmie przetrwanie 1 rozwdj (Amit, Zott, 2012). Dla
podparcia tego stwierdzenia, Economist Intelligence Unit z siedzibg w Londynie
przeprowadzito w 2005 roku badanie, ktére wykazalo, ze wigcej niz 50% menedzerow
zdaje sobie sprawe, ze innowacje w modelu biznesowym beda mialy wigksze znaczenie
dla osiggniecia sukcesu rynkowego niz tworzenie nowych produktoéw (Johnson,
Christensen, Kagermann, 2009, s. 155-163). Przeprowadzone w 2019 roku badania
uzupehiajgce potwierdzily, ze 7 na 10 badanych firm wprowadza w swoich modelach
biznesowych innowacje (Casadesus-Masanell, Ricart, 2011, 76-77). Natomiast badania
prowadzone przez Global CEO Study* wykazaty, ze dla menedzeréow wyzszego
szczebla kluczowe jest stworzenie innowacyjnego modelu biznesowego. Trudne
warunki gospodarcze przyczyniajg si¢ do coraz czestszych i bardziej radykalnych zmian
w modelach biznesowych, a nawet presji do tworzenia innowacyjnych modeli

biznesowych” (Casadesus-Masanell, Ricart, 2011, 74-85).

4 Badania Global CEO Study prowadzone od 2006 r. przez placéwke IBM Institute for Business Value.
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G. Hamel przedstawit ciekawe podejscie do problemu oddziatywania innowacji
na wzrost konkurencyjnosci 1 rozw0j przedsigbiorstwa. Sformutowal on innowacyjng
koncepcje biznesu, ktérej wyrazem i podstawa aplikacyjng jest odpowiedni model
biznesu, zdolny do przeprowadzania radykalnych innowacji (zmian) (Hamel, 2002, s.
60-65). Do jego komponentdéw zostaty zaliczone: bazowa strategia, strategiczne zasoby,
wartosci sieci, tgcznos$¢ i relacje z klientami ( Hamel, 2002, s. 73). Warto zauwazy¢, ze
modele biznesu, ktore zorientowane s3 na innowacje, zmieniajg istniejacy ukiad
konkurencji znacznie bardziej niz nowe technologie.

Same modele biznesowe 1 dokonywanie w nich zmian staty si¢ na tyle istotnym
zagadnieniem, ze w literaturze z zakresu zarzadzania zbudowana zostala koncepcja
»Business Model-Driven Enterprise”. Wedlug niej ksztaltowanie i zmiany modelu
biznesu sg podstawowym systemem w zarzadzaniu organizacjg. Koncepcja ta zaktada,
ze nie istnieje idealny model biznesu oraz raz obrany model nie jest trwaty. Zmiany
modelu biznesu uznawane sg za co$ naturalnego dla przedsigbiorstw chcacych osiggnaé
rynkowy sukces (Duczkowska-Piasecka, Poniatowska-Jaksch, Duczkowska-Matysz,
2013, s. 146-147).

B. Stokalski stwierdzit, ze w Polsce firmy rzadko szukaja nowych modeli
biznesowych (Stokalski, 2009, s.164-165). Niewiele ponad 20% przedsigbiorstw
wprowadza w tym obszarze jakiekolwiek innowacyjne zmiany, ktore zdecydowana
wigkszo$¢ organizacji rozumie tradycyjnie: jako efekt pracy dzialdéw badawczo-
rozwojowych 1 wprowadzenie nowych technologii i produktow. Warto zauwazy¢, ze
pomimo uptywu kilku lat, tendencja do innowacyjnej zmiany modelu biznesowego nie
jest nadal widocznie zarysowana. Na dzien dzisiejszy wyjatek stanowig gtoéwnie firmy

oparte o technologie informatyczne.

1.2 Identyfikacja roznic pomi¢dzy modelem biznesu i strategia przedsi¢biorstwa

Analiza istoty oraz cech modeli biznesu w literaturze przedmiotu pozwalajg

stwierdzié, ze pojecia ,,strategia” i ,,,model biznesu” rdznig si¢ od siebie. Wielu autoréw

myli je utozsamiajac bezposrednio jedno pojgcie z drugim. Warto jednak zaznaczy¢, ze
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obecnie takie podejsScie jest odrzucane przez wigkszos¢ badaczy zajmujacych sig
problematyka modeli biznesu i zarzadzania strategicznego.

Mozna stwierdzi¢, ze zakres wzajemnych relacji wystepujacych pomiedzy
pojeciem strategii, a pojeciem modelu biznesu, zdefiniowany zostat w literaturze
przedmiotu, w sposob zréznicowany (Seddon, Lewis, 2003).

Podkresla si¢ natomiast, ze strategia jest czgscig modelu biznesu (Hoque, 2002,
s. 55; Banaszyk, 2004, s. 9 , Chesbrough, 2007, s. 13). W zwiazku z czym od lat
przewaza poglad, ze model biznesu definiuje strategie, a nie odwrotnie (Teece, 2010, s.
179-180; Duczkowska - Piasecka, 2012, s. 203; Nogalski, 2009, s. 7). G. Hamel
wyrdznil cztery podstawowe elementy, ktore konstytuuja model biznesu: strategie,
zasoby strategiczne, relacje z nabywcami oraz tancuch wartosci (Hamel, 2000, s. 74).
Natomiast R.M Grant w swojej publikacji scharakteryzowal model biznesu: ,,jako
konfiguracje strategii odnoszace si¢ do zrddet przychodow i zyskow” (Grant, 2002, s.
307).

Warto zauwazy¢, ze w literaturze istnieje takze drugie stanowisko, mowiace, ze
model biznesu jest elementem strategii dziatalnosci przedsigbiorstwa. Bywa on takze
traktowany na rowni ze strategia lub nawet uwazany za znacznie szerszy obszar
(nadrzgdny wobec strategii). Dlatego tez niektorzy specjalisci z obszaru zarzadzania i
organizacji definiujg go jako strategi¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa, zaznaczajac
jednoczes$nie, ze model biznesowy prezentuje funkcjonowanie firmy statycznie. Sama
strategia objasnia sposob w jaki dziata organizacja, w konteks$cie zmiennych
uwarunkowan zewnetrznych 1 wewnetrznych - w ujeciu dynamicznym. T.
Falencikowski po przegladzie stanowisk zajmowanych przez r6znych badaczy wskazat,
ze jednoznacznie dominujace jest stanowisko mowiace o tym, ze to strategia jest czescig
modelu biznesu (Falencikowski, 2013, s. 79). Takie tez stanowisko przyjeto w niniejszej
rozprawie doktorskie;j.

D. R. Rutowicz przyjeta, ze w tym ujeciu, model biznesowy, to sposdb osiggania
celow strategicznych pokazany poprzez strukture, procesy i sposdb funkcjonowania
calego systemu organizacji, czyli powigzan zachodzacych pomigdzy elementami

organizacji oraz pomig¢dzy jej otoczeniem (Rutowicz, 2013, s. 475).
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Warto na tym etapie zauwazy¢, ze wykazanie podobienstw oraz roznic
wystepujacych pomiedzy strategia i modelem biznesu jest obarczone kontrowersjami
wystepujacymi w kwestiach ontologicznych obu zagadnien. Wiasciwa dyskusja
dotyczaca zatozen teoretycznych dot. strategii uwarunkowana jest jej ,.typem” np.
strategia biznesu, strategig przedsiebiorstwa, czy tez strategia konkurencji.
Falencikowski zauwazyt réwniez, ze dyskusja o tresci strategii jest w zasadzie tak stara,
jak sama implementacja tego poj¢cia na gruncie zarzadzania (Falencikowski, 2012, s.
82). W kontekscie modelu biznesu, J. Margretta doszta do wniosku, ze jest to obecnie
,hiechlujnie” uzywane pojecie w biznesie (Magretta, 2002, s. 33). Natomiast M. Porter
stwierdzil w opisywanym kontek$cie, ze pojecie model biznesu jest w ,,najlepszym
razie mroczne” (Porter, 2001, s. 73).

R. Krupski zauwazyl, ze pomimo wystepujacych wsrdéd wielu badaczy roznic,
wickszo$¢ przedsigbiorcOw pojecie strategii przyjmuje w klasyczny sposob, przez
zdefiniowanie celéw i1 wskazanie sposobow ich osiggniecia (Krupski, 2003, s. 8-11).
Model biznesu uwypukla natomiast kategori¢ wartosci (tworzenia wartosci dla klienta 1
przechwytywania wartosci przez przedsigbiorstwo).

J. Drzewiecki w jednej ze swoich publikacji podjat si¢ poréwnania poje¢ modelu
biznesu 1 strategii, z perspektywy wybranych kryteriow (tabela 1.1). Analizujac kryteria
wyrdzniajace model biznesu 1 strategie, nalezy przede wszystkim pamigtaé, ze to
wladnie model biznesu ksztaltuje strategie, a nie odwrotnie. Zeby uznaé strategic za
realng, musi ona opiera¢ si¢ na zdolnosciach, zasobach i1 dotychczasowej pozycji
przedsigbiorstwa (Duczkowska-Piasecka, 2013, s. 294). Relacje zachodzace miedzy
modelem biznesu, strategia, a operacjami biznesowymi przedstawiono na rysunku 1.1

Warto zauwazy¢, ze autorzy zajmujacy si¢ zagadnieniem modeli biznesu w
odmienny sposob postrzegaja relacje zachodzace pomigdzy terminami ,,model biznesu”
1 strategia”. Niezaleznie od prezentowanych w literaturze pogladow, wzajemne
zalezno$ci pomigdzy pojeciami strategii i1 modelu biznesu sg jednak zawsze S$ciste.
Strategia 1 model biznesu nie sg tozsame, pomimo to, sg jednak wzajemnie od siebie
zalezne. N. Venkatraman i1 J. C. Henderson scharakteryzowali model biznesu jako:

»skoordynowany plan dzialania przedsigbiorstwa stuzacy wypracowaniu strategii
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zgodnej z oczekiwaniami klientow konfiguracji aktywdéw 1 rozeznania otoczenia”

(Venkatraman, Henderson, 1998, s. 32-38).

Model biznesu

Poczatek biznesu - pomyst

Zarzadzanie strategiczne

Strategia

biznesu

I |

Zarzadzanie operacyjne

Operacje
biznesowe

Rysunek 1.1 Relacje zachodzace migdzy modelem biznesu, strategia a operacjami biznesowymi

Zrodto: Falencikowski T. (2012), Struktura i spéjnos¢ modeli biznesu [w:] Metody badan problemow

zarzadzania strategicznego, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych, s. 56.

Tabela 1.1. Poréwnanie poje¢ modelu biznesu i strategii z perspektywy wybranych kryteridow

Kryterium poréwnania

Konstrukcja

Pozadane cechy

Przebieg procesu
formutowania

Formalizacja

Poziom ogodlnosci

Strategia

W klasycznym ujgciu zawiera: cele
przedsigbiorstwa, $rodki (narze¢dzia) ich
realizacji. Moze zawiera¢ informacje
dotyczace sposobow walki
konkurencyjnej, zachowania wzgledem
konkurencji, misjg, wizj¢ itp.

Dopasowanie do pozostatych elementéw
organizacji oraz sytuacji w sektorze.

Czgséciej postgpowanie o charakterze
analitycznym, oparte na racjonalnych
przestankach, informacjach, raportach
itp.

Istotne jest uczenie si¢ organizacji i jej
cztonkow, bazowanie na doswiadczeniu.
Iteracyjny charakter procesu.

Efektem czgsto jest formalny dokument.

Poziom organizacji.

Model biznesu

Ztozona konstrukcja. W zalezno$ci od
ujecia moze zawiera¢ bardzo
zréznicowany zestaw elementow
obejmujacy zarowno wnetrze
organizacji, jak 1 jej otoczenie,
partnerow, elementy tancucha wartoSci
itp., a nawet strategi¢ konkurencyjna.

Dopasowanie w aspekcie wewngtrznym i
zewngtrznym, poszczegdlne elementy
powinny by¢ spojne, wspieraé sig
wzajemnie. Cechuje go innowacyjnosé,
tatwos¢ imitacji, trwatosé.

Czgsciej postepowanie o charakterze
intuicyjnym, podkre§lane znaczenie
uczenia si¢, dos§wiadczenia itp. Iteracyjny
charakter procesu.

Efekt z reguly nie ma sformalizowanego
charakteru,

ewentualnie sformalizowane sa niektore
elementy.

Model biznesu obejmuje cala
organizacj¢, przy czym strategia (przede
wszystkim strategia konkurencji) w
wielu ujeciach modelu biznesu jest jego
czescia.
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Tworzenie warto$ci/ uzyskanie przewagi Nacisk na uzyskanie przewagi Nacisk na tworzenie wartosci,
konkurencyjnej konkurencyjnej w sektorze. generowanie i ochrong zyskow.

Narzedzie planowania i zarzadzania
Przede wszystkim narz¢dzie planowania strategicznego, pomocny przy

Sposéb . i zarzadzania strategicznego w konstruowaniu biznesplanu, stuzy
wykorzystania s . . :
przedsigbiorstwie. kompleksowemu poréwnywaniu

przedsigbiorstw.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Drzewiecki: Model biznesu a strategia organizacji:
podobienstwa, roznice, [w:] Przybyta M. (red.): Nauki o zarzadzaniu. ,,Management Science”, nr 8, 2011,
s. 341-342.

Wsrdéd polskich badaczy najtrafniej wypowiedziat sie K. Obtoj, ktory stwierdzit, ze
model biznesu jest potagczeniem koncepcji strategicznej przedsigbiorstwa i technologii
jej praktycznej realizacji, poprzez budowe tancucha wartosci, jego skuteczng
eksploatacj¢ i odnowe dostgpnych zasobdéw (Obtoj, 2002, s. 97-100).

Istotnie powigzany ze strategia organizacji jest roOwniez model biznesu
przedstawiajacy sposob, w jaki przedsiebiorstwo osigga wyniki ekonomiczne
zaczerpnigte wprost z analizy finansowej (przychody, koszty i zyski). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze w tym przypadku wystepuje wspotzalezno$¢ pomigdzy kondycja
finansowg (wyrazong w wskaznikach rentownosci) przedsigbiorstwa, a modelem
biznesowym.

Model biznesu mozna zaliczy¢ do rozwinigtych, wspotczesnych form modeli
organizacyjnych zarzadzania organizacjy. Jak stwierdzit B. Nogalski, moze ona zosta¢
przedstawiona jako: ,usystematyzowane wyobrazenie o pozadanych kierunkach
rozwoju przedsigbiorstwa 1 uwarunkowaniach tego procesu” (Nogalski, 2009). Model
biznesu odzwierciedla zatem statyczny charakter zjawiska (opisuje schematy i wzorce
dzialania), natomiast strategia moze zosta¢ okre$lona jako sposob realizacji 1 posiadacd
charakter dynamiczny zjawiska (wskazuje na elastyczno$¢ zachowan w zmiennych

warunkach).
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1.3 Ekonomiczne podstawy modeli biznesowych

R. Dolby w jednej ze swoich prac stwierdzit: ,,mimo ze nauka na kazdym kroku
eliminuje dawne btedy, zwigksza precyzj¢ 1 zakres wiedzy, przechodzi od czasu do
czasu rewolucje, w wyniku ktérych pozornie niewzruszone dogmaty zostaja obalone”
(1998, s. 5, 231). J. Kemeny stwierdzil, ze formulowanie paradygmatow i prawd
naukowych w naukach spolecznych jest niezwykle trudne ,,ze wzgledu na tradycyjna
nieostros¢, wieloznaczno$¢ 1 emocjonalne zabarwienie badania oraz z powodu
zlozono$ci wiasciwej istotom ludzkim” (Kemeny, 1967, s. 252). W tym kontekscie
warto zwrdci¢ uwage, ze nowe teorie moga na poczatku swojej drogi by¢é
niedopracowane. Z tego tez powodu srodowisko naukowe moze odnosi¢ si¢ do nich
sceptycznie 1 probowac je odrzucaé. Wedlug autora niniejszej pracy podobng droge
przeszto podejscie do modeli biznesu.

Nauki o zarzadzaniu sa dyscypling naukowa, dzigki ktérej mozemy
wykorzystywaé wiedz¢ o prawidlowosciach w funkcjonowaniu i rozwoju organizacji.
Cechg nauk o zarzadzaniu, ktéra w istotny sposob wplywa na zakres badan, jest ich
praktycznos$¢ 1 interdyscyplinarny charakter (Zimniewicz, 2007, s. 36; Sudol, 2011,
s.111). Jednoczesnie dzigki swojemu pragmatyzmowi, stosunkowo szybko uwzgledniaja
zmiany w proponowanych koncepcjach, ktére maja bezposrednie odzwierciedlenie w
rozwoju przedsigbiorstw.

Poruszajac zagadnienie nauk o zarzadzaniu, warto nadmieni¢, ze w krajach
niemieckoj¢zycznych 1 anglosaskich dominuje ich podziat na: zarzadzanie w
jednostkach gospodarczych 1 zarzadzanie w organizacjach publicznych
(samorzadowych 1 rzadowych). O ile stosowanie modeli biznesu w zarzadzaniu
biznesowym nie budzi juz wigkszych zastrzezen, to w znacznie mniejszym stopniu sg
one wykorzystywane do zarzadzania jednostkami publicznymi. Niemniej jednak juz od
wielu lat prowadzone s3 w Stanach Zjednoczonych badania nad wykorzystywaniem
dedykowanych modeli biznesu do zwigkszania ich efektywnosci 1 dostosowywania do
obecnego otoczenia polityczno-gospodarczego.

Wiedza z zakresu nauk o zarzadzaniu powinna by¢ pomocnym instrumentarium

metodycznym, ktore umozliwia skuteczne rozwigzywanie probleméw w
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przedsigbiorstwie. Pozostajac blisko praktyki zarzadzania, odpowiadaja rdwnocze$nie
na potrzeby pojawiajgce si¢ we wspodiczesnej praktyce gospodarczej. W zwiazku z
powyzszym nauki o zarzadzaniu dostarczaja potencjatu metodycznego, ktéry umozliwia
identyfikacj¢ 1 tworzenie modeli biznesowych w przedsigbiorstwach. M. Mikotajczyk
przedstawil poglad mowigcy o tym, ze obserwacja rzeczywisto$ci organizacyjnej i
tworzenie na jej podstawie uogdlnien bylo punktem powstania organizacji i zarzadzania
(Mikotajczyk, 2008, s. 16).

Ekonomika przedsigbiorstw to nauka o racjonalnym zarzadzaniu gospodarczg
dziatalnoscig przedsigbiorstwa. Bada zalezno$ci ekonomiczne zachodzace pomigdzy
poszczegolnymi czynnikami potrzebnymi do wytwarzania dobr oraz §wiadczenia ustug.
Zajmuje sie gtownie charakteryzowaniem zjawisk zachodzacych wewnatrz organizacji
oraz pomigdzy nimi. Bada rowniez warunki, jakie zapewniajg organizacjg rozwdj.
Zadaniem ekonomiki przedsigbiorstwa jest zatem opisanie i objasnienie dziatalno$ci
gospodarczej w przedsiebiorstwie. Po analizie prawidlowosci 1 wspoétzaleznosci pomaga
opracowac zalecenia dla dzialalnoSci przedsiebiorstwa, ktore przyczyniajg si¢ do
osiggania wyznaczonych przez nie celdow. W tym konteks$cie zasadne wydaje si¢
stwierdzenie, ze okreslanie 1 tworzenie modeli biznesowych jest zakorzenione w
naukach ekonomicznych. Nalezy pamigtac, ze odpowiednio zastosowany model biznesu
przyczynia si¢ do osiggania zyskéw przez przedsigbiorstwo. Dostarcza on odpowiedzi
na elementarne pytanie postawione przez P. Druckera: ,,Kim sg nasi klienci i co stanowi
dla nich warto$§¢?”

Pojecie modelu biznesu jest zagadnieniem stosunkowo nowym w naukach o
zarzadzaniu. Niemniej jednak jest on dla nich szczegélnie cenny, poniewaz daje
mozliwos¢ holistycznego spojrzenia na organizacje. Modele biznesu moga nie tylko
zosta¢ zastosowane jako instrumenty zarzadzania funkcjonujacymi juz
przedsigbiorstwami, ale przede wszystkim planowania przy tworzeniu nowych
organizacji.

Do miernikow oceny sprawnosci ekonomicznej po przyjeciu danego modelu biznesu
zaliczy¢ mozna:
« pozycje (sile) przetargowa organizacji wobec swoich dostawcéw 1 odbiorcow,

« stopien opanowania branzowych czynnikéw sukcesu,
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« tatwo$¢ wprowadzania zmian w wybranym modelu biznesu,

« zdolnos¢ do tworzenia aliansow strategicznych,

« zdolnos$¢ do silnego pozycjonowania oferty,

« zdolno$¢ do przechowywania wytworzonej wartosci (w ramach lancucha) -
przetozenie na wskazniki finansowe,

« zdolno$¢ do realizacji autonomicznej strategii rynkowe;.

Warto zwroci¢ uwage, ze w praktyce zarzadzania wiele przedsigbiorstw zainwestowato

w finansowanie nieefektywnych modeli biznesowych. Jednak nie nalezy utozsamiaé

tego z samg koncepcja modeli biznesu, ale gtéwnie z brakiem dostatecznej wiedzy w

ich tworzeniu, wdrazaniu i stosowaniu. Model biznesu zalezy gtownie od sektora w

jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. Jest to uzaleznione od konfiguracji (zasobow,

dziatan i1 oferowanych produktow), w jakiej identyfikowane i1 diagnozowane jest

otoczenie prowadzonej dziatalnos$ci. Istotg takiej konfiguracji jest wygenerowanie zysku

dla udzialowcow przedsigbiorstwa. Sam system organizacyjny w przedsigbiorstwie

sktada sie¢ z: struktury organizacyjnej, procesOw organizacyjnych, kultury

organizacyjnej i jest on tworzony w celu wspomagania modelu biznesu, a nie

odwrotnie.

M. Bielski stwierdzil, ze ztozono$¢ dzisiejszych organizacji wynika nie tylko ze
skomplikowanych zjawisk spotecznych, ale réwniez ze stosowania wysoko rozwini¢tej
techniki. Teoria organizacji i zarzadzania musi korzysta¢ z dorobku pokrewnych nauk, a
nauki te cz¢$¢ swojej uwagi poswiecaja zjawiskom, ktore zachodza w
przedsiebiorstwach (Bielski, 2004).

Od wielu lat mozemy zaobserwowaé zachodzace na §wiecie zmiany, ktore
zwigzane s3 z nadal post¢epujagcym trendem globalizacji i cigglym rozwojem
technologicznym. Bez watpienia wywiera to wptyw na ewolucj¢ teorii zarzadzania i

funkcjonowanie przedsigbiorstw.

1.4 Modelowanie biznesowe i model w naukach o zarzadzaniu

Modelowanie biznesowe jest praktyka, ktora stosuje wiele wspotczesnych

organizacji. Jest ono waznym elementem procesu decyzyjnego, zwigzanego z oceng
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opcji strategicznych obecnie prowadzonej dziatalno$ci lub nowych przedsiewzigc.
Shuzy ono do opisywania wszystkich elementow skladajagcych si¢ na dane
przedsigbiorstwo np. proceséw 1 procedur biznesowych. Jest to sposéb, na
odwzorowywanie i dokumentowanie zachodzacych proceséw biznesowych.

Mozna wyrozni¢ trzy gtéwne elementy modelowania biznesowego:

« model biznesowy,

« mapa procesow biznesowych,

« mapa przeplywu pracy poszczegolnych procesow.

Autor postanowit wprowadzi¢ to pojecie do niniejszej dyseracji, w celu
usystematyzowania roznic definicyjnych, ktére pojawiajg si¢ w konteks$cie modelu
biznesowego, modelowania biznesowego 1 proceséw biznesowych. W dostepnej
literaturze pojecia te czesto nie sa dostatecznie rozrdznione. Dotyczy to zwlaszcza
opracowan dotyczacych przedsigwzi¢¢, zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania
na potrzeby organizacji.

Model biznesowy jest opisem prowadzenia i rozwoju dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa. Zasadniczym elementem modelu biznesowego jest wskazanie roli
podmiotu w tancuchu wartosci, w ktérym uczestniczy. Lancuch wartos$ci jest sekwencja
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo, w celu opracowania, wytworzenia,
sprzedazy, dostarczenia produktu oraz zapewnienia uslug posprzedazowych. Modele
biznesowe odpowiadajg na pytania: co, kto, gdzie, jak, kiedy i dlaczego (dostarczaja
opis powstawania warto$ci dodanej w organizacji). Zagadnienie modeli biznesowych
zostanie szczegotowo opisane w kolejnych rozdziatach niniejszej pracy.

W ujeciu analitycznym, jest to model systemu zawierajacy jeden obiekt
centralny jakim jest analizowany podmiot oraz obiekty oddzialywajace, bedace
dostawcami, odbiorcami, zrédtami ograniczen.

W modelowaniu proceséw biznesowych model biznesowy odgrywa rolg bazy do
wyznaczenia punktéw poczatkowych 1 koncowych gléwnych procesow
dekomponowanych nastgpnie na podprocesy. Model biznesowy nie odnosi si¢ do
procesOw biznesowych. Mozemy przyja¢, ze procesy biznesowe s3 rezultatem
wybranego modelu biznesowego. Jezeli zatozymy, Zze model biznesu dokumentuje

zrodia zysku przedsigbiorstwa w tancuchu wartos$ci, to procesy biznesowe dokumentujg
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sposob w jaki ta warto$¢ powstaje wewnatrz organizacji. Model biznesowy jest zatem
jednym z elementéw sktadajacych sie na modelowanie biznesowe i bez watpienia jest
on cze$cig skltadowa modelowania biznesowego. Natomiast proces biznesowy jest
szeregiem czynno$ci zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci, dzieki ktérym

dziatalno$¢ przynosi korzysci.

1.5 Pojecie i istota modelu biznesowego

W literaturze przedmiotu model biznesu nie doczekal si¢ sformulowania
jednoznacznej definicji. Zatem mozna stwierdzi¢, ze identyfikacja jego istoty nie jest
fatwym zadaniem. Jednym z powodoéw takiego stanu rzeczy, jest rozne podejscie
badaczy do tego problemu i stosunkowo mtody wiek samej koncepcji. Mozemy rowniez
spotkac si¢ z opinia, ze powodem jest wypracowywanie zysku i tworzenie wartosci, w
ré6znym miejscu tancucha wartosci.

Autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem, przyjmujg idiosynkratyczne definicje
modelu biznesu, ktére wpasowuja si¢ w cel ich badan. Konsekwencja takiego stanu
rzeczy jest brak zjawiska kumulowania wiedzy w tym obszarze (Grzywa, 2015, s. 22).
Pomimo roznic definicyjnych, pojawiaja si¢ jednak obszary wspolne, ktore obejmuja:

« nowy obszar badawczy, ktéry pomimo skoncentrowania na danym przedsigbiorstwie
obejmuje takze elementy znajduja si¢ poza jego granicami,

« holistyczne podejscie,

« dziatania danej firmy w konceptualizacji modelu biznesu (Grzywa, 2015, s. 22),

« proba wyjasnienia kreowania wartosci oraz jej przechwytywania.

Powyzsze stwierdzenia potwierdza doglebny przeglad definicji przedstawionych w

niniejszym rozdziale. Ich doglebna analiza pozwala postawi¢ stwierdzenie, ze nie

mozna na dzien dzisiejszy mowi¢ o modelu biznesu jako o dojrzalej i spdjnej koncepcji,

mozna jednak wskaza¢ usystematyzowane elementy i specyficzne cechy taczace modele

biznesu (Macias, 2012,. s. 13).

Pomimo, Ze nie ma jednej i spojnej definicji modelu biznesu, to podkresla sig, ze
jest on specyficzng kombinacja aktywow materialnych i kapitalu intelektualnego, ktéra
stuzy realizacji odpowiedniej dla danej sytuacji rynkowej strategii wzrostu wartosci

(Jabtonski, 2013, s. 29).
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Analiza literatury przedmiotu pozwala zidentyfikowaé trzy gldwne nurty i1
fundamentalne ro6znice w definiowaniu pojecia ,,model biznesu”. Pierwsza grupa
definicji zwigzana jest z koncepcja tancucha wartosci. Natomiast druga grupa zawiera
definicje odzwierciedlajace podejscie zasobowe. Trzecia grupa interpretuje model
biznesu jako ,,design” lub architekture biznesu z procesem tworzenia wartosci, jako
istotnym elementem (Teece, 2010, s. 172-195). Teece okresla model biznesu jako
mechanizm tworzenia i dostarczania (dzigki okre§lonemu rodzajowi biznesu) wartosci
dla klientow (Teece, 2010, s. 172-195).

Warto zwroci¢ uwage, na jedng z pierwszych definicji modelu biznesowego
zaproponowang przez P. Timmers’a. Powstata ona w trakcie badan nad sposobami
prowadzenia dzialalno$ci przez przedsigbiorstwa internetowe 1 opisywata model
biznesowy jako (Timmers, 1998, s. 3-8):

o architektur¢ produktu, ustug i przeptywu informacji z uwzglednieniem réznych
aktorow biznesowych i ich roli,
« charakterystyke potencjalnych korzysci osigganych przez roéznych aktorow
biznesowych,
« charakterystyke zrodetl przychodow.
Timmers uwaza réwniez, ze podstawg do okreslenia architektury modelu biznesu jest
przygotowanie analizy tancucha wartosci. Zgodnie z tg koncepcja powinien on zostac¢
poddany: dekompozycji (umozliwiajacej analiz¢ przeplywu informacji) oraz
rekonstrukcji. Timmers wyraznie odréznit model biznesu od modelu marketingowego
przedsigbiorstwa, ktory jak stusznie zauwazyl jest pojeciem znacznie szerszym
(Wierzbinski, 2015, s. 482-484).

Model biznesowy opisuje sposob dzialania organizacji, na ktory sktada sie:
system poje¢, zalozen 1 zaleznos$ci migdzy nimi, pozwalajacy ,,zamodelowac” (opisac)
pewien aspekt rzeczywistos$ci biznesowej w jakiej funkcjonuje przedsigbiorstwo. Nie
sposob nie zwrdci¢ uwagi na fakt, iz modele s3 na codzien stosowane w praktyce
gospodarczej, poniewaz to wilasnie w niej muszg by¢ podejmowane decyzje
zakotwiczone w realiach gospodarczych i wewnatrzorganizacyjnych. Takie ujgcie

modelu biznesu zostatlo przez autora niniejszej rozprawy przyjete za punkt wyjscia do
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dalszych rozwazan nad jego wplywem na rozwdj i istotno$cia w nowoczesnych
organizacjach.

Model biznesu mozna roztozy¢ na czynniki pierwsze i1 okresli¢ go jako:
»opowiadanie, ktére wyjasnia, jak dziala przedsigbiorstwo” (Magretta, 2002, s. 88),
»pomyst na zarabianie pieniedzy przez firme¢” (Kozminski, 2004, s. 123), ,,opis, jak
dziala tradycyjne przedsigbiorstwo” (Arend, 2013, s. 391) lub ,reprezentacje tego, jak
biznes tworzy i dostarcza warto§¢ zaréwno klientom, jak i przedsigbiorstwu” (Johnson,
2010, s. 22). Wigkszos¢ teorii z dziedziny zarzadzania, okre$la model biznesowy
przedsigbiorstwa jako pojgcie opisujace w sposob schematyczny, ale sparametryzowany,
catosciowa koncepcje dzialania organizacji.

Model biznesowy w szerokim rozumieniu jest zestawem elementéw 1 relacji,
ktore powstaja miedzy nimi w procesie wytwarzania wartosci organizacji. Konkretyzuje
on jej strategiczne zatozenia w obszarze sposobu kreowania w niej wartosci [Pyka
(red.), 2013, s. 20]. Okresla takze struktur¢ dochoddéw, kosztow oraz zyskow
przedsigbiorstwa, ktore dostarcza warto$¢ klientom. Zgodnie z tym, mozemy zatem
przyjac, ze model biznesu okresla sposob w jaki tworzona i dostarczana jest warto$¢ dla
klientow oraz jak otrzymywane platnosci od klientow przeksztalcane sa w zysk
przedsigbiorstwa. To wtasnie w modelu biznesu zapisana jest finansowa 1 organizacyjna
architektura obszaru dziatalnos$ci organizacji. W tym miejscu nalezy réwniez podkreslic,
iz Huelsbeck, Merchant i Sandino uwazaja, ze wigkszo$¢ badaczy jest zgodna co do
tego, ze modele biznesowe nie tylko dokumentujg pozyskiwang przez przedsi¢biorstwo
warto$¢, ale rowniez wyjasniaja jak ono to robi (Huelsbeck, Merchant, Sandino, 2011, s.
1631-1654).

Na podstawie dostepnej literatury przedmiotu, w tabeli 1.2 przedstawione
zostaty, w porzadku chronologicznym najczesciej przedstawiane definicje modelu.
Warto zauwazy¢, ze w wiekszosci przedstawionych definicji, badacze zagadnienia
podkreslaja gtéwny cel dzialalnosci przedsigbiorstwa, jakim jest generowanie zysku.

Warto zaznaczy¢, ze w polskiej literaturze dotyczacej zarzadzania
przedsigbiorstwem zagadnienie i problematyka modelu biznesu jest nadal rzadko

podejmowanym problemem badawczym.
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Tabela 1.2 Wybrane definicje modeli biznesu na przestrzeni lat

Autor

P. Timmers

B. Mahadevan

A. Slywotzky,
B Adelman,

D.J. Morrison

G. Hamel

C. Ott,
W. Schiemann

P. Peterovic,
C. Kittela

P. Stéhler

H. Chesbrough,
R.S. Rosenbloom

J. Magretta

K. Obléj

H. Chesbrough,
R.S. Rosenbloom

F. Betz

A. Afuah,
C.L. Tucci

P. Banaszczyk

J.C. Linder,
S. Cantrell

D. Mitchel,
C. Bruckner Cole

C.M. DaSilva,
P. Trkman

Rok

1998

2000

2000

2000

2000

2001

2001

2002

2002

2002

2002

2002

2003

2004

2004

2004

2004

Definicja modelu biznesu

Jest architektura przeptywu produktu, ustugi oraz informacji, wtacznie z opisem uczestnikow
biznesu oraz ich rol. P. Timmers opisal architekture biznesu wedtug koncepcji tancucha
wartosci opracowanej przez M. Portera.

Jest unikalng mieszanka trzech strumieni, ktore sa krytyczne dla biznesu: strumienia warto$ci
dla partnerow biznesowych i odbiorcow, strumienia przychodow i strumienia logistycznego.

Jest to wybor odpowiednich klientow: najwazniejszych dla przedsigbiorstwa, duzo
kupujacych, nabywajacych produkty/ustugi (o najwyzszych marzach).

Jest wystepujaca korelacja pomigdzy nim, a strategia przedsigbiorstwa. Za podstawowe
sktadniki biznesu uwazana sa: strategia, strategiczne zasoby, warto$ci oraz zwiazki z
klientami.

Jest to metoda umiejgtnego polaczenia wizji i planu przedsigbiorstwa do realizacji jego celow
strategicznych oraz wdrazania w zycie planowanej koncepcji dziatania z mozliwosciami jej
wykonania.

Jest to logika systemu biznesowego, nastawionego na generowanie wartosci.

Model biznesu to uproszczenie skomplikowanej rzeczywistosci, ktore wspiera identyfikacje
fundamentow biznesu oraz planowanie jego rozwoju.

Jest heurystyczna logika, ktora faczy potencjat techniczny z realizacja ekonomicznej wartosci.

Jest to narracja, ktéra wyjasnia, w jaki sposob przedsigbiorstwa dziataja. Odpowiada na
pytania: Kim jest klient?; Co jest dla niego warto$cia?; W jaki sposob zarabiamy pienigdze?;
Jakie jest gospodarcze uzasadnienie?; W jaki sposob mozemy dostarcza¢ warto$¢ dla
klientow po odpowiedniej cenie?.

Jest to potaczenie koncepcji strategicznej organizacji i technologii jej praktycznej realizacji
rozumianej, jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobow i umiej¢tnosci z zatozeniem, ze jest on szybko imitowany przez inne
przedsigbiorstwa.

Jest doktadnym opisem kierunkow oraz zakresu rozwoju przedsigbiorstwa informujacy
przedsigbiorcg, w jaki sposob nalezy zaspokaja¢ potrzeby nabywcow, wykorzystujac w tym
celu rynek i wilasne zasoby, ktore mozna zmieni¢ w korzysci. Jego skladnikami sg:
proponowane wartosci, odpowiednio dobrany i okreslony segment rynku, sposob
wytwarzania i dystrybucji produktéw lub ustug, struktura kosztow i potencjalny zysk,
charakterystyka powigzan rynkowych oraz kreowanie optymalnej strategii konkurowania.

Jest zestawieniem niezbegdnych do jego realizacji: zasobow, metod sprzedazy, kreacji zyskow
i kapitatu.

Model biznesu to przyjeta przez przedsigbiorstwo metoda powigkszania i wykorzystywania
zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktow oraz ustug, ktorej wartosé
przewyzsza ofert¢ konkurencji i ktéra jednoczes$nie zapewnia firmie dochodowo$é.
Szczegbtowo okresla plan aktualnych i przysztych zyskow oraz czynniki niezb¢dne do
utrzymania przez przedsigbiorstwo trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Model biznesu ma nie tylko wymiar praktyczny, jako analityczna konstrukcja wyobrazenia
biznesu, ale takze poznawczy (jako instrumentarium spajania dorobku teoretycznego z
zakresu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem).

Model biznesu to skoordynowany plan dziatania, ktorego podstawowym celem jest
wykreowanie strategii zgodnej z oczekiwaniami nabywcy poprzez najlepsze wykorzystanie
zasobow i relacji.

Jest to ukfad rozwiazan, ktore organizacja wykorzystuje do obstuzenia swoich klientow i

interesariuszy. Zostal on w formie pytan: kto?, co?, kiedy?, dlaczego?, gdzie? oraz jak?
Stanowi zbior kluczowych decyzji przedsigbiorstwa w zakresie oferty rynkowe;.

Opisuje on charakter przedsigbiorstwa w wybranym momencie.
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Jest to tancuch warto$ci, jaki jest wskazany w analizie istniejacych i mozliwych Zrodet
przewagi konkurencyjne;j.

Model biznesu to pomyst na zarabianie pienigdzy.

Jest to zwigzle przedstawienie, w jaki sposob zestaw powigzanych migdzy sobg zmiennych
decyzyjnych w obszarach strategii przedsigwzigcia, architektury, ekonomii wykorzystywany
jest na tworzenie trwatej przewagi konkurencyjnej.

Model biznesu to koncepcja rdzennych wartosci oferowanych klientom oraz konfiguracja
sieci dostarczania warto$ci sktadajaca si¢ z whasnych strategicznych zdolno$ci oraz innych
wartosci w tej sieci, a takze nieustanne dazenie firmy do zmiany i zaspokojenia celow
interesariuszy.

Jest to prowadzenie przedsigwzigcia zorientowanego na transakcje kupna i sprzedazy w
obrebie produkeji, $wiadczenia ustug i handlu.

Model biznesu sktada si¢ z dwoch czgsci: narracyjnej i kalkulacyjnej. Elementy powinny
odpowiada¢ na pytania: Kim jest klient?; Co jest dla niego wartos$cia?; W jaki sposéb mozna
te wartos¢ dostarczy¢?; W jaki sposob dziatanie angazuje zasoby przedsigbiorstwa?.

Zawiera on cztery zalezne elementy, ktére razem scalone pozwalaja na tworzenie i
dostarczanie wartosci.

Obejmuje praktycznie wszystkie aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym réwniez
uwarunkowania wewngtrzne i zewngtrzne.

Wyjasnia on, jakiego ryzyka oczekuje si¢ wobec przedsigwzigcia do wytworzenia zysku.

Jest innowacyjnym narz¢dziem, zawierajace zestaw elementow oraz zachodzacych migdzy
nimi relacji, ktére przedstawiaja logike dziatania danego przedsigbiorstwa. Zawiera opis
wartosci oferowanej przez przedsigbiorstwo klientom (z okresleniem podstawowych zasobow
i proceséw). Okresla takze relacje zewngtrzne przedsigbiorstwa, ktére stuza tworzeniu,
oferowaniu i dostarczaniu wartosci. Model biznesu zapewnia przedsigbiorstwu
konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiaja zwigkszenie jego wartosci.

Model biznesu opisuje ustuge jako warto$¢ dla nabywcy, zrodta przychodow. Wskazuje
réwniez sposob dostawy ustugi oraz wymagane zasoby.

Model biznesu przedstawia zawarto$é, struktur¢ oraz zarzadzanie transakcjami
zaprojektowanymi, tak aby tworzy¢ warto$¢ przez wykorzystanie mozliwosci biznesowych.

Model biznesu wdraza logikg, dane oraz inng ewidencje, ktdore wspomagaja propozycje
wartoéci dla klienta oraz realng struktur¢ dochodow przedsigbiorstwa, ktore dostarcza tg
warto$¢. Okresla sposob, w jaki przedsigbiorstwo tworzy i dostarcza warto$¢ dla klientow, a
nastgpnie konwertuje otrzymane platnosci na zyski.

Okresla on sposob, w jaki organizacja funkcjonuje w celu zapewnienia swojej stabilnosci.

Jest to schemat sposobu, w jaki przedsigbiorstwo konfiguruje zbior wyboréw strategicznych
dotyczacy: rynkéw, klientdw, propozycji wartosci, struktury organizacyjnej, kompetencji,
procesow, kultury, miernikow w celu tworzenia warto$ci, a nast¢pnie jej przechwytywania.

Jest systemem wspoélizaleznych dziatan, ktére wykraczaja poza firme¢ i przekraczaja jej
granice.

Ksztaltuje on strategic przedsigbiorstwa, ktora opiera si¢ na zdolnosciach, zasobach i
dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa.

Model biznesu przedstawia obraz przedsigbiorstwa. Model biznesu jest obrazem organizacji
uchwyconym w wybranym momencie.

Uzasadnienia on: w jaki sposob organizacja tworzy, wykonuje i wychwytuje warto$c.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wymienionych zrodet.
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W ostatnich 20 latach, wsrdd polskich badaczy zajmujacych si¢ modelami biznesu,
wyr6ézni¢ mozna:

« K. Obtoj,

« T. Gotgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk,

« M. Muszynski,

B. Nogalski,

J. Brzoska,
« L. Koziol,

T. Falencikowski,

J. Drzewiecki,

J. Gladys-Jakobik,

« M. Duczkowska-Piasecka,

« M. Poniatowska-Jaksch,

T. Doligalski,
M. Jabtonski,
E.K. Grzywa,
« B. Bek-Haik,

« B. Rymkiewicz,
« J. Macias.

Przed rozpoczeciem dalszych rozwazan, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz
zbyt ogolne zdefiniowanie modelu biznesu prowadzi do dwuznacznos$ci, powielania 1
naktadania si¢ koncepcji modeli biznesu na inne koncepcje zarzadzania (Zott 1 Amit,
2013, s.6). Powoduje to istotne utrudnienie w zrozumieniu istoty modeli biznesu.
Zdecydowana wigkszo§¢ badaczy opisywanej tematyki, proponuje bardziej
rozbudowane 1 szczegotowe definicje tego pojecia.

Najbardziej znana koncepcja okreslajaca tworzenie modeli biznesu to metoda
»~canvas”. Jej autorem jest A. Osterwalder. Zgodnie z jej zaloZeniami model jest
statycznym obrazem, swoistg ,,migawka rzeczywistosci”’. Ma on pomagaé¢ zrozumiec
idee modelu biznesowego, jednak nie pomaga w zarzadzaniu i przelozeniu
rzeczywisto$ci na konkretne dziatania w organizacji. Model Osterwaldera opisywaé ma

rzeczywisto$¢, w jakiej funkcjonuje organizacja. W tym celu wyodrgbnione zostato
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dziewig¢ elementdw, za pomoca ktérych dostarczana i tworzona jest wartos¢ dla
klientow (Osterwalder, Pigneur, 2005, s. 1-25):
« kluczowi partnerzy (Key Partners),

« kluczowe aktywnosci (Key Activites),

« kluczowe zasoby (Key Resources),

« warto$¢ dodana (Value Proposition),

« kanaty dystrybucji (Channels),

« struktura kosztow (Cost Structure),

« struktura przychodow (Revenue Streams),

« segmentacja klientow (Customer Segment),

« relacje z klientami (Customer Relationships).

W literaturze istnieje wiele roznych definicji wyjasniajacych znaczenie terminu
model biznesu. W Polsce jedng z najczgsciej cytowanych definicji opracowat K. Obldj,
ktory zdefiniowat model biznesu ,,jako potaczenie koncepcji strategicznej firmy i
technologii jej praktycznej realizacji rozumianej jako budowa lancucha wartosci
pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe zasobow i1 umiejetnosci” ( Obloj,
2002, s. 97-99).

D.J Teece stwierdza, ze model biznesu jest czyms$ o wiele wiecej niz dobrym i
logicznym sposobem na rozwijanie biznesu. Powinien on by¢ ukierunkowany na realne
potrzeby uzytkownikow, trudny do skopiowania przez konkurentdéw 1 mocno
zakorzeniony w realiach i otoczeniu jakim dziata przedsi¢biorstwo (Teece, 2010, s.192).

Bock 1 George dokonali dokonali syntezy roznych uje¢ definicyjnych
opisywanych w tym rozdziale. Wyrdznili kilka dominujacych w nich aspektow (Bock,
George, 2011, s. 86-93):

« model biznesu jako projekt organizacyjny uwzgledniajacy strukture organizacyjna,
produkty i rynki, na ktorych funkcjonuje przedsigbiorstwo,

« model biznesu rozpatrywany z punktu widzenia zasobdw, ich pozyskiwania i alokacji,

« model biznesu jako opis, w jaki sposob przedsigbiorstwo dziala,

« model biznesu rozpatrywany z punktu widzenia innowacji, zwtaszcza

technologicznych i ich komercjalizacji,
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« model biznesu jako struktura transakcji, akcentujacy strumienie logistyczne i
przychodow,
« model biznesu jako narzedzie do tworzenia i wykorzystywania okaz;ji.

W. Chan Kim i R. Mauborgne  przedstawili nowatorskie podejscie do
dziatalnosci przedsigbiorstwa opartej na innowacjach, ktéra cechujag modele biznesu z
orientacjg strategiczng (Chan, Maubourgne, 2006, s. 35-40). Opracowali oni koncepcje
opartg na innowacji wartosci, ktéra zgodnie z ich wizja umozliwia budowe przestrzeni
rynkowej, w ktorej nie ma konkurencji. Nazwali jg strategig biekitnego oceanu. Taki
model wymagalby unikalnego zwigzku pomig¢dzy informacjami zewnetrznymi nowego
obszaru rynkowego, a zasobami informacji endogenicznymi tworzacymi wiedz¢
innowacji produktowe;.

Jak powszechnie wiadomo filarem innowacyjnej gospodarki jest realizacja
efektywnych badan naukowych. Dla przyktadu, warto wspomnie¢, ze P. Kulaczuk
zaproponowal model biznesowy realizacji projektow badawczo-rozwojowych
(Kulawczuk, 2009, s 132-170). F. Mergaerts i R. Vander Vennet zwracaja uwage na fakt,
ze modele biznesu wykorzystywane sa takze w tradycyjnych branzach takich jak
bankowo$¢ (Mergaerts, Vander Vennet, 2016). Ciekawa koncepcje elementow
konstytuujagcych model biznesu przedstawil takze zespot badawczy w sktadzie T.
Golebiowski, T. Dudzik, M. Lewandowski i M. Witek-Hajduk. Wyr6znili oni elementy
takie jak: propozycja warto$ci dla klienta/partnera biznesowego, zasoby i kompetencje
oraz miejsce w tancuchu wartosci.

F. Betz twierdzi, ze model biznesu jest kompozycja trzech strumieni
niezb¢dnych do funkcjonowania przedsigbiorstwa: wartosci dla partnerow i klientow,
strumienia logistycznego oraz strumienia przychodéw. P. Stéhler podkreslit, ze ,,model
biznesu, ktory jest zawsze uproszczeniem ztozonej rzeczywisto$ci, pomaga
zidentyfikowa¢ fundamenty biznesu oraz planowaé jego ewolucje”. Podkreslit on
rowniez najwazniejsze elementy, ktore konstytuuja model biznesu: produkty/ustugi,
oferowana warto$¢, model przychodéw 1 architektura.

Powyzsze rozwazania pokazujg, ze wystepujace zroznicowanie definicyjne jest
stosunkowo duze i uzaleznione od specyfiki branzy 1 organizacji. Jednak wystgpujace

zasadnicze elementy sg wspoOlne 1 odnoszg si¢ przede wszystkim do sposobow
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kreowania warto$ci 1 mechanizméw, ktore na to pozwalaja. W ich $wietle, nalezy
rowniez podkresli¢, ze kreowanie wartosci powinno by¢ rozpatrywane w dtugofalowym
horyzoncie czasowym. W zwiagzku z czym, mozemy przyja¢, ze model biznesowy
opisuje podstawy tego, w jaki sposob dana organizacja tworzy, dostarcza, ale takze
przechwytuje warto$¢ w danym okresie.

Na potrzeby niniejszej dyseracji, przyjeta zostata nastepujaca definicja modelu
biznesu przytoczona przez zespot badawczy Gotebiowski, Dudzik, Lewandowska,
Witek-Hajduk: ,,model biznesu jest nowym narzedziem Kkoncepcyjnym,
zawierajacym zestaw elementow i relacji miedzy nimi, ktore przedstawia logike
dzialania danego przedsi¢biorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model
biznesu obejmuje opis wartosci oferowanej przez przedsiebiorstwo grupie lub
grupom klientow, wraz z okreSleniem podstawowych zasobdéw, procesow (dziatan),
a takze relacji zewnetrznych tego przedsiebiorstwa, sluzacych tworzeniu,
oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci i zapewniajacych przedsi¢biorstwu
konkurencyjno$s¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwiekszanie jego
wartosci.” (Golebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk, 2008, s. 57). Po
doglebnej analizie literatury przedmiotu wydaje si¢ ona najlepiej odzwierciedla¢

definicyjne ujecie zagadnienia modelu biznesu w polskich przedsiebiorstwach.

1.6 Typologia i klasyfikacja opisowa modeli biznesu

Warto zauwazyC, ze pierwsze klasyfikacje modeli biznesu miaty charakter
jednowymiarowy i odnosity si¢ do przedsigbiorstw dziatajacych w branzy e-biznesu. W
dostgpnych opracowaniach naukowych znalez¢é mozna propozycje typologii modeli
biznesowych oraz ich klasyfikacji, w oparciu o zestawy wspolnych cech w roéznych
modelach. Mozna wiec zatozy¢, ze opracowane typologie dziela modele biznesowe
wedtug ich podobienstwa w sposobie funkcjonowania lub budowy.

W literaturze przedmiotu wyr6ézni¢ mozemy wiele typow samych modeli, np.:
opisowe, funkcyjne, symulacyjne, optymalizacyjne, prognostyczne i biznesowe. [Pluta,

1999, s. 26-27). Przedmiotowy zakres monografii odwotuje si¢ rowniez to do tego, ze
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kazda organizacja, niezaleznie czy jest to podmiot prywatny, czy tez instytucja
panstwowa, dziata wedtug przyjetego modelu biznesowego.

T. Falencikowski rozpatruje model biznesu w trzech aspektach (Falencikowski,
2012, s. 83-86): semantycznym, konceptualnym i rodzajowym. Podejscie semantyczne
mozna scharakteryzowa¢ jako ukltad prowadzenia pojedynczej dziatalnosci
gospodarczej w celu osiagnigcia zysku. Natomiast aspekt konceptualny okresla
priorytety 1 kierunki funkcjonowania organizacji (Wisniewski, 2016, s. 78-79).

Wielu badaczy podejmuje proby klasyfikacji sposobow organizacji i
zarzadzania, stosujagc w tym celu roznorodne kryteria. Nie dziwi wigc, Ze literatura
przedmiotu prezentuje takze typologie organizacji, ktore zostaty skategoryzowane pod
katem specyfiki realizowanego modelu biznesowego. W Polsce najbardziej znang
klasyfikacj¢ opracowal zespot badaczy: T. Golebiewski, T. Dudzik, M. Lewandowska i
M. Witek-Hajduk. Wyr6znili oni ponizsze normatywne modele biznesu:

« tradycjonalista,

« gracz rynkowy,

» zleceniobiorca,

« specjalista,

« dystrybutor (posrednik),

« integrator.

W literaturze przedmiotu znalezé mozna réwniez inne sposoby kwalifikacji modeli
biznesowych. Ich podzial mozna scharakteryzowa¢ wedtug:

« gtownej aktywnosci generujacej przychody (Linder, Cantrell, 2000);

« stosunku ceny do oferowanej jakosci (Linder, Cantrell, 2000);

« rodzaju prawa sprzedawanego przez firme¢: prawo wlasnosci, prawo do
uzytkowania oraz prawo do bycia skojarzonym z nabywca lub sprzedawcg (Malone,
2006);

« rodzaju wykorzystywanych zasoboéw: aktywa fizyczne, finansowe, niematerialne 1
ludzkie (Malone, 2006).

Ch. Zott, R. Amit i L. Massa przeanalizowali ponad 103 publikacje, ktore dotyczyty
zagadnienia modelu biznesu. Wykazali oni, ze same definicje prezentujg trzy gldéwne

perspektywy (Zott, Amit i Massa, 2011, s. 2).:
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« e-biznesu, systemoéw informacyjnych oraz zastosowania Internetu w organizacjach,

« zarzadzania innowacjami i technologiami,

« kwestii strategicznych zwigzanych z tworzeniem wartosci oraz

konkurencyjng przedsigbiorstw.

przewaga

W tabelach 1.3 i 1.4 przedstawione zostaly klasyfikacje wybranych modeli

biznesu. Podzielono je zgodnie z przeznaczeniem, na dwie grupy:

« uniwersalne

 e-biznesu.

Tabela 1.3 Klasyfikacja wybranych uniwersalnych modeli biznesu

Autor Rok Kryterium Typ modelu Opis
Mode! zysk'u dzigki Dobér klienta, ktéremu oferowana jest oferta,
rozwiazaniom dla . R L
- integracja dziatan z operacjami klienta.
klienta
Model zysku z piramidy Oferoyvame gzerokle_go ~asortymentu
ba wyrobow danej kategorii kierowanych do
wyrobow zréznicowanej grupy odbiorcow.
Posiadanie kilku wariantow wytwarzania i
Model zysku dystrybucji o r6znej rentownosci. Dazenie do
wieloelementowego posiadania jak najwigkszego udzialu o
najwigkszej rentownosci.
Zysk z dziatan w roli operatora na rynku o
Model zysku z ,.tacznicy” | wysokiej ilosci podmiotéw obu stron
transakcji.
Model zysku zaleznego Wykorzystan_le mozhwyogm osiggania zysku z
f wprowadzania nowosci na poczatkowym
od czasu etapie cyklu zycia.
A. J.Slywotzky, Tworzenie Maksymalizacja sprzedazy wyrobow na
D.J. Morrison, 2000 Zvsku Model zysku z rynku o wysokich kosztach statych prac
B. Andelman ¥ superprodukcji badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych i

produktu o relatywnie krotkim cyklu zycia.

Model mnoznika zyskoéw

Wielokrotne osiaganie zysku z danego
wyrobu przez sprzedaz w roznych wersjach.

Model zysku ze
specjalizacji

Koncentrowanie na okre§lonym obszarze
dziatalnosci.

Model zysku z istniejacej

Utworzona grupa uzytkownikow wyrobow i

bazy oferowanie im wyrobow eksploatacyjnych
uzytkownikow lub uzupehiajacych.
Model zysku z Ustanowienie i rozpowszechnienie standardu,

ustanowienia standardu

przyjetego zarowno przez innych
producentéw jak i odbiorcow.

Model zysku
przedsigbiorcy

Ustanowienie matych centrow zysku w
ramach przedsi¢biorstwa i ich
usamodzielnienie z jednoczesng
odpowiedzialno$ciag za generowanie zysku
dla przedsigbiorstwa.
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Model cenowy

Wystepuja: klub nabywcow, tanie zakupy,
taniej od lidera, wolny dostep za reklamy,
sprzedaz wyposazenia uzupelniajgcego.

Modele udogodnien

Wystepuja: wygodne zakupy,
natychmiastowa gratyfikacja, wszechstronna
oferta.

Model do$wiadczenia

Wystepuja: doswiadczenia w sprzedazy,
doswiadczenia w przedsigwzigeiu, marki
kultowe.

Model towar-plus

Wystepuja: tanie i solidne produkty, solidne
dziatania, solidne wyroby ,markowe”,
towary masowe indywidualizowane, towary
wzbogacone o ustugi.

2004
Dziatania Wystepuja: maksymalizacja kanatow,
przynoszace Model tancucha sprzedaz wyroboéw wysokiej jakosci,
1.C. Linder, zysk i reézcja ceny posrednik dodajacy wartosc.
S. Cantrell wartoéci dla klienta Wystepuje: agregator rynku, wielostronny
, . agregator rynku, tworca rynku otwartego,
Model posrednikéw tworca rynku eksluzywnego, ustugi
transakcyjne i posrednictwa.
Wystepuja: zaufane operacje, zaufane
. rozwiazania, zaufany doradca, zaufany lider
Modele zaufania produktowy, tworca standardu, zaufany lider
ustug.
Modele innowacyjne Unik'atowe produkty, unikatowe ustugi, nowe
rynki.
Konkurencja ceng i Wyroby taki -k konk ..
dostepnoscia yroby takie same jak konkurencji.
Reaktywno$¢ i brak
dtugoterminowego Réznicowanie oferty od oferty konkurencji.
planowania
Przeksztatcanie Planowane innowacje | Roznicowanie oferty.
H. Chesbrough, innowacji
2006 o
R.S. Rosenbloom w rezultaty Otwarto$¢ na Lo .
. - . Selektywne wdrazanie innowacji.
ekonomiczne zewngtrzne innowacje
. , . | Badanie tancucha dostaw, obnizanie kosztow
Integracja dostawcow i . S S
Klients technologicznych, badanie i zaspokajanie
tentow potrzeb w celu kreowania innowacji.
Integracja w kierunku | Inicjacja przeptywu informacji mig¢dzy
innowacji strukturami przedsigbiorstwa.
Kryteria:
—coiw jaki Skupienie na przenoszeniu praw wilasnosci,
sposob jest znaczny zakres zaangazowania i
udostepniane przetworzenia zasobow. Modele:
T.W. Malone, w danym przedsigbiorcy (tworzy i sprzedaje zasoby
P. Weill i in. 2004 typie modelu Kreatorzy finansowe), producenta (tworzy i sprzedaje
biznesu; zasoby rzeczowe), wynalazcy (tworzy i
— jakie zasoby sprzedaje zasoby niematerialne), kreator
przedsigbiorstwa ludzi (tworzy i sprzedaje zasoby ludzkie).
$3 zaangazowane
Nabywanie i sprzedawanie gotowych
wyrobow, uzupelianych o warto§¢ dodang.
Ograniczony zakres przetworzenia zasobow.
Modele: kupiec finansowy (kupuje i
Dystrybutorzy sprzedaje zasoby finansowe bez ich

transformowania), hurtownik/detalista
(nabycie i sprzedaz zasobow rzeczowych),
Handlarz 1P (kupuje i sprzedaje zasoby
niematerialne), dystrybutor zasoboéw ludzkich
(kupuje i sprzedaje zasoby ludzkie).
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T.W. Malone,
P. Weill i in.

2004

Kryteria:
—coiw jaki
Sposob jest
udostepniane
w danym
typie modelu
biznesu;

— jakie zasoby
przedsigbiorstwa
S3 zaangazowane

Zarzadca

Udostepnia prawa do uzytkowania
okreslonych zasobow w okreslonym czasie.
Znaczny zakres przetworzenia zasobow.
Modele: Zarzadca zasoboéw finansowych
(uzytkowanie gotéwki na okreslonych
warunkach w formie pozyczkodawcy lub
gwaranta), zarzadca zasobow rzeczowych
(sprzedaje prawa do uzytkowania zasobow
rzeczowych na okreslonych warunkach),
zarzadca zasobow niematerialnych (sprzedaje
prawa do uzytkowania zasobow
niematerialnych), Kontrahent (sprzedaje
ustugi).

Brokerzy

Utatwiaja sprzedaz przez kojarzenie
nabywcow i sprzedawcow bez przejmowania
wilasnosci wyrobow. Zakres przetworzenia
zasobow jest znaczny. Modele: broker
finansowy (kojarzy sprzedawcow i
nabywcow aktywow finansowych), broker
towarowy (kojarzy sprzedawcoéw i
nabywcoéw zasobow rzeczowych), broker
wtasnosci intelektualnej (kojarzy
sprzedawcow i nabywcow zasobow
niematerialnych), broker zasoboéw ludzkich
(kojarzy sprzedawcow i nabywcow ustug).

K. Obloj

2002

Kryterium

uwarunkowan
rynkowych

Model dyrygenta

Zlecanie na zewnatrz realizacji czg¢sci
procesow wytworczych.

Model operatora

Swiadczenie ustug outsourcingowych.
Wysoka specjalizacja.

Model integratora

Dziatanie w sektorach, w ktorych wystepuje
ekonomia skali, dziatalno$§¢ masowa.
Realizacja dziatan skupiajacych wiele
procesow dziatalnosci.

T. Gotebiowski

2008

Kryteria
elementow
warunkujacych
model
biznesu

Tradycjonalista

Zrodtem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne oraz relacja korzysci do
ponoszonych kosztow. Zrodtem przychodow
jest sprzedaz wyrobow.

Gracz rynkowy

Zrodtem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne i emocjonalne. Zrédlem
przychodow jest sprzedaz wytworzonych
wyroboéw oraz inne formy udost¢pniania
wyrobu.

Zleceniobiorca
(producent na
zamoOwienie)

Zrédlem wartoéci dla klienta sa korzysci
materialne oraz relacja korzy$ci do
ponoszonych kosztow. Zrédtem przychodow
jest sprzedaz wytworzonych wyrobow.

Specjalista

Zrédlem wartosci dla klientow sa korzysci
materialne i emocjonalne. Zrodtem
przychodow sprzedaz i inne formy
udostgpniania wyrobow.

Dystrybutor (posrednik)

Zrédlem wartoéci dla klienta sg korzysci
materialne oraz zadowalajaca relacja
korzysci do ponoszonych kosztow. Zrodiem
przychodow jest posrednictwo handlowe.

Integrator

Zrédlem wartosci dla klientow sa korzysci
materialne, emocjonalne i dobre relacje.
Zrodtem przychodow jest posrednictwo
handlowe lub inne formy udostgpniania
wyrobu.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Wisniewski, Klasyfikacje Modeli Biznesu,

Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce, Quarterly Journal — No 2/2018 (25).
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Warto zauwazy¢, ze tylko nieliczni badacze zagadnienia podjeli probe
sklasyfikowania i opisu uniwersalnych modeli biznesu. Do najczesciej przytaczanych w
dostepnej autorowi literaturze zaliczy¢ mozna: T.W Malone i P. Weill, J.C Linder i S.
Cantrell, H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom, A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B.
Andelman oraz F. Betz.

W literaturze przedmiotu najczesciej mozemy spotka¢ si¢ z klasyfikacjg 1
opisem modeli e-biznesu prezentowanym przez: P. Timmersa, D. Tapscotta i A.
Lowi’ego, M Rappa, L.M. Applegate, A.N. Afuaha i C.L. Tucciego oraz A. Hartmana.
Warto zauwazy¢, ze nowe modele biznesu sg wariancjami podstawowego tancucha
wartos$ci, ktoéry uznawany jest za fundament dziatalno$ci gospodarczej, niezalezenie od

jej wielko$ci (Magretta, 2002, s. 88).

Tabela 1.4 Klasyfikacja wybranych modeli e-biznesu

Autor Rok Kryterium Rodzaj Charakterystyka
. Wykorzystanie Internetu w dziataniach
Sklep internetowy marketingowych.
Zamobwienia Oferowanie i dostawa wyrobow droga
elektroniczne elektroniczna.
E-aukeje Wdraza_me ertuallnych wersji licytacji z
tradycyjnych rynkow.
E-centrum handlowe Sie¢ sklepéw internetowych pod jedna
marka.
Odwotywanie si¢ do zjawiska lojalnosci
Wirtualna spotecznosc uzytkownikéw wobec wirtualnej
rzeczywistosci
f o . Z i i i IT dl
) StOPI?n ) Platforma wspotpracujaca K apewn! a}? 'e Crll 2 rbz ¢ dtz ! dla
! innowacyjnosci ooperujacych przedsigbiorstw.
P. Timmers 1998 { integracji
funkcjonalnej Integrator laficucha Integrowanie ogniw ztozonych tancuchow

warto$ci w celu wykorzystania

wartos$ci . . - .
przeptywéw informacji migdzy
poszczegblnymi jego elementami.

. V4 ieni t k
Organizator rynku apewnienie dostepu do rynku

dostawcom produktow ,.katalogowych”.

Dostawca ustug w
fancuchu w

Realizacja konkretnej funkcji tancucha
wartosci.

Broker innowacji

Oferowanie ustug informacyjnych
tworzacych warto$¢ dodang.

Dostawca ustug
zwigzanych z
bezpieczenstwem
w sieci innych ustug

Zapewnienie bezpieczenstwa 1 ustug
wspierajacych.

Agora

Spotkanie nabywcy i sprzedawcy przy
swobodnym poziomie negocjacji
warunkoéw, niski stopien kontroli
ekonomicznej i niski stopien integracji.
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D. Tapscott,
A. Lowi

2000

Stopien
kontroli
i integracji

Skupisko

Lider petnigcy role posrednika migdzy
producentami i nabywcami. Lider ponosi
odpowiedzialno$¢ za dobor wyrobow,
segmentow docelowych, doboru cen i
zapewnienia dostaw, ktore nastgpnie
przedstawia stronom (wysoki stopief
kontroli ekonomicznej, niski stopien
integracji).

Lancuch wartos$ci

Dostawca zawartosci tworzy sie¢ i nia
kieruje w celu dostarczenia zintegrowanej
wartosci dla odbiorcéw (niski stopien
kontroli ekonomicznej, wysoki stopien
integracji).

Alians

Partnerzy opracowuja wyroby, dziela si¢
doswiadczeniem w ramach odgornie
przyjetych przez strony regut interakcji
(wysoki stopien integracji, niski poziom
kontroli ekonomicznej).

Sie¢ dystrybucyjna

Swiadczenie ustug dla innych podmiotow
wystepujacych w sieci (umiarkowany
stopien kontroli ekonomicznej,
umiarkowany stopien integracji).

F. Foque

2000

Kryterium

celu biznesowego

Model integracji

Przychody z posredniczenia miedzy
konsumentem a producentem.

Model aliansu

Ukierunkowana na przedsi¢biorstwa i
grupy wirtualne.

Model sieci dystrybucji

Wymiana i dostarczanie wyrobow
uzytkownikom.

Model rozszerzania
tancucha wartosci

Projektowanie i wytwarzanie wyrobow
dostosowanych do indywidualnych
potrzeb odbiorcy.

Model elektronicznego
centrum handlowego

Generowanie mozliwos$ci szerokiej
wymiany mig¢dzy sprzedajacymi a
odbiorcami.

Model portalu

Generowanie przychodéow z reklam i
sprzedazy za posrednictwem portalu,
przyciaganie i ,,uzaleznianie” transakcji i
jej stron od portalu.

Model dostawcy ustug

Outsourcing ushug w sieci.

Model e-witryny

Wirtualny handel detaliczny za pomoca
katalogow, aukcji itp.

Integrator

Dostawca ustug tancucha
warto$ci

40



A. Grudzien

Elektroniczna witryna

Sklep internetowy

Elektroniczne
zaopatrzenie

Elektroniczne centrum
handlowe

Platforma wspotpracy

2000 - E-aukcja Analogiczne do wcze$niej wymienionych.
Wirtualna spotecznos¢
Broker informacji
Ustuga zaufania
Platforma handlu Dostarczanie wyrobow internetowych i
internetowego informacji.
) Posrednik inf . Ustugi agregacji, kojarzenia sprzedawcow
Kryteria osrednik informacyjny i nabywcow, sprzedaz tresci i informacji.
oferowane;j
ustugi, Tworzenie i oferowanie bezpiecznego
A. Hartman, celu, grup Posrednik zaufani srodowiska, powiernictwa i
J. Sifinis, 2001 docelowych, osrednik zautana zabezpieczenia wymiany transakcji i
J. Kador. zakresu informacji.
dziatania,
zasobow Animator przedsigwzig¢ | Oferowanie transakcji stymulowanych
i zrodet e-biznesowych przez animatora.
przychodéw
Zapewnienie infrastruktury tancucha
Dostawca infrastruktury | warto$ci, platformy wymiany,
utrzymywanie i kopiowanie struktury.
Platforma handlu Dostarczanie wyrobow internetowych i
internetowego informacji.
Kryteria . . .
oferowanc ”'Fworzeme. i oferowam; bezplecznegq
. , . . srodowiska, powiernictwa i
ustugi, Posrednik zaufania zabezpieczenia wymiany transakcji i
A. Hartman, celu, grup inf p1ec y y ]
J. Sifinis, 2001 docelowych, ntormacjt.
J. Kador. dzz?el:%r;s; Animator przedsigwzig¢ | Oferowanie transakcji stymulowanych
. e-biznesowych przez animatora.
zasobow
! Zrﬁdgi, Zapewnienie infrastruktury tancucha
przychodow Dostawca infrastruktury | warto$ci, platformy wymiany,
utrzymywanie i kopiowanie struktury.
Dostarczanie zawarto$ci (informacji,
Dostawca zawartosci wyrobow) za pomoca Internetu za
posrednictwem innych podmiotow.
. . . Bezposredni kontakt migdzy stronami
Sprzedaz bezposrednia transakeii.
P. Weill, 2001 Petniona Dostawca Oferowanie wyrobow zaspokajajacych
i szeroki zakres potrzeb nabywcy,
M. Vitale rola kompleksowych ustug - potrz ywey
dostgpnych w jednym miejscu.
Laczenie wielu nabywcow i sprzedawcow
Posrednik (pobieranie prowizji od jednej lub obu

tron transakcji lub sktadki cztonkowskiej).
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Dostawca infrastruktury

Zapewnienie infrastruktury do oferowania
nowych ushug.

Integrator

Koordynacja przeptywu wyrobdéw od
dostawcow do partneréw i nabywcow i
nadzor nad relacjami migdzy uczestnikami
rynku.

Wirtualna spotecznos¢

Zapewnienie przeptywu informacji i
komunikacji migdzy cztonkami grupy.

E-wrota (whole of
enterprise/government)

Punkt kontaktowy dla klientow, gtownie
samorzadow i instytucji rzadowych.

Skoncentrowane modele

Modele detalisty , rynku, agregatora,

dystrybucyjne posrednika informacji i wymiany.
. W tym migdzy innymi modele portali
Modele portali horyzontalnych i wertykalnych.
L. Applegate 2001 Profil modelu W tym modele: wytwoérey, edukatora,
Modele producentow dostawcy informacji, doradcy, dostawcy
ustug, dostawcy indywidualnego.
Modele dostawcow Wt rtale infrastrukt
infrastruktury ym portale infrastruktury
. Broker kontaktuje nabywcow i
Model brokerski sprzedajacych, pobierajac prowizje.
Dostarczanie tresci i ustug wraz z
Model reklamowy towarzystwerrn komun.lkatoyv
reklamowych, ktore zazwyczaj stanowia
glowne zrodto przychodow.
Petnienie funkcji organizatora rynku,
Model posrednika ktory kontaktuje nabywcow i
sprzedawcow.
Kupcy stosuja system katalogowy lub
Model kupca aukcyjny w sprzedazy hurtowej i
detaliczne;j.
AN. Afuah, . L . .
C.L. Tucci 2003 Rola Model producenta Wytworey kontaktuja si¢ bezposrednio z

odbiorcami za posrednictwem Internetu.

Model afiliacyjny

Dzigki lojalnosci nabywcow, przychodami
dla oferenta moga by¢ ushugi dodatkowe
lub donacje.

Model spotecznosci

Uczestnikom sieci za umieszczanie
kontaktu do sprzedawcow oferowane sa
zyski ze sprzedazy zrealizowanych przez
ten kontakt.

Pobieranie okresowych oplat w zamian za

Model subskrypcyjny dostep do ustug,
Pobieranie optaty za uzytkowane
Model taryfowy produkty.
Model brokerski Broke.r kontak'tuJ'e nabywcow i
sprzedajacych, pobierajac prowizjg.
Dostarczanie tre§ci i ustug wraz z
Model reklamowy komumka.taml promocyjnymi, ,k,tore
zazwyczaj stanowia glowne zrodto
przychodow.
Model posrednika Posrednik zapewnia informacje stronom
informacyjnego transakcji o ich kontrahentach.
Kupcy stosuja system katalogowy lub
Model kupca aukcyjny w sprzedazy hurtowej i

detaliczne;j.
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Wytworca dostarcza wyrdb bezposrednio

M. Rappa 2004 WP;; ?gfjhu Ml;)e dzep}oss'r;Ziiﬂszy (przez §ieé) przez leasing, licencje lub
. sprzedaz.
wartosci
Dzigki lojalnosci nabywcow, przychodami
Model afiliacyjny dla oferenta moga by¢ ustugi dodatowe
lub donacje.
Uczestnikom sieci za umieszczanie
Model spolecznosci kontaktu do sprzedawcow oferowane sa
zyski ze sprzedazy zrealizowanych przez
ten kontakt.
. Pobieranie okresowych oplat w zamian za
Model subskrypeyjny dostep do ustug. P
Pobieranie optaty za uzytkowane
Model taryfowy produkty. piaty ¥
Modele brokera, e-sklepow, e-centréw
handlowych, e-aukcji, agregatora
B2C kupujacych, portalu ogloszen drobnych,
posrednika, portali, model subskrypcyjny i
model wytworcy.
Modele posrednika, e-aukcje, portal
ogloszen drobnych, modele portali, model
dystrybucyjny, model elektronicznego
C. Combe 2006 E-commerce zaopatrzenia, model trzeciej strony rynku
BB ($wiadczenie ustug outsourcingowych),
model wspo6lnot handlowych, model
platform wspotpracy, model integratora
tancucha wartoséci, model dostawcy ushug
tancucha warto$ci oraz model sieci
afiliacyjne;.
cac Modele posrednika, e-aukcji, spotecznosci
wirtualnej.
Witryny dostarczajace | Niska stopa zwrotu z inwestycji,
klasycznej informacji najdrozszy wariant.
}ngﬁzgﬁiﬂfjﬁg‘f}: Wyzszy poz,iomv sieciowosci uczestnikow,
- dochody glownie z reklam, stosunkowo
wyniku ]
A tani.
wspotpracy
Kryteria
poziomu
Zaawansowania Wit dost .
P. Greenspun 2007 technologicznego 1ryny dostarczajace . . . .
LE ushugi za pomoca Wysokie potencjalne zyski, konieczne
1 poziomu, oprogramowania wysokie naktady ,,na start”.
usieciowienia .
. SErwerow
potencjalnych
klientow
Witryny tworzace
standard umozliwiajacy | Ztozone integrowanie oferentow, wysokie
wysylanie nakfady na relacje, wysokie potencjalne
zapytania do wielu baz | zyski.
danych
Ortodoksyjny e-rynek — publicznie
dostepna witryna udostepniana
wszystkim przedsigbiorstwom. Oferuje
R. Balocco, dodatkowe ustugi wspierajace.
A. Perego, 2010 E-biznes B2C
S. Perotti. Dostawca ustug aplikacyjnych — platny

dostep do platformy z rozwiazaniami i
zastosowaniami technologicznymi.
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Outsourcer procesowy — procesy w relacji
kupujacych i sprzedajacych zarzadzane
przez operatora witryny.

E-zaopatrzenie — narzedzia wspierania
B2B nowych dostawcow.

E-katalog

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Wisniewski, Klasyfikacje Modeli Biznesu,

Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce, Quarterly Journal — No 2/2018 (25).

Tworzone nowe modele biznesu mogg by¢ powigzane z nowymi produktami, ustugami
lub innowacjami organizacyjnymi (sposobem prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej)
(Kardas, 2016, s. 305). M.E. Porter, podkresla, ze tancuch wartosci jest sekwencja
kolejnych dziatah powigzanych z wytwarzaniem produktéw lub uslug, rozpoczynajac
od okreslenia niezbednych zasoboéw, a konczac na dostarczeniu finalnego produktu.
Sktada si¢ on z pigciu dziatan podstawowych:

« logistyka wewng¢trzna,

« dzialania operacyjne,

« logistyka zewngtrzna,

« marketing 1 sprzedaz,

* SETWIS.

Dodatkowo zawiera on cztery dzialania pomocnicze:

« infrastruktura firmy,

« zarzadzanie zasobami ludzkimi,

« r0zw0j technologii,

« zaopatrzenie.

Tabela 1.5 Ogoélna typologia modeli biznesu oparta na przegladzie literatury
Warianty modelu biznesu Autor propozycji Charakterystyka

Modele cenowe

Przyciaganie nabywcoéw niskimi cenami i
rabatami ilosciowymi. Oferowanie podstawowych

Klub nabywcow é LClndter 1 ustug.
- -antre Obnizanie kosztow, zwlaszcza zwigzanych z
logistyka.
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Tanie zakupy w jednym miejscu

Supermarket

Samoobstuga

Taniej od lidera

Wolny dostep za reklamy

Freemium

Sprzedaz produktéw komplementarnych

Odwrocona sprzedaz produktéw

komplementarnych

Aukcja

Odwrocona aukcja

Jednolita stawka

Subskrypcja

J. Linder
S. Cantrell

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

J. Linder
S. Cantrell

M.W Johnson

M.W Johnson

0. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

M.W Johnson

M.W Johnson

0. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

M.W Johnson

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

M.W Johnson

Przyciaganie nabywcOw niskimi cenami i
szerokim asortymentem towarow. Ustugi
dodatkowe na minimalnym poziomie, ale
zapewniane szybko, aby umozliwi¢ przepltyw
gotowki (np. tanie sieci

handlowe).

Firma sprzedaje wiele produktow i akcesoriow
»pod jednym dachem”, dzigki czemu moze
przyciagna¢ wigksza liczbe klientow. Firma
zapewnia duzy asortyment produktow
(wykorzystuje efekty zakresu) i utrzymuje niskie
ceny (np. tanie sieci handlowe).

Czgé¢ tworzonej wartosci jest transferowana do
klienta w zamian za nizsze ceny produktow lub
ustug: klienci samodzielnie realizuja okre§lone
czynnos$ci zwigzane z tworzeniem wartosci (np.
sktadanie mebli przez klientow IKEA).

Stosowanie cen ponizej cen lidera rynku i dziatan
marketingowych przekonujacych nabywcow o
ekwiwalentnosci ofert w stosunku do oferty
lidera. Szybkie na$ladowanie innowacji
wprowadzanych

przez lidera.

Oferowanie uzytkownikom koncowym
nieodptatnie produktéw i ustug w zamian za to, ze
zobowigzani sg do ogladania reklam.

Podstawowa wersja dostepna jest nieodplatnie,
za§ wersje rozbudowane wymagaja wniesienia
optat. Oferta nieodptatna ma na celu
przyciagnigcie jak najwigkszej liczby klientow,
za$ oferta platna generuje przychody.

Oferowanie podstawowej ustugi bezptatnie, za$
wersji rozszerzonych odptatnie (np. LinkedIn).

Pobieranie niskiej ceny za produkt poczatkowy
(maszynka do golenia) lub udostepnianie
nieodplatnie, a zrodlem zyskow jest sprzedaz
produktu komplementarnego, uzupeiniajacego
(zyletki) — niezbgdnego do korzystania z produktu
poczatkowego i sprzedawanego po wysokiej cenie
i zapewniajacego wysoka marzg.

Oferowanie produktow o niskiej marzy w niskiej
cenie, aby zwigkszy¢ sprzedaz produktow o
wysokiej marzy (np. iTunes i iPhone).

Sprzedaz produktow lub ustlug po najwyzej
zaoferowanej cenie, dzigki czemu firma sprzedaje
produkty po najwyzszej akceptowalnej dla
klientow cenie, za$ ci ostatni maja wplyw na ceng.

Ustalenie wysokiej ceny na produkt lub ustuge, a
nastepnie umozliwienie dostawcom/oferentom
zbijania ceny.

Pobierana jest jedna opfata za produkt lub ustuge
bez wzgledu na to, ile razy klient z nich korzysta.
Klient uzyskuje mozliwo$¢ nieograniczonego
dostepu, zas firma state przychody.

Klient ponosi stalg optat¢ miesigczng lub roczna
za produkt lub ustuge. Firma uzyskuje stale
przychody, za$ klient ponosi mniejsze koszty z
tytutu korzystania z produktow i ustug (np. gazety
w Internecie).
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Ptac¢ za korzystanie

Ptaé ile chcesz

Robin Hood

Ukryte przychody

Telefon komorkowy

Standaryzacja

Lojalnos¢ klientow

Zamknigcie klientow

Marka komponentu

Sklep w sklepie

Afiliacja

Klub sympatii
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Modele marketingowe

M.W Johnson
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M.W Johnson

Korzystanie z produktu lub ustugi jest mierzone,
za$ klient placi za faktyczne korzystanie z nich.
Firma moze przyciaga¢ dodatkowych klientow,
ktorzy moga korzysta¢ z dodatkowej
elastyczno$ci ustug i pobiera¢ wyzsze ceny.
Pobieranie optat od klientow za korzystanie z
ustugi w zaleznos$ci od poziomu tego korzystania
(np. telefony na karte).

Klient ptaci dowolng cen¢ (czasami sugerowana
jest najnizsza cena) lub uzyskuje produkt
nieodptatnie. Dzigki temu firma moze
przyciagnac¢ wigksza liczbe klientow.

Te same produkty lub ushugi sa sprzedawane po
wysokiej cenie zamoznym klientom i niskiej cenie
malo zamoznym klientom. Firma wykorzystuje
efekty skali ze sprzedazy mniej zamoznym
klientom oraz pozytywny wplyw na jej
wizerunek.

Produkty lub ustugi sa dostgpne nieodplatnie —
uzytkownicy nie sa glownym zrodiem
przychodéw (rozerwanie relacji uzytkownicy—
przychody). Przychody generuja inne podmioty,
np. reklamodawcy przez poprzez reklamy.

Sprzedaz ustug w ramach kompleksowej oferty
obejmujacej szeroki zakres ustlug i cen w
zalezno$ci od poziomu korzystania z tych ustug
(np. sprzedaz ushug telefonicznych).

Standaryzacja wcze$niej spersonalizowanych
ustug i oferowanie ich po niskim koszcie.

Zapewnienie lojalnos$ci klientow poprzez
dostarczenie warto$ci wykraczajacej poza
aktualnie oferowane produkty i ustugi, np.
poprzez programy motywacyjne. Zwiazanie
klientoéw z firma nastgpuje

przez przedstawianie im specjalnej oferty oraz
stworzenie emocjonalnej wi¢zi z klientami.

Klienci sg utrzymywani w $wiecie produktow i
ustug firmy dzigki wysokim kosztom zmiany —
wydatkom niezbgdnym do poniesienia w
przypadku rezygnacji z oferty firmy i zakupu
alternatywnego rozwiazania

Obejmuje wybor elementéw, komponentow i
marki od specyficznego dostawcy, ktére wchodza
w sklad innego produktu i ktore nastgpnie sa
dodatkowo reklamowane z produktami bedacymi
jego komponentami (np. Intel Inside).

Zamiast tworzenia nowych oddziatéw (sklepow)
wybierani sg partnerzy, ktorych oddziaty (sklepy)
moga korzysta¢ z dodatkowej oferty tej firmy, w
ten sposob, ze jej firmowe punkty sprzedazy sa
tworzone w juz istniejacych oddziatach (sklepach)
partnera.

Wsparcie sprzedazy dzieki wykorzystaniu portfela
klientow innych firm. Firma uzyskuje dostgp do
wigkszej bazy klientow, za$ afiliowani partnerzy
uzyskuja prowizj¢ ze sprzedazy (np. pay-per-sale)
lub zorganizowanych pokazow.

Oferowanie produktow lub ustug osobom, ktore
naleza do innych organizacji partnerskich.
Organizacje te uzyskuja prowizje z tytutu
dokonywanych transakcji (np. banki wydajace
karty kredytowe

z logo innych firm lub organizacji non profit).
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Marki rodzajowe

Make more of it

Wygodne zakupy w jednym miejscu

Natychmiastowa korzys¢

Kompleksowa oferta

Dostawca rozwiazan

Doswiadczenie w sprzedazy

Doswiadczenie miejsca sprzedazy

Marki kultowe

Sprzedaz do$wiadczen

Gwarantowana dostgpnosé
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Modele produktowe ,,plus”

Firmy stosujace ,biala etykiete”, wytwarzaja
produkty lub ushlugi, ktoére sprzedawane sa pod
marka innych firm (ten sam produkt jest
sprzedawany na réznych rynkach pod roznymi
markami).

Know-how i aktywa sa wykorzystywane nie tylko
do oferowania wilasnych produktow i ustug, ale
takze oferowane innym firmom, dzigki czemu
know-how i aktywa moga generowa¢ dodatkowe
przychody obok przychodéw z podstawowej
dziatalnosci firmy (np. Porsche).

Zapewnienie szerokiego asortymentu i szerokiej
dostepnosci produktow i ustug dla nabywcow
gotowych placi¢ wyzsza ceng za wygodg. Firma
kontroluje koszty, zapewnia szybkie dostawy i
zwigksza marzg¢ dzigki zwigkszeniu swojego
udzialu w wydatkach klientow.

Udostepnianie drogich produktéw i ustug
nabywcom, ktorzy nie moga zaptaci¢ natychmiast
i finansuja je kredytem ratalnym.

Tworzenie i oferowanie pakietu produktow lub
ustug akceptowanej jakosci, tworzacych jeden
pakiet (poprzez integracj¢ cen i dostaw), dzieki
czemu mozliwe jest konkurowanie z ofertami
innych firm. Moze obejmowaé¢ m.in. sprzedaz
produktow dodatkowych (ang. cross-selling).

Dostawca ustug zapewnia pelna (kompleksowa)
ofert¢ produktéow i ustug w danej domenie
poprzez jeden punkt kontaktowy. Firma zapewnia
bliski kontakt z klientami, dzigki czemu dobrze
zna ich potrzeby i moze dostosowa¢ do nich
swoja oferte.

Oferowanie niezroéznicowanych produktow za
posrednictwem sieci przedstawicieli handlowych i
przy piramidalnej strukturze dziatalnosci.

Firma projektuje otoczenie ukierunkowane na
przyciaganie klientéw gotowych zaptaci¢ wysokie
ceny. Priorytetem jest wysoki poziom obstugi
klienta, wysoka jako$¢ produktow i ustug oraz
wykwalifikowana kadra, za$ koszty odgrywaja
drugorzgdna rolg.

Wyzsze ceny za konkurencyjne produkty dzigki
zarzadzaniu silng marka. Outsourcing produkcji
przy jednoczesnej kontroli projektowania, jakosci
i,,kultowego” charakteru produktow lub ustug.

Warto$¢ produktow lub ustug jest zwigkszona
przez powiazanie z do$wiadczeniami klientow.
Doswiadczenia te sa uwzgledniane w systemie
promocji czy sprzedazy przez odpowiedni wyglad
sklepoéw (np. Harley Davidson).

Firma gwarantuje ciagla dostgpnos¢ produktu lub
ushugi, w efekcie czego nie ma okresow przestoju
(uzytkownik nie ponosi kosztow z tego tytutu).
Firma wykorzystuje do§wiadczenie i efekty skali.
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Oferta podstawowa

Tanie i solidne produkty

Solidne dziatania

Solidne towary markowe

Towary masowe indywidualizowane

Towary masowe z elementem
kastomizacji

Towary wzbogacone o ushugi

Sprzedaz produktéw dodatkowych

Sprzedaz pakietowa

Rozszerzenia oferty

Low touch

Sprzedaz ustug zamiast produktow

Z kosza do gotowki

Maksymalizacja kanatow
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Modele lancucha

M.W Johnson

Tworzenie wartosci skupia si¢ na podstawowych
elementach produktu lub ustugi, ktore sa
maksymalnie proste. Dzigki temu firma dociera
do szerszej grupy odbiorcow.

Oferowanie standaryzowanego produktu o
korzystnej cenie i przy zapewnieniu solidnej
obstugi.

Oferowanie uslug o wystandaryzowanej,
przewidywalnej jako$ci po nieco wyzszej cenie
oraz korzystanie z efektow skali.

Oferowanie efektywnie wytwarzanych i szeroko
dystrybuowanych produktow pod rozpoznawalng
marka po nieznacznie wyzszej cenie. Firma
wykorzystuje efekty skali.

Produkty konfigurowane przez klienta oferowane
po niskich cenach i z krotkim czasem dostawy.

Model opiera si¢ na potaczeniu produkcji
masowej z mozliwosciami zaspokojenia
indywidualnych potrzeb klientow i dostosowania
do nich oferty produktowe;j.

Oferowanie niezréznicowanych produktéw po
nieco wyzszej cenie pod warunkiem
przyciagnigcia najbardziej atrakcyjnych klientow.
Firma kontroluje koszty i dazy do osiagniecia
korzysci skali.

Uzupetnienie oferty o produkty lub ushugi
niezwigzane z danym sektorem, dzigki czemu
mozliwe jest generowanie dodatkowych
przychodow na bazie istniejacej infrastruktury,
zasobow i kompetencji.

Oferowanie powiazanych ze soba produktéw (np.
Apple iPod/iTunes oraz positki w restauracjach
sieciowych).

Oferta podstawowa jest konkurencyjna cenowo,
ale jest wiele dodatkowych elementow
wplywajacych na jej podniesienie. Klienci moga
korzysta¢ z réznych ofert i dostosowywacé je do
swoich potrzeb, ale za wyzsza ceng.

Oferowanie produktéw w niskich cenach oraz
przy nizszym poziomie dla ustug ,,z gornej potki”
(np. tanie linie lotnicze).

Zamiast sprzedazy produktu firma koncentruje si¢
na sprzedazy ushug, ktorych realizacj¢ umozliwia
produkt (np. IBM).

Uzywane produkty sa gromadzone i sprzedawane
w innych czg$ciach $wiata lub przerabiane na
nowe produkty. Zyski sa osiagane dzigki temu, ze
ceny zakupow sa niskie lub towary nabywane

sa nieodplatnie.

Zawartos$¢ (ang. content) dostarczana jest poprzez
maksymalnie duza liczbe kanatéw w celu
maksymalizacji przychodow z reklamy i
subskrypcji. Mozliwa jest integracja wertykalna w
celu obnizenia kosztéw i maksymalizacji
przychodow albo koncentracja na okreslonym
segmencie nabywcow.
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Dobry wujek

Sprzedaz produktéw wysokiej jakosci

Posrednik dodajacy wartos¢

Bezgraniczny luksus

Integrator

Layer player

Sprzedaz bezposrednia

Disintermediation

Handel elektroniczny

Projektowanie przez uzytkownika

Cyfryzacja

Orkiestrator

Od podazy do popytu

Agregator rynku

Wielostronny agregator rynku
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Modele posrednikow

J. Linder

Firma oferuje szeroki wybor produktéw i
akcesoriow w ramach danej kategorii po
korzystnych cenach. Firma zarzadza relacjami z
dostawcami w celu obnizenia kosztow oraz
zapewnia doradztwo w zakresie efektywnego
uzytkowania produktow.

Firma oferuje wysokiej jakosci i/lub unikatowe
produkty, zapewnia wysoka jakos¢ ustug przy- i
posprzedazowych.

Zarzadzanie relacjami z dostawcami i logistyka
ma na celu zapewnienie wysokiej jakosci ushug.

Posrednictwo w sprzedazy niezréznicowanych
produktow, ale z wartoSciowymi ustugami
posprzedazowymi (doradztwo, ushugi serwisowe)
okre§lonemu segmentowi nabywcoéw. Firma
zapewnia efektywna logistyke i efektywny system
dostaw.

Strategia firmy zaktada koncentracj¢ na
najbardziej zamoznych klientach poprzez
sprzedaz luksusowych produktow, po bardzo
wysokiej cenie.

Integrator kontroluje wszystkie elementy procesu
tworzenia warto$ci, w tym zasoby i umiej¢tnoscei.

Dzigki temu osiagane sa efekty zakresu i skali
oraz zmniejszane jest uzaleznienie od dostawcow.

Firma dostarczajaca jeden z elementow tworzenia
warto$ci w ramach roznych tancuchow wartosci
(réznych sektorow i rynkow). Firma korzysta z
efektow skali i specjalizacji oraz zapewnia
wysoka jakos¢ procesow dzieki doswiadczeniu.

Produkty oferowane sa bezposrednio klientom
przez producenta (z wylaczeniem posrednikow),
co zmniejsza koszty oraz poprawia relacje z
klientami.

Usunigcie posrednikow z tancucha dostaw —
sprzedaz bezposrednio do klienta (np. Dell).

Tradycyjne produkty lub ushugi sa oferowane za
posrednictwem Internetu.

Klient jest wytworca i projektantem za
posrednictwem odpowiednich platform
internetowych.

Klienci realizuja swoje pomysty bez koniecznosci
inwestycji w kosztowng infrastrukture.

Oferowanie dostgpnych produktow i ushug w
formie cyfrowej, dzigki czemu mozliwa jest
tatwiejsza i szybsza dystrybucja.

Firma skupia si¢ na kluczowych kompetencjach w
ramach fancucha wartosci, za$ pozostate elementy
tancucha sg realizowane przez inne podmioty,
ktorych dziatalno$¢ jest koordynowana przez
firme.

Strategia firmy oparta jest na decentralizacji,
poprawie elastycznosci i lepszym dostosowaniu
do potrzeb klientow. Obejmuje kazdy z
elementow tancucha wartosci.

Dostarczanie tresci (ang. content) w celu
przyciagnigcia publicznosci, za§ zrdédlem
przychodow i zyskow sa wptywy z reklam.

Dostarczanie tresci i ustug w celu przyciagniecia

uwagi publicznosci, co ma przyciagna¢ nowych
klientow.
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S. Cantrell

Tworca rynku otwartego

Tworca ekskluzywnego rynku

J. Linder

Ustugi transakcyjne S Cantrell

0. Gassmann

Rynek dwustronny K. Frankenberger
M. Csik
Wspolnoty uzytkownikdéw M.W Johnson

Modele zaufania

) 4 J. Linder
Zaufanie operacyjne S. Cantrell
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.Li
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. N LA
Zaufany lider produktowy é Cl:gterzzll
Przyjety standard é Ig:s;reu
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Zaufany lider w zakresie ustug é 623;211
Modele innowacyjne
Unikatowe produkty ; ]61:33211
Unikatowe ustugi é ]8233211
. J. Linder
Nowe rynki S. Cantrell

Firma tworzy rynek otwarty dla wszystkich
zainteresowanych i pobiera prowizje za zawierane
na nim transakcje.

Firma tworzy rynek dla okre$lonej,
wyspecjalizowanej grupy nabywcoOw i pobiera
prowizje od transakcji oraz za dodatkowe ustugi.

Firma dostarcza ustugi koordynacji transakcji
natychmiastowych w czasie rzeczywistym
wszystkim uczestnikom rynku za pomoca
specjalistycznego oprogramowania. Cena zalezy
od wartosci transakcji i $wiadczonych ushug.

Rynek dwustronny umozliwia interakcje miedzy
wieloma zaleznymi grupami klientow
(biznesowych i prywatnych). Wartos¢ platformy
zwigksza si¢ wraz z liczbg grup lub ich cztonkow
i uzytkownikow.

Firma oferuje platforme¢ kontaktowa, ktora
umozliwia komunikacj¢ indywidualnych
uzytkownikow.

Generowanie przychodéw poprzez oplaty
cztonkowskie i reklamy.

Firma oferuje nabywcom realizacj¢ dziatan
wymagajacych zaufania, w przypadku ktorych
blad rodzi negatywne konsekwencje dla firmy.
Firma pobiera ceny na wyzszym poziomie.

Dostarczanie kompleksowych ustug w
dziedzinach wymagajacych zaufania i
oferowanych po wyzszych cenach.

Oferowanie ustug doradczych i informacyjnych o
wysokim poziomie zaufania.

Firma oferuje produkty, ktéore wymagaja
aktualizacji oraz generuje przychody i zyski ze
sprzedazy aktualizacji, ustug dodatkowych,
wsparcia technicznego. Firma dazy do kreowania
dtugoterminowych
relacji z klientami.

Kreowanie i dostarczanie technologii, ktora staje
si¢ standardem w branzy i jest szeroko
licencjonowana.

Przychody i zyski pochodza ze sprzedazy
produktow i opfat licencyjnych.

Dostarczanie ustug o doskonalej jako$ci ustug
dzigki zatrudnieniu utalentowanych specjalistow.
Pozyskiwanie funduszy dzigki wysokiej jakosci i
talentom pracownikow.

Firma ponosi wysokie naklady na badania i
rozw¢j oraz rozwija nowe technologie w celu
oferowania unikatowych produktow na wielu
rynkach i pobiera za nie wysokie ceny.

Identyfikowanie mozliwosci i oferowanie
unikatowych ustug na poczatkowym etapie cyklu
zycia oraz wycofanie si¢ z ich oferowania, gdy
ceny spadaja.

Inwestowanie na nowo otwierajacych si¢ rynkach
w celu tworzenia monopolistycznej pozycji.
Utrzymywanie pozycji na rynkach dzigki
intensywnej dystrybucji oraz odpowiedniej
polityce cenowej i efektywnosci operacyjne;j.
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Odwrodcona innowacja

Open source

Odwrodcona inzynieria

Otwarty model biznesu
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Produkty opracowane dla rynkéw rozwijajacych
si¢ sa sprzedawane na rynkach panstw
uprzemystowionych

(zwykle kolejnos¢ jest odwrotna).

Model opiera si¢ na ogodlnodostgpnym kodzie
zrodtowym, za$ generowanie przychodow wiaze
si¢ ze $wiadczeniem komplementarnych ustug, w
tym konsultingowych, doradczych, serwisowych.

Kopiowanie produktow konkurentoéw, dzigki
czemu nie ma potrzeby prowadzenia kosztownych
prac badawczych i istnieje mozliwos§¢ sprzedazy
produktow po cenie mniejszej niz oryginalne
produkty.

Glownym zrodlem tworzenia wartos$ci jest
wspotpraca z partnerami ekosystemu: firmy
poszukuja nowych sposobow wspotpracy z
dostawcami, klientami czy producentami dobr
komplementarnych

w celu zwigkszenia zakresu swojej dziatalnosci.

Rozwigzywanie problemu jest dokonywane przez
anonimowg grup¢ (glownie poprzez Internet),
ktorej uczestnicy moga otrzymaé mate
wynagrodzenie lub nagrode, jesli ich rozwigzanie
zostanie wybrane. Powierzenie szerokiej grupie
uzytkownikéw mozliwo$ci nieodplatnego
dodawania tresci, aby inni mogli mie¢ do nich
nieodptatny dostep (np. Wikipedia).

Nowa warto$¢ jest tworzona poprzez gromadzenie
danych o klientach i wykorzystywanie ich do
wlasnych potrzeb (np. poprawy efektywnosci
dziatalnoéci reklamowej) lub oferowanie innym
podmiotom.

Aikido to japonska sztuka walki, w ktorej site
atakujacego wykorzystuje si¢ przeciwko niemu.
Model oparty na tym wzorcu oferuje co$ zupehie
przeciwnego wobec oferty konkurentéw
(przyciaga

klientow preferujacych idee lub koncepcje bedace
w opozycji do dominujacych).

Modele instrumentéw prawnych

0. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

M.W Johnson

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

0. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

O. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

Wymiana produktow i ustug z klientami bez
ptatnosci, ale w zamian za jaka§ warto$¢
przekazywang drugiej stronie; kazda ze stron
wycenia ja indywidualnie.

Wspotwlasnos¢ drogich aktywow przez wiele
podmiotow: klienci sag wspotwlascicielami, ale nie
musza samodzielnie dostarczaé¢ catego kapitatu
(np. time-sharing mieszkan).

Franczyzodawca udziela licencji na korzystanie z
nazwy i oferowanie ustug lokalnym podmiotom
(korzysta on z marki, know-how i innego
wsparcia).

Wynalazki sa chronione patentami, a pozniej
firma udziela licencji innym firmom chcacym z
nich korzysta¢. Firma koncentruje si¢ na
prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych
(zarabia na transferze wiedzy, a nie wytwarzaniu
gotowych produktow lub ustug dla klientow).

Klient nie kupuje produktu, ale wynajmuje go,
dzigki czemu moze uzyska¢ mniejszym kosztem
dostgp do produktu (koszt ten zwigzany jest z
czasem wynajmowania produktu).
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Oferowanie produktow o wysokich kosztach i
Leasing M.W Johnson marzach w ramach umoéw leasingowych (np.
kopiarki Xerox).

Modele finansowe

Generowanie wysokich zyskéow poprzez
utrzymywanie malych zapasow i platnosci za
produkt przed jego dostarczeniem klientom (np.
Amazon).

Ujemny cykl operacyjny M.W Johnson

Klienci dokonuja ptatnosci z gory, przed
poniesieniem wydatkéw przez firme¢ dostarczajaca
produkty, dzigki czemu firma ta poprawia swoja
ptynnos$¢ finansowa.

0. Gassmann
K. Frankenberger
M. Csik

Maszynka do robienia gotowki

Produkt Iub start-up finansowany przez grupe

0. Gassmann inwestorow (gtownie poprzez Internet) chcacych
Crowdfunding K. Frankenberger wesprze¢ dana ideg¢. Jest ona realizowana po
M. Csik osiagnigciu masy krytycznej oraz zapewnieniu

odpowiednich korzysci inwestorom.

0. Gassmann Dzielenie si¢ przychodami z interesariuszami, w
Dzielenie si¢ przychodami K. Frankenberger tym producentami dobr komplementarnych lub
M. Csik rywali.

Wigkszos¢ przychodow generowana jest przez

O. Gassmann . . X .
. szeroki asortyment niszowych produktow, a nie
Dhugi ogon K. Frankenberger : - .
. przez najpopularniejsze i masowe sprzedawane
M. Csik
produkty.
Oferta kierowana jest do mniej zamoznych
Uki K . 46 piramid 0. Gassmann klientow po cenie, ktora sa w stanie zaptaci¢ za
lebrll(m owanie na dot pramidy K. Frankenberger produkty lub ushugi. Firma generuje mate zyski z
Zarobkowe] M. Csik kazdego sprzedanego produktu lub ustugi, ale
korzysta z duzej liczby transakcji.
k ie j fi j
| | . Gassmann wartose ale wynikach. ekt dosarczfs opane
Kontraktowanie oparte na wynikach K. Frankenberger ’ i

na produkcie ustugi, w $cistym powiagzaniu z

M. Csik procesem tworzenia wartosci dla klientow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, w: Klincewicz, K.
(red.) (2016). Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych. Warszawa:

Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, s. 307-315.

Analiza tancucha warto$ci umozliwia zrozumienie zasad wplywajacych na
ksztaltowanie si¢ poziomu kosztéw oraz wskazanie istniejacych zrodet zrdznicowania
oferty przedsiebiorstwa (Porter, 2006, s. 61). Porter wyrdznit réwniez system wartosci,
ktory zawiera: tancuch wartosci dostawcy, dystrybutora 1 nabywcy (Porter, 2006, s. 62).

Z takim podejsciem nie do konca zgadzaja si¢ Ch.B. Stabell i @.D Fjeldstad.
Stwierdzili oni, ze koncepcja tancucha warto$ci zaproponowana przez Portera nie jest
uniwersalna, co uniemozliwia zastosowanie jej w dowolnej branzy (Stabell, Fjeldstad,

2005, s. 413).
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1.7 Elementy modelu biznesowego

Jak juz zauwazono we wczesniejszych podrozdziatach, literatura przedmiotu
definiuje pojecie modelu biznesu w wieloraki sposéb. Model biznesowy w literaturze
czesto bywa opisywany przez okreslanie zbioru jego elementow sktadowych
tworzacych wiekszy system funkcjonowania organizacji. Badacze zagadnienia modelu
biznesowego podaja rézne komponenty go tworzace oraz proponujg stworzone przez
siebie autorskie meta-modele (Gassmann, Frankenberger, Csik, 2014; Osterwalder,
Pigneur, 2004, s. 89-97).

S. Shafer, H. Smith, J. Linder zdefiniowali model biznesu jako ,,core logic”
(bazowa logike) funkcjonowania organizacji oraz strategii tworzenia i zatrzymywania
wartosci w otoczeniu sieci wartosci (S. Shafer, H. Smith, J. Linder, 2002, s. 202-203).
Przytoczona definicj¢ podzielili na cztery kluczowe elementy:

1. Bazowa logika - prawidlowo zdefiniowany model biznesu powinien ukazywac:
fundamentalne zatozenia dotyczace =zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych w
biznesie i wewngtrzng spojnos¢ wyboroéw strategicznych.

2. Wybory strategiczne.

3. Funkcje tworzenia i zatrzymywania warto$ci - zaliczane sg do determinant
przetrwania i rozwoju organizacji.

4. Sieci warto$ci - obejmuje odbiorcow, dostawcdw, kanaty dystrybucji, konkurentow
oraz kontrahentow.

W tabeli 1.6 zaprezentowano w szczegdlowym ujeciu wybrane kluczowe komponenty

modelu biznesu.

Tabela 1.6 Komponenty modelu biznesu

Wybory strategiczne Sie¢ wartoSci
Klient (rynek docelowy, zakres) Dostawcy
Propozycja/Warto$ci Informacja o klientach
Zdolnosci/Kompetencje Relacje z klientami
Przychod/Ceny Przeptywy informacyjne
Konkurencja Przeptywy produktéw/ustug
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Oferta produktéw

Strategia

Marka

Zrbznicowanie

Misja
Tworzenie wartosci Zatrzymanie wartoS$ci
Zasoby/Aktywa Koszty
Procesy/Czynnosci Aspekty finansowe
Zysk

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Shafer, H. Smith, J. Lindner: The Power of Business

Models. ,,Business Horizons” 2005, Vol. 48, s. 201-202.

Ciekawe wydaje si¢ by¢ spojrzenie T. Falencikowskiego na elementy modelu
biznesowego. Zaprezentowal on ponizszg strukture modelu, ktéra sklada si¢ z
(Falencikowski, 2012, s. 84-86):

« kompetencji i zasobdw,

« organizacji i logistyki dostawy,

« instrumentdéw przechowywania warto$ci i warto$ci proponowanej klientom,

J. Magretta stwierdzita, ze model biznesu sktada si¢ z dwoch obszernych czesci

(Magretta, 2002, s. 86-92):

» Pierwsza zwigzania jest z tworzeniem czego$ nowego (projektowaniem), zakupem
surowcow i produkcja.

« Druga cze¢$¢ zwiagzana jest ze sprzedaza: okreslaniem grupy docelowej,
przeprowadzeniem transakcji, dostarczeniem produktu i wykonaniem ustugi.

Gassmann zaproponowat podzielenie modelu biznesowego na mniejsze czgsci.
Jego koncepcja zaktada wystapienie czterech glownych komponentow (Gassmann,
2014):

. ,,Kto” (jest klientem, odbiorcg oferty).
« ,,Co” (jest oferowane danej grupie klientéw i co klient uwaza za warto$ciowe),
« ,Jak” (okresla procesy, czynnosci, zasoby oraz umieje¢tnosci niezbgdne do

wytworzenia i dostarczenia klientowi oferty),
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. ,,Warto$¢” (odpowiedZ na pytanie jakie koszty generuje dana dziatalno$¢, w jaki

sposOb generowane sg przychody i jak tworzona jest warto$c).

S. Shafer przeprowadzit analize dwunastu réznych definicji pojecia modelu

biznesowego, pozwalajacych na identyfikacj¢ czterech gtownych kategorii, ktore sa

wspolne dla wigkszosci definicji (tabela 1.7) (Shafer, Smith, Linder, 2002, s. 201-202):

1. Wybory strategiczne.
2.
3.

4. Zawlaszczenie wartosci.

Sie¢ wartosci.

Tworzenie wartosci.

W tabeli 1.7 podsumowane zostaty przyktadowe konstrukcje (sktadniki) modeli biznesu

przytaczane przez réznych badaczy, na przestrzeni wielu lat.

Tabela 1.7 Konstrukcje modeli biznesu na przestrzeni lat

Heskett (1994)

Zaangazowanie pracownikow
zaangazowanie klientow
tworzenie wzrostu i zyskow

Alt, Zimmerman (2001)

Misja
Struktura
Procesy
Dochod
Przepisy
Technologia

Petrovic, Kittl (2001)

Model wartosci

Model zasobow

Model produkcji

Model relacji z klientem
Model przychodoéw
Model kapitatowy

Betz (2002)

Zasoby
Sprzedaz
Zysk
Kapitat

J. Niemczyk (2010)

Bell (1997)

Sity zewngtrzne

rynki

Strategiczne procesy zarzadcze
Podstawowe procesy biznesowe
Alianse

Produkty i ustugi

Klienci

Gordijn (2001)

Aktorzy

Obiekty wartosci
Wejscie wartosci
Interfejsy wartosci
Handel wartoscia
Propozycja wartosci
Segmenty rynkowe
Dziatania wartosci

Kaplan, Norton (2001)

Finanse

Klienci

Wewngtrzne procesy biznesowe
Uczenie si¢ i wzrost

Mouritsen (2003)

Dzielenie si¢ wiedza
Wyzwania zarzadzania
Inicjatywa

Wskazniki

Osterwalder (2005)

.

e o o o o

Linder, Cantrell (2000)

Zrodha przychodow

Propozycja warto$ci

Kluczowe czynniki, dostawcy
Najwazniejsze zasoby, relacje i widza

Dubosson-Torbay (2001)

Produkty i ustugi

Relacje z klientami
Infrastruktura i sieci partneréw
Aspekty finansowe

Chesbrough, Resenbloom (2002)

Propozycja warto$ci
Segmentacja rynku

Morris (2005)

Propozycja wartosci
Rynek

Zdolno$ci wewnetrzne
Strategia konkurencyjna
Czynniki ekonomiczne

B. Nogalski (2009)
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Klient

Najbardziej dochodowa faza produkcji
lub $wiadczenia ustug

System dziatan, procesow i funkcji
niezbednych do wdrozenia i realizacji
modelu

Ochrona modelu biznesu

K. Obléj (2010)

Zasoby

Umiejgtnosci

Lancuch wartosci
Przewaga konkurencyjna

Bossidy, Charan (2004)

Zewngtrzne $rodowisko
Cele finansowe
Wewngtrzne zdolnosci

Propozycja warto$ci
Segmentacja klientow
Relacje z klientami
Kanaty dystrybucji
Aktywnosci

Zasoby

Partnerzy

Zrédta przychodow
Koszty

Demil, Lecocq (2010)

Struktura RCOV:

« Zasoby i kompetencje
« Struktura organizacyjna
« Propozycja wartosci

Kindstrom (2010)

Propozycja warto$ci
Mechanizmy dochodow
Lancuch wartosci

Sie¢ wartosci

Strategia konkurencji
Docelowy rynek

o o

Warto$¢ oferowana klientom
Podstawowe zasoby i dziatania
Relacje z klientami

Teece (2010)

Docelowy segment rynku

Korzysci dla klienta

Technologie i cechy produktow/ustug
Mechanizm przechwycenia wartosci
Podtrzymanie osigganych strumieni
przychodow

Nelly, Delbridge (2007)

Infrastruktura: konfiguracja wartosci,
sie¢ partneréw, rdzenne zdolnosci.
Oferta: propozycja wartosci.

Klient: docelowy klient, kanaty
dystrybucji, relacje z klientami.
Finanse: struktura kosztow, model
przychodow.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Groth, Ch. Nielsen (2015), Constructing a Business Model

Taxonomy: Using statistical tools to generate a valid and reliable business model taxonomy, Journal od

Business Models, Vol. 3, No.1, s. 13-14 i wymienionych zrdodet.

P. Banaszyk wskazuje na podstawowe sktadniki modelu biznesu, takie jak

(Banaszyk, 2006, s. 39 - 40):

« okreslenie proponowanej wartosci - oferowanej odbiorcom szczegétowej funkcji albo

wartosci,

« okreslenie segmentu rynkowego - wskazanie kategorii odbiorcow oferowanej

wartos$cl,

« wskazanie struktury lancucha wartosci (w ramach, ktorego przedsigbiorstwo bedzie

wytwarza¢ i dystrybuowac ofertg),

« oszacowanie struktury kosztow 1 oczekiwanego zysku charakteryzujacych

wytwarzanie i sprzedaz oferty przedsigbiorstwa,

« opis przedsigbiorstwa w tancuchu dostawcéw i1 odbiorcow wraz ze wskazaniem

potencjalnych sojusznikow 1 konkurentow,

« okreslenie strategii konkurowania.

M. Sagan zwraca uwage na podobne elementy modelu biznesowego (Sagan,

2013, 5. 293):

« warto$¢ (korzysci), ktorg przedsiebiorstwo zamierza zaoferowac klientowi,
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« Scisle okreslone grupy nabywcow, do ktorych trafi wartos¢ (korzysci),

« SposoOb utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku,

zasoby (technologia, kapitat ludzki, posiadane wartosci,

zdolnosci (kombinacje R&D, umiejetnosci przywodcze kadry zarzadzajacej,
kompetencje w zakresie wytwarzania logistyki itd.).

Natomiast J. Hedman i T. Kalling proponuja nastgpujace, powigzane ze sobg
elementy modelu biznesu (Hedman i Kalling, 2003, s. 52-53).:
 klientow,
» konkurentow,

« oferte,

dziatalnos¢ 1 organizacje,
* zasoby,
+ dostawcow.

Zdobycie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej warunkuje efektywne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku. Wyrazi¢ mozna je osiggnigciem wyzszej od
konkurencji warto$ci dodanej, dzigki ktorej mozliwe jest osigganie wyzszej rentownosci
z prowadzonej dziatalnosci (Brzoska, 2009, s. 15-17). Collins 1 Montgomery stwierdzili,
ze najwickszym bledem popetlianym przy zarzadzaniu przedsiebiorstwem, jest nie
ocenianie swoich zasobow w odniesieniu do swojej konkurencji (Collins i Montgomery,
1990, s. 117-129). Przedsigbiorstwo powinno zatem wytworzy¢ kolejny element
wlasnego systemu biznesowego, ktorym sg niezbedne zasoby do tworzenia wartosci
(np. patenty, know-how, $rodki finansowe, zaplecze techniczne, marki wtasne).

A. Osterwalder, Y. Pigneur zdefiniowali model biznesowy jako opis logiki 1
metody, dzigki ktorej organizacja kreuje, dostarcza i nadzoruje warto$¢. Obejmuje on
dziewie¢ komponentow: segmenty rynkowe, relacje z klientami, kanaly dystrybucji,
propozycje warto$ci, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, partneréw, strukture
kosztéw 1 strumienie przychoddéw. Jest on narzedziem wizualizacji komponentow
wchodzacych w jego sklad oraz wystepujacych pomiedzy nimi wzajemnych relacji.
Model ten nosi nazwe¢ ,,Canvas” i jest jednym z obecnie najbardziej znanych i

najczesciej wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa bedace w fazie projektowanie
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lub na wczesnym etapie rozwoju. Cechy charakterystyczne elementow modelu biznesu

wedtug Osterwaldera zaprezentowano w tabeli 1.8.

Tabela 1.8 Elementy w modelu biznesowym wdt. Osterwaldera

Elementy modelu biznesu Cechy charakterystyczne

Organizacja obstuguje jeden lub wigksza liczbe segmentow
klientow. Sa zdefiniowane przez pi¢¢ rodzajow rynku:
masowego klienta, segmentacji produktowej, niszowego,
zdywersytfikowanego i wieloaspektowego.

Segmenty klientow

Organizacja stara si¢ rozwigzywaé problemy klientow i
zaspokaja¢ ich potrzeby za pomoca propozycji wartosci.

Propozycja wartosci Oznacza ocen¢ catkowitej wartosci dla klienta zwigzanej z
relacja z dang organizacja i moze uwzglednia¢ nie tylko
korzysci bezposrednie.

Propozycja wartosci trafia do klientow za posrednictwem
kanatow komunikacji, dystrybucji i sprzedazy. Organizacja
moze utworzyé wilasng sie¢ sprzedazy lub bazowaé na
posrednikach.

Kanaty dystrybucji

Z poszczegdlnymi segmentami klientow ksztaltuje si¢ relacje.
Klient moze komunikowa¢ si¢ bezposrednio ze sprzedawca w
trakcie calego procesu sprzedazy lub $wiadczyé pomoc
klientowi poprzez posrednika. Relacje typu self-service
powstaja wtedy, gdy organizacja nie ma kontaktu z klientem i
$wiadczy tylko ustuge.

Relacje z klientami

Strumien przychodow stanowi efekt realizacji propozycji
Strumienie przychodow wartoéci. Pokazuje struktur¢ dochodéw danej organizacji na
podstawie réznych tytutéw z jej dziatalnosci.

Kluczowe zasoby to aktywa niezb¢dne do formulowania i

realizacji poprzednich elementéw. Obejmuja kategorie
Kluczowe zasoby zasobow organizacji oraz zasobow niematerialnych i

intelektualnych: marka, wiedza, patenty, prawa autorskie, bazy

danych klientow i zasoby ludzkie.

Uzyskiwane sg poprzez wykonywanie pewnej liczby
Kluczowe dziatania kluczowych dziatan. Odpowiadaja zakresem modelowi

tancucha warto$ci dodanej Portera.

Niektore dziatania zlecane sg firma zewngtrznym oraz niektore

Kluczowi partnerzy zasoby pozyskuje si¢ spoza organizacji.

Poszczegdlne elementy modelu biznesowego wplywaja na
Struktura kosztow okreslong struktur¢ kosztéw. Okresla ona rozdziat na koszty
state i koszty zmienne.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych.

Podrgcznik wizjonera, Helion, Gliwice 2012, s. 22-23.

Mozna zatem zauwazy¢, ze model biznesowy jest skladowa elementow
koncepcyjnych oraz okreslonych zasobdw, ktore umozliwiajg urzeczywistnienie tych
koncepcji.

Na szczegolng uwage zastuguje rowniez podsumowanie elementéw
konstytuujacych model biznesu, przygotowane przez zespot Gotgbiowski, Dudzik,

Lewandowska, Witek-Hajduk (tabela 1.9). Co wigcej, autorzy ci prezentuja, bardziej
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rozwini¢ta definicj¢ modelu biznesu, ktéra obejmuje obok logiki dziatania i1 tworzenia

wartosci, rowniez procesy, zasoby i relacje zewngtrzne.

Tabela 1.9 Elementy konstytuujace model biznesu

Propozycja wartosci dla klienta

Zasoby/Kompetencje

Miejsce w fancuchu dostaw

Zrédta przychodow

Elementy konstytuujace model biznesu

Korzysci matrialne
Produkt
Korzysci emocjonalne

Cykl transakcyjny

Relacje z ostatecznymi konsumentami/uzytkownikami
Relacja korzys$¢/koszt
Maszyny/Urzadzenia/Infrastruktura

Zasoby finansowe

Zaawansowane technologie

Marka/wzory uzytkowe

Kompetencje menedzerskie

Wiedza na temat rynku

Projektowanie

Wytwarzanie
Realizowane dziatania
Marketing

Sprzedaz
Transakcyjne
Rodzaj powigzan

Partnerskie

Koordynacyjna
Rola w tafncuchu ynacy)

dostaw
Pasywna

Wytwarzanie dobr materialnych/ Swiadczenie ustug

Posrednictwo handlowe

Inne niz sprzedaz formy udostepniania produktow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Gotgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-
Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, 2008, s. 62.

Mozna przyjaé, ze kreowanie wartos$ci opiera si¢ na trzech skladowych

czynnikach: przewadze konkurencyjnej, fancuchu wartosci, zasobach 1 umiej¢tnosciach.
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Ciekawe spojrzenie przedstawil K. Obtoj, ktory dostrzegt zagrozenia
imitowalnos$ci skutecznych modeli biznesowych. Podkreslit on istote ich cigglego
doskonalenia poprzez stosowanie innowacji przetomowych i czastkowych. Warto
doda¢, ze A. Sliwotzky, D. Morrison i B. Andelman okreslili pojmowanie modelu
biznesu jako intuicyjne, okreslone przez kluczowe wymiary:

« wybor klientéw - przedsiebiorstwo dokonuje selekcji oraz podziatu swoich klientow
odpowiednio do zbioru,

« przechwytywanie wartosci - okresla sposob stwarzania wartosci dla swoich klientow,

« kontrola strategiczna - dotyczaca zdolnosci organizacji do ochrony jej strumienia
zysku,

« zakres dzialania - zawiera rodzaje aktywnos$ci do oferowanych przez niego wyrobow
1 ustug.

R. Boultona, B. Liberta i S. Sameka przedstawili poglad opierajacy si¢ na
okresleniu zasad budowy imperatyw maksymalizacji wartosci. Wedtug nich, jest to
mozliwe dzigki zastosowaniu unikalnej konfiguracji 1 wspotdziatania kluczowych
materialnych i niematerialnych aktywow.

S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh zaakcentowali aspekt unikalno$ci konfiguracji
elementow. Uwazaja oni, ze potaczenie celdw organizacji, procesoOw, strategii i
technologii dostarcza wartos¢ dla klientow przedsigbiorstwa. Warto réwniez podkreslic,
ze model biznesowy nalezy potraktowac jako jedng z bezposrednich determinant, ktéra
wptywa na efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

W ogélnym podsumowaniu model biznesu mozna okresli¢c jako system
sktadajacy si¢ z powigzanych ze sobg elementéw, oddzialywujacych na siebie w czasie.
Dlatego wtasnie mozliwe jest wyrdznienie jego elementdéw i dynamiki. W takim ujeciu
do elementow modelu biznesu zaliczy¢ mozna:

+ warto$¢ oferowana klientom przez firme,

« segment rynku, do ktorego firma kieruje t¢ wartosc,
« zakres oferty produktow,

+ polityke cenowa,

« zrddla przychodow,

« niezbegdne dziatania, zwigzane z udostgpnieniem oferowanej wartosci,
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« mozliwos$ci organizacyjne, stwarzajace podstawe dziatalnosci,
« umiejetnosci 1 przedsiewziecia, umozliwiajgce podtrzymanie wszystkich aspektow
przewagi konkurencyjnej,
« trwatos$¢ przewagi konkurencyjnej.
Jako, ze model biznesu moze by¢ okreslany jako zbior transakcji lub jako system
dziatan, okresli¢ mozemy jego ramy, ktore zawieraja elementy oraz motywy (Pati,

Veettil, 2014).

Tabela 1.10 Ramy modelu biznesu
Elementy modelu biznesu

Zawarto$¢ Jakie zadania powinny by¢ wykonywane

W jaki sposob powinny one byé powiazane i w jakiej

Struktura .

sekwencji wykonywane
Nadzor Kto powinien je wykonywac i gdzie?

Motywy modelu biznesu

Innowacyjnosé Przyjecie innowacyjnej zawartosci, struktury lub systemu

nadzoru
Ut . Whbudowanie elementéw pozwalajacych na utrzymanie

Tzymamnie dotychczasowych interesariuszy modelu biznesu

Komplementarno$¢ Laczenie produktéw/ustug na zasadzie komplementarnosci
Efektywnosé Restrukturyzacja transakcji w celu redukcji kosztow

transakcyjnych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: C. Zott, R. Amit: Business Model Design: An Activity

System Perspective. ,,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 222.

Z cala pewnoscia typologia modeli biznesowych musi w klarowny sposob klasyfikowac

modele biznesu oraz umozliwia¢ ich odpowiednig klasyfikacje.

1.8 Czynniki ksztaltujace model biznesowy w przedsiebiorstwach

Z punktu widzenia niniejszej rozprawy istotny jest fakt, iz po analizie kwerend
w dostepnych bazach mozna stwierdzi¢, ze w krajowej literaturze przedmiotu
praktycznie nie wystepuja aktualne opracowania podparte badaniami dot. zalecanych
modeli biznesu dla polskich MSP, szczegolnie w kontekscie internacjonalizacji oraz

branzy zaawansowanych technologii.
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Zott 1 Amit rozréznili dwa modele biznesowe (2003, s. 4-5):

« model zorientowany na sprawnos¢,

« model zorientowany na nowatorstwo.

Model zorientowany na sprawno$¢ ma na celu zredukowanie kosztow transakcyjnych

wszystkich uczestnikow transakcji, poprzez poprawe przeplywu informacji i

zmniejszenie asymetrii informacyjnej interesariuszy, redukcje zlozonosci transakcji

przez usprawnienie procedur oraz wigksze wykorzystanie ushug internetowych przy

prowadzeniu transakcji pomiedzy interesariuszami (Zott i Amit, 2003, s. 13).

Model zorientowany na nowatorstwo zmierza do innowacji zwigkszajacych wartos¢

firmy poprzez wykorzystanie kombinacji zasobow wiasnych oraz zasoboéw partnerow,

dostawcow i klientow, uczestniczacych w wymianie ekonomicznej (Zott i Amit, 2003, s.

27). Zott 1 Amit stwierdzili, Ze model zorientowany na nowatorstwo pozostaje w silnym

1 pozytywnym zwigzku z wynikami firmy. Znaczenie ma fakt, Zze r6zne modele

biznesowe maja odmienny wplyw na wyniki w réznych warunkach panujacych w

otoczeniu przedsi¢biorstw.

M. Duczkowska-Piasecka wskazuje, ze w ramach przelozenia modelu biznesu
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, musi ono podejmowaé decyzje w ponizszych
obszarach (M. Duczkowska-Piasecka, 2012, s. 159):

» budowa oferty rynkowej - moze sktadac si¢ z dobr, ustug i korzysci jakie klient
nabywa wraz z zakupem. W ramach oferty rynkowej miesci si¢ takze strategia
konkurowania,

« budowa 1 utrzymanie relacji z klientem - gldéwnie pod katem wyboru klienta
docelowego,

« zarzadzanie elementami infrastruktury - strumieniami zasobow, rodzajami
dzialalnosci, relacjami z partnerami biznesowymi,

« aspekty finansowe - decyzje cenowe firmy, decyzje determinujace dochodowe
rezultaty modelu.

Na wybor odpowiedniego modelu biznesu moga mie¢ wptyw takze elementy
makrootoczenia, takie jak: otoczenie polityczno-prawne i otoczenie spoteczno-
kulturowe. Natomiast w otoczeniu branzowym (konkurencyjnym) mozemy wyr6zni¢

czynniki takie jak: struktura i wielko$¢ popytu, dzialania konkurentow, alokacja zrédet
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zysku, kierunki migracji zysku w tancuchu wartosci, dostgpnos¢, zakres dziatan, sita i
sprawno$¢ przetargowa dostawcow.

Do wewngtrznych determinatéw modelu biznesowego zaliczy¢ mozna:
skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ realizowanej dotychczas strategii, formutowanie przez
wtadze przedsiebiorstwa wizji jego rozwoju, wielko$¢i struktura zasobow
przesigbiorstwa oraz jego zasoby w postaci kompetencji zdolne do tworzenia przewagi

nad konkurencja.

1.9 Modele biznesowe w erze przemystu 4.0

Obecnie technologia rozwija si¢ w coraz szybszym tempie, w zwiazku z tym
mate 1 Srednie przedsigbiorstwa musza by¢ przygotowane na dostosowanie si¢ do
nowego otoczenia technologicznego. Jest to bez watpienia warunek utrzymania ich
przewagi konkurencyjnej na zmieniajacym si¢ rynku.

Przemyst 4.0 (Industy 4.0) nazywany jest takze ,,fabryka jutra” lub czwartg
rewolucja przemystowa. Napedza go gldwnie rozwdj nowych technologii, takich jak
chmura obliczeniowa, big data czy internet rzeczy. Warto zwrdci¢ uwage, ze w
literaturze Przemyst 4.0 nazywany jest takze bardzo czgsto witasnie ,,Internetem rzeczy
i ushug”. Internet Rzeczy (w przemysle) jest koncepcja, ktora realizowana jest na wiele
réznych sposobow. Internet Rzeczy w przemysle to koncepcja, ktéra moze by¢
realizowana na wiele sposobdéw. Podobnie jest z Przemystem 4.0, ktory réwniez
funkcjonuje jako koncepcja rozwoju zakladow przemystowych. Zatem obie te idee
sg do siebie bardzo zblizone, ich rozréznienie wynika z pochodzenia poszczegdlnych
okreslen. W literaturze mozna nawet spotka¢ stwierdzenia, ze Przemystowy Internet
Rzeczy postrzegany jest jako tozsame pojecie do Przemystu 4.0, ktore nie wywodzi si¢
z Europy, tylko z USA. Jednak jest to bardziej koncepcja blisko zwigzana z Przemystem
4.0 1 dotyczaca wymiany informacji pomig¢dzy urzadzeniami, systemami 1 ludzmi.
Roéwniez niektore przedsigbiorstwa probuja rozpropagowaé okreslenia, ktore dotycza
produkowanych przez nie produktow. Internet Rzeczy wydaje si¢ naturalng

konsekwencja ewolucji urzadzen, zarowno tych konsumenckich, jak i przemystowych.
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Industry 4.0 jest to zbiorcze pojecie, ktore oznacza integracje inteligentnych
maszyn, systeméw oraz wprowadzanie zmian w procesach produkcyjnych majacych w
celu zwigkszania wydajno$ci wytwarzania oraz wprowadzenie mozliwosci elastycznych
zmian asortymentu. Dotyczy on nie tylko samej technologii, ale takze nowych

sposobow pracy i roli ludzi w przemysle.

Tabela 1.11 Historia przemystu

Pierwsza rewolucja Wynalezienie i wdrozenie silnika parowego wprowadzito
Przemyst 1.0 przemystowa - koniec Mechanizacja produkeje¢ w er¢ industrializacji
XVIII w.
Druga rewolucja Elektryczno§¢ wyparta silniki parowe, za$ linie
Przemyst 2.0 przemystowa - koniec XIX Elektryfikacja produkcyjne mogly wytwarzaé¢ towary w duzych seriach
w.

Wydajne komputery i uktady przetwarzania danych

Trzecia rewolucja oL . .
umozliwily sterowanie maszynami za pomoca

Przemyst 3.0 przemysio)\(v; - lata 60 -te, Cyfryzacja oprogramowania. Proces cyfryzacji umozliwit osiagnigcie
W coraz wyzszych stopni automatyzacji.
Integruje ludzi oraz sterowane cyfrowo maszyny z
Internetem i technologiami informacyjnymi. Materiaty
produkowane lub wykorzystywane do produkcji mozna
. . zidentyfikowa¢. Maja one mozliwo$¢ komunikowania si¢
Czwarta rewolucja Integracja . . . .
L0, migdzy soba. Przeptyw informacji jest realizowany w
Przemyst 4.0 przemystowa - druga SyStemow 1 pionie (z poszczegoélnych komponentow do dziatu IT oraz
dekada XXI w. tworzenie sieci

z dziatu IT do komponentéw). Drugi kierunek przeptywu
informacji odbywa si¢ w poziomie (pomi¢dzy maszynami
zaangazowanymi w proces produkcji, a systemem
produkcyjnym przedsigbiorstwa).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ch. Klingenberg, J. A. do Vale Antunes Jr., Industry 4.0: what

makes it a revolution?, Euroma 2017.

Nowa fala technologii ,,Przemystu 4.0” opiera si¢ na koncepcji cyberfizycznych
systemow, ktore mozna zinterpretowaé jako glebokie oddziatywanie na siebie
rzeczywistych 1 wirtualnych §wiatow, stanowigcych trzon procesu produkcyjnego oraz
nowych powigzan pomi¢dzy firmami, dostawcami 1 klientami.

Opisujac gléwne zatozenia Przemystu 4.0, zasadne wydaje si¢ przedstawienie
znanych inicjatyw, ktore s3 z nim zwigzane. Europa podejmuje rdézne inicjatywy na
poziomie poszczegolnych krajow, regiondw oraz inicjatyw prywatnych. Bez watpienia
najbardziej znana jest niemiecka platforma Industrie 4.0. Laczy ona przemyst, polityke,

biznes oraz R&D w celu:

standaryzacji,

normalizacji,
« zwigkszania bezpieczenstwa systemow sieciowych,

 tworzenia ram prawnych,
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« promocji badan i innowacyjnosci.

Natomiast sztandarowym programem Szwecji jest ,,Produktion 2030, ktory wspiera
innowacje i badania w zakresie produkcji. Finlandia uruchomita program Industrial
Internet Business Revolution, ktérego celem jest zapewnienie finansowania projektow
dotyczacych obrobki duzych ilosci danych oraz digitalizacji.

Belgia dla swoich przedsiebiorstw, ktore chcag rozwija¢ procesy i technologie
powigzane z ,inteligentng produkcja” uruchomita program ,,Made Different”. W
Stanach Zjednoczonych powotana zostata organizacja Industrial Internet Consortium. W
USA dziatla organizacja Industrial Internet Consortium. Jej zadaniem jest m.in.
promowanie rozwigzan z zakresu Internetu Przemystowego, wymiana najlepszych
praktyk pomigdzy jej czlonkami i1 definiowanie standardow do wymiany danych
pomiedzy systemami cyberfizycznymi a pozostalymi w zaktadzie.

W 2017 chinski rzad ogtosil niedawno 10-letnig inicjatywe ,,Made in China
2025, ktora ma na celu budowe gospodarki opartej o innowacje. Chinski program jest
w duzym stopniu wzorowany na niemieckiej strategii ,,Industrie 4.0”. Wskazane w
ramach inicjatywy sektory strategiczne to:

1. nowe zaawansowane technologie informacyjne,

automatyka przemystowa,

przemyst kosmiczny,

logistyka high-tech z naciskiem na fracht morski,
nowoczesne linie kolejowe,

pojazdy 1 transport oparty na odnawialnych zrédtach energii,
energetyka 1 $rodki przesylania energii,

nowoczesne narzg¢dzia i technologie rolnicze (biotechnologia),

o N Wk w D

nowe materialy,

[a—
e

farmaceutyki,

11. zaawansowane narzedzia medyczne.

Zauwazy¢ mozna, ze s3 to sektory, ktore bez watpienia zaliczy¢ mozna do branzy
zaawansowanych technologii. Dlatego tez, plany rzadu w Pekinie dazace do oparcia
przemystu na innowacyjnosci, technologiach przyjaznych srodowisku i wykorzystaniu

potencjatu ludzkiego, wydajg si¢ interesujgce rowniez z perspektywy Polski.
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Wielu autoréw, zauwazylo, ze sama idea Przemystu 4.0 zostala stworzona
gtownie z mysla o gospodarkach znacznie bardziej rozwinietych, ktére opieraja juz si¢ o
przedsiebiorstwa z branzy wysokich technologii o wysokim stopniu innowacyjnosci (M.
Plucinski, K. Mularczyk, 2016, s. 315). Nowoczesne technologie automatyzacji i
robotyzacji sg dostepne dla polskich matych i §rednich przedsigbiorstw oraz od lat z
sukcesami wdrazane. W raporcie ,,Cyfrowa Polska” (McKinsey, 2016) przedstawiono,
ze ,,Indeks cyfryzacji” Polski jest o 34% nizszy niz w Europie Zachodniej. Raport ten
pokazuje roéwniez, ze duze zaleglosci w cyfryzacji wystepuja réwniez w sektorach
gospodarki zaliczanych do zaawansowanej produkcji przemystowej (45%) 1 prostej
producji przemystowej (78%).

Raport ASTOR z 2015 roku wskazuje, ze 91% firm produkcyjnych w Polsce
deklaruje czesciowe lub calkowite zautomatyzowanie produkcji. Jednak petna
automatyzacja pojawia si¢ w zakladach produkcyjnych o duzych przychodach (J.
Hajkus 2016, s. 26-28). Wynika z tego, ze informatyzacja proceséw produkcyjnych jest
uzalezniona od wielkosci firmy. Odsetek 48% przedsigbiorstw z przychodem do 300
mln zt jest zinformatyzowanych, natomiast wérdd firm z przychodem przekraczajacym
300 mln odsetek ten jest znacznie wyzszy 1 wynosi ponad 60% (J. Hajku$ 2016, s. 26—
28). Przedstawione we wspomnianym raporcie badanie poziomu automatyzacji polskich
zaktadow produkcyjnych wykazato, ze:

« w pelni zautomatyzowanych jest 15% fabryk,

« czesciowo zautomatyzowanych jest 76% fabryk.

Miedzynarodowa Federacja Robotyki (IFR, 2015) oszacowala, ze gestos¢ robotyzacji’
w Polsce w 2013 roku wynosita prawie 19 jednostek i byta 15 razy mniejsza niz w
Niemczech, gdzie wyniosta 292. Byta tez 4 razy nizsza od sredniej europejskiej - 82.
Zauwazalny jest jednak trend wzrostu gestosci robotyzacji. W 2017 roku wynidst on
srednio 36 jednostek. Warto zauwazy¢, ze jest to nadal duzo nizsza wartos¢, niz w
Czechach, Stowacji, czy tez na Wegrzech. IFR szacuje takze, ze w latach 2018 - 2021
mozliwy jest w Polsce 15% - 20% wzrost instalacji robotow. Wskazuje ona takze, ze

Polska jest rynkiem wschodzacym w tym obszarze.

5 Gestos¢ robotyzacji - liczba robotow przemystowych na 10 000 pracownikow.
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Miedzynarodowa Federacja Robotyki szacuje takze liczbe dostarczonych do krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej robotoéw przemystowych.

Z badan przeprowadzonych przez firm¢ Siemens oraz Ministerstwo
Przedsigbiorczosci i Technologii (MPiT) wynika, Zze okoto 60% polskich matych i
srednich przedsiebiorstw nie styszato o koncepcji ,,Przemyst 4.0”. Tylko 15,5 % sposrod
nich wdrozylo ja lub ma plany jej wdrozenia w najblizszej przysztosci. Trzeba jednak
zwréci¢ uwage na fakt, ze wigkszo$¢ przedsiebiorstw zdaje sobie sprawe, ze wrazanie
nowych technologii wigze si¢ z poprawg jakosci wytwarzanych przez nie produktow i
ushug, zwigksza skale sprzedazy, wydajnos¢, rentownos¢ i obniza koszty. Badanie MPiT
ukazuje takze, ze najpowszechniej stosowane technologie w przedsigbiorstwach sektora
MSP to automatyzacja linii produkcyjnych, analityka danych i1 optymalizacja produkcji
oraz stosowanie oprogramowania obnizajacego koszty prototypowania. Natomiast
najmniej wdrazanych jest przez nie technologii z zakresu sztucznej inteligencji, big data
1 cloud computing.

Inwestycje w rozwigzania robotyczne zaczynaja by¢ szczegoOlnie widoczne w
segmencie matych i §rednich przedsiebiorstw, gdzie sam proces podejmowania decyzji
o wdrazaniu nowych technologi jest bardziej ztozony, niz w migdzynarodowych
korporacjach. W firmach z sektora MSP rosnie rowniez $wiadomos¢ dotyczaca
dostepnych na rynku nowych rozwigzan. Wielu ekspertow uwaza, ze w Polsce nadal
stosunkowo maly odsetek przedsigbiorstw produkcyjnych korzysta z systemow IT do
sterowania produkcja i zarzadzania operacyjnego (MES). W zwigzku z tym, mozna
wywnioskowaé, ze dla wielu firm aktualne sa3 wyzwania w wigkszym stopniu
wynikajace z ,.trzeciej rewolucji przemystowe;j”.

Zauwazy¢ mozna, ze w ostatnich latach Przemyst 4.0 stat si¢ tematem wielu
konferencji 1 publikacji naukowych. Okresla si¢ go jako nowa rewolucje przemystowg —
czwartg rewolucje po mechanizacji, elektryfikacji i automatyzacji (M. Plucinski, K.
Mularczyk, 2016, s. 312). Prognozowany jest jednak jeszcze dlugi okres trwania i
rozwoju czwartej rewolucji przemystowej, nawet przez najblizsze kilkadziesigt lat
[Raport McKinsey 2015, s. 11].

Wdrazanie w przedsigbiorstwach zatozen wynikajacych z koncepcji Przemystu

4.0 powinno by¢ realizowane rownoczesnie z tworzeniem nowych modeli biznesowych
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1 modeli wspolpracy nastawionych na spelnianie indywidualnych i zmiennych
oczekiwan klientow (M. Plucinski, K. Mularczyk, 2016, s. 314). Nowe modele
biznesowe daja przedsiebiorstwom (szczegdlnie z sektora MSP) mozliwos$¢ korzystania
z ushug 1 systeméw informatycznych, ktére dotad znajdowaly si¢ poza ich zasiggiem,
pozostajagc jednoczesnie przy tradycyjnym modelu dziatalnosci (M. Plucinski, K.
Mularczyk, 2016, s. 314). Wielu autoréow wskazuje, ze przyczyniaja si¢ one do
rozwigzywania probleméw np. z zakresu dynamicznego zarzadzania cenami,
uwzgledniajac klientéw oraz konkurentéw oraz sg takze w stanie poprawi¢ pojawiajace
si¢ na biezaco problemy z jakos$ciag umowy o poziomie ustug (SLA) - w odniesieniu do
wspolpracy pomigdzy partnerami biznesowymi (M. Plucinski, K. Mularczyk, 2016, s.
314).

Zyskujaca na popularnosci koncepcja Przemystu 4.0 powoduje koniecznos¢
zmian w funkcjonowaniu modelu biznesowych przedsiebiorstw. Zmiany modeli biznesu
moga powstawac w skutek:

« renowacji obecnego modelu biznesowego w przedsigbiorstwie,
« budowy nowego modelu biznesowego rownolegle do juz istniejgcego oraz stopniowa

migracja z jednego do drugiego.
McKinsey & Company w 2017 przedstawit raport, ktory opierat si¢ na badaniach
tancuchow dostaw oraz przeprowadzonych ekspertyzach. Wynikato z niego, ze zmiany
modeli biznesu w przedsigbiorstwach wdrazajacych koncepcje Przemystu 4.0
spowoduja (McKinsey & Company, 2017, s. 83-95):

« zwiekszenie produktywnosci o 3—5%,

« redukcje przestojow maszyn i urzadzen o 30—50%,

« zwigkszenie wydajnos$ci pracy poprzez automatyzacj¢ o 45-55%;

« zmniejszenie kosztéw zapasow o 20-50%,

« redukcje kosztéw jakosci o 10-20%,

« zwigkszenie trafno$ci prognoz o ponad 85%,

« redukcj¢ czasu wprowadzenia produktu na rynek o 20-50%,

« zmnigjszenie kosztow konserwacji maszyn i urzadzen o 10—40%.
Platforma Industry 4.0 postrzegana jest na sze$ciu poziomach koncepcyjnych (rysunek

1.2):
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1. Interoperacyjnos$¢: wskazuje na komunikacje pomi¢dzy maszynami i ludZzmi.

2. Wirtualizacja: zajmuje si¢ tworzeniem modelu wirtualnego i inteligentnej fabryki.
Jej czgs$cig jest zbior danych, ktory pobierany jest w czasie rzeczywistym.

3. Modutowos$¢: w warunkach Przemystu 4.0 powinna modc dostosowywaé si¢ do
okreslonych wymagan.

4. Decentralizacja: jest udowodniona poprzez kwalifikowane decyzje, ktore
maksymalizuja optymalizacj¢ produkcji.

5. Czas rzeczywisty.

6. Oferta produkt-ustuga.

Warto réwniez zwrdci¢ szczegdlng uwage na znaczenie, jakie ma wprowadzenia
koncepcji Przemystu 4.0. Oferuje ono przedsigbiorstwom stwarzanie mozliwosci, ktore
prowadza do zwigkszenia ich konkurencyjnosci na rynku nie tylko lokalnym, ale
réwniez globalnym. Wdrazanie koncepcji Przemystu 4.0 ma wptyw nie tylko na cate
branze, ale réwniez na pojedyncze przedsigbiorstwa. Efekty wdrozenia mozemy
odnosi¢ do aspektow biznesowych, operacyjnych, spotecznych oraz §rodowiskowych.

Na poziomie przedsigbiorstwa scharakteryzowaé mozna gltowne zalety
sktadajace si¢ na efekty wdrazania koncepcji Przemystu 4.0 na poziomie
przedsigbiorstwa. Zaprezentowano je w tabeli 1.12.

Na poziomie przedsigbiorstwa scharakteryzowaé mozna glowne zalety
sktadajace si¢ na efekty wdrazania koncepcji Przemystu 4.0 na poziomie
przedsigbiorstwa. Zaprezentowano je w tabeli 1.12.

J. Glova, T. Sabol 1 V. Vajda (2014, s. 1122-1129) wskazuja, ze model
biznesowy moze charakteryzowaé si¢ dwoma podej$ciami: wartosci i procesu. Model
wartosci skupia si¢ na tym, jak tworzona jest wartos¢, przez kogo i dla kogo. Jest to
gtéwnie narzedzie strategiczne, ktore pomaga przedsigbiorstwu okresli¢ jego pozycje w
celu osiggnigcia maksymalnych korzys$ci z obecnych, lub pojawiajacych si¢ mozliwosci.

Model procesu dostarcza architektoniczny przeglad proceséw w odniesieniu do
strategii biznesowe] lub wskazowki dotyczace postepowania dla osiggnigcia
zamierzonych celéow. Biorac pod uwage opisane we wczesniejszych rozdzialach

tradycyjne definicje modelu biznesowego w niniejszym rozdziale autor skupi si¢ na
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przedstawieniu architektury modelu procesowo-biznesowego uwzgledniajacego

zalozenia Internetu Rzeczy 1 Ustug (I10T) oraz samg koncepcje Przemystu 4.0.

Modutowos¢ Czas rzeczywisty
Int L Przemyst 4.0 Oferta produkt-
nteroperacyjn
croperacynose Inteligentna Fabryka ustuga
Decentralizacja Wirtualizacja

Rysunek 1.2 Szeé¢ poziomoéw koncepeyjnych w koncepcji Przemystu 4.0

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Rodriguez-Molina, J. F. Martinez, J.F. Pérez-Aguiar (2014),
Business models in the smart grid: challenges, opportunities and proposals for prosumer profitability,
Energies, 7(9), s. 6142-6171.

Na szczeg6lng uwage zastuguje tworzenie innowacyjnych modeli biznesowych
dla przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w epoce Przemystu 4.0. Cechujg si¢ one
poddawaniem w watpliwos¢ przyjetych sposobow myslenia. Daza do wprowadzania
nowych grup klientéw do nowych kanatéw sprzedazy, czy tez tworzenia nowych form

dostaw i zrédet przychodow.

Tabela 1.12 Efekty wdrazania koncepcji Przemystu 4.0 na poziomie przedsigbiorstwa
Efekty operacyjne Efekty biznesowe

Precyzyjniejsze i szybsze niz dotad rozpoznawanie

P fekt Sci wyk tani 0 . .
oprawa efektywnosci wykorzystania zasobow i dostosowywanie si¢ do potrzeb rynkowych

Poprawa jakosci produktow Wyzsza rentownosé
Uniknigcie przestojow i awarii Wieksza sprzedaz
- Dodatkowe przychody

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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K. Prahalad i S Krishnan stwierdzili, Ze przy tworzeniu koncepcji modelu biznesu w
przedsigbiorstwie 4.0 nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na dwa podstawowe zatozenia
(Prahalad C.K., Krishnan M.S, 2010):

1. warto$¢ jest spersonalizowana,

2. firmy obstugujace klientow w tancuchu warto$ci sg zintegrowane poziomo.
Wprowadzanie zmian lub innowacji do modeli biznesowych w Przemysle 4.0, wynika
w glownej mierze z dwoch réznych linii rozumowania:

1. Wdrazaniu innowacji technologicznych do proceséw biznesowych powinno
towarzyszy¢ opracowanie odpowiedniego modelu biznesowego dla tworzenia i
pozyskiwania warto$ci z innowacji ( Pateli & Giaglis, 2005, s. 167-182).

2. Warto$¢ mozna uzyskaé poprzez innowacyjno$¢ modelu biznesowego, poprzez
rekonfiguracje¢ istniejgcych zasobow 1 mozliwosci (Zott & Amit, 2010, s. 1020-
1039).

Literatura przedmiotu wskazuje, Zze Przemyst 4.0 doprowadza do zmian modeli
biznesowych: z orientacji produktowej na orientacje serwisowg. Rozumie¢ mozna to
jako oferowanie w sieci najlepszej ustugi dla zrealizowania danego fragmentu procesu
wytworczego.

M. Montanus wskazat, ze do elementoéw modelu biznesowego w Przemysle 4.0 zaliczy¢
mozna (Montanus 2016, s. 53-60):

« zroznicowanie i kastomizacje,

« oferte produktowo-ustugowa,

« zbieranie danych,

« wykorzystanie danych, wydajno$¢, skalo- walno$¢ i dostepnose,

 proces innowacyjny,

« centralizacje sieci wartosci (ekosystem),

« integracj¢ pozioma (tworzenie sieci),

« integracje pionowg z systemami cyber - fizycznymi,

« zrodla przychodow,

« inteligentne kontrakty.
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Tabela 1.13. Cechy i wymagania zwigzane z przemystem 4.0

Cechy przemystu 4.0

Interoperacyjnos¢
Wirtualizacja
Decentralizacja procesu decyzyjnego
Mozliwo$¢ pracy w czasie rzeczywistym

Orientacja na ustugi

Modutowosé

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Thoben K. D., Wiesner S., Wuest, T., “Industrie 4.0” and

Zagadnienia wplywajace na
tradycyjny model biznesu

Networking i redukcja barier
Elastyczno$¢ i personalizacja
Indywidualna produkcja masowa
Produkcja lokalna
Niska cena

Inteligentne towary i ustugi

Fragmentacja tancucha wartosci

Globalizacja i decentralizacja produkcji

Zintegrowane systemy produkcyjne V-H

Glowne wymogi dotyczace
transformacji cyfrowej

Standaryzacja
Organizacja pracy
Dostgpnos¢ produktow
Nowe modele biznesowe
Ochrona know-how

Dostegpnos¢ wykwalifikowanych
pracownikow

Inwestycje w badania naukowe
Rozwoj zawodowy

Ramy prawne

smart manufacturing-a review of research issues and application examples. International Journal of
Automation Technology. 11(1), 2017, s. 3-17.

W tabeli 1.14 zaprezentowano najczesciej pojawiajace si¢ literaturze przedmiotu

elementy modelu biznesu w Przemysle 4.0.

Warto zwrdci¢ uwage, ze automatyzacja, robotyzacja, big data i sztuczna

inteligencja zmieniaja modele biznesowe od podstaw. Daja one przedsigbiorstwom

mozliwos$¢ blizszego kontaktu z klientami oraz personalizacj¢ na nieznang dotad skalg.

Tabela 1.14 Elementy modelu biznesu w Przemysle 4.0

1 Kastomizacja

Model biznesu w Przemysle 4.0

2 Konfigurowanie ztozonych globalnych tancuchow wartosci

3 Zmiany w strukturach organizacyjnych korporacji globalnych

4 Rekonfiguracja posiadanych zasobow
5 Konkurencja globalna
6  Zrodta przychodow oraz ich podziat

7  Nowe ryzyka

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Pozwalajg takze zwigksza¢ zaangazowanie konsumentéw w czasie rzeczywistym, co

daje ogromne mozliwosci w rozwoju oferowanych produktéw i uslug, ale wymaga

takze dostosowania si¢ organizacji do nowych wyzwan.
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2. Internacjonalizacja malych i Srednich przedsi¢biorstw

2.1 Definicja przedsi¢biorstwa

Niniejsza rozprawa dotyczy rowniez zagadnienia matych 1 $rednich
przedsiebiorstw (MSP), dlatego tez szczegdlowego wyjasnienia wymaga sama definicja
przedsigbiorstwa. W dalszej czesci pracy zostanie scharakteryzowane réwniez pojecie
matych i §rednich przedsigbiorstw.

Jako punkt wyj$cia do dalszych rozwazan nad zagadnieniem warto przytoczy¢
podstawowg definicj¢ przedsigbiorstwa zamieszczong w Art. 55. KC (Kodeks cywilny),
ktora mowi, ze: ,Przedsigbiorstwo jest zorganizowanym zespotem skladnikow
niematerialnych 1 materialnych przeznaczonym do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej”.6 Jak stwierdzit w swojej pracy J. Borowski (2013, s. 2), ,teoria
przedsiebiorstwa, tworzona w nauce eckonomii, bierze za punkt wyjscia teori¢
neoklasycznag, ktora w dazeniu do wyjasnienia istoty przedsiebiorstwa zajmuje si¢ jego
relacjami ze Swiatem zewnetrznym”.

Bardzo czesto cytowany w literaturze przedmiotu S. Sudot okres$la
»przedsigbiorstwo jako jednostke prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, dazaca do
zaspokojenia potrzeb innych podmiotow zycia spotecznego przez wytwarzanie
produktéw lub $wiadczenie ustug, przy czym dzialalno$¢ ta jest motywowana checig
uzyskania korzys$ci majatkowych i prowadzona samodzielnie na ryzyko witasciciela czy
wlascicieli” (Sudot, 2006, s. 36). Sudol twierdzi, ze najwlasciwsza definicja
przedsigbiorstwa wydaje si¢ by¢: ,,jest to jednostka (podmiot) prowadzaca dziatalnos¢
gospodarcza, dazaca do zaspokojenia potrzeb innych podmiotéw zycia spotecznego
(0s6b 1/lub instytucji) przez wytwarzanie produktéw i/lub §wiadczenie ustug, przy czym
dziatalno$¢ ta jest motywowana checig uzyskania korzysci majatkowych 1 prowadzona
samodzielnie na ryzyko wiascicieli” (Godziszewski i inni, 2011, s. 39). Definicja ta
zostala przyjeta rOwniez na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskie;.

Z kolei J. Zurek twierdzi, Ze ,przedsiebiorstwo nalezy traktowaé jako
podstawowa, samodzielng jednostke gospodarcza (podmiot gospodarczy), prowadzaca

dziatalno$¢ produkcyjng, ustugowa badz handlowa na wtasny rachunek, wyodrebniong

6 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r.
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pod wzgledem ekonomiczno-prawnym i organizacyjnym, ktdra dysponuje okreslonymi
zasobami czynnikéw produkcji 1 ma na celu przede wszystkim ich efektywne
zagospodarowanie pod katem osiggania korzystnego wyniku finansowego i
zaspokajania potrzeb rynku, tj. indywidualnych konsumentéw i przedsigbiorstw”
(Zurek, 2007, s. 16).

Analizujac zagadnienie mozna stwierdzi¢, ze najczesciej przytaczane definicje
przedsiebiorstwa, odwotuja si¢ przede wszystkim do jego ujecia w naukach o

zarzadzaniu.

2.2 Charakterystyka malych i Srednich przedsi¢biorstw

Podmioty z sektora MSP (malych 1 $rednich przedsigbiorstw) stanowig bez
watpienia heterogeniczng grupg przedsiebiorstw. Literatura przedmiotu niemal
jednomyslnie potwierdza, ze sektor ten jest uznawany za sil¢ napedowa kazdej
gospodarki. Zgodnie z szacunkami OECD przedsigbiorstwa MSP stanowig ok. 95%
wszystkich instytucji, ktore umozliwiaja wykonywanie pracy prawie 70% wszystkich
pracownikow na obszarze OECD?

Wedtug raportu PARP (Tarnawa, Zadura-Lichota, 2015, s.15, 18, 38) w Polsce w
2013 r. funkcjonowato 1,77 min, a w 2014 1,84 mln przedsi¢biorstw (niefinansowych),
gdzie przedsigbiorstwa mikro, mate 1 $rednie stanowily 99,8%. Warto réwniez
zaznaczy¢, ze w roku 2014 mate i $rednie przedsigbiorstwa wytworzyly odpowiednio
8,8% 1 10,6% PKB oraz zatrudniaty 13,4% i 17,6% pracownikow. W 2018 roku
zarejestrowanych zostato blisko 3 mln dziatalno$ci gospodarczych. Wigkszo$¢ z nich to
dzialalnosci sklasyfikowane jako mikroprzedsigbiorstwa, jest ich az 96,2% 1 generuja
22,4% przychoddéw wypracowywanych w polskiej gospodarce. Mate przedsigbiorstwa
odpowiadaja za 13,6% przychodow i jest ich 2,8%. Te liczby pokazuja jak istotny jest
dla gospodarki sektor MSP i jak duzy ma na nig wplyw. Zalezno$¢ ta zauwazylo takze
w swoich pracach wielu badaczy krajowych oraz zagranicznych (Safin, 2008, s. 51-58;
Dominiak, Kurzynska, 2014, s. 186).

W literaturze przedmiotu wystepuje nastepujacy sposob klasytikacji MSP:

7 Raport Small and Medium-Sized Enterprises: Local Strength, Global Reach, Policy Brief, 2000, s. 1.
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* iloSciowe,

* jakosciowe,

* ilosciowo-jakosciowe.

Najczesciej stosowang metoda sg kryteria ilo§ciowe, bazujace na bezwzglednych
miarach wielkosci np.: liczba zatrudnionych, suma bilansowa i wielko$¢ obrotow
rocznych (Kidyba, 2000, s. 19). Niewatpliwa zaleta tej metody jest mierzalnos$¢ i
obiektywizm wskaznikow oraz tatwo$¢ wykorzystywania przy porownaniach
statystycznych.

O przynaleznosci do sektora MSP decyduje réwniez posiadanie przez podmioty
charakterystycznych cech, takich jak:

« samodzielno$¢ decyzyjna i1 petlna odpowiedzialno$¢ wilasciciela za zobowigzania
firmy (Luczka, 2001, s. 15),

« gospodarka finansowa (w znacznej mierze samofinansowanie) (Bielawska, 2000, s.
13-17),

« ksztaltowanie spolecznej struktury organizacji przez przedsigbiorce (jego wiek,
charakter, wyksztatcenie, do$wiadczenie i wiedza maja wplyw na specyfike
przedsigbiorstwa, jego rozwoj, stosunki z kontrahentami, podejmowane inwestycje,
itp.) (Luczka, 2001, s. 16),

« rynek zbytu nastawiony na potrzeby indywidualnych klientow, udzial w rynku
niewielki (Wozniak, 2010, s. 7),

« prosta struktura organizacyjna, z wyraznie wyodrebnionym osrodkiem wiladzy —
wiascicielem (Lichtarski, 2001, s. 236-237).

T. Luczka jako cechy jako$ciowe malych i $rednich przedsigbiorstw wymienita
(Luczka, 2013, s. 6):

« samodzielno$¢ ekonomiczng 1 prawng wlasciciela, ktory na mocy prawa wlasnosci
podejmuje wszystkie rozstrzygajace decyzje w firmie na wiasny rachunek i ryzyko
oraz bez kontroli 0sob trzecich,

« wpltyw wiasciciela na stosunki migdzyludzkie w przedsigbiorstwie,

« odmienny typ gospodarki finansowej, ktérej podstawe w fazie zalozycielskiej
stanowig zazwyczaj oszczedno$ci przedsigbiorcy-wilasciciela, jego rodziny Ilub

pozyczki od rodziny i znajomych,
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« wzglednie maty udzial w rynku, opierajacy si¢ przede wszystkim na dziatalno$ci na
rynku lokalnym lub regionalnym 1 bedacym zazwyczaj $§wiadomym wyborem

wiasciciela-menadzera (Lachiewicz, Matejun, 2012, s. 17).

Tabela 2.1 Wazniejsze jakoSciowe i iloSciowe kryteria specyfiki MSP

Kryteria jakoSciowe Kryteria ilo§ciowe

dominacja osoby i osobowosci wlasciciela w systemie niewielka liczba zatrudnionych lub zaangazowanych w

organizacyjnym firmy prowadzenie przedsigbiorstwa
jednos¢ wiasnosci i zarzadzania wysoko$¢ obrotéw lub dochodu firmy
wysoka niezalezno$¢ prawna i kapitatowa suma aktywow lub pasywow bilansu

niedobory i ograniczenia zasobowe oraz ograniczony dostgp do

ofektow skali powiazania kapitatowe podmiotu

szczegoOlny typ gospodarki finansowej w tym mentalno$¢

kredytowa przedsigbiorcy wartosé Srodkéw trwatych

uproszczona, raczej scentralizowana i nisko sformalizowana

struktura organizacyjna wysoko$¢ kapitalu wlasnego

bezposrednie stosunki stuzbowe pomigdzy kierownictwem i

. . liczba odbiorcéw
pracownikami

niewielki zasi¢g dziatania rynkowego wielkos¢ produkeji i/lub $wiadczenia ushug

wysoka przedsigbiorczo$¢ i elastyczno$é¢ dziatania udzial w rynku sprzedazy

silna presja warunkow zewngtrznych przy jednoczesnie stabej
pozycji w stosunku do otoczenia i niewielkiej zdolnosci poziom wyniku finansowego firmy
oddziatywania na srodowisko zewnetrzne

niedobory zasobowe wynikajace z ilosciowych ograniczen firm
sektora MSP

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Matejun, 2015, s. 19.

Komisja Europejska wprowadzita dla wszystkich krajéw nalezacych do Unii
Europejskiej uogdlniong klasyfikacje ,,drobnej wytworczosci”, co pozwolito
usystematyzowac rozbieznosci w definiowaniu sektora MSP w réznych krajach. Warto
zwroci¢ uwage na fakt, ze pulap finansowy 1 prog zatrudnienia to wielkosci
maksymalne. Kazdy kraj Unii Europejskiej moze je wedle wtasnych potrzeb obnizy¢s.
Istotne jest takze to, ze male i $Srednie przedsiebiorstwo musi by¢ niezalezne, nie moze
by¢ ono zalezne w stopniu wiekszym niz 25% od podmiotow, ktére nie kwalifikuja si¢

jako MSP.

8 Nowa definicja MSP. Poradnik dla uzytkownikéw i wzér oéwiadczenia, Wspolnoty Europejskie, http://
europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_defi- nition/index pl.htm (dostgp 18.11.2018).
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A. Borowiec wskazuje réwniez na specyficzne cechy sektora MSP, ktore
pozwalaja mu zwigksza¢ przewage konkurencyjng nad duzymi organizacjami pod
wzgledem kreowania innowacji. Zaliczy¢ mozemy do nich migdzy innymi: wysoka
zdolno$¢ adaptacji 1 koncentracji, zalety wewnetrznej komunikacji oraz elastycznos¢

dziatania (Borowiec, 2015, s. 285).

Tabela 2.2 Kryteria klasyfikacji matych i §rednich przedsigbiorstw

Kryterium Mikro Male Srednie
Liczba zatrudnionych (max.) 9 49 249
Obrét w mln Euro (max.) 2 10 50
Suma bilansowa w mln Euro (max.) 2 10 43

Zrédto: Rozporzadzenie Komisji Europejskiej nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r., na podstawie: Safin,
2008, s. 32.

Znaczenie dla niniejszej dyseracji ma efekt wptywu MSP na handel zagraniczny,
ktory jest jednym z filarow polskiej gospodarki. Od wielu lat mozna zauwazy¢ coraz
wicksze zainteresowanie 1 aktywnos$¢ polskich przedsigbiorstw na rynkach
miedzynarodowych. Wedtug danych GUS eksport wyrazony w dolarach wyniost 228,2
mld dol., a import 227,8 mld dol., (wzrost odpowiednio o 11,3 proc. i o 13,5 proc.).
Dodatnie saldo uksztattowalo si¢ na poziomie 0,4 mld dol. (w analogicznym okresie
2016 roku 4,4 mld dol.). Natomiast liczagc w euro eksport, wynidst 203,7 mld euro, a
import 203,3 mld euro (wzrost w eksporcie o 10,2 proc., a w imporcie o 12,3 proc.).
(PARP, 2020). Dodatnie saldo wyniosto 0,4 mld euro wobec 3,9 mld euro w
analogicznym okresie 2016 roku.

F. Katona, powolujac si¢ na informacje Komisji Europejskiej stwierdzit, ze 99,8
przedsigbiorstw w Unii Europejskiej nalezy do sektora matych 1 $rednich

przedsiebiorstw, gdzie 92,2% sa to mikroprzedsigbiorstwa (F. Katona, 2014 s. 98-109).
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2.3 Analiza zachowan strategicznych malych i Srednich przedsi¢biorstw

Zachowania strategiczne sg to pewne wzorce postepowania, powtarzajace si¢
schematy dziatan, prawidlowosci, czy tez okreSlona postawa wobec problemow i
wyzwan. Maja one szczegdlne znaczenie dla okreslania pozycji jakie zajmuje
przedsigbiorstwo w swoim otoczeniu w dlugim horyzoncie czasowym. Literatura z
zakresu zarzadzania strategicznego najczesciej okresla otoczenie jako: ,,0g61 warunkow
1 oddziatywan réznych organizacji, ktore wptywaja na zachowanie si¢ poszczegolnych
przedsiebiorstw” (Gierszewska, 2013, s. 89).

Badania przeprowadzane w ostatnich latach pokazaly, Ze nie istnieje jednolita

interpretacja pojecia zachowania strategicznego. Do dnia dzisiejszego wielu badaczy
przytacza definicje, ktorg przytoczyli W. Neus 1 P. Nippel. Okreslili oni zachowania
strategiczne jako: ,,wplywajace na dziatania innych, pozwalajac przy tym na
zwigkszenie mozliwosci realizacji wlasnych formalnych zatozen” (Neus, Nippel, 1996,
s. 430).
Na zachowania strategiczne wplywa makrootoczenie, otoczenie sektorowe, relacje
wewnetrzne  (np. pracownik-pracownik 1 przedsigbiorstwo-pracownik) oraz relacje
zewngtrzne (np. przedsigbiorstwo-otoczenie konkurencyjne). Mozna zatem zauwazy¢,
ze analiza zachowan strategicznych przedsigbiorstwa dotyczy wszystkich jego
obszarow, takich jak: sfery ekonomicznej, technologicznej, kulturowej i marketingowe;.
W zwiazku z czym, wymaga laczenia metod ilosciowych 1 jakosciowych
(wykorzystywania kwestionariusza wywiadu, metod analizy finansowej, czy tez
symulacji komputerowych) (Chybalski, Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 53).

Badacze w swoich pracach nad zachowaniem strategicznym matych i srednich
przedsigbiorstw, za wyjsciowe do dalszych rozwazah stawiaja glownie propozycje
zaprezentowane przez zespot Miles and Snow (1978). Hambrick jednoznacznie
stwierdzil, ze realizowane przez nich badania zachowan strategicznych przedsigbiorstw
wywarly gleboki wplyw na dziedzing zarzadzania strategicznego (Hambrick, 2003,
s.117).

78



Miles and Snow ustanowili cztery rodzaje zachowan strategicznych, ktore r6znig

si¢ od siebie w zaleznos$ci od tego, w jaki sposob przedsiebiorstwa decydujg si¢ zajac

problemami dotyczacymi:

« rynku produktowego,

« technologii wykorzystywanej do uzyskania produktow lub ustug,

« koordynacji, organizacji i wdrazania strategii.

Zaproponowane przez nich zachowania mozemy podzieli¢ na:

1.

Strategiczne zachowanie ,,poszukiwacza”, ktore dotyczy organizacji nieprzerwalnie
poszukujacych nowych mozliwosci 1 okazji rynkowych, wykorzystujac w tym celu
procesy innowacyjne i rozw6j nowych produktow.

Strategiczne zachowanie ,,obroncy”, ktére zaobserwowa¢ mozna w firmach
koncentrujacych si¢ na waskim 1 ograniczonym zakresie dziatalno$ci.
Przedsigbiorstwa takie staraja si¢ chroni¢ swoj udziat w rynku bez poszukiwania
nowych mozliwosci, ktadac nacisk na redukcje kosztéw 1 zwigkszenie wydajnosci.
Strategiczne zachowanie ,,analizatora”, ktére jest polaczeniem dwoch poprzednich
zachowan strategicznych. Przedsigbiorstwa takie prébuja zréwnowazyd
efektywnos$¢ 1 kontrole kosztow z innowacyjnoscia, jednoczesnie probujac w
rOwnym stopniu rozwija¢ swoje mozliwosci w zakresie marketingu, badan i
rozwoju oraz produkcji (Lin, 2014, s. 1983).

Strategiczne zachowanie ,reaktora”, ktore charakteryzowane sa jako rodzaj
nierentownej strategii. Wystepuje w nich brak zbiezno$ci pomiedzy celami firmy,
zasadami 1 procesem, co moze powodowac pogarszanie si¢ ich wynikéw (Balodi,
2014, s. 195).

M. Matejun podsumowat bariery zwigzane z zarzadzaniem. Zaliczyt do nich:

stabos¢ kompetencji, bariery produkcyjne, mala wiedze 1 kwalifikacje kadry oraz

bariery wynikajace z niewystarczajacej bazy lokalowej (Matejun, 2007, s. 122).

Niepewnos¢ w zarzadzaniu wynika ze zmienno$ci uwarunkowan makro i

mikroekonomicznych, ktore przejawiaja si¢ w: braku informacji potrzebnych do

podejmowania decyzji, braku mozliwosci przewidywania skutkéw podejmowanych

decyzji 1 niemozno$ci oszacowania skutkow zdarzen zachodzacych w otoczeniu

(Jedralska 2010, s. 130). Mozna zatem stwierdzi¢, ze wszystkie ograniczenia hamujace
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wzrost 1 rozwd] przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ do barier (Daszkiewicz, 2007). W
tabeli 2.3 przedstawiono najistotniejsze czynniki ograniczajace 1 sprzyjajace
zachowaniom innowacyjnym, na podstawie badan przeprowadzonych w latach

2009-2014 przez B. Bojewska.

Tabela 2.3 Najistotniejsze czynniki ograniczajace i sprzyjajace zachowaniom innowacyjnym MSP w
latach 2009-2014

Najistotniejsze czynniki ograniczajace o, wskazan Najistotniejsze czynniki sprzyjajace

L . L . % wskazan
zachowania innowacyjne zachowaniom innowacyjnym

konflikty w firmie 72 zaangazowanie pracownikow 78
kryzys finansowy 70 strategia firmy 74
regulacje prawne 67 kultura organizacyjna 71
konkurencja na rynku 55 styl zarzadzania 70

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Bojewska (2016, s. 90).

Jedna z cech MSP jest fakt, iz powoduja one rozwéj konkurencji. Wedtug M.
Goryni konkurencyjno$¢ to posiadanie umiejetnosci dotyczacych konkurowania, czyli
dzialania oraz przetrwania w otoczeniu konkurencyjnym. Natomiast w ujeciu M.
Stankiewicza konkurencyjno$¢ to zdolno$¢ do sprawnego realizowania celéw na arenie
migdzynarodowej. Na uwzglednienie zastuguje réwniez specyfika MSP nie tylko w

procesie tworzenia strategii, ale rOwniez w procesie ich internacjonalizacji.

2.4 Pojecie i istota internacjonalizacji

W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej nadal wiele przedsigbiorstw upatruje
szans rozwoju w umiedzynarodowianiu swojej dziatalnosci. Decydenci firm z ré6znych
branz, ktére poddawane sg procesowi internacjonalizacji maja rézne doswiadczenia,
znajduja si¢ w roznych sytuacjach i rozwazaja rozne modele przed wejsciem na dany
rynek miedzynarodowy. Bjorkman juz w latach 90-tych zauwazyl, ze wigkszos¢
przedsigbiorstw rozpoczyna dzialalno$¢ od dziatan wnoszacych warto$¢ w swoim kraju
macierzystym (Bjorkman, 1990). Nie ulega zatem watpliwos$ci, ze stanie si¢ firmg o

zasiggu miedzynarodowym, wymaga zmiany pogladéw 1 nastawiania oséb decyzyjnych
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w organizacji. W praktyce gospodarczej zauwazy¢ mozna, ze malte i1 S$rednie
przedsigbiorstwa intensywnie umacniajag swoja pozycj¢ na rynku swiatowym. Dlatego
tez naukowcy s3 nieustannie zainteresowani transferem wiedzy i umiejetno$ciami
zarzadzania tymi organizacjami (Zahra, 2005).

Nowo umi¢dzynarodowione firmy czesto napotykaja trudnosci oraz wiele z nich
ponosi porazke lub osigga niski poziom sukcesu. Hollenstein (2005), jak réwniez
Karagozoglu i Lindell (1998) twierdza, ze male firmy maja zazwyczaj mniejsze zasoby
finansowe 1 doswiadczenie miedzynarodowe w pordéwnaniu z wigkszymi firmami.
Oznacza to, ze internacjonalizacja jest jeszcze bardziej problematyczna dla MSP w
przypadku duzych migdzynarodowych inwestycji i zobowigzan (Yip, Biscarri, & Monti,
2000). Pomimo ograniczonych zasobow, mtode firmy stosuja zatem kombinacj¢
strategii, ktére pozwalajag odnie$¢ sukces na réznych rynkach miedzynarodowych
(Knight 1 Cavusgil, 2004). Jednym ze sposobOéw przezwyci¢zenia ograniczen
finansowych jest zawieranie sojuszy z innymi firmami na arenie mi¢dzynarodowej, na
przyktad poprzez wspoiprace z dostawcami, dystrybutorami i partnerami joint-venture.

Internacjonalizacja to duzy i ztozony proces, ktory moze prowadzi¢ do wielu
jednoczesnych zadan w firmie w celu zbadania réznych tematow, ustalenia sposobu
internacjonalizacji, a takze rozpoczgcia procesu faktycznego umiedzynarodowienia.
Istnieje duze ryzyko i trudno$ci zwigzane z umi¢dzynarodowieniem, dlatego tez firmy
muszg mie¢ silne 1 uzasadnione powody, aby rozwazy¢ tak duzy strategiczny ruch.
(Grunig & Morschett, 2012, s. 27).

Internacjonalizacja jest terminem bardzo czesto spotykanym w  literaturze
przedmiotu dotyczacej rozwoju przedsiebiorstw. Od wielu juz lat zwigkszajace si¢
zainteresowanie przedsi¢biorstw procesem umi¢dzynarodowiania prowadzonej
dziatalnosci, spowodowalo rosngce zainteresowanie zagadnieniem takze w Swiecie
nauki. W niniejszej pracy Autor skupia si¢ na analizie pojgcia 1 koncepcji
internacjonalizacji w ramach nauk ekonomicznych. Zdefiniowanie pojecia
»internacjonalizacja” przygotowuje plaszczyzne teoretyczng do dalszych rozwazan
badawczych w niniejszej dyseracji, ktére zwigzane sg ze strategiami internacjonalizacji

polskich przedsigbiorstw z sektora MSP.
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Stownik jezyka polskiego traktuje internacjonalizacj¢ jako:
,umiedzynarodowienie, uznanie czego§ za mi¢dzynarodowe™. Literatura przedmiotu
rozwija opisywane w tym rozdziale zagadnienie juz od lat sze$¢dziesigtych XIX wieku.
Pomimo to, tematem tym zajmuje si¢ nadal wielu badaczy 1 wydaje si¢ on by¢ wciaz
niedostatecznie zbadany w konteksScie zmian jakie zachodza we wspolczesnej
gospodarce.

Historycznie, jako pierwsza teori¢ internacjonalizacji mozemy uznaé teori¢
kosztow absolutnych A. Smitha, ogltoszong w 1776 roku (Smith, 1954). Sama koncepcja
internacjonalizacji organizacji opiera si¢ na zalozeniu, ze jej funkcjonowanie na rynku
lokalnym r6zni si¢ od dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych. Bardzo czgsto jest ona
analizowana obejmujac perspektywe procesu umig¢dzynarodowienia dzialalno$ci
przedsigbiorstwa (McGaughey, 2007). D. Smalbone postrzega internacjonalizacje w
bardzo szerokim ujeciu, jako rosngcg wspotzaleznos¢ migdzy gospodarkami roznych
krajow (Daszkiewicz, 2004, s. 15). Wyrd6znit on rowniez internacjonalizacj¢
(Daszkiewicz, 2004, s. 15-16):
 rynkow, ktora jest rezultatem zniesienie ograniczen w handlu zagranicznym,

« produkcji, ktéra wynika z rosnacej tendencji do przenikania granic,

« kapitatu, ktora oznacza rosngce migdzynarodowe przeptywy kapitatu,

« kapitatu ludzkiego, ktora wigze si¢ z praca za granicg lub w przedsi¢biorstwach
zagranicznych.

W literaturze przedmiotu mozemy zauwazy¢, ze wigkszos¢ opisywanych teorii

utozsamia internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw z bezposrednia ekspansjag na rynki

zagraniczne.

M. Gorynia, podkresla, ze o internacjonalizacji mozemy mowic, kiedy chociaz
jeden produkt lub usluga przedsigbiorstwa zwigzana jest z rynkiem zagranicznym
(Gorynia, 2007 s.33-25). M. Rozkwitalska rozumie internacjonalizacj¢ jako ,,ekspansj¢
zagraniczng przedsigbiorstwa”, ktora obejmuje swoim zakresem dziatalno$¢ zagranica
lub wspotprace z partnerami zagranicznymi (Rozkwitalska, 2007, s.121-122).
Natomiast Z. Pier§cionek zaprezentowat poglad, Ze internacjonalizacja to kazda forma i

zakres powigzan zroznicowanych dziatalno$ci przedsigbiorstwa z rynkami

9 Stownik jezyka polskiego, Tom I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 801.
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zagranicznymi, ktéore moga dotyczy¢ rdéznych elementéw lancucha wartoSci

(Pierscionek, 2007, s. 455). Ten poglad wydaje si¢ by¢ szczegélnie interesujacy, w

ujeciu modeli biznesu, ktorych elementy opieraja si¢ wtasnie na tancuchu wartosci.

W przekonaniu wielu autoré6w internacjonalizacja oznacza kazdy rodzaj

dziatalnos$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granica (Helm,

1997, s. 12—-13; Rymarczyk, 2004, s. 19). W tabeli 2.4 przedstawiono ewolucje definicji

pojecia ,,internacjonalizacja”, wedtug grupy badaczy zajmujacych si¢ zagadnieniem na

przestrzeni kilku dekad.

Tabela 2.4 Ewolucja definicji pojecia internacjonalizacja na przestrzeni lat

Autor

J. Johanson i J.E. Vahlne

J. H. Dunning

N. F. Piercy

J.L. Calof i P.W. Beamish

Strategor

J. Rymarczyk

G.S.Yip

P. Dominiak i N. Daszkiewicz

M.K. Nowakowski

Rok

1977

1981

1981

1995

2001

2004

2004

2005

2005

Definicja

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest procesem, w ktérym
podmiot stopniowo zwigksza swoje zaangazowanie na rynkach
zagranicznych (Johanson, Vahlne, 1977, s. 23).

Inwestowanie przedsigbiorstwa na zagranicznych rynkach dzigki
wykorzystaniu przewag wilasno$ciowych, internalizacji i
lokalizacji.

Zatozenie przedsigbiorstwa poza granicami kraju macierzystego,
czyli bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Internacjonalizacja w szerokim znaczeniu rozumiana jest jako
proces adaptowania dziatalnoéci przedsigbiorstw (strategia,
struktura, zasoby i inne) do $rodowiska migdzynarodowego. W
tym ujeciu moze ona oznaczaé nie tylko zwigkszanie
zaangazowania

na rynkach zagranicznych, ale rowniez podejmowanie decyzji o
zmniejszaniu tego zaangazowania poprzez wycofanie produktu,
zamknigcie oddziatu, fabryki lub filii, zmniejszenie zatrudnienia
w tych obszarach, ktore zostaly ulokowane za granica (Calof,
Beamish, 1995, s. 116).

Internacjonalizacja rozumiana jest jako proces rozwoju
przedsigbiorstwa, ktory polega na ulokowaniu dziatalnosci
gospodarczej w réznych formach za granica (Strategor, 2001, s.
353).

Kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez
przedsigbiorstwo za granica”. Pomigdzy internacjonalizacja
przedsigbiorstwa a jego umig¢dzynarodowieniem

stawiany jest znak rownos$ci (Rymarczyk, 2004, s. 19).

Umig¢dzynarodowienie oznacza zagraniczng ekspansjeg
dziatalnoéci przedsigbiorstwa i jej dopasowanie do potrzeb
mi¢dzynarodowych. Typowym wynikiem tego procesu jest
przedsigbiorstwo, ktére w roznych krajach realizuje odmienne
strategie biznesowe (Yip, 2004, s. 33).

Jakakolwiek dzialalno$¢ migdzynarodowa firmy

Internacjonalizacja to proces, ,,poprzez ktory firmy zwigkszaja
swoja $wiadomo$¢ co do wptywu dziatalnoéci migdzynarodowej
na ich przyszly rozwdj, a takze ustalaja zwiazki i zawieraja
transakcje z firmami z innych krajow”. Zwiazki te moga miec
charakter czynny oraz bierny (Nowakowski, 2005, s. 22).
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Koncepcja internacjonalizacji odnosi si¢ do ekspansja
przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne. W tym przypadku
rozpatrywana firma napotyka zaro6wno obce otoczenie
kulturowe, prawne, ekonomiczne i techniczne, jak i obce
Srodowisko rdéznego typu podmiotodéw (nabywcodw,
dystrybutoroow, konkurentow itp.) (Fonfara, 2009, s. 11).

K. Fonfara 2009

Definicj¢ internacjonalizacji z 1977 r. rozszerzono o aspekt
sieciowosci. Internacjonalizacja zaczyna by¢ postrzegana z
jednej strony jako wielostronny proces rozwoju sieci biznesowe;j,

J. Johanson i J.E. Vahlne 2009 z drugiej za$ jako rezultat dziatania przedsigbiorstwa w celu
wzmocnienia jego pozycji w sieci, dzigki czemu moze obronic¢
lub wzmocni¢ pozycje¢ rynkowa (Johanson, Vahlne, 2009, s.
1415).

Internacjonalizacja jest utozsamiana z umig¢dzynarodowieniem i
oznacza proces formowania powigzan pomiedzy réznymi
elementami lancucha wartosci przedsigbiorstwa a rynkami
zagranicznymi w celu pozyskiwania (internacjonalizacja bierna)
lub angazowania zasobow (internacjonalizacja czynna) (Witek-
Hajduk, 2010, s. 24-25).

M.K. Witek-Hajduk 2010

Internacjonalizacja utozsamiana jest z procesem

angazowania §rodkow przedsi¢gbiorstwa na rynkach

zagranicznych w toku zdobywania wiedzy poprzez
M. Peng i K. Meyer 2011 doswiadczenie. Jest zatem procesem podejmowania kolejnych

decyzji, ktore stopniowo przyczyniajg si¢, jedna po drugiej, do

redukowania niepewno$ci dotyczacej danego rynku

zagranicznego (Peng, Meyer, 2011, s. 343).

Internacjonalizacja, czyli umi¢dzynarodowienie
przedsigbiorstwa, oznacza ,,kazda formg i zakres

Z. Pierécionek 2011 powigzan roznych dziatalnosci przedsigbiorstwa
z rynkami zagranicznymi” (Pier§cionek, 2011, s. 358).
Internacjonalizacja wystepuje, gdy firma rozszerza swoja
produkcje, sprzedaz i inne dziatania na rynki zagraniczne.
S. Hollensen 2011

(Hollensen, 2011, s. 58).

Internacjonalizacja jest rozumiana jako proces zwigkszania
S. Cavusgil 2012 zaangazowania przedsigbiorstwa w biznes miedzynarodowy
(Cavusgil, 2012, s. 46—47).

Pojecie internacjonalizacji jest interpretowane jako wybor
okreslonej strategii umigdzynarodowienia obejmujacej wybor
Ch.W.L. Hill 2013 rynkow docelowych, formy wejscia na rynki zagraniczne, czas
oraz skal¢ wejscia, zakres zaangazowanych zasobow,
nawigzanych relacji sieciowych itd. (Hill, 2013, s. 492—493).

Internacjonalizacja na poziomie mikro pojmowana jest jako
G. Karasiewicz 2013 wymiana migdzynarodowa oraz aktywno$¢ przedsigbiorstwa na
rynkach zagranicznych (Karasiewicz, 2013, s. 109).

Pod pojeciem internacjonalizacji pojmuje si¢ ekspansje
miedzynarodowa przedsigbiorstwa, czyli proces nawiazywania
relacji z innymi podmiotami, prowadzacych do zawarcia
transakcji kupna-sprzedazy lub poprawy pozycji konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych (Jarosinski, 2013, s.
19-20).

M. Jarosinski 2013

Zrodlo: Opracowanie whasne za: K. Bartozewski, Wplyw ekspansji zagranicznej na efektywno$é
przedsigbiorstw, 2017, Wydawnictwo C.H.Beck, s.16-18; M. Rembiasz, Zachowania Strategiczne
Matych i Srednich Przedsigbiorstw..., 2011, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, s. 12-13.

Analizujac zagadnienie internacjonalizacji, warto zwrdci¢ uwage, na fakt, ze

zalezy ono od wielkosSci przedsigbiorstwa, typu wilasnosci 1 sektora w jakim
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funkcjonuje. W takim ujgciu stworzenie uniwersalnej koncepcji, ktéra wyjasnitaby
opisywany proces wydaje si¢ bardzo trudne.

Proces internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw od lat 90-tych ubieglego
wieku staje si¢ coraz istotniejszy i przybiera na skali. J. Rymarczyk stwierdzit, Ze
szybko rozwijajacy si¢ proces internacjonalizacji zaliczy¢ mozna do cech
charakterystycznych wspoétczesnej gospodarki (Rymarczyk, 1996, s.17).
Przedsigbiorstwa, zeby przetrwac i rozwijac si¢ w dobie zwigkszajacej si¢ konkurencji,
muszg nie tylko analizowa¢ swoje najblizsze otoczenie, ale takze poszukiwa¢ nowych
rynkow zbytu 1 innowacji. N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk 1 P. Dominiak zwrdcili uwage,
ze wptyw jednolitego rynku europejskiego, szczegdlnie w branzach zwigzanych z
innowacjami 1 nowoczesnymi technologiami, powoduje szybkie dostosowywanie si¢
przedsigbiorstw do nowych warunkéw 1 poszukiwanie przez nie ponadnarodowych
mozliwosci (Daszkiewicz, Wasilczuk, Dominiak, s. 3-4).

Caves zauwazyl, Ze biznes mig¢dzynarodowy byl w przesztosci tradycyjnie
domeng duzych przedsiebiorstw mi¢dzynarodowych (Caves 1996). Moen w swoich
badaniach wskazatl jednak, ze mate firmy w coraz wigkszym stopniu uczestnicza w
handlu migdzynarodowym. Bez watpienia trend ten nadal utrzymuje si¢ na wysokim
poziomie, co mozna szczegbdlnie zauwazy¢ w gospodarkach rozwijajacych. Jest to
szczegoblnie wazna obserwacja, gdy rozwazymy znaczenie mikro, malych i $rednich
przedsigbiorstw jako gléwnych podmiotow przyczyniajacych si¢ do innowacji i
odpowiadajacych za znaczng czes$¢ zatrudnienia w gospodarkach rozwinigtych.

Powszechnie wystgpujace od kilku dekad zjawisko ,,umi¢dzynarodawiania”
dziatalnos$ci przedsigbiorstw spowodowalo rdéwniez rosngce zainteresowanie
internacjonalizacjg w $wiecie nauki. Ze wzgledu na przedmiot zainteresowania autor w
rozdziale 2 skupit si¢ gtdwnie na analizie koncepcji internacjonalizacji w ramach nauk
ekonomicznych.

W literaturze przedmiotu znajdujemy wielo$¢ modeli oraz definicji rozwijanych
przez badaczy od lat siedemdziesigtych XIX wieku. Istotnym wnioskiem ptynacym z
mnogosci pojec, jest to, iz wraz z rozwojem nowych teorii zarzadzania i zmian w

sytuacji geopolitycznej na §wiecie, to w wielu aspektach temat wcigz niezbadany.
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Autor, dokonujac krytycznego przegladu literatury z zakresu ekonomii i
zarzadzania, dazy do usystematyzowania obecnego stanu wiedzy teoretycznej o
internacjonalizacji przedsi¢gbiorstw. Definiowanie kluczowych poje¢ przygotowuje
plaszczyzne teoretyczng do dalszych rozwazan badawczych zwigzanych z tematem
niniejszej dysertacji.

Polska gospodarka staje si¢ w coraz wigkszym stopniu globalna. Bez watpienia
musi ona przyczyni¢ si¢ do powstania globalnych przedsigbiorstw, ktérych osrodki
badan, rozwoju, innowacji i decyzji inwestycyjnych beda zlokalizowane na terenie
kraju. W tym celu istotna jest wspotpraca MSP oraz osrodkéw akademickich z
podmiotami majacymi globalne aspiracje. Nalezy rowniez pamigtaé, ze rozwoj
zaawansowanych technologicznie gatezi przemystu wymaga silnej sieci innowacji i
obarczony jest wysokim ryzykiem. Nalezy pamigtaé, ze nie mozna mowi¢ o rozwoju i
silnej internacjonalizacji przedsiebiorstw je rozwijajacych bez wsparcia publicznego.

Opisujac zagadnienie internacjonalizacji warto przytoczy¢ rdwniez pojecie
globalizacji. W najnowszej literaturze zagranicznej mozna znalez¢ stwierdzenia, ze era
globalizacji juz si¢ konczy. Stwierdzenie to, jest szczeg6lnie istotne z punktu widzenia
polskich przedsigbiorstw dziatajacych w branzy zaawansowanych technologii. Nie
majac dostepu do duzego kapitatu, musza one obserwowac i dostosowywacé si¢ do
ewolucji zachodzacych w globalnych trendach.

Zgodnie z ogolng definicja, globalizacj¢ mozna zdefiniowaé jako rozlegla sie¢
wzajemnych powigzan 1 procesoOw gospodarczych, kulturowych, spotecznych i
politycznych, ktéra wykracza poza granice panstwowe (Yeates 2001). Globalizacja ,,nie
jest opcja polityczna, ale faktem, do ktoérego decydenci musza si¢ dostosowac” (Wells
2004). Istnieja rozne poglady na temat pojawienia si¢ globalizacji, jest ona uwazana za
wynik rozwoju technologicznego, ale takze wywodzi si¢ z gospodarki rynkowe;.
Ponadto istnieje inne twierdzenie, ktore mowi, ze globalizacja jest wynikiem postgpu
kapitalistycznego (Glazter & Rueschemeyer 2005). Wraz z postgpem technologii
komunikacyjnych 1 wzrostem produktywnos$ci panstwa 1 przedsigbiorstwa muszg
rozszerza¢ swoje terytorium rynkowe. Spadek ochronnej polityki spotecznej, wzrost
zachet do handlu zagranicznego 1 konwergencja gospodarki wolnorynkowej sa zgodne z

tymi ,,postrzeganymi” globalnymi potrzebami. Globalizacji towarzyszy wzrost
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podatno$ci na wahania zewngtrzne, kurczenie si¢ stabilnos$ci gospodarek krajowych,
spadek autonomii polityki krajowej i restrukturyzacja zarzadzania. G. Gierszewska i B.
Wawrzyniak (2001, s. 19), stwierdzajg, ze globalizacja w odroznieniu od
internacjonalizacji jest procesem gospodarczo-polityczno-spotecznym.

Pojecie internacjonalizacji moze tez by¢ stosowane do zrdéznicowanych
elementow organizacji, takich jak strategia, produkty, ustugi i struktura organizacyjna
(Calof i Beamish, 1995, s. 116). Internacjonalizacja jak i globalizacja w kontekscie
behawiorystycznym jest rozpatrywana w uj¢ciu zachowan wtiascicieli i menedzeréw
zarzadzajacych danym przedsigbiorstwem.

Jednocze$nie nalezy zauwazyC, ze w literaturze przedmiotu uzywa si¢ takze
zamiennie terminOw internacjonalizacja i globalizacja. AktywnoS$ci przypisywane przez
badaczy przedmiotu procesom internacjonalizacji, w raportach OECD uznawane sg jako
przejaw globalizacji. OECD (2004, s. 5) okreslita, ze proces globalizacji dla MSP
mozna realizowa¢ za posrednictwem dowolnego dzialania transgranicznego, w tym
handlu, migdzynarodowych inwestycji oraz udzialu w strategicznych sojuszach,
partnerstwach 1 porozumieniach dotyczacych sieci, majacych wplyw na rézne funkcje
biznesowe, od badan i rozwoju produktow po dystrybucje.

W literaturze przedmiotu, ktora odnosi si¢ do matych i §rednich przedsigbiorstw
najczesciej jednak korzysta si¢ z okre$lenia ,,internacjonalizacja®, rzadziej wspomina si¢
o wplywie globalizacji na male firm (Daszkiewicz, 2004, s. 14). Wyniki badan
przeprowadzonych przez N. Daszkiewicz (2017, s. 24) wskazuja, ze przedsi¢gbiorstwa
zajmujace si¢ wysokimi technologiami korzystaja z rdznorodnych form 1 strategii

wejscia na rynki zagraniczne.

2.5 Strategie internacjonalizacji w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Wejscie na kazdy rynek zagraniczny wymaga od przedsigbiorstwa doboru i
zastosowania odpowiedniej strategii internacjonalizacji (strategii
umi¢dzynarodowienia). Musi ona uwzglednia¢ specyfike danego rynku oraz zachodzace
mig¢dzynarodowe uwarunkowania. Kotapati zauwazyt, ze zadna pojedyncza strategia nie

bedzie skuteczna dla wszystkich rynkow miedzynarodowych. Firmy zmuszone sg
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wybiera¢ rdzne strategie np. z powodu wystgpowania roznych stawek celnych, poziomu
adaptacji produktu, czy tez kosztéw transportu i marketingu (Kothari, 2005).

J. Rokita stwierdzil, ze: ,strategia jest zbiorem dziatan konkurencyjnych i
odpowiednich podej§¢ do bizneséw, ktére wykorzystuje si¢ w celu osiggniecia
satysfakcji interesariuszy 1 klientdw, przynoszacych organizacji wzglednie trwate
sukcesy, wyrazane jej przewaga konkurencyjng. Kluczowe znaczenie ma tu satysfakcja
klientow, gdyz od niej zalezy spetnienie oczekiwan udzialowcoéw” (Rokita, 2005, s. 25).

W ujeciu poznawczym strategia internacjonalizacji jest prawidtowoscig i
schematem w zachowaniach przedsigbiorstwa w odniesieniu do jego powigzan
gospodarczych z zagranicg. Strategia internacjonalizacji jest réwniez programem
dzialan przedsigbiorstwa w stosunku do jego otoczenia zagranicznego. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze jezeli cho¢ jeden produkt lub ustuga oferowana przez przedsigbiorstwo
jest powigzana z rynkiem zagranicznym, to uzna¢ mozemy je za poddawane
internacjonalizacji (Gorynia, 2007, s. 35). Kiedy przedsigbiorstwo zaczyna rozszerza¢
swoje rynki zbytu poza kraj, wtedy zaczyna si¢ wlasnie jego internacjonalizacja.

Dlatego tez wybor odpowiedniej strategii internacjonalizacji staje si¢ bardzo
istotny dla zarzadzania przedsigbiorstwem. Najwigksze wyzwanie w tym zakresie
dotyczy glownie matych i $rednich przedsiebiorstw. Bardzo czgsto nie wiedzg one czy
podejmowac¢ dziatania dystrybucyjne lub produkcyjne poza krajem, z ktérego pochodza.
Nie widza one takze czy 1 jak broni¢ si¢ przed zagraniczng konkurencja na swoim
rodzimym rynku. Jezeli podejma one ztg decyzje moze oznaczac to nawet zakonczenie
ich dzialalnosci. Problem ten w niewielkim stopniu dotyczy duzych przedsigbiorstw,
ktére dysponuja znacznie wigkszym kapitalem finansowym i intelektualnym.

Pamiegta¢ nalezy, ze wyodrgbnienie strategii internacjonalizacji ze strategii
organizacji jest istotne szczegdlnie w przypadku, kiedy rynek zagraniczny znacznie
roznie si¢ od krajowego. Natomiast tworzenie i wyodrgbnianie strategii
internacjonalizacji jest uzasadnione w kontek§cie wszystkich pozioméw strategii
wystepujacych w przedsigbiorstwie. Warto jednak pamigtaé, ze na poziomie
przedsiebiorstwa mozemy mowi¢ o internacjonalizacji, wtedy kiedy chociaz jeden
produkt/ustuga w ofercie przedsiebiorstwa powigzana jest z dowolnym rynkiem

zagranicznym (Gorynia, 2007, s. 35).
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We wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej strategia internacjonalizacji stata
si¢ nie tylko jedna z mozliwosci w rozwoju przedsigbiorstwa, ale rOwniez przymusem
dla rozwoju i utrzymania si¢ na rynku. Duza innowacyjnos$¢ gospodarki i
przedsigbiorstw, przektada si¢ bezpos$rednio na wysoki poziom umig¢dzynarodowienia
podmiotow gospodarczych.

Strategie internacjonalizacji mikro i malych przedsigbiorstw sg zazwyczaj
zindywidualizowane i niepowtarzalne. Sg one zalezne od otoczenia, warunkdéw oraz
posiadanej wiedzy 1 doswiadczenia jej wilasciciela (Bielawska 2006, s. 18). Wedhug
Stabryly, ogdlna typologia strategii zarzgdzania wyrdznia trzy poziomy strategii w
przedsigbiorstwie (Stabryta, 2002, s. 55):
 na poziomie korporacji,

« na poziomie jednostek strategicznych,

« na poziomie funkcjonalnym.

Na poziomie korporacji strategia internacjonalizacji obejmuje nastgpujacy
zestaw decyzji:

« okreslenie strategicznej orientacji przedsigbiorstwa,

« okreslenie strategii rozwoju firmy.

Strategia internacjonalizacji na poziomie zarzadzania strategicznego, czyli
jednostek strategicznych, obejmuje:

« okreslenie sposobu wejscia na rynek zagraniczny,

« okreslenie, czy dziatalno$¢ na rynku zagranicznym bedzie prowadzona przez dang
firme samodzielnie, czy tez zostanie wykorzystana ktoras z form kooperacji z innymi
podmiotami,

« okreslenie strategii konkurencji, tzn. sposobu uzyskania i podtrzymania przewagi
konkurencyjne;.

Strategia internacjonalizacji na poziomie funkcjonalnym obejmuje strategie
przygotowywane 1 realizowane przez dzialy funkcjonalne zarzadow wybranych
jednostek strategicznych.

W zwigzku z postepujacymi procesami globalizacji na szczegdlng uwage
zastuguje pojecie strategii globalnej. Strategia globalna to szczegdlny przypadek

strategii internacjonalizacji. Strategia globalna jest uwarunkowana kombinacja wielu
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czynnikow globalizacyjnych, odnoszacych si¢ do danego sektora. Mozna wigc przyjac,
ze sktonnos¢, czy podatnos$¢ na globalizacje jest wiec stopniowalna. Postawa globalna
stwarza przedsigbiorstwom pig¢ nastepujacych mozliwosci kreowania wartosci (Gupta,
Govindaraja, 2001, s. 45): adaptacje¢ do zré6znicowanych lokalnych rynkow, eksploatacje
globalnej ekonomii skali, eksploatacj¢ ekonomii globalnego zakresu, optymalng
lokalizacje dla biznesu i pozyskiwania zasobow, maksymalizacje transferow wiedzy
pomigdzy lokalizacjami dziatalnosci.

Wedtug Portera o tym, czy strategia danej firmy jest strategia globalng decyduja
dwa wymiary: (1986, s. 23—29)

« konfiguracja dziatalnosci,

« koordynacja dziatalnosci.

Wymiar konfiguracji dotyczy rozstrzygniecia w jakich krajach lokowa¢ prowadzong
dziatalnos¢.

Pojawiaja si¢ w tym zakresie dwie mozliwosci: pelna koncentracja dziatalnosci w
jednym miejscu lub rozproszenie pomiedzy roznymi lokalizacjami.

Gloéwna cechg strategii globalnej w wymiarze konfiguracji jest lokalizacja wybranych
dziatahh w réznych miejscach. UzaleZnione jest to od mozliwo$ci uzyskania przewagi
jaka oferuje lokalizacja.

Wymiar koordynacji polega na wzajemnym dopasowaniu geograficznym rozproszonych
dziatan. Gleboka koordynacja moze prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjne;j
lub pojawiania si¢ barier, ktore spowodujg ponoszenie wysokich kosztéw dziatalnosci.
Strategia globalna to strategia, w ktorej firma dazy do osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej ze swojej obecnosci mi¢dzynarodowej, skoncentrowang konfiguracje
lub koordynacje¢ rozproszonej dziatalnosci.

J. Schumpeter powigzal internacjonalizacje¢ z uzyskiwaniem przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Stwierdzil on, Ze innowacja wprowadza zmian¢ do
porzadku gospodarczego 1 wymusza reakcj¢ dla wszystkich przedsiebiorstw z danej
branzy. Zauwazyl on przy tym, ze poczatkiem zmian moze by¢ przewidywanie
innowacji, ktore moga pojawi¢ si¢ w przysztosci (Prahalad, Hammel, 1990, s. 79-92).

N. Daszkiewicz wprowadzita pojecie aktywnej 1 pasywnej strategii

internacjonalizacji, ktéra odnosi si¢ do matych 1 $rednich przedsigbiorstw. Jednak jej
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zdaniem zasadnym jest oddzielenie form (instrumentéw) od strategii internacjonalizacji,
ktore okreslaja w jaki sposob przedsigbiorstwo transferuje swoja technologie i wiedze
na obce rynki. Natomiast strategia tyczy si¢ bezposrednio podejmowanych dziatan
mig¢dzynarodowych, ktére podejmuje przedsigbiorstwo (Daszkiewicz, 2004, s. 68).
Mozna zatem stwierdzi¢, ze w ramach jednej strategii organizacja moze zastosowac
kilka réznych instrumentow. Warto zwroci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu istnieje
wiele r6znorodnych klasyfikacji i typologii strategii internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Brane sg w nich pod uwage rézne wymiary, kryteria oraz konfiguracje ich okreslania. W
niniejszej pracy skupiono si¢ gltownie na najbardziej popularnych w s$rodowisku
akademickim i najczegsciej przytaczanych przez badaczy zagadnieniach.

W tabelach 2.5 1 2.6 przedstawiono wybrane strategie internacjonalizacji

przedsiebiorstw.

Tabela 2.5 Wybrane strategie internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Kryterium Autor Strategia

Obronna

Rozwoju rynkoéw

Kierunek zmiany portfela produktéw — rynkow H.J Ansoff
Rozwoju produktéw
Dywersyfikacji
Koncentracji
Sposob alokacji zasobow przedsigbiorstwa M.E.Porter
Rozproszenia
Skimming
Dumping
Cele, wielko$¢ naktadow L.C. Leontiades

Eksploracja

Penetracja
Etnocentryczna
Policentryczna
Orientacja przeds1¢b19rstwa: reahztclqa ekspansji na J.Rymarczyk
rynek krajowy / zagraniczny Globalna
Dualna
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N.Daszkiewicz Aktywna

Wykorzystanie szans internacjonalizacji
Pasywna

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Fonfara, Gorynia, Najlepszy, Schroeder 2000: 16-19; J.Rymarczyk,
2004: 81-83; Daszkiewicz 2004: 65 — 68).

W literaturze przedmiotu najczes$cie] wymienia si¢ nastepujace cele internacjonalizacji:

« Wzrost przychodu oraz udziatu w rynku z racji zwigkszenia skali dziatalnosci.

« Wzrost zysku. Przedsigbiorstwa sprzedajace swoje towary na rynkach zagranicznych
uzyskuja wyzsza rentowno$¢ od tych, ktére dzialajg wylacznie na rynku krajowym
(Bielawska, 2006, s. 9).

« Obnizenie jednostkowego kosztu wytworzenia z powodu zwickszenia wielkoS$ci
produkcji.

« Dywersyfikacja ryzyka z uwagi na dziatalno$¢ na zré6znicowanych rynkach.
Zazwyczaj w oparciu o wielu dostawcow oraz zwigkszenie wolumenu produkcji.

« Rozproszenie zrddetl finansowania |(stosowanie przez przedsigbiorstwa
umigdzynarodowione na rynkach zagranicznych sprzyja bezpieczenstwu i zachowania
niezaleznosci finansowej).

« Budowanie marki i zwigkszenie prestizu jako firma mi¢dzynarodowa.

Typologia strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem
kryteriéw czasu i zasiegu wejScia na rynki zagraniczne oraz zakresu internacjonalizacji
moze zosta¢ podzielona na trzy gtowne kryteria:

1. Strategie wedlug czasu wejScia na rynki zagraniczne.

2. Strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne.

3. Strategie wedlug zakresu internacjonalizacji.

Uwzgledniajgc kryterium czasu wejscia na rynki zagraniczne, wyrdzni¢ mozna

strategi¢ wczesnego i pdéznego rozpoczg¢cia procesu internacjonalizacji

przedsigbiorstwa. Strategia wczesnego wejscia polega na rozpoczeciu obshugi rynkow
zagranicznych w poczatkowych fazach cyklu zycia przedsigbiorstwa. Przyspieszona
internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze wynika¢ z pojawienia si¢ czynnikow
zewnetrznych, ktore zwigzane sg z dynamicznymi zmianami zachodzagcymi w otoczeniu

wspotczesnego przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim:
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« zmiany na rynkach §wiatowych,
« powstawanie transnarodowych segmentoéw rynku,
 rozw0j technologii informacyjnych.

Strategia pdznego wejscia polega na wchodzeniu przedsigbiorstwa na rynki
zagraniczne w dalszych fazach jego cyklu zycia. Strategia ta jest typowa dla podmiotow
budujacych stopniowo 1 w dlugim czasie swoja pozycje w pierwszej kolejnosci na
rynku krajowym. Dopiero po osiagnigciu zaplanowanego udzialu w rynku oraz po
osiggnieciu nadwyzki finansowej, przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o realizacji
procesu ekspansji zagraniczne;.

W kryterium zasiggu wejscia na rynki zagraniczne wyrdznia si¢ strategie:
wejscia sekwencyjnego 1 rownolegltego. Strategia wejscia sekwencyjnego wyraza
stopniowe, fazowe wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i

sekwencji czasowe;j.

Tabela 2.6 Strategie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Rynkowa

Specjalizacja w obstudze jednego typu klienta
Wybrani specjalisci z firmy obstuguja grupy matych klientéw pomijane przez globalne przedsigbiorstwa

Firma ogranicza si¢ do obstugiwania jednego lub kilku gtéwnych klientow zagranicznych

Produktowa

Firma oferuje wytacznie jeden rodzaj produktéw na wszystkich rynkach
Firma oferuje rodzing produktow

Firma oferuje wersje produktu wykonywana na indywidualne zamowienie
Firma oferuje produkty osobne linie tanszych i drozszych produktow

Firma oferuje dodatkowe ustugi, ktore sa uzupetnieniem oferty (nie wykonywane przez konkurencje)

Firma obstuguje tylko jeden kanat dystrybucji

Geograficzna
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Lokalna

Regionalna

Krajowa

Europejska
Miegdzykontynentalna

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Kazdy nowy rynek traktowany jest w odmiennie od pozostatych, w sposob
zindywidualizowany, oparty na wymagajacy wtasciwym wczesniejszym przygotowaniu.
Kryterium zakresu internacjonalizacji odnie$¢ mozna do liczby obstugiwanych
przez organizacj¢ rynkow zagranicznych. Jest to kryterium, ktére stanowi o
konkretyzacji decyzji strategicznych dotyczacych przestrzennego zasiegu
obstugiwanych rynkow (na podstawie ktoérego wyrodznia si¢ strategi¢ koncentracji oraz
strategie dywersyfikacji).
W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa podejmuja liczne decyzje majace
charakter strategiczny (Rysunek 2.1).

H. Ansoff zaproponowat klasyczny podziat strategii internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, ze wzgledu na kierunki zmiany portfela produktow i1 rynkow (Ansoff
H.J., 1965):

« obronna - przedsi¢biorstwo oferuje te same produkty na tych samych rynkach;

+ rozwoju rynkow - przedsigbiorstwo wchodzi na nowe rynki z niezmieniong oferta;

« rozwoju produktu - przedsiebiorstwo na dotychczasowym rynku oferuje zmieniony
produkt;

 dywersyfikacji - przedsigbiorstwo wchodzi na nowe rynki z nowymi produktami.

W literaturze przedmiotu mozna czesto spotka¢ si¢ z podziatem strategii

internacjonalizacji zapropnowang przez J. Leontiades’a (J.C. Leontiades, 1985):
+ skimming;
« dumping;
« cksploracja;

 penetracja.
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Wymienione powyzej strategie roznig si¢ przede wszystkim celami, wielkoscig
inwestycji, nakladami organizacyjnymi i wykorzystywanymi instrumentami
zarzadzania. J. Rymarczyk przytoczyl nastepujace strategie internacjonalizacji
(Rymarczyk J., 1996, s. 74-79):
« strategia etnocentryczna,
« strategia policentryczna,
« strategia globalna,
« strategia dualna.
Wedtug Strategora strategia internacjonalizacji opiera si¢ na dwoch zrodtach
przewagi konkurencyjne;j:
« mozliwos$ci geograficznego rozproszenia rdéznych dziedzin dziatalnosci
przedsiebiorstwa,
« zdolnos$ci do zapewnienia koordynacji roznych ogniw tancucha wartos$ci.
M.E Porter wyrodznit cztery typy migdzynarodowe;j strategii przedsigbiorstwa:
1. Strategia scentralizowanej produkcji 1 zréznicowanego marketingu, oparta na
eksporcie.
2. Strategia firm wielonarodowych, polegajaca na rozproszonej produkcji i
zroznicowanym marketingu.
3. Strategia intensywnych zagranicznych inwestycji bezposrednich z silng koordynacja
miedzy filiami (rozproszona produkcja, scentralizowany marketing).
4. Strategia globalna ( scentralizowana produkcja, scentralizowany marketing.
Natomiast G.S. Yip podzielit strategie na globalng 1 multilokalng. Warto
zauwazy¢, ze zastosowanie przez przedsigbiorstwo wybranej strategii
internacjonalizacji wymusza wybor formy jej realizacji. Dostgpna literatura nie
charakteryzuje w sposob jednoznaczny pojgcia ,,strategii internacjonalizacji”. Wielu
autoréw utozsamia ja z pojeciem ,,formy internacjonalizacji”. Jednak tych dwoch pojec¢
nie nalezy uznawa¢ za tozsame. Forma internacjonalizacji jest to sposdb

umiedzynarodowiania, ktory jest elementem strategii internacjonalizacji.
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Strategiczna orientacja przedsigbiorstwa - motywy internacjonalizacji i decyzja o jej
rozpoczgciu

¢

Strategia wejscia na rynek zagraniczny

!

Wybor rynku (kraju ekspansji)

!

Strategia konkurencji

’

Strategia marketingowa, strategia produkcji, strategia dystrybucji i logistyki, strategia

finansow, strategia B+R, strategia zarzadzania kadrami

Rysunek 2.1 Strategie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Olszanowska K., Deferminaty strategii internacjonalizacji

przedsigbiorstwa na etapie wyboru rynku zagranicznej ekspansji, w: Biznes mig¢dzynarodowy a

internacjonalizacja gospodarki narodowej, red. E. Najlepszy, Poznafn, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, 2005, s. 292.

Tabla 2.7 Zachowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji

Motywacja

Cele

Tradycyjne
przedsigbiorstwa

Reaktywny, Niekorzystny
rynek wewngtrzny, Wysoki
koszt nowej produkcji,
Procesy wymuszaja
rozpoczgeie eksportu.

Przetrwanie/rozwdj firmy,
zwigkszenie wolumenu
sprzedazy, zdobycie udziatu w
rynku, wydluzenie cyklu
zycia produktu.

Urodzeni globalisci (Born
Global)

Proaktywne, globalne rynki
"niszowe", zarzadzanie
"zaangazowane", zarzadzanie
migdzynarodowe od samego
poczatku, aktywne
wyszukiwanie rynkow.

Przewaga konkurencyjna,
przewaga "First mover",
klienci "Locking-in", szybka
penetracja globalnej "niszy"
lub segmentow, ochrona i
wykorzystanie zastrzezonej
wiedzy.

Born-again global firms

Reaktywny, Reagowanie na
"krytyczny" incydent (MBO,
przejecie, przejecie itp.).

Wykorzystaj nowe sieci i
zasoby uzyskane w wyniku
krytycznego zdarzenia.
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Wzorce ekspansji

Tempo

Sposob dystrybucji / tryb
wprowadzania

Strategie migdzynarodowe

Finansowanie

Przyrostowe, krajowe

ekspansja po pierwsze,
Koncentracja na rynkach
"psychicznych", rynkach
"nisko-technologicznych"/
bezwyrafinowanych rynkach
docelowych, Ograniczone
dowody istnienia sieci.

Stopniowa, powolna
internacjonalizacja (niewielka
liczba rynkow), jednolity
rynek w danym czasie,
dostosowanie istniejacej
oferty.

Konwencjonalne, korzystanie
z agentow/dystrybutoréw lub
hurtownikow, Bezposrednio
do klientow.

Ad-hoc i oportunistyczne,
dowody ciaglego reagowania
na nowe mozliwos$ci,
ekspansja atomistyczna,
niepowiazani nowi klienci /
rynki.

"Boot Strap" na nowe rynki.

Roéwnolegta, niemal
jednoczesna ekspansja
krajowa i eksportowa (eksport
moze poprzedza¢ dziatalnosc¢
na rynku krajowym),
Koncentracja na "wiodacych"
rynkach, Niektére dowody
"nasladownictwa" klientow,
Silne dowody na istnienie
sieci.

Szybka, szybka
internacjonalizacja (duza
liczba rynkow), Wiele rynkow
jednoczesnie, Globalny
rozwoj produktow.

Elastyczno$¢ i sieci,
korzystanie z agentow lub
dystrybutoréw, a takze
dowody integracji z kanatami
klienta, korzystanie z licencji,
wspolne przedsigwzigcia,
produkcja zagraniczna itp.

Strukturyzowane, Dowody
planowanego podejscia do
ekspansji mig¢dzynarodowej,
Ekspansja sieci globalnych.

Samofinansuje si¢ poprzez
szybki wzrost, kapitat
podwyzszonego ryzyka,
pierwsza ofert¢ publiczng
(TPO).

Zrédto: Opracowanie wiasne za: Bell et al. (2003:346-347).

Epoch", zorientowanie na
rynek krajowy, nastgpnie
szybka internacjonalizacja,
skupienie si¢ na sieci "firmy
macierzystej" i rynkach
zagranicznych, mocne
dowody "na$ladownictwa"
klienta.

P6zno/szybko, brak
koncentraciji
mig¢dzynarodowej, nast¢pnie
szybka internacjonalizacja,
kilka rynkéw jednocze$nie,
adaptacja/DP .

Sieci, Istniejace kanaty
nowych "rodzicow",
partnerow lub klientow.

Reactive in response to
"critical" incident but more
structured thereafter,
Expansion of newly acquired
networks.

Dokapitalizowanie przez
"spotke dominujaca",
refinansowanie po MBO.

Na potrzeby niniejszej pracy mozemy przyjac, ze strategia internacjonalizacji jest

czescig strategii, ktora dotyczy ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa.

Zachowanie przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji odnosi si¢ do tego, w

jaki sposob firmy rozszerzajg swoje operacje na rynki mi¢dzynarodowe. Rézne firmy

moga przyjmowac rozne podejscia w zaleznosci od ich wielkosci, zasobow, branzy 1

celow strategicznych. W tabeli 2.7 przedstawiono kilka kluczowych réznic dotyczacych

zachowania przedsigbiorstw, w zalezno$ci od jego typu.

2.6 Instrumenty i formy strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Literatura przedmiotu wyrdznia trzy poziomy grup internacjonalizacji

funkcjonowania przedsiebiorstwa:

« transakcje rynkowe,

« powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,
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« dzialania zmierzajace do objecia dziatalnosci wiasnym uktadem organizacyjnym i

wlasnos$ciowym.

Inna klasyfikacja form wspotpracy zagranicznej to podziat grup na klasyczne i
nowoczesne. Mozna wyr6zni¢ trzy zasadnicze grupy internacjonalizacji dziatan
przedsigbiorstwa, sg to:

1. Transakcje rynkowe, ws$rdéd ktérych wyrdzniamy transakcje importowe i
eksportowe, ktore z kolei moga by¢ realizowane z r6znym nasileniem i w rdéznych
uktadach, a takze handel tranzytowy,

2. Powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym, ws$rod nich znajduje si¢
kooperacja kapitatlowa (joint ventures, konsorcja), kooperacja nie kapitalowa
(produkcje naktadcza, obrot uszlachetniajacy, licencje, franchising, leasing,
kontrakty menedzerskie, kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” oraz kontrakty na
poddostawy) a takze miedzynarodowe sojusze strategiczne oraz sieci
przedsigbiorstw;

3. Dziatania zmierzajace do objecia dziatalno$ci wiasnym ukladem organizacyjnym i
wlasnosciowym, czyli: fuzje czy przejecia przedsigbiorstw a takze samodzielne
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej za granicg za pomocg oddziatu lub filii.

Formy internacjonalizacji okreslajg czynniki takie jak zasoby, relacje, poziom
ryzyka, prawdopodobienstwo sukcesu, wptywy przedsiebiorstwa na dany rynek oraz
stopien jego kontroli. Forma jaka przyjmuje przedsigbiorstwo w duzej mierze
zadecyduje o jego stabilnosci w trakcie budowania relacji pomigdzy partnerami na
rynkach mie¢dzynarodowych. Motywy internacjonalizacji, ktore moga zadecydowac o
wyborze danej formy przedstawiono w tabeli 2.8.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ ré6zne motywy umiedzynarodowienia,
ktore porzadkowane sg wedlug roznych kryteridéw. Najczesciej stosowany jest podziat
na:

« motywy aktywne (ofensywne)

« motywy reaktywne (defensywne)
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Tabela 2.8 Motywy internacjonalizacji

Wewngetrzne Zewngtrzne
1. Ambicje menedzerow 1. Szansa wigkszych zyskow
2. Ekonomia skali 2. Zwigkszenie wolumenu sprzedazy
Proaktywne 3. Ekonomia zakresu - podnoszenie 3. Obstuga klientoéw dziatajacych w
sprawnosci profesjonalnej uktadzie migdzynarodowym
4. Szansa uczenia si¢ 4. Korzysci wynikajace z lokalizacji

1. Nasladownictwo

2. Mozliwo$¢ zbytku nadwyzek
produktow

Mozliwo$¢ wykorzystania nadwyzek
potencjatu produkcyjnego

4. Rozlozenie ryzyka

Nieoczekiwane zamowienia z
zagranicy

Nieatrakcyjny rynek krajowy

Wojna o rynki zbytu z konkurentami
4. Naciski polityczne

Reaktywne 3

w N

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Albaum, J. Strandskv, E. Duerr, International, marketing

and export management, Addison Wesley Longman Publishing Company, England 1998, s. 40.

J. Rymarczyk (2004, s. 60-73) w swoich publikacjach proponuje odmienng
klasyfikacj¢ motywow. Dokonuje ich podziatu na:
« rynkowe,
« kosztowe,

« zaopatrzeniowe,

polityczne. (2004, s. 60-73).

K. Przybylska (2001, s.100) przedstawia szersze podejscie, ujmujac
determinanty podejmowania przez przedsigbiorstwa dziatalno$ci na rynkach
zagranicznych w dwoch ptaszczyznach:

1. obejmujacej motywy rynkowe, kosztowe i efektywnosciowe,
2. dotyczacej klimatu inwestycyjnego kraju goszczacego, obejmujacego warunki
polityczno-prawne, udogodnienia do prowadzenia dziatalno$ci przez zagraniczne

przedsigbiorstwa, a takze poziom ryzyka inwestycyjnego.

2.7 Modele internacjonalizacji malych i Srednich przedsiebiorstw

Wielu badaczy na calym $wiecie, przez wiele lat formutowalo rézne modele
internacjonalizacji przedsi¢biorstwa. Brakuje jednak modelu, ktory odnosilby si¢ w
rownym stopniu do mi¢dzynarodowych korporacji oraz mikro, matych i Srednich

podmiotéow. Zdecydowana wiekszo$¢ prezentowanych teorii internacjonalizacji nie
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odnosi si¢ do przedsi¢biorstw z sektora MSP. Powstale do tej pory modele bardzo
czgsto nie uwzgledniaja przeobrazen dzisiejszej gospodarki oraz specyfiki
funkcjonowania dzisiejszych przedsiebiorstw, szczegoélnie tych z branzy
zaawansowanych technologii.

Modele internacjonalizacji przedsigbiorstw, powstaty jako efekt badan nad
procesami internacjonalizacji. Mozna je podzieli¢ na cztery grupy (Whitelock, 2002):

« model Uppsala,

« paradygmat eklektyczny,
« podejscie sieciowe,

« podejScie strategiczne.

Analizujac literature zagraniczng na szczegdlng uwage zastuguje typologia
podjes¢ do internacjonalizacji przedsigbiorstw, ktora przygotowali M. Ruzzier, R.D.
Hisrich i B. Antonic (Ruzzier, Hisrich, Antonic, 2006, s. 477-490):

« modele procesowe,
« modele innowacyjne (etapy internacjonalizacji w ramach modelu charakteryzuje
tabela 2.10),

« podejscie sieciowe,

podejscie zasobowe,

teoria przedsigbiorczos$ci migdzynarodowe;.
W polskiej literaturze przedmiotu N. Daszkiewicz proponuje ponizszy podziat
(Daszkiewicz, 2004, s.38 -63):
« modele etapowe: upsalski, zwigzane z innowacja, oparte na procesie uczenia si¢,
« modele oparte na zasobach: cyklu zycia organizacji, J. Wiklunda,
« modele oparte na intencjach,
« podejscie sieciowe,
« pozostale modele: analityczny, REM, zasobowo-sektorowy Daszkiewicz.
Natomiast M. Gorynia wyrdznit cztery grupy internacjonalizacji:

« modele sekwencyjne/konwencjonalne,

modele niekonwencjonalne,
« podejscie sieciowe (rysunek 2.3),

« inne koncepcje internacjonalizacji - w tym born global.
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Na podstawie analizy dostgpnej literatury, mozna zauwazy¢ u réoznych autoréw
zroznicowany podziat podejs¢ do internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw.
Znalez¢ mozemy w nich wiele cech wspdlnych, ale takze wiele rozbieznosci. K. Wach
opracowat interesujagce pordéwnanie uwzgledniajace dominujace podejscia w
poszczegodlnych modelach oraz ich gtownych przedstawicieli (tabela 2.9).

Koncepcja modelu uppsalskiego (U-Model) zostata przedstawiona w potowie lat
70. XX wieku przez szwedzkich naukowcow pracujacych w Uppssala: J. Johansona, F.
Wiedersheim-Paula 1 J.E. Vahlne [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975]. Pierwotna

wersja modelu uppsalskiego byla rozwijana przez wielu autorow, dlatego tez w

literaturze mozna znalez¢ wiele modeli okre§lanych jako hybrydowe.

Tabela 2.9 Klasyfikacja modeli internacjonalizacji przedsigbiorstw

Podejscia

Podejscie etapowe

Podejscie zasobowe

Podejscie sieciowe

Podejscie szkoty przedsigbiorczosci
migdzynarodowe;j

Modele

Model uppsalski

Modele innowacyjne

Modele finskie

Modele hybrydowe

Modele zasobowe, modele
kompetencyjne, modele

zasobowo-kompetencyjne

Teorie sieciowej
internacjonalizacji

Ogolne modele
przedsigbiorczosci
mig¢dzynarodowej

Model migdzynarodowych
nowych przedsigwzigc
(INV)

Model urodzonych
globalistow (born global)

Modele przyspieszonej
internacjonalizacji

Przedstawiciele

J. Johanson i F. Wiedersheim-Paul
(1975), J. Johanson i J.-E. Vahlne
(1977

W.J. Bilkey, G. Tesar (1977),

S.T. Cavusgil (1980), S.D. Reid (1981),
L.H. Wortzel, H.V. Wortzel (1981),
M.R. Czinkota (1982), J.S. Lim,

T.W. Sharkey, K.I. Kim (1991), R. Rei,
T.R. Rao, G.M. Naldu (1992

R. Lupstarinen (1985), J. Larimo
(1985), R. Lustarinen i H. Hellman
(1993

K. Yoshihar (1978), R. Swedenborg
(1982), M. Juul i P. Waters (1987)

P. Westhead, M. Wright i D. Ucbasaran
(2001), O.N. Toulan (2002)

J. Johanson, L.G. Mattsson
(1988),

H. Hakanson i J.

Johanson (1992),

J. Johansoni F. Wiedershe im-
Paul (2009)

M. Ruzzier, R.D. Hisrich oraz B.
Antonic (2006), H. Etemad (2004),

R. Schweizer, J.-E. Vahlne i J. Johanson
(2010)

P.P. McDougall i B.M. Oviatt (1994)

G.A. Knight, T.K. Madsen i P. Servias
(2004), R. McNaughton i J. Bell (2004)

1. Kalinic, C. Forza (2012), N. Hashai,
T. Almor (2004)
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J. Bell, D. Crick, S. Young (2004),

1\:10(361? podejscia B. Hagen, A. Zucchella, P. Cerchiello,
strategicznego N. De Giovanni (2012
Podejscie zarzadczo-strategiczne R. Schweizer (2011)

Modele decyzyjne

Modele organizacyjne S. Andersson i H. Florén (2008)

R. Flecher (2001), J. Bell, S.
Modele ogolne McNaughton, S. Young, D. Crick
Podejscie protoholistyczne (2003), H. Etemad (2004
(koncepcje zintegrowane)
K. Mejri, K. Umemoto (2010),

Modele oparte na wiedzy M. Kutschker, I. Biurle, S. Schmid (1997)
Podeiscia alt Alternatywne teorie K. Liuhto (2001), P.A. Havens (1994)
odejscia alternatywne internacjonalizacji

Zrodto: Opracowanie whasne za: K. Wach, Europeizacja matych i érednich przedsigbiorstw. Rozwoj przez

umigdzynarodowienie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 99

Sposob dziatania modelu uppsalskiego przedstawiono w rysunku 2.2.
Pierwotny model zaktada ekspansje (schodkowa) w czterech etapach (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975, s. 307):
« brak regularnej dziatalnosci eksportowe;,
« eksport przez niezaleznych posrednikow,
« filie handlowe,
« filie produkcyjne.
Internacjonalizacja matego 1 $redniego przedsi¢biorstwa jest w nim okreslona jako

proces zaangazowania mi¢dzynarodowego na skutek procesu uczenia sig.

Tabela 2.10 Etapy internacjonalizacji w wybranych modelach innowacyjnych
Brak zainteresowania zarzadu firmy eksportem

Zainteresowanie zarzadu epizodycznymi zamowieniami z
zagranicy

Rozpatrywanie przez zarzad mozliwos$ci rozpoczgcia regularnej

W. J. Bilkey, sprzedazy na rynkach zagranicznych
G. Tesar
(1977)

Eksport na zasadzie eksperymentu do bliskiego kulturowo
kraju

Zdobycie do§wiadczenia eksportowego

Rozwazanie przez zarzad mozliwosci sprzedazy w innych
krajach

Sprzedaz tylko na rynku krajowym

Faza przedeksportowa: poszukiwanie informacji i rozwazanie
mozliwos$ci rozpoczgcia eksportu
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S.T. Cavusgil Eksperymentalne zaangazowanie w eksport
(1980)

Sprzedaz do wigkszej liczby krajow, wzrost sprzedazy
zagranicznej i eksport bezposredni

Pelne zaangazowanie w eksport - state podejmowanie decyzji o
wyborze miejsca sprzedazy - na rynku krajowym czy na
rynkach zagranicznych

M. R. Czinkota

Brak zainteresowania sprzedaza za granic
(1982) P qzag ¢

Czesciowe zainteresowanie rynkami zagranicznymi
Odkrywanie rynk6w zagranicznych
Eksperymentowanie

Niewielki eksporter

Duzy eksporter z do§wiadczeniem

Uswiadomienie sobie przez zarzad firmy koniecznosci
eksportu

Wyrazna intencja eksportu: okreslenie motywow, podejscia i
oczekiwan

S. Reid Proby eksportu i zdobywanie pierwszych doswiadczen podczas
(i981) prowadzenia niewielkiej dziatalnosci eksportowej

Rozwo¢j eksportu i skutki wigkszego zaangazowania w
sprzedaz zagraniczng

Decyzja o dalszym rozwoju eksportu: przyjecie lub odrzucenie
dziatalnosci eksportowe;j

Zrodto: Opracowanie wiasne za: Andersen O., On the Internationalization Process of Firms: A Critical

Analysis, Journal of International Business Studies, 1993, vol. 24.

Tabela 2.11 Gléwne zarzuty wobec modelu uppsalskiego

Autor Rok Zarzuty

Model jest zbyt deterministyczny i ogolny - wybor sposobu wejscia na rynek zagraniczny w
rzeczywistosci jest bardziej ztozony
S. Reid 1983

Firma wcale nie musi rozpoczyna¢ od eksportu

Teoria kosztow transakcyjnych lepiej wyjasnia proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa

niz model ewolucyjny

Nie wiadomo gdzie leza granice pomi¢dzy wybranymi etapami procesu internacjonalizacji
P. W. Turnbull 1987

Eksport lub korzystanie z ustug dystrybutora na rynku zagranicznym nie musza by¢

réwnoznaczne z mniejszym zaangazowaniem zasobow

Badania empiryczne pokazaty, ze przedsigbiorstwa wybieraja zdecydowanie szybsze i
G. Hedlund,

1983 wigksze zaangazowanie zasobow przy swojej ekspansji. Takie postgpowanie jest
A. Kverneland

przeciwienstwem przedstawionym w teorii stopniowego, ewolucyjnego i w efekcie wolnego
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« Model uppsalski zawiera przekaz sugerujacy, ze internacjonalizacja jest procesem

jednokierunkowym. Jednak coraz czgséciej przebiega ona w odwrotnym kierunku (nastgpuje

A. Jatar 1992 przejscie z wigkszego do mniejszego zaangazowania). Jako przyklad mozna poda¢ wejscie

przedsigbiorstwa produkujacego napoje na rynek rumunski, ktore polega¢ moze na

zainwestowaniu w wilasna sie¢ dystrybucji oraz pdézniejsze zawarcie umow franczyzy na

« Nie jest on adekwatny do niektorych produktéw i ustug. Dla wielu ustug minimalnym

stopniem zaangazowania jest budowa sieci franczyzowej.

S. Bridgewater 2000 « Duze korporacje, ktore dysponuja duzym doswiadczeniem i zasobami, bardzo czgsto

pomijaja etapy zwiagzane z mniejszym zaangazowaniem

« W zwiazku z upowszechnianiem Internetu, wiele etapow bedzie $wiadomie pomijane

« Zbyt wasko zostaly w nim ujgte pojecia takie jak: uczenie si¢ i wiedza. Ogranicza to

S. Forsgren 2002

mozliwo$¢ wyjasnienia wybranych form internacjonalizacji.

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: Gorynia M., Jankowska B., Teorie internacjonalizacji,
Gospodarka Narodowa, 2007, nr. 10, s. 28-30; M. Rembiasz, Zachowania Strategiczne Matych i Srednich
Przedsigbiorstw..., 2011, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, s. 20-23.

Sposéb dzialania
Eksport sporadyczny

Rynek (kraj)

Niezalezni poSrednicy

Zagraniczna filia

handlowa

Zagraniczna filia
handlowa i

produkcyjna

Rynek A

»
»

Rynek B

Rynek C

Rynek D

Rynek N

Rysunek 2.2 Uppsalski model internacjonalizacji
Zrodto: Hollensten, S., Global Marketing: A Market Responsive Approach, Prentice Hall, Hertfordshire,

1998.

Analizujac literature przedmiotu, mozna spotka¢ stwierdzenia, ktore wskazuja

na powstawanie nowych teorii internacjonalizacji na bazie krytyki modelu

uppsalskiego. M. Gorynia 1 B. Jankowska opisali w swojej publikacji gtéwne zarzuty

formulowane przez wybranych badaczy na przestrzeni wielu lat (Gorynia M.,

Jankowska, 2007, s.28-30). Gtowne zarzuty wobec modelu uppsalskiego prezentuje

tabela 2.11.
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PODMIOTY

(daza do zwigkszenia kontroli nad siecig)

Podmioty kontrolujg zasoby, majac Podmioty wykonujg dziatania,
okreslong znajomos¢ zasobow majac okreslong znajomos¢ dziatan
ZASOBY DZIALANIA
(ludzkie i rzeczowe SIEC - | (czynnosci wymiany,
wzajemnie od sicbie zalezne) wytwarzania, transakcyjne itd.)

Dziatania prowadza do taczenia zasoboéw
oraz zmieniaja posta¢ danych zasobow
przy wykorzystaniu innych

|Rysunek 2.3 Zalozenia dot. Podejécia sieciowe
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H. Hikansson, J. Johanson, A Model of Industrial Networks,
w: Industrial Networks. A New View of Reality, B. Axelsson, G. Easton (eds.), Routledge, London 1992.

Krytyka modelu uppsalskiego jest szczegdlnie istotna w kontek$cie zmian jakie
zachodza w otoczeniu biznesu i nowoczesnych modeli biznesu. Modele biznesu s3
droga do osiggania ponadprzecietnych wynikéw 1 dtugofalowej przewagi rynkowe;.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa zaczynaja w wielu obszarach swojej dziatalno$ci
korzysta¢ z mozliwosci jakie daje Al (artificial intelligence)!0. Sztuczna inteligencja bez
watpienia zreorganizuje modele biznesowe od podstaw, dajac mozliwos$¢ blizszego
kontaktu z klientami, dzigki personalizacji oraz angazowaniu konsumentoéw w czasie
rzeczywistym, na skalg jakiej przedsigbiorstwa dotychczas nie znaly.

W kontekscie matych i $rednich przedsigbiorstw warto zwr6ci¢ uwage na
modele uwzgledniajace procesy ich internacjonalizacji. Przydatno§¢ wybranych modeli
do analizy internacjonalizacji MSP
przedstawili w swoich badaniach M. Brojakowska i S. Zargbski. Wyniki ich analizy
przedstawia tabela 2.12.

Umiejetno$¢ konkurowania przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych moze

by¢ uzaleznione od zdolno$ci do wewngtrznych zmian w poszczegdlnych podsystemach

10 Sztuczna Inteligencja
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organizacji. Wielu autoréw twierdzi, ze im wyzsze s3a mozliwo$ci organizacji do

wprowadzania zmian wewnetrznych, tym wigksza jest szansa na dostosowanie do ciagle

zmieniajgcego si¢ otoczenia i wymogdow rynkoéw zagranicznych.

Tabela 2.12 Przydatno$¢ wybranych modeli do analizy internacjonalizacji MSP

Model

Modele etapowe

Modele zasobowe

Modele sieciowe

Model REM
(Reason,
Environ- ment,
Modal choice)

Charakterystyka

kazdy kolejny etap dziatalno$ci przedsigbiorstwa oznacza wigksze zaangazowanie firmy w dziatalno$é
mi¢dzynarodowa

przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku krajowym, za$ po umocnieniu swojej pozycji rozwija dziatalnos¢
mi¢dzynarodowa, przechodzac przez kolejne etapy

teorie etapowe roznig si¢ liczbg rozpatrywanych etapéw oraz momentem rozpoczgcia internacjonalizacji
mimo ze modele etapowe utozsamia si¢ z MSP, to ich zastosowanie do wszystkich przedsi¢biorstw
sektora matych i $rednich jest co najmniej niepoprawne. Modele etapowe zaktadaja, ze mate i Srednie
przedsigbiorstwa powstaja i rozpoczynaja dzialalno$¢ na rynku krajowym, za$ jesli decyduja si¢ na
eksport, to robig to powoli, angazujac si¢ stopniowo. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze nie kazde mate
przedsigbiorstwo zorientowane jest poczatkowo na rynek krajowy, gdyz istnieja przedsi¢biorstwa
~migdzynarodowe od urodzenia”, nie kazde przedsigbiorstwo ma tez obowiazek przechodzenia przez
wszystkie etapy internacjonalizacji

szczegodlne zastosowanie dla gospodarek transformowanych, z powodu uwzglednienia nie tylko stanu
aktualnego, lecz rowniez potencjatu mozliwego do wykorzystania przez mate i $rednie przedsigbiorstwa
w kierunku internacjonalizacji ich dziatalnosci

zatozenie — MSP sa heterogeniczne ze wzgledu na réznorodno$é zasobow

i mozliwosci ich wykorzystania, stad réznorodnos$¢ drég rozwoju i internacjonalizacji

model J. Wilkunda — przyktad modelu zasobowego; laczy zasobowe, adaptacyjne i motywacyjne
podejscie do wzrostu firmy; kluczowym elementem jest osoba wilasciciela/menedzera (jego wiedza,
doswiadczenie, motywacje); im mniejsze sa rozbieznos$ci pomi¢dzy otoczeniem a jego postrzeganiem
przez przedsigbiorce, tym wigksze szanse na pomyslng realizacj¢ wybrane;j strategii

organizacje, w tym MSP pojmowane jako systemy otwarte, funkcjonujace wewnatrz szerszego otoczenia
i jednoczesnie z nim oddziatujace

sieci MSP jako uktad zaleznos$ci, w ktorym sa osadzone i ktore tworza ogniwo lub wiaza mate i $rednie
podmioty z otoczeniem, w ktérym funkcjonuja

oparty jest na trzech czynnikach: czynniku R (przyczyny) — odpowiedZz na pytanie, dlaczego
przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o internacjonalizacji (powody zewnetrzne, np. globalne dziatania
konkurencji i konsumentéw lub przyczyny wewnetrzne, np. dazenie przedsigbiorstwa do wzrostu);
czynniku E (otoczenie) — obejmuje czynniki determinujace wybor otoczenia (poszukiwanie zasobow,
rynkow, efektywnosci, zasobow strategicznych); czynniku M (sposob) — odpowiedz na pytanie, jak
przedsigbiorstwo sig internacjonalizuje

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Brojakowska, S. Zarebski, Koncepcje internacjonalizaciji

mikro, matych i srednich przedsigbiorstw, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 111, s. 66.

Tabela 2.13 Podziat form internacjonalizacji przedsi¢biorstw

EKSPORT EKSPORT

EKSPORT POSREDNI BEZPOSREDNI KOOPERACYJINY

. . e
. prowizyjny dom przez wlasne

eksportowy przedstawicielstwo
FORMY EKSPORTOWE . przez agenta
: lia;(;l;is‘l;syportowo— zagranicznego « konsorcja eksportowe
. « przez dystrybutora « piggybacking
« biuro eksportowe Zagranicznego

« przedsigbiorstwo handlu

: . t .
mig¢dzyna- rodowego przez wiashg sie¢

dystrybucji
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KONTRAKTY TRANSAKCIJE LICENCIJE/ FRANCZYZA

MENEDZERSKIE MONTAZOWE
« licencjonowanie
INWESTYCJE POD « obrot uszlachetniajacy migdzynarodowe
KLUCZ
FORMY KONTRAKTUALNE « obrot nakladezy « franczyza mi¢dzynarodowa
BIURO EKSPORTOWE
MIEDZYNARODOWE ~ * OPrétnaprawezy
SOJUSZE
BEZKAPITALOWE
ODDZIAL SPOLKA CZESCIOWO SPOLKA W PELNI
FORMY INWESTYCYINE ZAGRANICZNY ZALEZNA (joint venture) ZALEZNA (spotka corka)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Wach K. (2014), Theoretical Framework of the Firm-Level
Internationalisation in Business Studies, w: A. Durendez, K. Wach (red.), Patterns of Business
Internationalisation in Visegrad Countries — In Search for Regional Specifics, Universidad Politechnica de

Caratgena, Cartagena.

K. Wach zaprezentowat trzywymiarowa klasyfikacje wyr6zniajaca poszczegolne
formy internacjonalizacji (tabela 2.13):
« formy eksportowe internacjonalizacji,
« formy kontraktualne internacjonalizacji,

« formy inwestycyjne internacjonalizacji.

2.8 Koncepcja born global

Biznes migdzynarodowy odnosi si¢ do firm zajmujacych si¢ handlem,
eksportem, sprzedaza produktéw, pozyskiwaniem surowcoOw, inwestowaniem,
infrastrukturg produkcyjng i przenoszeniem aktywoéw ponad granicami panstwowymi.
Celem w biznesie migdzynarodowym jest organizowanie, produkcja, prowadzenie,
pozyskiwanie 1 wprowadzanie na rynek dzialalno$ci gospodarczej w celu uzyskania
wartosci dodanej na poziomie mi¢dzynarodowym. Mozna tego dokona¢ za pomocg
zasobow fizycznych lub intelektualnych. (Cavusgil, Knight, Riesenberger, 2013, s. 2).

Po raz pierwszy pojecie ,,born globals”!! zostato uzyte w 1993 roku. Kontekst
jest uzycia dotyczyt opisu malych i $rednich przedsiebiorstw australijskich, ktore w

tamtym okresie praktycznie od momentu swojego powstania rozpoczynaty z sukcesem

11 Urodzeni globalisci, firmy globalne od ich zatozenia.
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konkurowaé z globalnymi podmiotami posiadajacymi juz pozycj¢ na rynku (Rennie,
1993, s. 47-48).

Koncepcja born global stanowi zaprzeczenie modelu sekwencyjnego i zaktada,
ze czes¢ nowych firm jest globalna od momentu ich powstania. B. Oviatt i P.
McDougall juz w latach 90-tych stwierdzili, ze przedsigbiorstwa tego typu od samego
poczatku swojej dzialalnosci osiggaja przewage konkurencyjng wynikajaca z
zaangazowania zasobow 1 sprzedazy swoich produktow i ustug na rynkach
zagranicznych (Oviatt B. M., McDougall P. P, 1994, s. 48).

Autorzy rdéznie definiujg przedsigbiorstwa wcze$nie umi¢dzynarodowione,
migdzynarodowe nowe przedsigwzigcia, czy tez ,.born globals”. Spotyka si¢ réwniez
glosy, ze model urodzonych globalistow powinien by¢ traktowany jako osobna i
szczegolna grupa koncepcyjna (w ramach etapu wczesnej globalizacji). B. M. Oviatta 1
P. P. McDougall proponuja, zeby utozsamia¢ je z nowymi przedsigbiorstwami
globalnymi (global start-up) (Wach, 2012, s. 117-119). W tym momencie warto
zauwazyC, ze przedsigbiorstwa ,,born global” sg oparte na wiedzy 1 dziataja zazwyczaj
w innowacyjnych branzach. Ich wyréznikiem jest takze fakt, ze wiele z nich oferuje
waski asortyment produktow i ustug. Bywa, ze jest to tylko jeden nieustannie
rozwijany produkt w ofercie, np. oprogramowanie komputerowe.

W celu zakwalifikowania przedsigbiorstwa jako born global, mozemy
wykorzysta¢ kryterium rodzaju operacji. Mozna przyjaé, ze wystarczajacym jest
realizowanie przez przedsiebiorstwo transakcji eksportowych o charakterze posrednim.
Badacze zagadnienia wskazuja, ze do opisywanej grupy zalicza si¢ gldwnie male
podmioty, ktore rzadko realizujg bardziej ztozone firmy internacjonalizacji.

Do cech wyrdzniajacych mozemy rowniez zaliczy¢ (R. Luostarinen, M.
Gabrielson, 2002, s.2):

1. Rozpoczynanie operacji mig¢dzynarodowych wczesniej niz krajowych Ilub
réwnocze$nie z nimi.
Od poczatku oparcie strategii firmy na klientach i rynkach globalnych.
Planowanie swoich produktow, struktur, systemow i finanséw globalnie.

Szybki rozwdj na globalnych rynkach.

AT

Planowanie pozycji firmy jako globalnego lidera rynku.
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6. Stosowanie odmiennych od firm tradycyjnych strategii produktu, operacji i
rynku.
7. Wykorzystywanie innych globalnych strategii marketingowych.
Literatura przedmiotu przytacza wiele migdzynarodowych uwarunkowan, ktore
sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstw typu ,,born global” (Duliniec E, 2007, s. 22-24):
« rosngce znaczenie rynkow niszowych o migdzynarodowym zasiggu;
« rozw0j innowacyjnych procesow technologicznych umozliwiajacy produkcje

niewielkich partii 1 niestandardowych wyrobdéw i komponentow;

elastycznos¢ niewielkich podmiotow w dziataniach na rynkach zagranicznych;
« funkcjonowanie globalnej sieci powigzan;
« dynamiczny rozwoj technologii komunikacyjnych.

W 1994 r. McDougal 1 Oviatt w swojej przetomowej teorii migdzynarodowych
nowych przedsiewzie¢ (INV - International New Ventures) opisali przedsigbiorstwa,
ktore s miedzynarodowe od chwili powstania (international from inception). Artykut
ten dal podstawy dla pdzniejszego wyodrgbnienia si¢ szkoly przedsigbiorczosci
miedzynarodowej. Autorzy ci zdefiniowali INV MSP jako ,,organizacje biznesowe,
ktére od samego powstania staraja si¢ uzyskaé istotng przewage konkurencyjng z
wykorzystania zasobow 1 sprzedazy w wielu krajach” (Oviatt; McDougal, 1994, s. 49).
Warto zaznaczy¢, ze sama Koncepcja INV dotyczy glownie sektorow wysokich
technologii 1 sektorow bezposrednio powigzanych z nimi. Firmy te moga bowiem
kontrolowa¢ swoje zasoby, przede wszystkim unikatowa wiedze, ktéra tworzy wartos¢
w wiecej niz jednym kraju (Oviatt 1 McDougal, 1994).

Wspomniany zesp6l badaczy zwrocil rowniez uwage, ze innowacyjnosé
przedsigbiorstw nalezacych do grupy born globals pozostaje szczegdlnie waznym
obszarem badawczym, np. poprzez rozne konfiguracje innowacji oferowanych przez

International New Ventures (Knight i Cavusgil, 2004).

2.9 Przedsi¢biorczos¢ wysokiej techniki

W zglobalizowanym srodowisku biznesowym, charakteryzujacym si¢ istnieniem

dojrzatych sektorow, niezbedne jest skupienie uwagi na przedsigbiorstwach o niskich
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barierach wejscia oraz wysokim potencjale wzrostu. Wyodrgbnienie definicji
przedsigbiorczosci technologicznej jako obszaru wiedzy pojawito si¢ po raz pierwszy w
2001 roku w USA. Przedsi¢biorczo$¢ technologiczna wyodrgbnita si¢ z gtownego nurtu
przedsiebiorczosci, koncentrujac si¢ na mozliwos$ciach, ktore moga wspiera¢ innowacje
w nauce 1 technice (inzynierii). Tego typu przedsi¢biorczo$¢ opiera si¢ w rownym
stopniu na uniwersytetach, ktére generujg innowacje oraz przedsigbiorcach, ktérzy
podejmuja dziatania w celu kreowania nowych produktow i ich rynkow zbytu.
Przedsiebiorczos¢ wysokiej techniki moze zosta¢ okreslona jako sztuka lub proces
wprowadzania innowacji i imminencji aktywow i produktow w celu osiggania zwrotu z
zyskow w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Warto zwrdcié uwage, ze w
dzisiejszej globalnej gospodarce nowe i unikalne kombinacje innowacji, to wtasnie
wynik przedsigbiorczosci technologicznej. Jest to koncepcja przeksztatcania potencjatu
naukowo-badawczo-rozwojowego w innowacyjne produkty i ushugi, ktora dotyczy
réwniez szerszego oddzialywania tzw. sfery otoczenia biznesu. Moze ona staé si¢
istotnym elementem budowania potencjalu innowacyjnego nowoczesnych
przedsigbiorstw, w szczegolnosci z sektora MSP, ktore ze wzgledu na ograniczone
zasoby nie maja mozliwosci jego skutecznej budowy. Zalozenia przedsigbiorczosci
technologicznej moga by¢ szczegodlnie interesujace dla przedsigbiorstw, ktore osiggnetly
juz pewien etap rozwoju i maja w planach wzrost swojej konkurencyjnosci oraz dalsza
ekspansj¢ na rynki zagraniczne, poprzez dodawanie do oferty produktéw i uslug
opierajacych si¢ na nowoczesnych technologiach.

Warto zauwazy¢, ze przedsiebiorczo$¢ w zakresie zaawansowanych technologii,
jest jednym z glownych sposobdéw przeksztalcania nowej wiedzy i technologii w
korzysci gospodarcze 1 spoteczne. Szacunkowe dane panelowe Komisji Europejskiej za
okres 2007-2014 pokazaty, ze panstwa cztonkowskie UE, ktore posiadaja lepszy dostep
do finansowania, mniejsza biurokracje, bardziej spdjny system polityczny, korzystny
system ksztalcenia w zakresie przedsiebiorczosci oraz jako$ciowych praw wilasnosci
intelektualnej, wykazuja wyzszy odsetek przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze
zaawansowanych technologii (Van Roy, Nepelski, 2017). Zatem mozna stwierdzi¢, ze
wigksza gesto$¢ technologiczna wigze si¢ z wyzszym wskaznikiem tworzenia

przedsigbiorstw w sektorze zaawansowanych technologii.
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Przedsigbiorczo$¢ technologiczna dotyczy gléwnie wprowadzania innowacji
technicznych oraz tworzenia si¢ dla nich nowych rynkéw i produktow (Gregoire,
Shepherd, 2012).

Lawecki stwierdzil, Ze przedsigbiorczo$¢ technologiczna integruje zagadnienia

zwigzane z przedsiebiorczoscig oraz zarzadzaniem technologig i innowacjami (Lawecki,
2014, s. 374).
D. Teece scharakteryzowat przedsigbiorczo$¢ technologiczng jako dynamiczng zdolnos¢
organizacyjng w obszarach tworzenia i odkrywania oraz eksploatacji powstatych szans
technologicznych. (Teece, 1997, s. 510). C. Beckman, K. Eisenhardt, S. Kotha, A.
Meyer i N. Rajagopolan, zwrocili uwage na wieloznaczno$¢ tego pojecia oraz kilka
modeli realizacji tego rodzaju biznesu (Beckman, Eisenhardt, Kotha, Meyer,
Rajagopolan, 2012, s. 89). Garus i1 Karnge okreslili przedsigbiorczos¢ technologiczng
jako zjawisko korzystajace z zespotu wyspecjalizowanych 0sob z wielu dziedzin, ktére
zostaja osadzone w $ciezce technologicznej (Garud & Karnege, 2003, s. 278). Kazda
osoba ma swoje obowiazki 1 role we wspodlpracy, ktora prowadzi do osiggnigcia
wspolnych celow tworzenia wartosci dla firmy i jej klientéw (Lindenberg, Foss, 2011, s.
510). Mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorczos¢ technologiczna identyfikuje 1 rozwija
nowe technologie, ktére moga zosta¢ w przysztosci wykorzystane przez caty zespol.
K. Rostek i A. Skala okreslili proces przedsigbiorczosci technologicznej jako strategi¢
rozwoju oparta na kreowaniu, odkrywaniu i eksploatowaniu szans technologicznych
(Rostek, Skala, 2016). W tym kontek$cie mozna zauwazy¢, ze jest to rowniez zdolnos¢
przedsigbiorstw do reagowania na szereg pojawiajacych sie mozliwosci
technologicznych (Almeida, 2003).

Definicje zagadnienia dostgpne w literaturze przedmiotu stwierdzaja, ze
przedsigbiorczo$¢ technologiczna (wysokiej techniki) moze opierac si¢ na:

1. prowadzeniu matych przedsigbiorstw bedacych witasnoscia inzynierow lub
naukowcow;

2. znajdowaniu problemdéw lub zastosowan dla danej technologii;

3. uruchamianiu nowych przedsiewzi¢¢, wprowadzaniu nowych zastosowan lub
wykorzystywaniu mozliwosci, ktdre opieraja si¢ na wiedzy naukowej/technicznej;

4. wspotpracy z innymi w celu wprowadzania zmian technologicznych.
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Definicje przedsigbiorczosci technologicznej zmienialy si¢ na przestrzeni lat. Tabela

2.14 prezentuje ich przekroj na podstawie dostgpnej analizy literatury przedmiotu.

Tabela 2.14 Wybrane definicje przedsigbiorczosci technologicznej na przestrzeni lat
Autor Rok Definicja

Jones-Evans 1995 Jest to ustanowienie przedsigwzigcia w zakresie nowych technologii.

Obejmuje ona wspolne wysitki na rzecz interpretacji niejednoznacznych
Jelinek 1996 danych, zrozumienie dla podtrzymania wysitkow technologicznych oraz state
i skoordynowane wysitki na rzecz osiggnigcia zmian technologicznych.

Venkataraman; . . . . ,
Sarasvathy 2001 Sa to rozwigzania w poszukiwaniu problemow.
Jest to agencja, ktora jest rozproszona pomig¢dzy réoznymi rodzajami aktorow.
Garud; . . A . . i
2003 Kazdy z nich angazuje si¢ w technologi, procesy oraz generuje wktad, ktory
Karnge . : L e . .
skutkuje transformacja powstajacej Sciezki technologiczne;j.
Nicholas; 2003 Jet to organizacja, zarzadzanie i ponoszenie ryzyka w biznesie opartym na
Armstrong technologii.
Liu 2005 Okresla sposoby korzystania przez przedsigbiorcow z zasobdw i struktur, w

celu wykorzystania pojawiajacych si¢ mozliwosci technologicznych.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Przedstawione definicje mozna podda¢ uproszczeniu i przyjacé, ze
przedsiebiorczos¢ technologiczna to firma z sektora MSP, ktora stosuje w swojej
dziatalnosci dostgpne rozwigzania technologiczne. Rozwigzania te s3 najczescie]
wynikiem wiasnych prac B+R, rozwigzan opracowanych przy wspotpracy z innym
podmiotem, jednostki badawcze (instytuty naukowe, uczelnie wyzsze) lub osoby
fizyczne. Jest to bez watpienia dziatalno$¢ oparta na trwatej przewadze konkurencyjnej,
ktorej fundamentem jest oparty na wiedzy pomyst. Z pewnoscig przedsigbiorczos¢
technologiczna ma wpltyw na pojawiajace si¢ dziatania, poniewaz stoi za rozwojem
spoteczenstw w zakresie ksztalcenia i rozwijania krajowych talentow, budowania
roznorodnos$ci 1 poprawy sytuacji gospodarcze;.

W kontekscie przedsigbiorczosci technologicznej i branzy zaawansowanych
technologii na znaczeniu zyskuje rowniez poje¢cie przedsigbiorczosci przemystowej.
Liczba naukowcoéw pracujacych w przemys$le jest marginalna w stosunku do
pracujacych w publicznych o$rodkach naukowych. Jednak prowadzenie badan
przemystowych i1 prac badawczo-rozwojowych to domena glownie przedsigbiorstw.
Pokazuje to przyktad szybko rozwijajacych si¢ krajow azjatyckich i juz rozwinigtych

gospodarek zachodnich. Nalezy zauwazy¢, ze zwigzane jest z nieporownywalnie
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wyzsza efektywnosci pracy 1 nieporéwnywalnie lepszym zarzadzaniem. W Polsce
firmowe zespoty naukowe wsrod MSP praktycznie nie sg tworzone. Realia gospodarcze
pokazuja, ze zwigkszanie nakltadow na badania naukowe w nie przekladaja si¢ na
wzrostu przemystowego sektora hi-tech.

Autor po analizie literatury przedmiotu na potrzeby niniejszej pracy opracowat
zagadnienie teoretyczne przedsiebiorczosci przemystowej, jako jednego z istotnych
filarow rozwoju polskiej gospodarki oraz sektora high-tech. Nasza gospodarka opiera
si¢ w coraz wigkszym stopniu na ustugach. Liczba zakladanych firm wytworczych
przez mtodych przedsigbiorcoOw plasuje si¢ na niskim poziomie. Kraje nie posiadajace
zaawansowanej bazy przemyslowej narazone sg na wpadnigcie w putapke $redniego
rozwoju, co dla kraju takiego jak Polska jest zjawiskiem dlugoterminowo negatywnym.
Polska posiada odpowiedni kapitat ludzki do budowy silnego sektora przemystu high-

tech.
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3. Metodyka badan nad modelem biznesowym w kontekscie strategii
internacjonalizacji

3.1 Podsumowanie stanu wiedzy

Analiza stanu wiedzy obejmujaca zakresem modele biznesowe oraz strategie
internacjonalizacji pozwolita stwierdzi¢, ze zalezno$¢ pomigedzy modelem biznesowym
a strategig internacjonalizacji mozna uzna¢ za zjawisko nadal niezbadane. Dotyczy to
szczegblnie krajowych badaczy i kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla w polskich
przedsigbiorstwach.

Sam dorobek literaturowy, ktory dotyczy wybranego obszaru badawczego jest
dos¢ zrdéznicowany. Istnieje znaczaca ilo§¢ opracowan dotyczacych modeli biznesu,
ktore w sposob znaczacy uniemozliwiajg ujednolicenie zagadnienia na potrzeby pracy
badawczej. Mozna takze stwierdzi¢, ze réwniez w literaturze zagranicznej brakuje
kompleksowych opracowan odnoszacych si¢ do postawionych przez autora pracy
problemow badawczych.

Nie ma takze opracowan naukowych dotyczacych analizy wplywu modelu
biznesowego organizacji na strategi¢ internacjonalizacji. Istniejgce opracowania
skupiajag si¢ gléwnie na opisie strategii internacjonalizacji w kontekS$cie samej
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Niewatpliwie w literaturze przedmiotu brakuje pozycji taczacej oba zagadnienia
w wybranej przez autora pracy branzy. Wybrani badacze wskazuja na mozliwos¢ ich
powigzania, jednak do tej pory nie podjeto proéby wykazania wpltywu modelu
biznesowego na strategi¢ internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw branzy
zaawansowanych technologii. W zwiazku z powyzszym istotne staje si¢ okreslenie
relacji, ktora zachodzi pomiedzy modelem biznesowym, a strategig internacjonalizacji
w przedsigbiorstwach.

W  zaprezentowanych w niniejszej pracy badaniach autor podjal probe
wypetnienia istniejgcej luki badawczej zwigzanej z badaniem oddzialywania modelu
biznesowego na strategi¢ internacjonalizacji w polskich matych i $rednich
przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych technologii. Ich rozwo6j stanowi¢ moze

istotny czynnik dla rozwoju polskiej gospodarki.
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Udzial produktéw wysokiej techniki w polskim eksporcie, waha si¢ od dwoch lat
w granicach zaledwie 8,5%. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, ze dwie
dekady wczesniej stanowit on jedynie 2,9%. W naszym regionie geograficznym nie jest
to jednak imponujacy wynik, zwlaszcza kiedy weZzmiemy pod uwage wielkos¢ polskiej
gospodarki. DIla porownania w Czechach odsetek najbardziej zaawansowanych
wyroboéw w eksporcie wynosi 15,4%, na Wegrzech 15,2% 1 na Stowacji ok. 10%
(PARP, 2020).

Glowny Urzad Statystyczny podaje, ze przedsigbiorstwa zajmujace si¢
wytwarzaniem produktow wysokiej techniki stanowity w Polsce niecate 2,4%.12
Pracownicy tych przedsiebiorstw to zaledwie 5 proc. wszystkich pracujacych
w przemysle. Przedsigbiorstwa wysokich technologii wyr6zniajga si¢ na tle innych
podmiotéw unikalng wiedzg, zaawansowana technologia 1 wysokim poziomem
innowacyjnosci. Nalezy stwierdzi¢, ze odgrywaja kluczowa rolg¢ dla rozwoju
poszczegolnych sektorow i catej krajowej gospodarki i z tego powodu stanowig coraz
istotniejszy obiekt badan.

Na podstawie przytoczonych w niniejszej pracy poje¢ dotyczacych sektora
wysokich technologi mozna stwierdzi¢, ze problematyka definiowania tego sektora i
podmiotow go tworzacych jest zagadnieniem ztozonym 1 wieloaspektowym.
Watpliwo$ci nie pozostawiaja podstawowe cechy, ktore charakteryzuja
przedsiebiorstwa wysokich technologii. Sg to: migdzy innymi [Korpus, 2016]:
 innowacyjnosc,
 kreatywnosc¢,

« umieje¢tne zarzadzanie wiedza,
« wysoka zdolno$¢ do wykorzystania kapitatu intelektualnego oraz wspotpracy,
« wysoki poziom internacjonalizacji,
« umiejetnos$¢ unikania zagrozen wystepujacych w otoczeniu,
+ zdolno$¢ do skutecznego wykorzystania pojawiajacych si¢ szans.
Jednoznaczne zdefiniowanie wysokich technologii obecnie jest trudne ze

wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ nowych technologii przekracza granice branz wedtug

12 Aktywnych przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego o liczbie pracujacych powyzej dziewigciu
0soOb. Zatrudnienie pracownikoéw w tych przedsigbiorstwach to ledwie 5 proc. wszystkich pracujacych
w krajowym przemysle. Dane za rok 2023.
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tradycyjnych klasyfikacji [Wojnicka, Klimczak, Wojnicka, Dabkowski, 2006]. Cecha
charakterystyczng znacznej czesci firm zaawansowanych technologii jest tez duza
sktonno$¢ do internacjonalizacji, ktéra w ich przypadku nie jest kwestiag wyboru, lecz
koniecznoscia, gdyz rynek krajowy kreuje zbyt ograniczony popyt na oferowane przez
nie produkty [Ratajczak-Mrozek, 2011]. Przedsi¢biorstwa zaawansowanych technologii
charakteryzuja si¢ zdolnoscia do wczesnego i szybkiego umigdzynarodowienia w

porownaniu do przedsigbiorstw z branz tradycyjnych [Duliniec, 2013].

3.2 Definicja branzy high tech

Statystyka wyrobow 1 przemystow wysokiej technologii jest jednym z dziatow
statystyki sektora badawczo-rozwojowego (B+R)!13 oraz naukowo — technicznego
(N+T) wedtug OECD. Warto zauwazy¢, ze na dzien przeprowadzania badan, nie istnieja
jeszcze ogolnie przyjete przez srodowisko miedzynarodowe standardy metodologiczne
dokonywania pomiardw wysokiej techniki. Nad jej tworzeniem 1 ciggltym
doskonaleniem pracuja od wielu lat Eurostat, OECD oraz amerykanski Departament
Handlu.

Jako wysokie technologie (high tech) najczesciej okre$la si¢ branze lub
produkty, cechujace si¢ wyzszym udzialem wydatkow na badania i rozwéj (B+R) w
osigganej wartosci finalne;j.

Do cech charakterystycznych dla branzy wysokiej technologii zaliczy¢ mozna réwniez

(Hatzichronoglou, 1998):

« wysoki poziom zatrudnienia personelu naukowo-technicznego,

« technologie zawarte w patentach i licencjach,

« strategiczna wspodlpraca z innymi firmami wysoko technologicznymi i osrodkami
naukowymi,

* szybki proces ,,dewaluacji” opracowywanych i stosowanych technologii,

« wysoki poziom rotacji wyposazenia technicznego, konieczno$¢ duzych naktadow

kapitatowych.

13 B+R - rodzaj dziatalnosci tworczej, ktora ma na celu wykorzystanie badan naukowych oraz prac
rozwojowych w celu osiagnigcia wigkszych zasobow wiedzy i tworzenie nowych rozwigzan
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W tabelach 3.1, 3.2 i 3.3 zawarto kwalifikacj¢ do branzy zaawansowanych technologii

na bazie wytycznych OECD i EUROSTAT.

W kontekscie kwalifikowania przedsigbiorstw do branzy zaawansowanych

technologii warto wskaza¢ podziat ze wzgledu na wytwarzane produkty. Tabela 3.4

prezentuje Produkty wysokich technologii wedlug listy Karpinskiego i Paradysza z

uwzglednieniem metody dziedzinowej OECD.

Tabela 3.1 Branza zaawansowanych technologii - kwalifikacja:

Klasyfikacja do grupy - produkcja
(T. Hatzichronoglou, 1997)

Klasyfikacja do grupy - produkcja
(T. Hatzichronoglou, 1997)

Klasyfikacja do grupy - ustugi

zaawansowanych technologii

OECD

Sporzadzona na podstawie wielkosci naktadow

na badania i rozwdj w stosunku do warto$ci

dodanej poszczegélnych branz.

« sprzetu lotniczego

* wyrobow farmaceutycznych

« komputeré6w i maszyn biurowych

« sprzetu i aparatury radiowej, telewizyjnej i

komunikacyjnej

EUROSTAT

Dotyczy sprawozdawczosci statystycznej
panstw cztonkowskich, kandydujacych,
stowarzyszonych w Europejskim
Stowarzyszeniu Wolnego Handlu

( EFTA) oraz stron trzecich.

« sprzetu lotniczego

* wyrobow farmaceutycznych

» komputerow i maszyn biurowych

« sprzetu i aparatury radiowej,
telewizyjnej i komunikacyjnej
einstrumentéw naukowychi

precyzyjnych

« poczte i telekomunikacje
« informatyke

* badania i rozwdj

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy literatury przedmiotu.

Tabela 3.2 Branza zaawansowanych technologii - kwalifikacja:

Przemyst high-tech

produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz

lekow i1 pozostatych wyrobow farmaceutycznych 159

produkcja komputerow, wyrobow elektronicznych i

optycznych

produkcja statkow powietrznych, statkow kosmicznych i

podobnych maszyn

J60

Ustlugi high-tech

dziatalno$¢ zwigzana z produkcja filmow, nagran wideo,
programow telewizyjnych, nagran dzwigkowych i muzycznych -

nadawanie programéw ogdlnodostgpnych i abonamentowych -

dziatalno$¢ zwiazana z oprogramowaniem i doradztwem w

zakresie informatyki oraz dziatalno$¢ powiazana - J62

dziatalnos$¢ ustugowa w zakresie informacji - J63

badania naukowe i prace rozwojowe - M72

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie analizy literatury przedmiotu.
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Tabela 3.3 Kwalifikacja podmiotéw do branzy wysokich technologii:

Cech pierwotnych przedsiebiorstw high-tech Cech wtérnych przedsiebiorstw high-tech
Wykorzystanie kompleksowej technologii produkeji Wykorzystanie kompleksowej technologii produkeji
Dziatanie w obszarze badan i rozwoju Wysokie kwalifikacje pracownikéw
Krotkie cykle zycia produktow Ryzyko inwestycyjne

Wysoki poziom innowacyjnosci oraz dyfuzja innowacji

technologicznych Wysokie naktady kapitalowe

Mozliwa dziatalno$¢ na rynkach niszowych Pojawianie si¢ problemu finansowania
Wystepujacy jednorodny popyt na produkty -

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy literatury przedmiotu.

Rozwazajac ujecie definicyjne branzy ,high tech”, nalezy zauwazy¢, ze kazde
przedsiebiorstwo wysoko technologiczne jest przedsigbiorstwem innowacyjnym, ale nie
kazde przedsigbiorstwo innowacyjne jest przedsigbiorstwem wysokiej techniki
(Zakrzewska-Bielawska, 2011, s. 38).

Wedlug W. J. Otta branza to zbiér podmiotdw gospodarczych oferujacych na
sprzedaz podobne produkty czy uslugi. Natomiast sektor wg M. Portera to grupa
przedsigbiorstw wytwarzajagcych wyroby bedace substytutami. Niemniej jednak wielu
autorow pojecia takie jak: branza, sektor, dziedzina dziatalno$ci czy rynek traktuje
podobnie. Nie do konca jednoznaczne sg wigc ich interpretacje. Na potrzeby pracy
rozrdzniano pojecie branzy i sektora, opierajac si¢ o podzial prezentowany przez OECD
i EUROSTAT.

Przemysty $rednio wysokiej techniki to w panstwach OECD branze przecigtnie
wydajace od 4% do - 2% swoich przychodéw na B+R. Do branz tych zaliczy¢ mozemy
« przemyst pojazdow mechanicznych,

« chemia bez farmaceutykow,

 produkcja pozostatej aparatury elektryczne;,

« maszyn i urzadzen oraz sprzetu kolejowego 1 transportowego.

Wszystkie inne przemysty to branze $rednio niskiej i1 niskiej techniki o intensywnosci

B+R odpowiednio od 1% po 0,6% 1 ponizej 0,4%.
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Skonfrontowanie zaprezentowanej w tabeli 3.4 listy produktow wysoko
technologicznych z Europejska Klasyfikacjag Dziatalnosci (EKD) pozwolito (IBnGR,
2000) na wskazanie podgrup tej klasyfikacji jako produktow wysoko technologicznych.
W poréwnaniu z klasyfikacja dziedzinowa, mozna znalez¢ w niej podgrupy z branz
srednio wysoko technologicznych, szczegoélnie przemystu chemicznego 1
maszynowego. Przy czym nalezy rowniez zauwazy¢, ze niektore produkty uznawane za
wysokotechnologiczne nie maja swojego odpowiednika w EKD np. hormony,

antybiotyki 1 leki je zawierajace (IBnGR, 2000).

Tabela 3.4 Produkty wysokich technologii wedlug listy Karpinskiego i Paradysza z uwzglednieniem
metody dziedzinowej OECD

Produkty wysokich technologii wedlug listy Karpinskiego i Paradysza

Srodki transportu samochodowego (bez przyczep i naczep)

Wyroby farmaceutyczne

Wyroby przemyshu elektronicznego i teletechnicznego (bez

telekomunikacji) Odbiorniki telewizyjne

Urzadzenia telekomunikacyjne

Urzadzenia do automatycznej regulacji i sterowania

Systemy komputerowe i urzadzenia elektronicznej techniki
Wyroby dziedzin przemystu $rednio wysokiej i wysokiej obliczeniowej Narzgdzia, przyrzady i aparaty medyczne i

technologii wg OECD weterynaryjne

Srodki transportu lotniczego

Maszyny i urzadzenia organizacyjno-technicznych s$rodkow

pracy biurowej Aparatura pomiarowa i urzadzenia

laboratoryjne

Przyrzady i wyroby optyczne i optyczno-mechaniczne

Roboty i manipulatory przemystowe

Kable swiattowodowe

Tworzywa sztuczne i kauczuki

Produkty naftowe i syntetyczne paliwa ptynne

Wiokna syntetyczne

Silniki spalinowe ttokowe samozaptonowe

Obrabiarki oraz maszyny i urzadzenia do obrobki metali
Urzadzenia do oczyszczania $ciekow oraz urzadzenia techniki
powietrza (bez okr¢towych)

Wyroby widkiennicze nietkane

Stal odporna na korozj¢

Maszyny i urzadzenia dla przemystu wiokienniczego
Maszyny i urzadzenia dla przemystu poligraficznego

Wyroby dziedzin przemyshu $rednio niskiej i niskiej
technologii wg OECD

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Piekarec T., Rot P, Wojnicka E. (2001) Sektor
przedsigbiorstw wysokiej techniki w Polsce, Polska Regionow Nr 26, IBnGR.

Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze w Polsce branze S$rednio
wysokotechnologiczne wigcej przeznaczaja na badania 1 rozwdj niz branze
wysokotechnologiczne. Z tego powodu na potrzeby pracy jako gléwne kryterium

klasyfikacji przedsi¢biorstwa nie przyjeto wydatkéw B+R. Autor w przeprowadzanych
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badaniach skupit si¢ na klasyfikacji do wyrobéw wysokiej techniki, na podstawie listy
OECD SITC Rev. 4 (zatwierdzonej przez Eurostat w kwietniu 2009 r.). Nalezy
podkresli¢, ze branze dzisiaj scharakteryzowane jako $rednio wysokotechnologiczne
moga teoretycznie w przysziosci przeksztatci¢ w branze wysokich technologii.

Elementarnym czynnikiem, ktory okresla mozliwo$¢ rozwoju przemyshu
high-tech sa duze zasoby finansowe mozliwe do przeznaczenia na badania naukowe
1 innowacje, wdrazanie i modernizacj¢ procesu produkcji, reklam¢ oraz uwzglednienie
tzw. kapitatlu wysokiego ryzyka. Rownie istotna jest tez dostgpnos¢ wykwalifikowanej
kadry, ktora zapewnia sasiedztwo uczelni oraz instytutow naukowo badawczych. Istotna
jest rowniez rozwinigta infrastruktura transportowa (z naciskiem na drogi i lotniska).
Wspomniane powyzej czynniki majg bezposredni wplyw na powstanie skupisk
przemystu high-tech.

W kontekscie Polski, gtowng funkcja naszego kraju w branzy wysokich
technologii jest rola konsumenta lub odtwércy w sektorach: sprzetu komputerowego,
telekomunikacyjnego 1 mikroelektroniki. Jest to charakterystyczny stan dla panstw, w
ktérych w ostatnich latach dokonano zmiany ustroju.

Agencja Bloomberg w 2020 r. sklasyfikowata 60 krajow. Uznano, Ze najbardziej
innowacyjnymi gospodarkami sg Niemcy, Finlandia i Korea Potudniowa. Polska zostata
sklasyfikowana na 22 miejscu (tym samym wyprzedzajac Wiochy i Kanadg). Przy czym
Polska uznana zostata za prekursora w Europie Srodkowo-Wschodniej i pierwszy kraj
od 10 lat, ktory awansowat w indeksie FTSE Russel do grona rynkow rozwinigtych.
Stwierdzi¢ mozna, ze potencjal Polski w rozwoju branz wysokich technologii tkwi w
dziedzinach zajmujacych si¢ wytwarzaniem chemikaliéw do urzadzen elektronicznych,
weterynarii 1 biotechnologii klasycznej. Po pierwszym kwartale 2021 Eurostat ogtosit
Polske¢ liderem w Unii Europejskiej we wzroscie przemystu wysokich technologii.
Pokazuje to, jak duzy potencjat tkwi w badanym zagadnieniu i jak jest ono istotne w
perspektywie dalszej transformacji gospodarki.

Eurostat w 2021 r. podzielit branze przemystowe na cztery kategorie
technologii: wysokich, s$rednio-wysokich, $rednio-niskich oraz niskich. Wzrost
w kategorii wysokich technologii wynidost w Polsce o 40,8 proc. w poréwnaniu

z kwietniem 2019.
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Polske wyr6znia na tle europejskim rozwinigta produkcja sprzetu elektrycznego,

gdzie dwuletnia dynamika wynosi az 48 proc. Szczegélnie duzy odsetek produkcji

przypada na produkcj¢ akumulatorow do samochodow elektrycznych.

Dynamika przemystu wysokich technologii (kwiecieri 2021)
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Rysunek 3.1 Dynamika przemystu wysokich technologii

Zrodto: Eurostat, kwiecien 2021.
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Mapa 3.2 Liczba przedsigbiorstw z siedziba w Polsce posiadajacych jednostki zagraniczne wedtug

wojewodztw w 2017 roku
Zrédto: GUS, 2019, s. 20.

121



procent [%]

- >9
[ 69
[ ]3s
[ 112
[ Jo
kilometr
0" 50 T001565200250300
Parallel True to Scale:
50 30°

Mapa 3.1 Rozmieszczenie branz wysoko technologicznych w Polsce wedtug klasyfikacji Neven’a
Zrodto: Wojnicka E. (ed.), Brodzicki T., Hildebrandt A., Szultka S (2002), “Clusters in Poland”
Preliminary Report for LEED/OECD Program, IBnGR, Gdansk.

10,0

9,0 ./\./.

8,0 - E—
7,0
6,0
5,0

4,0
3,0
2,0
1,0
0,0
2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
== 0gitem

Rysunek 3.2 Udziat eksportu wyrobow wysokiej techniki w polskim eksporcie ogdtem

Zrodlo: https:/sdg.gov.pl/statistics_nat/8-1-a/
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Gltéwny Urzad Statystyczny, w kwietniu 2021 przekazal, ze ich produkcja
wzrosta o az 218,7 proc. rok do roku. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze inwestycje w
produkcje wysokotechnolgiczng w tych kategoriach lokuja na terenie Polski swiatowi
giganci, kapitat polski tylko w niewielkim stopniu inwestuje w rozwo6j wspomnianych
technologii. Udziat wyrobow w polskim eksporcie ogétem pokazuje Rysunek 3.2.
Natomiast Mapa 3.1 pokazuje rozmieszczenie branz wysoko technologicznych w Polsce
wedlug klasyfikacji Neven’a, (istotne koncentracje na poziomie powiatow branz o
najwickszym wykorzystaniu kapitatu ludzkiego). Wynika z niej, ze przemyslowe
branze wysokotechnologiczne skupione sg wokot najwazniejszych aglomeracji
bedacych jednoczesnie najwazniejszymi osrodkami akademickimi kraju: wokot
Warszawy, Gdanska, Poznania, todzi, Wroctawia i Krakowa i Katowic. Rysunek 3.1
przedstawia liczbe przedsigbiorstw posiadajacych jednostki zagraniczne wedtug

wojewodztw.

3.3. Typy przedsiebiorstw z punktu widzenia kryterium wielkosci

Typy przedsigbiorstw z punktu widzenia regulacji unijnych prezentuje kolejny
Rys. 3.3. Klasyfikacja ta obejmuje kolejne 3 kryteria, takie jak!4:
* liczba pracownikow,
* roczny obrot,
« catkowity bilans roczny.

Przedsigbiorstwo moze przedstawi¢ w formie kilku modeli, co odzwierciedla
rézne ujecia i ptaszczyzny analizy jego funkcjonowania, w szczegdlnosci:
- model organizacyjny,
- model ekonomiczny,
- model finansowy.

Wielko$¢ przedsigbiorstva ma znaczenie, gdyz im wigksze przedsigbiorstwo,
tym bardziej zlozona struktura. Mowi si¢ takze o przedsigbiorstwie jako systemie, ktory

dziala w otoczeniu oraz wchodzi w interakcje z innymi podmiotami gospodarczymi.

14 Definicja mikro, matych i érednich przedsigbiorstw (MSP), 21.03.2017,http://modelowaniewbiznesie.blogspot. com/2017/03/
definicja-mikro-maych-i-srednich.html; E. Konstanty, Przedsigbiorstwa i mikroprzedsigbiorstwa w Polsce — charakterystyka i
analiza funkcjonowania sektora MMSP na rynku krajowym, Czasopismo Organizacja i Zarzadzanie: kwartalnik naukowy,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej Nr 2 2016, 5.72
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Rysunek 3.3 Klasyfikacja przedsigbiorstw z punktu widzenia 3 kryteriow
Zrédto: Definicja mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), 21.03.2017, http://

modelowaniewbiznesie.blogspot.com/2017/03/definicja-mikro-maych-i-srednich.html

Zastosowanie podejscia systemowego w celu analizy przedsigbiorstwa pozwala
pokaza¢ réznorodne plaszczyzny jego funkcjonowania, jak rowniez znaczenie
poszczegolnych czesci przedsigbiorstwa, relacje miedzy nim a jego otoczeniem

(Klonowska, 2013, s.3).
3.4 Sytuacja MSP w Polsce przed pandemia COVID-19

Przed pandemig liczba aktywnych przedsiebiorstw w Polsce z grupy MSP
ksztaltowata si¢ nastepujaco, w okresie od 2008 do 2019 (PARP, 2021):
* w grupie mikro — zauwazono zdecydowang tendencj¢ wzrostowg, praktycznie przez
catly analizowany okres,
* w grupie matych — najpierw systematyczny wzrost liczebnosci, maksymalny poziom
w roku 2014, a nastepnie tendencja spadkowa,
« w grupie $rednich — nieznaczna systematyczna tendencja spadkowa przez caty

analizowany okres (PARP 2021).
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W 2019 roku, przed pandemia, MSP w Polsce byly kluczowym elementem
gospodarki, przyczyniajac si¢ do wzrostu gospodarczego, zatrudnienia i innowacji.
Mimo to, borykaly si¢ z wyzwaniami zwigzanymi z finansowaniem, regulacjami oraz
adaptacja do zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego. Niemniej jednak przed pandemia
COVID-19, sytuacja matych 1 S$rednich przedsigbiorstw (MSP) w Polsce byla
stosunkowo stabilna i zréznicowana.

W Polsce MSP stanowity okoto 99,8% wszystkich przedsiebiorstw. W 2019
roku bylo ich okoto 1,9 miliona. Zatrudnialy ponad 70% pracownikéw w sektorze
prywatnym. W 2019 roku, MSP zapewnialy zatrudnienie dla okoto 6 milionéw o0sob.
Miaty rowniez istotny wptyw na gospodarke, odpowiadajac za okoto 50% polskiego
PKB.

Rysunek 3.4 przedstawia zmiany w liczebnosci MSP w okresie przed pandemia
(2018-2019).

W trakcie trwania pandemii male i $rednie przedsigbiorstwa zmagaly si¢ z

efektami, takimi jak spadek przychodéw, zaktdcenia w faficuchach dostaw oraz

zmniejszenie popytu w niektdrych branzach.

Liczba przedsiebiorstw aktywnych w Polsce
w poszczeg6lnych grupach wg wielkosci (w tys.)

maks. -
54,3 48,9
(min.)

1788

2008 2009 2019 2008 2019

$rednie

16,1

(maks.) 14,8
(min.)

2008 2019

Rysunek 3.4 Zmiany w liczebnosci MSP w okresie przed pandemia: 2008-2019
Zrodto: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce 2021, PARP Warszawa 2021.
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W 2024 roku wiele przedsigbiorstw nadal pracuje nad petna odbudowa. W odpowiedzi
na pandemi¢, wiele firm przyspieszylo proces digitalizacji i zmienito swoje modele

biznesowe, aby lepiej dostosowacd si¢ do nowych warunkéw rynkowych.
3.5 Index spéjnosci rozwoju MSP — Homogenity of Growth Index — IndesPro

Indespro.pl jest systemem informatycznym, ktéorego glownym celem jest
stworzenie rozwigzania, ktore w przystepny sposob wspiera¢ begdzie menedzerow i
wlascicieli MSP w zarzadzaniu rozwojem swojej firmy (INDESPRO, 2023).

Podstawa opracowania narzedzia byly badania naukowe przeprowadzone w
grupie 486 polskich MSP. Wykazaly one, ze analizowane firmy nie rozwijaja si¢ w
sposob spdjny, bowiem w jednych obszarach ich funkcjonowania wdrozone zostaty
zaawansowane rozwigzania, natomiast w innych sposob dziatania jest oparty na
podstawowych procesach. Z drugiej strony, MSP, ktore dbaja o spdjny rozwdj
kluczowych dla ich funkcjonowania obszarow, w wigkszym stopniu deklarujg wzrost
poziomu sprzedazy, wartosci sprzedazy, poziomu zyskow, liczby klientéw,
rozpoznawalno$ci marki 1 ogolnej kondycji firmy.

Badania wykazaly, ze firmy, ktére dbaja o spdjny rozwoj kluczowych dla ich
funkcjonowania obszaréw, w wigkszym stopniu deklaruja wzrost ogdlnej kondycji
firmy. Koncepcja indeksu i systemu IndesPro opiera si¢ na 2 elementach (INDESPRO,
2023):

* modelu rozwoju organizacji,

» analizie kluczowych obszaréw funkcjonowania matych i srednich przedsi¢ebiorstw. Na
tej podstawie opracowano model, zgodnie z ktérym firmy moga znajdowaé si¢ na
jednym z pigciu etapodw rozwoju: przetrwanie, oderwanie si¢, rozkwit, dojrzatos¢ i
schylek, ktéry opisany jest przez specyfike dziesieciu obszaréw funkcjonalnych
(INDESPRO, 2023):

- produkty i/lub ustugi oferowane przez firme,

- wykorzystywang technologie,

- system dystrybucji,

- system zarzadzania,
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- system zarzadzania finansami,

- marke 1 wizerunek,

- relacje z klientami,

- relacje z dostawcami i podwykonawcami,
- relacje z otoczeniem spotecznym,

- role wiasciciela/menedzera.

Model IndesPro przedstawia Rys. 3.5.

Sposob dziatania firmy w ramach wskazanych wyzej dziesieciu obszarow
determinuje poziom jej rozwoju. Ponadto im wigksza spojnos¢ rozwoju, tym wigksza
efektywno$¢ organizacji. Oznacza to, ze je§li wlasciciel/menedzer zarzadzajacy firma,
przyktada¢ bedzie bardzo duza uwage do rozwoju produktéw i uslug i np. systemu
dystrybucji, a bardzo malg do systemu zarzadzania 1 relacji z klientami lub relacji z
dostawcami 1 podwykonawcami, to moze nie osiggna¢ zaktadanych efektow, gdyz
obszary te stanowi¢ bede¢ blokad¢ uniemozliwiajaca osiagniecie zakladanych celow
(INDESPRO, 2023).

Koncepcja wskaznika IndeksPro opiera si¢ na Kwestionariuszu ztozonym z 47
pytan, na ktore odpowiada przedsigbiorca MSP. Do wyboru ma 5 odpowiedzi, a wybraé
ma tg, ktéra w najwigkszym stopniu odpowiada sytuacji w firmie. Pytania dotycza
wskazanych powyzej dziesieciu obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Po
udzieleniu odpowiedzi na zadane pytania system generuje raport, w ktorym zawarte sa
informacje dotyczace (INDESPRO, 2023):

« 0go0lnego poziomu rozwoju firmy — na ktorym etapie si¢ ona znajduje,

« poziomu rozwoju kazdego z dziesigciu obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa,

« SpoOjnosci rozwoju — czy poszczegolne obszary sg na zblizonym poziomie rozwoju czy
tez sg takie, ktore sg bardziej zaawansowane od pozostatych,

« r6Znic w poziomie rozwoju — ktére z obszaréw znajduja si¢ powyzej, a ktore ponizej
ogolnego etapu rozwoju firmy,

« dziatan, jakie nalezatoby podja¢ by zwiekszy¢ spdjno$¢ rozwoju, a tym samym

zwigkszy¢ efektywno$¢ dziatania.
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Etapy rozwoju przedsiebiorstwa

Zarzadzanie

finansami
Relagje Rola
z dostawcami whascidela

Obszary funkcjonowania MSP

Specyficzna charakterystyka kazdego z obszarow

PRZETRWANIE  ODERWANIE SIE ROZKWIT DOJRZALOSC SCHYLEK

FAZY ROZWOJU MSP

Rysunek 3.5 Model IndesPro
Zroédto: INDESPRO - NARZEDZIE WSPIERAJACE ROZWOJ MALYCH 1 SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW (MSP).

W efekcie tego rodzaju badania opartego na kwestionariuszu i identyfikacji
kluczowych obszaréw dziatalnosci MSP, przedsiebiorca MSP otrzymuje:
- analize cato$ciowego poziomu rozwoju organizacji,
- analize poziomu rozwoju organizacji w kluczowych dla jej funkcjonowania obszarach,
- identyfikacje, ktore obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa pozytywnie, a ktore
negatywnie wplywaja na uzyskiwane przez firme efekty biznesowe,
- Informacje, w kazdym z obszarow nalezy podja¢ dziatania, aby poprawi¢ efektywno$¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa z grupy MSP.

Wszystko to pomaga osiagna¢ wyznaczone cele i kierunki rozwoju.
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3.6 Charakterystyka MSP w oparciu o dane statystyczne — stan na 2021-2023

Raport PARP z 2023 przedstawia szczegoétowe dane dot. przedsigbiorstw z

sektora MSP za rok 2021 (PARP 2023). Stan uwzgledniajacy liczbe przedsigbiorstw, ich

strukturg oraz porownanie w skali Unii Europejskiej przedstawiono w Tabeli 3.4.

Tabela 3.4 Przedsigbiorstwa w Polsce — wybrane wskazniki 2021

LICZBA PRZEDSIEBIORSTW

2,36 mln (wzrost 0 4,2% r/r)

STRUKTURA PRZEDSIEBIORSTW

Wg. liczby pracujacych

99,8% — MSP

97,2% — mikroprzedsi¢biorstwa
2,1% — mate przedsigbiorstwa
0,6% — $rednie przedsigbiorstwa
0,2% — duze przedsigbiorstwa

Weg. Struktura branzowa

53,9% — dziatalno$¢ ustugowa

20,9% — dziatalnos¢ handlowa

15,6% — dziatalno$¢ budowlana

9,6% — dziatalno$¢ przemystowa

Poniewaz 99,8% firm to MSP, struktura branzowa MSP odpowiada w praktyce
strukturze catego sektora firm (facznie z duzymi)

Wg. Formy prawnej

86,6% — osoby fizyczne prowadzace dziatalnosé
(98,9% z nich to mikroprzedsigbiorstwa)
13,4% — osoby prawne i jednostki niemajace tej osobowosci

UDZIAL W PKB

Udziat w PKB
(dane za 2020 1.)

71,6% — udziat przedsigbiorstw w tworzeniu PKB

(spadek o 0,7 p.p. /1)

43,6% — udzial MSP w tworzeniu PKB (spadek 0 6,0 p.p. 1/r)
Struktura udziatu w PKB:

29,5% — mikroprzedsigbiorstwa (spadek o 1.1 p.p. 1/r)

9,1% — mate przedsigbiorstwa (wzrost o 0,3 p.p. r/r)

5,0% — $rednie przedsigbiorstwa (spadek o 5,2 p.p. 1/r)
28,0% — duze przedsigbiorstwa (wzrost 0 5,3 p.p. 1/r)

INWESTYCIE
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Naktady na rzeczowe aktywa trwate

Naktady na rzeczowe aktywa trwate ogoétem na
przedsigbiorstwo:

106,2 tys. zt — ogétem (wzrost o 7% 1/r)

46,61 tys. zt — MSP (wzrost 0 6%)

18,85 tys. zt — mikroprzedsigbiorstwo (spadek o 3%)
470,46 tys. zt — mate przedsigbiorstwo (wzrost o 32%)
2,9 mln zt — $rednie przedsigbiorstwo (wzrost o 10%)
37,1 mln zt — duze przedsigbiorstwo (wzrost 0 9%)

INTERNET/ INNOWACYJNOSC

ICT — wyposazenie w Internet

98,5% — ogodtem (bez zmian 1/r)

98,2% — male przedsigbiorstwa (bez zmian r/r)
99,7% — $rednie przedsigbiorstwa (bez zmian 1/r)
100% — duze przedsigbiorstwa (wzrost o 0,1 p.p. r/r)

Przedsigbiorstwa wyposazajace
swoich pracownikow
w urzadzenia przenosne
umozliwiajace mobilny dostgp do
Internetu
(dane za 2022 1.)

91,9% — ogoétem (wzrost o 13,3 p.p. r/r)

90,8% — male przedsigbiorstwa (wzrost 0 4,9 p.p. 1/r)
96,1% — $rednie przedsigbiorstwa (wzrost o 7,0 p.p. 1/r)
99,4% — duze przedsigbiorstwa (wzrost 0 0,5 p.p. 1/r)

Przedsigbiorstwa zapewniajace
pracownikom zdalny dostgp do zasoboéw

67,1% — ogdtem
62,6% — male przedsigbiorstwa
84,5% — srednie przedsigbiorstwa

(dane za 2022 1) 97,1% — duze przedsigbiorstwa
Przedsigbiorstwa 4,3% — ogodtem
wykorzystujace roboty 2,5% — mate przedsigbiorstwa
(przemystowe lub ustugowe) 8,5% — srednie przedsigbiorstwa
(dane za 2022 1.) 29,5% — duze przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwa zatrudniajace
osoby posiadajace
specjalistyczne umiej¢tnosci w dziedzinie
ICT
(dane za 2022 1.)

30,9% — ogodtem

25,0% — male przedsigbiorstwa
49,9% — $rednie przedsigbiorstwa
87,7% — duze przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwa otrzymujace
zamoOwienia przez sieci
komputerowe
(dane za 2022 1.)

17,0% — ogodtem (spadek 0 0,9 p.p. /1)

15,2% — mate przedsigbiorstwa (spadek o 0,9 p.p. r/r)
20,7% — $rednie przedsigbiorstwa (spadek o 1,7 p.p. /1)
43,6% — duze przedsigbiorstwa (bez zmian r/r)

Przedsigbiorstwa otrzymujace
zamdwienia przez strony
internetowe lub aplikacje

mobilne
(dane za 2022 1.)

11,7% — ogétem (spadek o 4,4 p.p. 1/r)

10,8% — mate przedsigbiorstwa (spadek o 4,6 p.p. 1/r)
13,7% — $rednie przedsigbiorstwa (spadek o 3,8 p.p. /1)
23,9% — duze przedsigbiorstwa (spadek o 2,5 p.p. r/r)
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MSP POLSKA=UE

POLSKA UE
Liczba pflfflfrs;‘?b“’mw 2066 209 23 3824519
male 1963 893 (95,0%) 21 851 492 (93,5%)
Srednic 84 353 (4,1%) 1287 959 (5,5%)
duze 14 712 (0,7%) 201 000 (0,9%)
(dane za 2020 1.) 3251 (0,2%) 42 000 (0,2%
Innowacyjne przedsigbiorstwa ogotem
(%) 34,9% 52,7%16
mate firmy 30,0% 48,5%17
$rednie 47,8% 65,2%18
duze 69,4% 79,719
(dane za lata 2018-2020)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w
Polsce, RAPORT PARP 2023, GRUPA PFR, Warszawa 2023, Tabela, s. 6 -19.

mate

2,1% , .
srednie

mikro 06%
,07

97,2%
duze
0,2%

M mikro M mate Wsrednie Mduze

Rysunek 3.6. Struktura przedsigbiorstw aktywnych w Polsce ze wzglgdu na wielko$¢ firmy

Zrédto: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsicbiorstw w Polsce, RAPORT PARP 2023,
GRUPA PFR, Warszawa 2023, Wykres 1.2, s.14, (za:) Dzialalno$¢ przedsi¢biorstw ,niefinansowych w
2021 roku, GUS, 2022.
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Z punktu widzenia kryterium wielko$ci firmy, jak wynika z prezentowanych
danych na Rysunkach 3.6 1 3.7, w latach 2012-2021 udziat poszczegolnych grup ulegat
niewielkim zmianom 1 utrzymywat si¢ na zblizonym poziomie. Analizujac strukturg

firm w 2021 r. do roku 2012 mozna zauwazy¢ nastepujace tendencje (PARP 2023):
- wzrost udziatu mikroprzedsiebiorstw (o 1,4 p.p.),
- spadek udziatu firm matych i $rednich (odpowiednio o 1,1 p.p. 10,2 p.p.).

W 2021 r., wzgledem 2020 r., wzrosta liczba mikro przedsigbiorstw (o 4,3% 1/r),
srednich (o 1,3% r/r) oraz duzych (o 3,3% r/r). Spadta natomiast liczba przedsigbiorstw
matych (o 1,6% 1/r).

Dane dotyczace PKB pokazuja, ze pandemia najbardziej dotkneta sektor MSP,
ktoérego udzial w tworzeniu PKB w analizowanym okresie zmniejszyt si¢ o 6 p.p. (z
49,6% w 2019 1. do 43,6% w 2020 r.). Spadek dotyczyt grupy srednich przedsiebiorstw
(05,2 p.p. z10,2% w roku 2019 do 5,0% - w 2020 r.) (PARP, 2023).

2288,8
2140, 21942
20083 20787
57,1 59,1 59,2 56,7 1937,3
57,2
1838,4 ! 53,8
17646 27 ag9 495 487
17192 16938

s 153 153 156 154 15,3 15,2 14,8 14,4 14,6
3.2 3.2 3,4 3,4 36 36 37 38 37 3,8

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

e=@eemate e===irednie e=@==duze mikro

Rysunek 3.7 Liczba przedsicbiorstw aktywnych w Polsce w poszczegolnych grupach wedhug
wielko$ci w latach 2012-2021 (w tys.)

Zrédlo: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce, RAPORT PARP 2023,
GRUPA PFR, Warszawa 2023, Wykres 1.3, s.15, (za:) Dziatalno$¢ przedsigbiorstw niefinansowych w
2021 roku, GUS, 2022.
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Rysunek 3.8 Udziat MSP w tworzeniu PKB grup wedtug liczby pracujacych w Polsce w 2020
Zrédto: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce, RAPORT PARP 2023,
GRUPA PFR, Warszawa 2023, Wykres 1.7, s.19, za: Dane GUS.

MSP

B Przemyst mBudownictwo M Handel m Ustugi

Rysunek 3.9 Udziat w tworzeniu PKB przedsigbiorstw sektora MSP wedtug podstawowego obszaru
dziatalno$ci w 2020 r.

Zrédlo: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce, RAPORT PARP 2023,
GRUPA PFR, Warszawa 2023, Wykres 1.8, s.21, za: Dane GUS.

W przypadku MSP najwigksze znaczenie miat sektor Ustug, ktorego udzial w
tworzeniu PKB wyniost w 2020 r. 46,8%, na drugim miejscu byl Handel (23,5% —
MSP). W Przemysle MSP udziat w PKB z punktu widzenia sektorow gospodarki
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stanowi 17,8% — MSP, natomiast w budownictwie jest to 11,8% — MSP (PARP, 2023).

Wyniki przedstawiono na rysunku 3.9.

3.7 Wprowadzenie do problemu badawczego

Koncentrujagc si¢ na analizie literatury polskiej 1 zagranicznej
zidentyfikowano luke poznawcza w obszarze oddzialywania modeléw biznesowych
na strategi¢ internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw z branzy
zaawansowanych technologii. Luka poznawcza wynika z niedostatku badan i
opracowan naukowych odnoszacych si¢ do metod i narz¢dzi zarzadzania
umozliwiajgcych okreslenie zaleznosci pomigdzy modelami biznesowymi a strategiami
internacjonalizacji.

Duzy wplyw na znalezienie luki badawczej mialy opracowania naukowe
K.Obtoja, A.Osterwaldera oraz Ch.Hilla.

MSP naleza do grupy przedsiebiorstw, ktore w przypadku tych o tradycyjnym
profilu dziatalnosci, stosunkowo rzadko sg zainteresowane wychodzeniem na rynki
zagraniczne, stad niezbyt czgsto podejmowany jest problem badawczy, jakim jest
analiza procesu 1 strategii internacjonalizacji tej grupy przedsigbiorstw. Problem ten
dotyczy zaleznosci pomiedzy elementami i typami modeli biznesowych a strategiami i
formami internacjonalizacji przedsigbiorstw wysokiej techniki. Dodatkowe wyzwanie
stanowi zauwazalny wzrost konkurencji na rynkach zagranicznych. Jest to zjawisko
szeroko opisane w literaturze i charakteryzuje si¢ miedzy innymi presja dotyczaca
szybkiej internacjonalizacji przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty zaawansowane
technologicznie. Stanowito to punkt wyjscia do badan na potrzeby niniejszej dysertacji.

Ponadto prawie nie spotyka si¢ badan zaleznosci miedzy specyfika dziatalnosci,
modelem biznesu a strategia umigdzynarodowienia. Zidentyfikowane przyktady w tym
obszarze skupialy si¢ na szczegotowej charakterystyce modeli biznesu 1  strategii
internacjonalizacji. W tym zakresie niniejsza rozprawa stanowi przyczynek do
pogtebienia stanu wiedzy w obszarze zarzadzania MSP, a zarazem badan nad procesami

internacjonalizacji. W ujeciu holistycznym przeglad dorobku naukowego badaczy
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przedmiotu w literaturze krajowej 1 zagranicznej umozliwia przeprowadzenie
pozycjonowania podjetych badan wtasnych.

Zauwazy¢ nalezy, iz tradycyjne przedsi¢gbiorstwo MSP koncentruje si¢ na rynku
krajowym 1 najblizszym otoczeniu, bardzo rzadko dokonujac $wiadomego wyboru
poszukiwania rynku zagranicznego, chyba ze profil dziatalno$ci lub rodzaj zlecen
stwarza takie mozliwo$ci, ewentualnie etap cyklu zycia przedsigbiorstwa czy tez etap
rozwoju, na ktérym z przedsigbiorstwa matego i $redniego staje si¢ przedsigbiorstwem
wiekszym poprzez pozyskanie klienta czy partnera biznesowego lub okazji rynkowej na
innym rynku niz krajowy.

Otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii
jest zmienne i nieprzewidywalne, w zwigzku z tym podjeto problem badawczy,
polegajacy na sprawdzeniu wplywu modeli biznesowych malych i S$rednich
przedsi¢biorstw branzy zaawansowanych technologii na strategi¢ ich
internacjonalizacji. Wynika on z nieuporzadkowanej wiedzy naukowej dotyczacej
przedsigbiorstw produkcyjnych wysokiej techniki, a w szczegdlnosci:

« braku danych dotyczacych znajomos$ci i umiejetno$ci zastosowania modeli
biznesowych przez male i Srednie przedsigbiorstwa,

« marginalizowaniu istoty tych modeli oraz braku $wiadomosci z korzysci
wynikajacych z ich odpowiedniego wykorzystywania,

« braku wskazanych powigzan pomigdzy modelami biznesowymi i strategiami
internacjonalizacji w przedsigbiorstwach wytwarzajacych produkty

zaawansowane technologicznie

3.8 Cele badawcze

Cele badawcze, w odniesieniu do tak zarysowanego problemu badawczego,
mozna podzieli¢ zasadniczo na dwie grupy:
1. Cele poznawcze, nalezg do nich nastepujace cele szczegotowe:
1.1 Okreslenie znaczenia strategii internacjonalizacji dla badanych przedsigbiorstw
branzy wysokich technologii.
1.2 Wskazanie roli strategii internacjonalizacji w modelu biznesowym polskich

przedsigbiorstw branzy technologiczne;.
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1.3 Wyjasnienie roli modelu biznesowego w wyborze odpowiedniej strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
Podstawowa metoda badawcza, w odniesieniu do tej czesci pracy jest analiza

literaturowa oraz krytyczna ocena stanu wiedzy.

2. Cele utylitarne, nakierowane b¢da na wspomaganie praktyki zarzadzania
przedsiebiorstwami. Do kategorii tej naleza nastepujace cele szczegdtowe:

2.1 Stworzenie praktycznych rekomendacji dla przedsigbiorstw sektora MSP w
zakresie budowy modelu biznesowego umozliwiajgcego internacjonalizacjg.
Zastosowana metodg badawcza jest analiza literatury oraz badania empiryczne.

2.2 Zidentyfikowanie typow i elementdw wystepujacych w modelu biznesowym
sprzyjajacych procesowi internacjonalizacji MSP.
Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.
2.3 Rozpoznanie modelu biznesowego nastawionego na przeksztatcanie innowacji w
rezultaty ekonomiczne w matych 1 srednich przedsigbiorstwach.
Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.
Wyznaczone w ten sposob cele wymagaty:
» Przeprowadzenia szczegétowego przegladu i analizy literatury z zakresu modelow
zarzadzania 1 strategii internacjonalizacji.
« Usystematyzowania poje¢ z zakresu modelu biznesowego 1 internacjonalizacji
przedsigbiorstw.
« Rozpoznania wystepujacych modeli biznesowych w badanych przedsigbiorstwach.
« Rozpoznanie wystepujacych strategii internacjonalizacji w badanych
przedsigbiorstwach.
« Identyfikacji praktyk z zakresu zarzadzania procesem internacjonalizacji w
badanych przedsigbiorstwach.
« Analizy wptywu modelu biznesowego przedsigbiorstwa na strategie
internacjonalizacji.
« Okreslenia rekomendacji dla przedsigbiorstw z zakresu wdrazania strategii

internacjonalizacji dostosowanej do tworzonego modelu biznesowego.
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Powyzsze cele sa realizowane poprzez znalezienie odpowiedzi na pytania

badawcze sformutowane w kolejnej czesci pracy.

3.9 Pytania badawcze

Rozwazania teoretyczne przeprowadzone w pierwszych dwoch rozdziatach
pracy postuzyly za punkt wyjscia i inspiracj¢ do przeprowadzenia badan wiasnych. W
drodze studiéw literatury przedmiotu bazujac na doswiadczeniu autora we wspotpracy
ze spotkami krajowymi 1 zagranicznymi, powstato wiele pytan dotyczacych wptywu
modelu biznesowego na wybdr strategii internacjonalizacji dla mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw.

Zagadnienia teoretyczne oraz zidentyfikowanie luki badawczej postuzyly do
sformutowania pytan pomocniczych do badan wlasnych w aspekcie wplywu modeli
biznesowych MSP na strategie internacjonalizacji. Na potrzeby niniejszej pracy
sformutowano nastepujace pytania badawcze, ktorych wybrane przyktady
zaprezentowano ponizej:

1. Jakie strategie internacjonalizacji wystgpuja w sektorze MSP w badanej probie?

2 a. Jakie strategie internacjonalizacji dotycza matych przedsigbiorstw?

2 b. Jakie strategie internacjonalizacji dotycza $rednich przedsigbiorstw?

3. Jaki typ modelu biznesowego dominuje w badanych przedsigbiorstwach?

4. Jak ksztaltowane sg modele biznesowe zorientowane na wzrost innowacyjnosci
przedsigbiorstw?

5. Jaki typ modelu biznesowego sprzyja procesowi internacjonalizacji w
przedsigbiorstwie?

6. Czy wybrana strategia internacjonalizacji matych 1 $rednich przedsigbiorstw ma
odwzorowanie w modelach biznesu przedsiebiorstw?

7. Ktore z elementow modelu biznesowego maja wplyw na wybor strategii
internacjonalizacji w przedsigbiorstwie?

Te i1 inne zagadnienia teoretyczne i praktyczne znajduja odzwierciedlenie w stawianych

pytaniach badawczych 1 poszukiwaniu na nie odpowiedzi.
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3.10 Metody i narze¢dzia badawcze

W celu identyfikacji zachowan matych i $rednich przedsigbiorstw w procesie
wyboru odpowiedniego modelu biznesu wptywajacego na strategi¢ internacjonalizacji,
w pierwszym etapie badan dokonano przegladu dostepnej literatury przedmiotu,
poswiecajac szczegdlng uwage rodzajom modeli biznesowych oraz strategiom
internacjonalizacji. Po rozpoznaniu podstaw teoretycznych (przegladu literatury
przedmiotu) przeprowadzono badania metoda odpowiedzi na pytania badawcze, majac
na uwadze, ze operacjonalizacja zmiennych polega na definiowaniu poje¢ poprzez
odniesienie ich do konkretnych operacji, w wyniku ktérych uzyskano wiedze o
zmiennych, przygotowano kwestionariusz pytan kierowany do wlascicieli 1 os6b
zarzadzajagcych matymi 1 $rednimi przedsigbiorstwami sklasyfikowanymi jako
przedsigbiorstwa dzialajace w branzy wysokich technologii. Celem badania bylo
poznanie zaleznosci pomi¢dzy modelem biznesowym a wyborem odpowiedniej strategii
internacjonalizacji w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych
technologii.

Badanie realizowane zostalo za pomoca wystandaryzowanych wywiadow
kwestionariuszowych. Badania przeprowadzono w jednym etapie. W pracy
wykorzystano nastgpujace metody badawcze:
- badanie ankietowe w$rod MSP,
- metoda indukcyjna i dedukcyjna,
- testy 1 metody statystyczne.
Narzgdzia badawcze to kwestionariusz ankiety.
Kwestionariusz ankiety sktada si¢ z czesci metryczkowej oraz czesci zasadnicze;j.
W przypadku niniejszego badania, w czeSci metryczkowej sformutowano 10 pytan
badawczych, ktore dotyczyly charakterystyki badanych firm, z punktu widzenia ich
specjalizacji, branzy czy =zatrudnienia. Pozwolilo to zweryfikowaé, czy badane
przedsiebiorstwo dziala w branzy zaawansowanych technologii, zgodnie z definicja
OECD i EUROSTAT.

Czg$¢ zasadnicza badania, dotyczy pytan zwigzanych z przedmiotem badan, w

ilosci 15 pytan ankietowych. Pytania majg charakter otwarty lub zamknigety.
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3.11 Model badawczy i jego zmienne

W obszarze nauk o zarzadzaniu, wykorzystywanych jest wiele metod
badawczych, a wybdr odpowiedniej z nich powinien by¢ uzalezniony od problemu
badawczego 1 sposobu jego zdefiniowania, skali badan, rodzaju danych 1 ich
wiarygodnos$ci. Nalezy przy tym wspomnie¢, ze ,model“ bywa pojeciem
wieloznacznym 1 moze by¢ zdefiniowany w zrdéznicowany sposob, co uzaleznione jest
od przyjetej perspektywy badawczej (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 11).

Same modele zwigzane s3 bezposrednio z teorig obszaru badan, stanowigc jej
dopetienie, upraszczajac ja w przypadku nadmiernego skomplikowania lub przyjmujac
forme paradygmatu lub teorii przedwstepnej (Gospodarek, 2009, s. 63).
Internacjonalizacja dzialalno$ci powoduje zwickszenie mozliwosci dystrybucji,
sprzedazy i poza granicami kraju, ale jest takze obarczona szczegdlnie duzym ryzykiem
przecigzenia zasoboOw firmy oraz utratg koordynacji w zarzadzaniu (Manolova 1 in.,
2002, s. 10).

Przeglad dorobku naukowego badaczy w przeanalizowane;j literaturze krajowej 1
zagranicznej umozliwia przeprowadzenie pozycjonowania podj¢tych badan wiasnych.

W celu okreslenia wptywu modeli biznesowych na strategie internacjonalizacji,
w pierwszym etapie badan dokonano przegladu dostepnej literatury przedmiotu w
zakresie internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz modeli biznesowych. Szczegdlna
uwage poswigcono:

« strategiom internacjonalizacji
« formom internacjonalizacji
« elementom modeli biznesowych

« typom modeli biznesowych

uniwersalnym modelom biznesu
Po rozpoznaniu podstaw teoretycznych (przegladu literatury przedmiotu)
przeprowadzono badania metoda sformulowania pytan badawczych. Celowo

zrezygnowano ze zdefiniowania hipotez badawczych.
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Rozpoznanie
podstaw
teoretycznych

* Przeglad literatury przedmiotu
(krajowej i zagranicznej)

przez zdefiniowanie « Modele biznesowe
kluczowych pojeé
A Elementy i typy modeli biznesowych

—~

Operacjonalizacja * Postawienie pytan badawczych (1-7)

zmiennych * Okreslenie zmiennych i potencjalnych

wzajemnych zaleznoSci

N - Internacjonalizacja MSP
OKreslenie ram
Kkonceptualnych « Strategie i formy internacjonalizacji

~
Ustalenie metod i « Ustalenie liczebnosci grupy badawczej
narzedzi
zeczl * Budowa kwestionariusza ankietowego
badawczych
J

Rysunek 3.10 Przebieg tworzenia modelu hipotetyczno-dedukcyjnego rozprawy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Majac na uwadze, ze operacjonalizacja zmiennych polega na definiowaniu poje¢
poprzez odniesienie ich do konkretnych operacji, w wyniku ktorych uzyskano wiedze o
zmiennych, przygotowano kwestionariusz ankietowy. Zostal on skierowany do oséb
zarzadzajagcych matymi i $rednimi przedsigbiorstwami z branzy zaawansowanych
technologii.

Prac¢ badawcza oparto na modelu hipotetyczno-dedukcyjny, ktory

przedstawiono na rysunku 3.10.

3.12 Zastosowane metody i techniki badawcze

W literaturze przedmiotu stwierdza si¢, ze metoda jest to ustalona procedura
postepowania dla okreslenia jakiego$ celu, usystematyzowanym zbiorem

zréznicowanych technik, instrumentéw i rozwigzan (Burnewicz, 2007, s. 4). Metoda,
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ktora jest odtwarzana w takich samych warunkach pozwala na uzyskanie takich samych
efektow.
Najczesciej stosowana metoda klasyfikacji danych ze wzgledu na ich charakter
systematyzuje je na (Moczko, Breborowicz, Tadeusiewicz, 1998, s. 11):

. ilosciowe (liczbowe),

«  jakoSciowe (opisowe).

Na potrzeby niniejszej pracy autor przyjal, ze metodyka jest zbiorem
uporzadkowanych metod i wskazuje, co nalezy rozpatrywac, aby zbada¢ wplyw modelu
biznesowych na strategi¢ internacjonalizacji przedsigbiorstw. Natomiast punktem
wyijscia do przeprowadzania obliczen i analiz statystycznych jest zbior danych, ktére

zostaly zebrane za pomocg zr6znicowanych metod badawczych.

Tabela. 3.5 Zastosowane metody badawcze

Grupa metody Metody

studia literaturowe
. metoda kwestionariuszowa

N —

Zbieranie danych

diagnoza istniejacej strategii
. diagnoza istniejacego modelu biznesowego

N —

Analiza danych

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W badaniach teoretycznych i empirycznych przeprowadzonych na potrzeby
niniejszej pracy wykorzystano zaréwno metody iloSciowe jak i1 jakoSciowe.
Zastosowano triangulacj¢ metodologiczng, polegajaca na wykorzystaniu
zréznicowanych metod i technik badawczych, takich jak:

« przeglad 1 analiza krajowej 1 zagranicznej literatury przedmiotu dotyczacej
internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstw i stosowanych form wejsScia na
rynki zagraniczne, zagadnien dotyczacych modeli biznesowych oraz strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstw.

« metoda ankietyzacji skierowana do wtascicieli lub oséb zarzadzajacych matymi 1

srednimi przedsigbiorstwami z branzy zaawansowanych technologii.
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« analiza wtérna danych przygotowanych na potrzeby wczesniejszych badan
zwigzanych z tematykg niniejszej pracy oraz ogdlnodostepnych danych surowych
W postaci tabel, opracowan i raportow w tym GUS, Eurostat, PARP, OECD i Komisja

Europejska.

3.13 Ustalenie wielkosci grupy badawczej

W ramach przygotowan do ustalenia proby badawczej wystano do Glownego
Urzedu Statystycznego (GUS) zapytanie o sposob okreslania liczebnos$ci
przedsiebiorstw zaawansowanych technologii w Polsce. Sg one kwalifikowane poprzez:
rejestr REGON (kryterium przynalezno$ci do odpowiednich dziatow PKD). Ponadto
zgodnie z Ustawg z 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej 1 usuwane sg podmioty
nieaktywne, ktore nie ztozyly corocznego sprawozdania.

A. Skala w swoich badaniach dotyczacych metody identyfikacji przedsi¢biorstw
na przyktadzie Warszawy wskazala na analogiczny sposob okreSlania liczebnosci
przedsiebiorstw przez GUS (Skala, 2014, s. 115).

Proba badawcza zostala dobrana na podstawie przedsiebiorstw zarejestrowanych
w Polsce w rejestrze REGON. Sposréd nich wyselekcjonowanych zostato 1000
przedsiebiorstw, ktore objeto ankietyzacjg. W badaniu zgodzito si¢ wzigé¢ udziat jedynie
13% tych firm, co uznaé nalezy za bardzo dobra zwrotno$¢. Badania przeprowadzono w
131 przedsiebiorstwach: 76 matych i 54 §rednich.

Przyjmujac poziom istotnosci p = 0,05 oraz zakladajac btad maksymalny d = 5%
oszacowano wielkos$¢ proby na 353 przedsigbiorstwa produkcyjne wysokiej techniki.

W zwigzku z tym, ze znano wielko$¢ badanej populacji skorzystano z zaleznosci

wyrazonej wzorem (Jablonska, Sobieraj, 2013, s. 35):

N
4xd%+(N—-1
)

ny, =
1

gdzie:

n! — niezbedna wielkosci proby,
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N — wielkos$¢ populacji,
d — btad maksymalny,
p — poziom istotnosci,

Z — warto$¢ standardowa dla danego poziomu istotnosci (dla p=0,05 Z=1,96).

Reprezentatywna grupa badawcza nie zostala wyznaczona z uwagi na trudnosci

z klasyfikacja danego przedsigbiorstwa produkcyjnego do branzy wysokich technologii
1 niewielki udzial przedsiebiorstw wyrazajacych zgode na udziat w kwestionariuszu
ankietowym ws$rod wyselekcjonowanych firm. Uzyskanie reprezentatywno$ci proby
wigzaloby si¢ dlugim okresem ankietyzacji i wysokimi kosztami badafh. Niemniej
jednak dazono do uzyskania reprezentatywnosci. Jednoczesnie nalezy zwroci¢ uwage,
ze przyjeta przez EUROSTAT metoda klasyfikacji do branzy zaawansowanych
technologii rézni si¢ od tej stosowanej przez GUS, co dodatkowo utrudnia
przeprowadzanie badan w badanej grupie.
Na potrzeby rozprawy, przyjeto klasyfikacje przedsigbiorstw do branzy wysokiej
techniki zgodnie z wytycznymi EUROSTAT. Na podstawie danych EUROSTAT
oszacowano réwniez badang populacje przedsiebiorstw produkcyjnych wysokiej
techniki na 4216 (tabela 3.6).

W niniejszej pracy przyjeto definicje Lobockiego, wedlug ktorej proba
sktadajaca si¢ z wiecej niz 100 badanych stanowi duza prébe z zachowaniem
zachodzacych procentowych rozktadow zmiennych charakterystycznych dla danej
populacji (Lobocki, 2003). Niektore zrodta podkreslaja, ze w badaniach jakosciowych
nie chodzi tylko o wielko$¢ proby, lecz o jej mozliwosci w zakresie dostarczania
wiarygodnych informacji na dany temat oraz wlasciwosci charakteryzujacych
zbiorowos$¢ proby (Pasikowski, 2015, s. 195-211).

Zastosowany zostal kwotowo-celowy dobdr proby zgodny z ponizszymi
kryteriami:

1. Proba zawiera tylko zinternacjonalizowane przedsi¢biorstwa
2. Proba zawiera tylko mate i $rednie przedsigbiorstwa (zgodne z definicja OECD)

3. Przedsigbiorstwa sprzedajace swoje produkty na rynkach zagraniczych
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W badaniu wykluczono udziat mikroprzedsigbiorstw jako najmniej
zinternacjonalizowanych, pomimo, ze stanowig one najliczniejsza grup¢ w populacji.
Badanie realizowane zostalo za pomoca wystandaryzowanych kwestionariuszy ankiety

oraz przeprowadzone w jednym etapie.

Tabela. 3.6 Ilo$¢ przedsigbiorstw produkcyjnych w branzy zaawansowanych technologii w 2021 r. -

podziat na kraje UE
Value added Net turnover

Number of enterprises  Persons employed (€ million)
EU 42 400 2037 974 338 000 985 051
Belgium 650 44 795 16 334 43 944
Bulgaria 434 17 939 512 1 600
Czechia 3476 62 005 2 556 15 667
Denmark 765 44 519
Germany 9 027 644 870 77 378 225 473
Estonia 145
Ireland 677 45 191
Greece 550 14 300 1028 3799
Spain 2 687 106 502 9932 34 183
France 2 966 363 144 42 622 157 654
Croatia 573 10 159 475 1282
Italy 5471 205 038 22 370 60 774
Cyprus
Latvia 205 5070 373 866
Lithuania 186 6 988 444 1168
Luxembourg 14
Hungary 1486 67 937 3929 19 486
Malta 37 3 561 200 1656
Netherlands 1992 45 884 7 499 29 378
Austria 815 50 786 5708 16 868
Poland 4216 101 966 4 098 15 284
Portugal 570 23 329 1150 4 485
Romania 934 54 818 1 564 5318
Slovenia :
Slovakia 1813 15 027 796 4 297
Finland 814
Sweden 1477 49 426

Zrédto: Eurostat: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?
title=International trade and production of high-tech products#Manufacturing_of high-tech products,
dostep 5.10.2024.

Istotny jest fakt, Ze respondentami byly osoby posiadajace petng wiedz¢ na
temat funkcjonowania przedsiebiorstwa: wtasciciele firmy, cztonkowie zarzadu,
cztonkowie rady nadzorczej, prezes, zatrudniony dyrektor zarzadzajacy lub jego

zastepcea.
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Nalezy dodaé, ze brak informacji w bazach danych o dziatalnoSci zagranicznej
przedsigbiorstw w branzy zaawansowanych technologii zdecydowanie wydtuzyt proces

ankietyzacji.

3.14 Proces ankietyzacji

Na podstawie przeprowadzonego studium literatury przedmiotu, skonstruowano
ankiet¢ badawcza, skierowang do wlascicieli i 0sob zarzadzajacych w sektorze srednich
1 duzych przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce. Glownym kryterium
kwalifikujagcym przedsigbiorstwo do udzialu w badaniach ankietowych byto pytanie
dotyczace uczestniczenia w procesie internacjonalizacji oraz klasyfikacja w obszarze
przedsigbiorstw wysokich technologii.

Konstrukcja ankiety zawierala pytania otwarte (2 pytania) oraz pytania
zamknigte (23 pytania). Kwestionariusz ankiety zostal przygotowany w wigkszos$ci w
oparciu o pytania o charakterze zamknietym w celu realizacji podejscia jakosciowego,
umozliwiajgcego przeprowadzenie procesu weryfikacji hipotez 1 pytan badawczych. W
kwestionariuszu ankietowym zastosowano nastepujace skale:

- nominalna,
- pieciostopniowa i dwubiegunowa skale interwatowa z punktem neutralnym bedaca
odmiang skali Likertals.

Kwestionariusz ankietowy sktada si¢ z 2 czeéci: metryczkowej 1 zasadnicze;.
Ostateczna wersja ankiety obejmowatla 10 stron formatu A4 oraz sktadata si¢ facznie z
25 pytan podzielonych na trzy zasadnicze czg¢$ci oraz metryczki (Zatacznik 1):

- czg$¢ | (METRYCZKA)
- cze$¢ I INTERNACJONALIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA)
- czese 11 (MODEL BIZNESOWY PRZEDSIEBIORSTWA)
W zakresie cze$ci metryczkowe] pytania dotyczyly tego, jaka jest wielko$¢

firmy, jaka jest struktura wiasno$ci, do jakiej branzy nalezy ankietowane mate czy

15 Opracowana przez Rensisa Likerta metoda, ktéra stata si¢ najczesciej stosowang procedura pomiaru
postawy, tak zwang skal¢ Likerta. Badany wybiera odpowiedz, ktora najbardziej odpowiada jego

odczuciom (http://faculty- history.dc.umich.edu/faculty/rensis-likert/memorial, dostep z 3.10.2023.
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srednie przedsigbiorstwo. Kolejne pytanie dotyczylo udziatow gléwnego wiasciciela, co
pozwala na ustalenie decyzyjno$ci w badanych MSP.

Pytanie dotyczace wielko$ci zatrudnienia w przedsigbiorstwie uwzgledniato Zalecenie
Komisji Europejskiej przedsigbiorstwa (2003, s. 39) z dnia 20.05.2003 r. dotyczace
definicji przedsigbiorstw mikro, matych i $rednich, co umozliwilo przeprowadzenie
analizy w wymiarze wielko$ci.

Pytanie zwigzane z rodzajem dzialalno$ci usystematyzowano wedlug Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) oraz wytycznych EUROSTAT.

Bioragc pod uwage, iz praca niniejsza dotyczy w znacznej czg¢Sci procesu
internacjonalizacji, jedno z pytan metryczkowych ankiety dotyczy udziatu kapitatu
zagranicznego w przedsigbiorstwie, jak rowniez: z jakiego kraju pochodzi kapitat
zatozycielski. Waznym pytaniem z punktu widzenia wielkosci przedsigbiorstwa byto
takze pytanie o liczb¢ zatrudnionych. Kolejne pytanie nawigzywalo do wielkosci
przychodow.

Kolejnym pytaniem byto pytanie o wyniki dzialalnos$ci 1 jakie czynniki majg
wpltyw na te wyniki, gdzie w tabeli wyszczego6lniono potencjalne czynniki, co dato
mozliwo§¢ wystawienia punktacji w skali 1 do 5. Na liscie w ramach tego pytania
pojawiaja si¢ potencjalne odpowiedzi zwigzane z innowacyjno$cig (innowacyjnos¢
produktow czy procesow).

Jeszcze wigcej informacji przynie$¢ moze kolejne pytanie, dotyczace tego jak mozna
opisa¢ dang firme przez jej wiasciciela, np. czy jest to dostawca, odbiorca czy
podwykonawca.

Z uwagi na kwestie zwigzane z tematyka pracy, kolejne pytanie dotyczy tego,
czy firma inwestuje w badania i rozwdj (R&D). Nastepne pytanie ma na celu uzyskac
informacje, jakie produkty przynosza najwigkszy zysk naszej firmie oraz w jakie
produkty firma najwigcej inwestuje.

Kolejna czg$¢ ankiety dotyczy obszaru internacjonalizacji.

Pytania z tego obszaru dotycza tego, jaka cze$¢ przychoddéw jest generowana
przez rynek migdzynarodowy. W ktérym rynku zagranicznym firma ma najwicksze
udzialy, sposrod wyszczego6lnionych do wyboru, takie jak m.in.: Polska, USA, EMEA,

Ameryka Potudniowa.
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Istotne w kwestionariuszu ankietowym s3 takze pytania o znaczenie zmiany w
procesie internacjonalizacji w kontek$cie rozwoju technologicznego firmy. Stad
odpowiedzi dotyczyly m.in. liczby ulepszen produktowych, liczby nowych produktow
wprowadzanych na rynki zagraniczne, liczby nowych technologii wprowadzanych do
procesu produkcyjnego, liczby zmian organizacyjnych z mys$la o rynkach
zagranicznych.

W kwestionariuszu ankietowym zapytano takze, czy dane przedsigbiorstwo w
ogodle posiada strategie¢ na rynkach migdzynarodowych: internacjonalizacji czy
ekspansji migdzynarodowej, czy okre$lona strategia internacjonalizacji ma wptyw na
sposob dziatalnosci przedsigbiorstwa. Bardzo istotne jest takze kolejne pytanie z
przygotowanymi odpowiedziami do wyboru. W szczeg6lnosci zapytano o to, co ma
najwiekszy wplyw na rozwdj miedzynarodowy (internacjonalizacj¢) firmy
respondentéw: czy jest to miedzynarodowa wspodtpraca z dostawcami, czy raczej z
nabywcami, czy tez decydujacy wptyw maja rézne zrodta dofinansowania i jakie.

Kolejne pytanie dotyczy form internacjonalizacji, jakie wykorzystuje dane
przedsiebiorstwo. Czy jest to: eksport bezposredni czy posredni, a moze import,
licencjonowanie czy franczyza czy zaktad produkcyjny, joint venture handlowe czy
produkcyjne.

Interesujace jest takze, jakie dziatania podejmuje dane firma, w zwigzku z
procesem rozwoju swojej dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych. Czy jest to sprzedaz
produktéw o wysokich parametrach technicznych, czy wdrazanie nowoczesnych,
innowacyjnych produktow, czy sprzedaz produktow oznaczonych wilasng marka, czy
sprzedaz produktow przez Internet czy indywidualizacja oferty.

W koncu w kwestionariuszu ankietowym mozna spotka¢ pytanie, jaka strategia
internacjonalizacji ma obecnie wptyw na rozw0j danej firmy. Odpowiedzi pogrupowano
w kilka grup, takich jak: strategie wedtug czasu wejscia na rynki zagraniczne, strategie
wedlug zasiggu wejScia, strategie wedlug zasiegu internacjonalizacji, strategie ze
wzgledu na wielko$¢ inwestycji 1 wymagane naklady organizacyjne, strategie

specyficzne z punktu widzenia ogdlnego rozwoju firmy.
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Uzupelnieniem jest pytanie o to, ktory rodzaj specjalizacji jest najblizszy
panstwa dziatalnosci: rynkowa, produktowa, geograficzna. Ocenie poddano takze
potencjal internacjonalizacji danej firmy.

Kolejne pytanie dotyczy tego, co bylo powodem dzialania przedsigbiorstwa na
rynkach zagranicznych. W odpowiedzi respondenci moga wybrac szereg odpowiedzi.

Kwestionariusz ankietowy zawiera takze szereg pytan dotyczacych zrodet
finansowania ekspansji mig¢dzynarodowej przedsigbiorstwa, takich jak faktoring,
gwarancje bankowe, gwarancje kontraktowe, akredytywa, kredyty eksportowe i inne.

Czes¢ 111 ankiety dotyczy modeli biznesu. Pierwsze pytanie z tej grupy dotyczy
typu modelu biznesu, jaki uniwersalny rodzaj modelu biznesu ma wplyw na rozwoj
danego przedsigbiorstwa nalezacego do respondenta. Jedno z pytan dotyczy
rozwijajacego si¢ w ostatnich latach w wielu przedsiebiorstwach modelu e-biznesu, na
ile ma on wplyw na dziatalnos¢ firmy.

Kolejne pytanie dotyczy tego, jakie elementy/komponenty maja wplyw na
wybor strategii internacjonalizacji firmy. W odpowiedziach mamy do wyboru grupy

komponentow, takie jak: wybory strategiczne, sieci warto$ci, tworzenie wartosci i inne.

3.15 Zastosowane narzedzia analizy statystycznej

W celu szczegotowe] analizy zebranego materialu badawczego zastosowano
szereg metod statystycznych. Bylo to uwarunkowane réznorodnoscig badanych
zmiennych jakosciowych 1 ilosciowych. Do prezentacji wynikow w przypadku
zmiennych ilo§ciowych wykorzystano metody statystyki opisowe;j takie jak:

« mediana,

 kwartyl dolny,

« kwartyl gorny,

« $rednia arytmetyczna,
 czestose,

o minimum,

« maksimum,

« moda,
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btad standardowy i odchylenie standardowe,
« Odchylenie standardowe,
« test kolejnosci par Wilcoxona,
« test znakow,
o ANOVA Friedmana,
» wspolczynnik zgodnosci Kendalla,
« prog istotnosci,
« korelacja porzadku rang Spearmana
« test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciggtos¢)
« podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: R wielorakie, wielorakie R2,
skorygowane R2, F(1,42), p, btad stand. estymacji.

Z kolei w odniesieniu do zmiennych jakosciowych zastosowano liczebnos¢ i
procent (%). Analizy wynikéw badan dokonano zar6wno na podstawie danych
zestawionych tabelarycznie, jak 1 wykorzystujac graficzny obraz cech
charakteryzujacych badane czynniki:

- kolowe,
- shupkowe.

W pracy badawczej wykorzystano réwniez test Friedmana i1 wspdlczynnik
zgodno$ci Kendalla. Test Friedmana, to test sluzacy do okreslenia réznic migdzy
pomiarami dokonywanymi w tej samej grupie (proby zalezne), gdy pomiaréw tych jest
trzy lub wigcej (jego odpowiednikiem dla dwdch pomiarow jest test Wilcoxona). Jest to
nieparametryczny odpowiednik jednoczynnikowej analizy wariancji (ANOVA) dla
powtarzanych pomiaréw. Stosujemy go gdy porownanie dotyczy zmiennej zaleznej
wyrazonej na skali porzadkowej lub gdy nie sg spelnione zatozenia wymagane dla testu
ANOVA. Jesli uzyskany wynik jest istotny statystycznie (zwykle p < 0,05), sugeruje to
wystgpowanie roznicy migdzy porownywanymi pomiarami w zakresie nasilenia danej
zmiennej zaleznej.

By unikna¢ btedoéw przy odrzuceniu hipotezy zerowej oraz przy generalizacji
wnioskOw oprocz samej warto$ci p, nalezy takze wykazaé inne miary okreslone sitami
efektu. Wielko$¢ efektu jest bowiem oszacowaniem stopnia, w jakim efekt

oddzialywania jest obecny w populacji, wyrazony jako liczba uwolniona juz od
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zastosowane] jednostki pomiaru, ale takze niezalezny jest od stopni swobody czyli
niezalezny od liczby przebadanych osob. Pokazanie takiej miary, ktora niezalezna jest
od liczby zbadanych os6b, od zastosowanego pomiaru, czyli od narzedzia jakie zostato
w badaniu wykorzystane, szczegdlnie wazne jest w metaanalizach, ktore tacza, agreguja
wyniki z r6znych badan, z réznych krajow, w ktorych kazdy badacz moégt przebadac
r6zng liczbg¢ os6b réznymi narzedziami. Tylko wykazanie wielkosci efektu w
obiektywny sposob daje mozliwo$¢ by poréwna¢ wyniki takich badan w metaanalizie.
Roézne testy statystyczne charakteryzowac si¢ beda roznymi wielkosciami sity efektu
jakie powinnismy dla nich wyliczy¢.

Dla oznaczenia poziomu istotnosci stwierdzajacych zwigzek Iub rdznice
zastosowano nast¢pujace oznaczenia: p<0,05, — wartosci istotne statystycznie, p> 0,05 —
warto$¢ nieistotna statystycznie (Mynarski 2000, Stanisz 2007).

W analizie statystycznej przedstawionej w rozdziale V wykorzystano test

Manna-Whitneya z poprawka na ciagglo$¢ (zwany takze testem U Manna-Whitneya)
oraz podsumowanie regresji zmiennej zalezne;j.
Test U Manna-Whitneya stuzy do poréwnania dwoch niezaleznych prob, gdy nie mozna
zatozy¢ normalnosci rozktadow danych. Jest to test nieparametryczny, ktéry ocenia, czy
rozkltady w dwoch grupach sa rézne. Poprawka na cigglos¢ jest stosowana, aby
uwzgledni¢ fakt, ze obliczenia s3 wykonywane na danych dyskretnych, a test opiera si¢
na rozktadzie ciggltym.

Regresja to metoda statystyczna uzywana do modelowania zwigzku mig¢dzy
zmienng zalezng (objasniang) a jedng lub wigksza liczbg zmiennych niezaleznych
(objasniajacych). Podsumowanie wynikow regresji pozwala zrozumieé, ktére zmienne
maja najwickszy wplyw na zmienng zalezng i jak dobrze model dopasowuje si¢ do
danych.

Analizg statystyczng wynikow badan przeprowadzono przy pomocy oprogramowania:
- Statistica (data analysis software system),
- MS Office Excel.
Prezentacje graficzne danych wykonano z uzyciem narzedzi MS Office Excel oraz

Word.
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4. Badania empiryczne strategii internacjonalizacji i modeli
biznesowych w malych i Srednich przedsi¢ebiorstwach branzy

zaawansowanych technologii

Model biznesowy 1 strategia biznesowa to podstawowe warunki dla istnienia
przedsigbiorstwa, niezaleznie od jego rozmiarow. Model biznesowy opisuje 1 wyjasnia,
jak firma dziala i zarabia pieniadze. Strategia biznesowa opisuje i wyjasnia, jak, gdzie i
w jakim celu bedzie uzywany model biznesowy.

Badania empiryczne prowadzone w ramach niniejszej rozprawy doktorskiej
majg na celu odpowiedzie¢ na pytanie, czy istnieje mierzalny zwigzek migdzy strategia
a modelem.

Model biznesowy przedstawia i pokazuje obraz zasobow przedsiebiorstwa, ktore
sa grupowane i1 uktadane w procesie, aby wytworzy¢ warto$¢ (korzys¢) dla klienta 1
zyski dla przedsigbiorcy. Model biznesowy rozwigzuje zatem elementarny sens istnienia
przedsiebiorstwa. Kazda firma, ktéra zarabia pieniagdze, ma funkcjonujacy model
biznesowy. Nie ma znaczenia, czy jest on rozpoznany i usprawniany, czy tez jego
istnienie jest postrzegane w sposob dorozumiany, a model jest rozwijany intuicyjnie.
Temat modelu biznesowego wysunigty zostat na pierwszy plan gléwnie ze wzgledu na
wzrost technologii informacyjnej i Internetu, ktore znacznie przeksztalcity zasoby i
procesy przedsigbiorstw. Wywolaly tez nowe potrzeby i przyniosty nowe sposoby ich
zaspokajania. Pojawily si¢ nowe Zrodla zarobkow 1 zyskow, ktore wyplywaja z modeli
biznesowych, ktore roznig si¢ od tych znanych z poprzednich dekad. Modele biznesowe
w gospodarce cyfrowej 1 w ustugach generuja zyski inaczej niz w tradycyjnej
gospodarce przemystowe;.

R. Massanel Cassadesus i J. E. Ricart pisza: ,,Model biznesowy jest odbiciem
wdrozonej strategii. Strategia jest planem awaryjnym, jak uzywaé¢ modelu
biznesowego” (Massanel Cassadesus, 2010). Model biznesowy jest, wedlug ich
postrzegania, czg¢scig szerszej strategii, strategia okresla model jako system dziatan,
wybiera odpowiedni model i ustala zasady jego uzycia. Zauwazaja oni réwniez, ze

»kazda firma ma model biznesowy, nie kazda firma ma strategi¢, a zatem plan na
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wypadek nieprzewidzianych zdarzen, ktore moga si¢ pojawi¢” (Massanel Cassadesus,
2011).

J. Muehlhausen uwaza, ze ,,model biznesowy jest czg¢scig strategii biznesowej”.
Wedlug niego, model biznesowy to dziatania jakie przedsigbiorstwo podejmuje w
danym okresie, a strategia i taktyka to sposob, w jaki to zrobi (Muehlhausen, 2013).
Argumenty $§wiadczace, o tym jakie elementy wchodza jednoznacznie w sktad modelu
biznesu, a jakie strategii sa czg¢sto niejednoznaczne. Niemniej jednak oddzielenie
modelu od strategii jest oczywiste.

C. M. DaSilva i1 P. Trkman uwazaja, ze model biznesowy to odzwierciedlenie
strategii biznesowej 1 uzasadniaja, ze strategia ksztaltuje rozwoj zdolnosci, ktére moga
zmieni¢ obecne modele biznesowe w przysztosci (DaSilva, 2014). Praktyka pokazuje
jednak, ze modele zazwyczaj powstaja w sposdb niestrategiczny, nieplanowany, w
wyniku wielu préb i btedow.

Przytoczone opinie Massanela Cassadesusa, Ricarta, Muehlhausena, DaSilvy 1
Trkmana pokazuja, ze strategia 1 model sg ze sobg powigzane 1 wskazujg na to, ze to
strategia determinuje model. Stwierdzi¢ mozna, Ze istnieje priorytet strategii nad
modelem biznesu.

W przeciwienstwie do nich, Lewis i Seddon przytaczaja, ze model biznesowy
dominuje nad strategia (Seddon, P. B., Lewis, G. P., 2003). Odwotuja si¢ oni do modeli
w architekturze 1 inzynierii oprogramowania, ktore sg znane jako elementy sktadowe
udanej konceptualizacji 1 formowania strategii. Ich argumenty nie opierajg si¢ jednak na
badaniach. Wyciagaja oni gldéwnie wnioski na podstawie analizy literatury.

Wiele niepewnosci, ktore powstaja w relacji pomiedzy strategia biznesowa a
modelem biznesowym wynika z bliskosci tych dwoch powigzanych, ale zarazem
oddzielnych poje¢. N. Stieglitz 1 N. J. Foss stwierdzaja, ze ,,Czasami modele biznesowe
sg postrzegane jako podrzedne, a czasami jako nadrzgdne wobec strategii biznesowe;j”
(Stieglitz N., Foss N. J., 2015).

Badanie literatury przeprowadzone na potrzeby przeprowadzonych badan,
pokazuje, ze nie ma jednoznacznych opinii dotyczacych priorytetu relacji miedzy
modelem a strategiag. Na rzecz priorytetu modelu mozna przedstawi¢ argument, ze

model odnosi si¢ do podstawowego 1 egzystencjalnego pytania, ktére zadajg sobie
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osoby odpowiadajace za ksztaltowanie strategii firmy: Jak zarabia¢ pienigdze? To
pytanie dla przedsigbiorstw mozna uzna¢ za strategiczne, ale odpowiedz na nie nie
wyjasnia jaka strategi¢ nalezy przyjaé. Prawidlowa odpowiedz jest jednak powodem i
podstawa formulowania strategii w firmach. Sformutowanie strategii dla modelu, ktory
nie zarabia, jest oczywistym nonsensem. Pojawiajg si¢ rowniez poglady, ze strategia
tworzy pewne warunki wstepne w dtuzszej perspektywie, ktore moga mie¢ wptyw na
model biznesowy. Argumentacja jednak nie jest doglgbna i1 brakuje dowodow
empirycznych. W calej literaturze pojawiajg si¢ bardziej spdjne opinie, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy strategia a modelem, chociaz ponownie brakuje na nig klarownych
dowoddéw empirycznych.

Mozna zasadnie zatozy¢, ze firma, ktéra nie ma zaplanowanej, formalnej
strategii, rOwniez dziala na rynku i to dzialanie czesto wskazuje na pewna logike,
odpowiednio pewien szablon, ktory mozna uznaé za strategi¢, a zatem wykorzystanie
modelu.

W kontekscie modeli biznesowych i przeprowadzanych badan, istotne jest
rozroznienie poje¢ "typ" i "element" odnoszacych si¢ do roznych aspektow struktury i
funkcjonowania modelu.

Typ modelu biznesowego odnosi si¢ do ogdlnej kategorii lub klasyfikacji
modeli, ktéore maja wspolne cechy lub mechanizmy dzialania. Typy modeli
biznesowych moga by¢ klasyfikowane na podstawie ich strategii, struktury przychodow
lub segmentacji rynku.

Element modelu biznesowego odnosi si¢ do poszczegdlnych sktadnikow, ktore
sktadaja si¢ na dany model biznesowy. Elementy te definiuja, jak model funkcjonuje,
jakie zasoby sg potrzebne, jakie sg kluczowe dziatania, jakie segmenty klientoéw sg

obstugiwane.

4.1 Wystepowanie strategii internacjonalizacji w malych i Srednich

przedsi¢biorstwach w branzy zaawansowanych technologii

Swiadomo$é posiadania okreslonej strategii internacjonalizacji lub ekspansji
miedzynarodowe] stanowi wazny czynnik w procesie analizy wynikéw ankiety (rys.

4.1). Odsetek 28% (35) ankietowanych potwierdzito, ze w zarzadzanym
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przedsigbiorstwie taka strategia zostala okre$lona. Ponad potowa badanych
przedsiebiorstw (59%) uznata, Zze nie ma jej zdefiniowanej (26%) lub nie wie (33%),
czy zostala ona okreslona. Natomiast tylko 13% przedsiebiorstw wskazato, ze ma jej
zdefiniowanie w planach. Wynik badania moze oznaczaé, ze udzielajacy odpowiedzi
traktowali oba pojecia subiektywnie, kierujac si¢ wlasnymi doswiadczeniami 1 intuicja.
Nalezy stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki sg zbiezne z badaniami przeprowadzonymi
przez K.Wacha (Wach, 2016), ktore potwierdzity, ze tylko polowa
umi¢dzynarodowionych przedsigbiorstw posiada jakakolwiek strategie w zakresie

internacjonalizacji, nie tylko sformalizowana, ale nawet nieformalng.

40%

33%

30% 28%

26%
20%
10%
0%
Tak Nie

Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji w badanych przedsiebiorstwach

Procent

13%

Nie wiem Jest w planach

Rysunek 4.1 Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji lub ekspansji migdzynarodowej w
badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych (n=131).

Z przeprowadzonej analizy wynika, Zze male przedsigbiorstwa w 34% (24)
wykazaty si¢ najwigcksza wiedza w badanej grupie, poniewaz odsetek odpowiedzi
twierdzacych w tej grupie badanych byl najwigkszy. Ponad potowa respondentow
uznata, ze w malym przedsigbiorstwie, ktdre reprezentuje nie ma sformulowanej
strategii internacjonalizacji (15) Iub nie posiada na ten temat wiedzy (25). Tylko 10%

ankietowanych uznato, ze sformutowanie takiej strategii ma w planach (7).
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W poddanej badaniu grupie $redniej wielkosci przedsiebiorstw tylko 19% (10)
stwierdzilo, ze posiada strategi¢ internacjonalizacji. Najwigkszy odsetek z nich wskazat,
ze nie posada takiej strategii (18) lub nie wie, czy takowa zostata przygotowana (16).
Odsetek 19% (10) respondentow wskazalo, Ze przygotowanie takiej strategii jest w
planach. Wyniki badan przedstawiaja Rysunki 4.2 1 4.3.

Jak juz wskazano w rozdziale II, zachowanie przedsicbiorstw w procesie
internacjonalizacji odnosi si¢ do tego, w jaki sposob firmy rozszerzaja swoje operacje
na rynki mi¢dzynarodowe.

W poddanej badaniu grupie $redniej wielkosci przedsigbiorstw tylko 19% (10)
stwierdzilo, ze posiada strategi¢ internacjonalizacji. Najwigkszy odsetek z nich wskazal,
ze nie posada takiej strategii (18) lub nie wie, czy takowa zostata przygotowana (16).
Odsetek 19% (10) respondentow wskazato, ze przygotowanie takiej strategii jest w

planach. Wyniki badan przedstawiajg Rysunki 4.2 1 4.3.

40%

35%
- 34% °

30%
25%

21%
20%

Procent

15%

10%
10%

5%

0%
Tak Nie Nie wiem Jest wplanach

Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji w badanych matych
przedsiebiorstwach

Rysunek 4.2 Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji lub ekspansji miedzynarodowej w

badanych matych przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych (n=71).
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Jak juz wskazano w rozdziale II, zachowanie przedsiebiorstw w procesie
internacjonalizacji odnosi si¢ do tego, w jaki sposob firmy rozszerzaja swoje operacje

na rynki mi¢dzynarodowe.

40%
35% 33%
30% 30%
0
25%
€
§ 20% 19% 19%
a
15%
10%
5%
0%
Tak Nie Nie wiem Jest wplanach

Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji w badanych sredniej
wielkosci przedsiebiorstwach

Rysunek 4.3 Posiadanie sformutowanej strategii internacjonalizacji lub ekspansji miedzynarodowej w
badanych $redniej wielkosci przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n=54).

Roézne przedsigbiorstwa moga przyjmowaé rozne podejscia w zaleznosci od ich
wielkosci, zasobOw, branzy 1 celow strategicznych. Niemniej na podstawie
przeprowadzonych badan, mozna zauwazy¢, ze zar6wno w malej, jak 1 S$redniej
wielkosci przedsigbiorstwach w wigkszosci nie posiadaja sformutowanej strategii

internacjonalizacji.
4.2 Znaczenie zmiany w strategii internacjonalizacji malych i S$rednich
przedsi¢biorstw w branzy zaawansowanych technologii

Wraz z rozwojem dzialalnosci przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ kolejne wyzwania
1 problemy, a takze nowe bariery oraz inne czynniki ryzyka (Stawasz, Ropega, 2014).

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, jest jednym z najwigkszych wyzwan, ktoére
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przyczynia si¢ do poprawy konkurencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw. Daje
ona mozliwos$¢ ich rozwoju, jednoczesnie wigze si¢ jednak z wieloma rodzajami ryzyka,
ktére nie wystepuja na rynku krajowym. Przyjmujac ten punkt widzenia, wiedza o
rynkach zagranicznych stanowi kluczowa warto$¢ dla oséb zarzadzajacych, w
szczegoOlnosci sektora MSP z racji ograniczonych mozliwosci jej pozyskiwania i
analizowania.

Zebrany materiat empiryczny umozliwit przeprowadzenie analizy porownawczej
postrzegania przez menadzerow w matych i1 $rednich firmach znaczenia zmiany w
strategii internacjonalizacji. Na podstawie literatury empirycznej przedstawionej w
rozdziale II, scharakteryzowano zmiang w strategii internacjonalizacji jako:

« liczbe nowych produktéw wprowadzanych do oferty na rynkach zagranicznych,
« liczbe zmian/ulepszen do istniejagcych produktow pod katem oczekiwan wybranych
rynkow,

« liczbg nowych urzadzen/technologii wprowadzanych w procesie produkcji,

« liczbe zmian organizacyjnych pod katem dziatalnosci na wybranych rynkach
zagranicznych.

Z przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, Ze nie istnieje istotna
statystycznie zalezno$¢ migdzy wielko$cia przedsigbiorstwa, a postrzeganiem
podejmowanych dzialan. Dane uzyskane w trakcie badania potwierdzaja, ze zarowno
przedsigbiorstwa mate (Chi kwad. ANOVA(N = 66, df = 3) = 64,51075 p =,00000), jak
i Srednie (Chi kwad. ANOVA(N = 45, df = 3) = 33,11936 p = ,00000) wskazywaly w
bardzo zblizonym zakresie na istotno§¢ wskazanych w pytaniu zmiennych. Zblizone
postrzeganie znaczenia zmiany w strategii internacjonalizacji jest istotne dla dalszych
rozwazan. Natomiast sam wynik badania nie jest zaskakujacy. Osoby zarzadzajace
posiadaja zblizone doswiadczenie 1 wyksztalcenie, co powoduje, ze zdaja sobie sprawe
z potrzeb jakie wynikaja ze zmian w strategii internacjonalizacji. Nie jest wazne, czy
jest to postrzeganie oparte na analizie, czy intuicji wynikajacej z posiadajacego
doswiadczenia. Wyniki te pokazuja, ze w badanym zakresie nie ma znaczenia wielko$¢
przedsigbiorstwa, a co za tym idzie ilo$¢ pracownikOw w nim zatrudnionym oraz

generowane przychody. Baza do identyfikacji potrzeb zwigzanych z budowa strategii
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internacjonalizacji pozostaje zblizona. W zalacznikach 3 1 4 przedstawiono wyniki,

odpowiednio dla przedsiebiorstw matych i $rednich.

Analizujac odpowiedzi respondentdw w matych przedsigbiorstwach, mozna

zauwazyc, ze:

Liczba nowych produktow wprowadzanych do oferty na rynkach zagranicznych
(Pytanie 3 1 2) uzyskata $rednig wartos¢ 3,4 (SE = 0,12), co wskazuje na
umiarkowany poziom odpowiedzi. Warto§¢ modalna to 3, ktéra byta najczgsciej
wybierang odpowiedzig (32,4% uczestnikow, n = 24). To sugeruje, ze uczestnicy w
wiekszosci ocenili to pytanie na poziomie Srednim.

Liczba zmian / ulepszen do istniejacych produktéw pod katem oczekiwan wybranych
rynkow (Pytanie 3 2 2) otrzymatla najwyzsza $rednig ocen¢ wynoszaca 4,2 (SE =
0,08) oraz wartos¢ modalng réwng 4, ktorg wskazato 49,3% uczestnikow (n = 36).
Wyniki te sugeruja, ze pytanie to bylo oceniane najbardziej pozytywnie wsrod
badanych.

Liczba nowych urzadzen / technologii wprowadzonych w procesie produkcji (Pytanie
3 3 2) miala $rednig oceng 3,3 (SE = 0,11) oraz warto$¢ modalng 3, co odpowiada
38,2% odpowiedzi (n = 29). Oznacza to, ze odpowiedzi byly skoncentrowane wokot
sredniego poziomu oceny.

Liczba zmian organizacyjnych pod katem dziatlalno$ci na wybranych rynkach
zagranicznych (Pytanie 3 4 2) uzyskata $rednig ocene 2,8 (SE = 0,10) z wartoscia
modalng 3, ktéra byla wybierana przez 40,8% uczestnikow (n = 29). To sugeruje, ze
uczestnicy byli mniej pozytywnie nastawieni do tego pytania w porOéwnaniu do
innych.

Roéznice w $rednich ocenach oraz modalnych wartosciach dla poszczegdlnych

pytan zadanych w grupie matych przedsi¢biorstw moga sugerowac zrdznicowane

postawy uczestnikdéw wobec badanych zagadnien. Najwyzsze oceny uzyskalo pytanie

3 2 2 dotyczace wprowadzane] w przedsigbiorstwie liczby zmian/ulepszen do

istniejgcych produktow pod katem oczekiwan wybranych rynkéw, co moze swiadczy¢ o

szczegblnie pozytywnej percepcji tego zagadnienia. W przypadku pytania 3 4 2 o

liczb¢ zmian organizacyjnych pod katem dziatalnosci na wybranych rynkach

zagranicznych, moze by¢ potrzebna dalsza analiza lub rewizja tego pytania, aby
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zrozumie¢ przyczyny najnizszego poziomu akceptacji wsrdd uczestnikow. Rysunek 4.4

przedstawia procentowy rozktad odpowiedzi.
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Rysunek 4.4 Znaczenie zmiany w strategii internacjonalizacji matych przedsigbiorstw z branzy
zaawansowanych technologii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Analiza odpowiedzi dla pigciu pytan ocenianych na skali od 1 do 5 zawiera:
srednie warto$ci, btedy standardowe (SE), zakresy odpowiedzi (min-max), mode oraz
procentowy udziat mody dla kazdego pytania. Srednie wartosci odpowiedzi w badaniu
mieszcza si¢ w zakresie od 2,8 do 4,2. Najwyzsza $rednig ocen¢ uzyskato pytanie o
liczbe zmian/ulepszen do istniejacych produktéw pod katem oczekiwan wybranych
rynkéw (pyt. 3 2 2) (M = 4,2, SE = 0,08), co wskazuje na stosunkowo wysokie
postrzegane zadowolenie lub pozytywne nastawienie wobec badanego zagadnienia.
Najnizsza $rednia zostala odnotowana dla pytania o liczby zmian organizacyjnych pod
katem dziatalnosci na wybranych rynkach zagranicznych (pyt. 3 4 2) M = 2,8, SE =
0,10), sugerujac brak zmian w badanych przedsiebiorstwach lub bardziej zréznicowane
odpowiedzi na to pytanie.

Zakres ocen dla wszystkich pytan wynosil od 1 do 5. Najczgéciej wystepujaca
odpowiedz (moda) byta zr6znicowana w zaleznoS$ci od pytania. Dla pytan 3 1 2,3 3 2
oraz 3 4 2, najczesciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 3. Pytanie dotyczace

liczby zmian/ulepszen do istniejacych produktow pod katem oczekiwan wybranych
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rynkow (3 2 2) mialo najczeSciej wystepujaca odpowiedZ roéwna 4, z najwyzszym
procentowym udzialem mody (49,3%), co sugeruje bardziej jednoznacznie pozytywne
postrzeganie tego aspektu przez menadzeréw bioracych udziat w badaniu.

Procentowy udzial mody odzwierciedla, jak czgsto najczesciej wybierana
odpowiedz pojawiala si¢ wsrod uczestnikow. Pytanie 3 2 2 wyrdznia si¢ najwyzszym
procentowym udzialem mody, co moze sugerowa¢ dominujace przekonania lub opinie
wsrod respondentow.

Analiza wynikow pokazuje, ze uczestnicy réznie oceniali poszczegolne pytania,
co moze odzwierciedla¢ zréznicowane doswiadczenia lub opinie na badane tematy.
Najwyzsze srednie oceny i najwigkszy procentowy udzial mody dla pytania 3 2 2
sugeruja pozytywne nastawienie lub wyzsze zadowolenie w poréwnaniu do innych
pytan. Przeciwnie, pytania 3 4 2 1 5 2 uzyskaly nizsze $rednie oraz rdzne rozktady
odpowiedzi, co moze sugerowa¢ zréznicowane lub mniej pozytywne opinie. Wyniki te
moga by¢ istotne dla dalszych analiz i interwencji, szczegdlnie w kontekscie badania
czynnikow wplywajacych na roznice w ocenach.

W analizie danych $redniej wielkos$ci przedsigbiorstw zastosowano ANOVA
Friedmana oraz wspotczynnik zgodnosci Kendalla w celu oceny roznic pomigdzy
zmiennymi oraz zgodno$ci rang w roznych grupach. Wyniki przedstawiono ponize;.
Wyniki analizy ANOVA Friedmana dla pigciu zmiennych wykazaly istotne roznice
pomigdzy ocenami (Chi-kwadrat = 33,11936, df = 3, p < 0,0001). Wspolczynnik
zgodnosci Kendalla (Kendall’s W) wyniost 0,24533, co wskazuje na umiarkowany
poziom zgodno$ci rang pomi¢dzy zmiennymi.

Srednie oceny dla poszczegdlnych zmiennych roznig sie istotnie, co ilustruje tabela 2.
Najwyzsze $rednie oceny uzyskano dla zmiennej 3 2 2 (Srednia = 3,2, SE = 0,18),
podczas gdy najnizsze $rednie oceny uzyskano dla zmiennej 3 4 2 (Srednia = 1,8, SE =
0,20). Odchylenia standardowe wskazuja na zmienno$¢ ocen w obrebie kazdej
zmienne;j.

Dominanta, czyli najczgsciej wystepujaca ocena, rozni si¢ migdzy zmiennymi, co moze
odzwierciedla¢ réznorodnos$¢ opinii uczestnikow. Dla zmiennej 3 2 2 dominujaca
oceng byla warto$¢ 4 (49,3% odpowiedzi), podczas gdy dla zmiennej 3 4 2 najcze¢sciej
wystepujaca oceng byta wartos¢ 3 (40,8% odpowiedzi).
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Wyniki ANOVA Friedmana wskazuja na istotne réznice miedzy ocenami
przypisanymi réoznym zmiennym, a umiarkowany wspotczynnik zgodnosci Kendalla
sugeruje, ze istnieje pewien poziom zgodnos$ci w rangach ocen. Statystyki opisowe
pokazuja réznorodno$¢ ocen przypisanych poszczegdlnym zmiennym, co moze
wskazywaé na zrdéznicowane opinie uczestnikoéw badania. W przysztych badaniach
warto przyjrze¢ si¢ blizej przyczynom takiej rozbiezno$ci oraz wplywowi
poszczegolnych zmiennych na ogdlne wyniki. Analiza ANOVA Friedmana zostata
przeprowadzona z uzyciem 45 uczestnikow oraz 4 zmiennych. Wyniki analizy wskazujg
na istotne réznice mi¢dzy ocenami dla r6znych zmiennych (Chi-kwadrat = 33,11936, p
< 0,0001). Wartos¢ p mniejsza niz 0,05 sugeruje, ze co najmniej jedna z ocen rdzni si¢
statystycznie od pozostatych.

Obliczony wspotczynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,24533, co wskazuje na
umiarkowany poziom zgodno$ci ocen pomig¢dzy zmiennymi (r $red. rang = 0,22818).
Wartos$¢ ta sugeruje, Zze uczestnicy badania w pewnym stopniu byli zgodni w swoich
ocenach, ale zgodno$¢ nie jest wysoka. Wyniki dla poszczegdlnych zmiennych
ksztattuja si¢ nastepujaco:

« Zmienna 3_1_2: Srednia wyniosta 2,6, z suma rang 117 i $rednig rangg 3,533333.
Odchylenie standardowe wynosito 1,120065, co wskazuje na pewng zmienno$¢ ocen
w tej grupie.

« Zmienna 3_2 2: Osiagneta najwyzsza $rednig warto$¢ 3,2, sume rang 144 i $rednia
range 4,088889, z odchyleniem standardowym rownym 0,848052. Wskazuje to na
pozytywne oceny w tej grupie.

« Zmienna 3 3 2: Srednia wyniosta 2,422222, suma rang 109, a $rednia ranga
3,466667, z odchyleniem standardowym rownym 0,94388. Warto$¢ ta sugeruje
umiarkowane oceny.

« Zmienna 3 4 2: Uzyskata najnizsza $rednig warto$¢ 1,777778, sume¢ rang 80 i
Srednia range 2,688889. Odchylenie standardowe wyniosto 0,995951, co wskazuje na
nizsze oceny w tej grupie.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana wskazuja na istotne réznice mi¢dzy ocenami
przypisanymi réznym zmiennym, co sugeruje, ze oceny nie sg jednorodne. Zmienna

3 2 2 uzyskata najwyzsze oceny, co moze wskazywa¢ na jej bardziej pozytywne
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postrzeganie przez uczestnikow badania. W przeciwienstwie, zmienna 3 4 2 otrzymata

najnizsze oceny, co moze wymagac dalszej analizy w celu zrozumienia przyczyn takich

ocen.
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Rysunek 4.5 Znaczenie zmiany w strategii internacjonalizacji §redniej wielkosci przedsigbiorstw z branzy
zaawansowanych technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Wspotczynnik zgodnosci Kendalla, cho¢ wskazuje na umiarkowany poziom
zgodno$ci, sugeruje, ze oceny przypisane réznym zmiennym s3 w pewnym stopniu

zgodne, ale roznice migdzy ocenami sg nadal obecne.

4.3 Formy internacjonalizacji wykorzystywane przez male i Srednie

przedsi¢biorstwa z branzy zaawansowanych technologii

W badaniach przyjeto stosunkowo szeroka definicj¢ internacjonalizacji
przedsiebiorstwa. Zatozono, ze to kazdy rodzaj dziatalno$ci podejmowanej przez
przedsiebiorstwo za granicg, bez wzgledu na jej rodzaj i zakres (Drabik, 2009)

Tak scharakteryzowana internacjonalizacj¢ mozna interpretowac:
 procesualnie (dynamicznie),
« instytucjonalnie (statycznie)

» behawioralnie.
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Internacjonalizacja w uj¢ciu procesualnym moze zosta¢ scharakteryzowana w
fazowym uktadzie jej form: eksportu, joint ventures, licencjonowania, franchisingu,
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Réznig si¢ one wysokoscig ponoszonych
kosztéw, poziomem ryzyka lub kontroli dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na danych
rynkach zagranicznych. Podejscie instytucjonalne ma charakter statyczny. Polega ono
glownie na zastosowaniu wskaznikéw do oceny intensywnosci internacjonalizacji,
takich jak np. warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych, liczba obstugiwanych
rynkow poza krajem macierzystym, udziat wartosci obrotoéw zagranicznych w catosci
obrotow przedsigbiorstwa. Natomiast internacjonalizacja behawioralna wigze si¢ z
okreslonymi postawami oraz zachowaniami menedzeréw przedsigbiorstw
odpowiedzialnych za internacjonalizacj¢ dziatalnosci (Rymarczyk, 2004).

W celu rozpoznania jakie formy internacjonalizacji wykorzystuje si¢ w
przedsigbiorstwach matych i1 $rednich zapytano ankietowanych o ich wskazanie,
sposrdd wytypowanych na podstawie analizy literatury przedmiotu. Na tej podstawie
wydzielono te, ktore w przedsiebiorstwach sg rozpoznawane 1 w czesci przedsigbiorstw
sg stosowane.

W tym miejscu, warto podkresli¢, ze pojecia ,,forma internacjonalizacji” 1
,strategia internacjonalizacji” nie sg traktowane przez autora jako tozsame. Na potrzeby
pracy badawczej przyjeto, ze forma internacjonalizacji stanowi metode/ $ciezke
umig¢dzynarodowienia, a wigc sposob realizacji strategii internacjonalizacji (przy
zatozeniu, ze pozostaje jednoczes$nie jej elementem). Podobne zalozenie przyjeta w
swoich badaniach dot. eksportowego instrumentu internacjonalizacji Brojakowska-
Trzaska (Brojakowska-Trzaska, 2016).

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji internacjonalizacji i
strategii internacjonalizacji (ich przeglad przedstawiono w rozdziale II niniejszej pracy).
W sytuacji braku ujednolicenia definicji i r6znego ich zrozumienia, analiza strategii
internacjonalizacji wymaga bardzo precyzyjnego zdefiniowania stosowanych w pracy
badawczej poje¢. Zatem strategi¢ internacjonalizacji uznaje si¢ za pojecie szersze od
formy wejscia na rynek zagraniczny. Kosowska w swojej pracy badawczej wskazata, ze
wybor formy wejscia na rynek zagraniczny (zalezny od zasobdw przedsigbiorstwa i

uwarunkowan otoczenia mi¢dzynarodowego) determinuje czas wejscia, sposoOb oraz
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zakres dziatan na samym rynku. Mozna zatozy¢, Ze stad wynika zamienne stosowanie
wspomnianych powyzej okreslen w literaturze przedmiotu (Kosowska 2011, s. 86).

W badaniach dotyczacych internacjonalizacji przedsigbiorstw w wojewodztwie
zachodniopomorskim Brojakowska-Trzaska stwierdzita réwniez, ze do najczesciej
stosowanych instrumentow umi¢dzynaradawiana przedsigbiorstwa (zwlaszcza matych i
srednich) nalezy ekspansja eksportowa (Brojakowska-Trzaska, 2016). Warto zauwazyc¢,
ze przytoczone stwierdzenie pokrywa si¢ z wynikami zaprezentowanych ponizej badan
dot. form internacjonalizacji matych i $rednich przedsiebiorstw z branzy wysokich
technologii. Powszechnie w literaturze przedmiotu dzialalno$¢ eksportowa traktowana
jest jako strategia internacjonalizacji MSP. Zasadnym byloby jednak rozpatrywanie
»eksportu” w kategorii formy (instrumentu) internacjonalizacji, ktory moze by¢
wykorzystywany przy formulowaniu strategii. Szczegélnie w przedsigbiorstwach
opierajacych swoja dziatalno$¢ na produktach 1 ustugach wysokotechnologicznych.

Na rysunku 4.6 przedstawiono procentowy rozktad odpowiedzi na pytanie 7
(czes¢ II) dotyczace stosowane] formy internacjonalizacji w badanych

przedsiebiorstwach z branzy zaawansowanych technologii.
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Rysunek 4.6 Formy internacjonalizacji w matych i srednich przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych
technologii

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych (n=131).

Zmiennych 7 3 2,7 4 2,7 8 2,7 11 217 12 2 zawartych w pytaniu nie

wskazatl zaden z respondentéw. Najczesciej wskazywanymi formami byl eksport
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bezposredni (7 1 2), eksport posredni (7 2 2) i licencjonowanie (7 _5 2). Wskazywata
na nie wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw. Przeprowadzono réwniez analize
statystyczng, aby oceni¢ istotno$¢ roznic miedzy wybranymi wskaznikami struktury. W
tym celu wykonano testy pordwnawcze miedzy parami wskaznikdéw, a wyniki tych
testow przedstawiono w tabeli 4.1. Wartosci p zostaty przedstawione dla kazdej pary
wskaznikow, co pozwala na oceng istotnosci statystycznej roznic migdzy nimi.

W celu proby odpowiedzi na postawione w dalszej czgsci pracy pytania
badawcze, przeanalizowano réwniez formy internacjonalizacji w matych i $rednich
przedsigbiorstwach.

W $redniej wielkosci przedsigbiorstwach najczesciej wymienianymi
odpowiedziami byty: eksport bezposredni (7 1 2), eksport posredni (7 2 2) i
licencjonowanie (7 5 2). Rozklad procentowy udzielonych odpowiedzi zawarto w
rysunku 4.7. Tabela 4.2 przedstawia warto$ci p, uzyskane w wyniku testow
statystycznych porownujacych wskazniki struktury. W badaniu analizowano roznice
pomiedzy zmiennymi w pytaniu 7 (cz¢$¢ II) oznaczonymi jako 7 1 2,7 2 2,7 5 2,
772,79 2,7 10 2 oraz ,reszta" (zmienne w pytaniu, na ktdre nie udzielono zadnej
odpowiedzi). Wartosci p wskazujg na poziom istotnosci statystycznej roznic mig¢dzy
parami wskaznikow. Wyrdznione na czerwono wartosci p<0,0001 wskazuja na istotne
statystycznie roznice migdzy poréwnywanymi wskaznikami. Wartosci p>0,05 sugeruja
brak istotnych réznic statystycznych. Najbardziej znaczace roznice zaobserwowano
pomigdzy zmienng 7 10 2 (forma internacjonalizacji - joint venture handlowe), a
pozostalymi wskaznikami (wszystkie wartosci p<0,0001), co moze sugerowac istotny
charakter zmiennej 7 10 2 w poréwnaniu do innych. Poréwnania p>0,05, wskazuja na
brak istotnych roznic, co oznacza, ze struktura tych wskaznikow jest zblizona. Warto
zauwazy¢, ze nie prowadzono do tej pory szczegdtowych badan w polskich
przedsigbiorstwach dotyczacych formy internacjonalizacji, jaka jest joint venture
handlowe. Niemniej jednak jest to cickawy temat, warty przeprowadzenia bardziej
szczegblowych badan. Zwlaszcza w kontek$cie branzy zaawansowanych technologii i

spotek tworzonych w ramach wspolpracy biznes-nauka.
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Tabela 4.1 Wyniki analizy statystycznej dla par wskaznikow struktury (mate i $rednie przedsi¢biorstwa)

Wskaznik
struktury
712
722
752
762
772
792
7102
3,4,8,11,12

712

p=0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001

722

p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001
p<0,0001

752

p<0,0001
p>0,05
p=0,0063
p<0,0001
p<0,0001

762 772 792 7102 | 3481112
p<0,0001
p<0,0001 | p>0,05

p>0,05 | p<0,0001 | p<0,0001

p>0,05 | p<0,0001 | p<0,0001 | p=0,0132 -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

110%

83%

55%

Procent

28%

0%

100%

85%
78%
67%
57%
0% 0% 0% 0% 2% 0% 0%

712 722 732 742 752 762 772 782 792 710271127122

Formy internacjonalizacji w $sredniej wielkosci przedsiebiorstwach branzy zaawansowanych

technologii

Rysunek 4.7 Formy internacjonalizacji w $redniej wielko$ci przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych

technologii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (n=54).

W matych przedsigbiorstwach najczg¢sciej wymienianymi odpowiedziami byty:

eksport bezposredni (7 1 2), eksport posredni (7 2 2) i licencjonowanie (7_5 2).

Zmiennych 7 3 2,7 4 2,7 8 2,7 11 217 12 2 zawartych w pytaniu nie wskazat

zaden z respondentéw. Rozktad procentowy udzielonych odpowiedzi zawarto w

rysunku 4.8. Tabela 4.3 prezentuje wyniki testow statystycznych, ktére oceniaja

istotnos¢ roznic dla matych przedsigbiorstw.
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Tabela 4.2 Wyniki analizy statystycznej dla par wskaznikéw struktury (Sredniej wielkosci

przedsigbiorstwa)
:’:’rsl'l‘l’(‘t’:r"y‘ 712 722 752 772 792 710 2 reszta
712 ;
722 p=0,0033 -
752 p=0,0002 50,05 -
772 p<0,0001  p=0,0244 p>0,05 ;
792 p<0,0001  p=0,0014  p=0,0237 p>0,05 -
7102 p<0,0001  p<0,0001  p<0,0001  p<0,0001 p<0,0001 -
reszta p<0,0001  p<0,0001  p<0,0001  p<0,0001 p<0,0001 p>0,05 -

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

110%
100%

91%
83%
55% 33%
429
* 38%
28%
7%
0 ° ° 0o 0o o
0% 0% 0% 1% 0% B 0% 0%
A -

712 722 732 742 752 762 772 782 792 710271127122

Formy internacjonalizacji w matych przedsiebiorstwach branzy zaawansowanych technologii

Procent

Rysunek 4.8 Formy internacjonalizacji w maltych przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych
technologii

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych (n=76).

Analiza wskaznikow struktury ujawnia istotne réznice miedzy wiekszoscig par
wskaznikow, co wskazuje na ich zroéznicowane wplywy lub efekty w badanym
kontekscie. Brak istotnych r6znic w niektorych poréwnaniach sugeruje, ze niektore
wskazniki mogg by¢ podobne w kontekscie mierzonych wtasciwosci.

Przeprowadzona powyzej analiza wskazuje na to, Ze male i Srednie
przedsigbiorstwa stosuja takie same formy internacjonalizacji. Przeprowadzone badania

na analizowanej prébie badawczej nie wykazaty wystepowania znaczacych réznic.

167



Tabela 4.3 Wyniki analizy statystycznej dla par wskaznikéw struktury (mate przedsi¢biorstwa)

Wskaznik struktury 712 722 752 762 | 772 | 792 | 7102 |34811,12
712 -
722 p=0,0067 -
752 p<0,0001 | p<0,0001 -
762 p<0,0001 | p<0,0001 | p<0,0001 -
772 p<0,0001 | p<0,0001 | p>0,05 | p<0,0001 -
792 p<0,0001 | p<0,0001 | p>0,05 | p<0,0001 = p>0,05 -
7102 p<0,0001 | p<0,0001 | p<0,0001 | p>0,05 | p<0,0001 | p<0,0001 -
3,4,8,11,12 p<0,0001 | p<0,0001 | p<0,0001 | p>0,05 | p<0,0001 | p<0,0001 | p=0,0230 -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Warto podkresli¢, ze wyniki te moga mie¢ istotne implikacje dla dalszych analiz
1 interpretacji danych w kontek$cie odpowiedzi na postawione w pracy pytania
badawcze dot. strategii internacjonalizacji, ktore wykorzystywane sa w badanych

przedsigbiorstwach.

4.4 Strategia internacjonalizacji (ekspansji mi¢dzynarodowej) malych i Srednich

przedsi¢biorstw w branzy zaawansowanych technologii

Najnowsze badania przeprowadzane w zakresie strategii internacjonalizacji
wskazuja, ze w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw proces ten jest wysoce
dynamiczny i1 odbywa si¢ na réznych etapach rozwoju dziatalnosci migdzynarodowej
(Henrik A., Sylvie C., 2007). Wigkszo$¢ badan nad procesem internacjonalizacji
przedsiebiorstw uwaza go za ekspansj¢ dziatalnosci, w konteks$cie wejscia na nowe
rynki 1 wykorzystanie coraz bardziej zasobochlonnych strategii internacjonalizacji
(Johanson J, Vahlne J-E., 2009). Bioragc pod uwage kluczowa role strategii
internacjonalizacji w branzy wysokich technologii, zbadano wplyw wybranych strategii
internacjonalizacji na mate i $rednie przedsi¢biorstwa. Aby sprosta¢ wymaganiom
rynku, przedsigbiorstwa muszg formutowaé strategie okreSlajace kierunki ich dziatania

na roznych poziomach organizacyjnych.
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Na potrzeby badafi wlasnych, strategie internacjonalizacji zostaty podzielone na
pie¢ gtéwnych kryteriow:
1. Strategie wedtug czasu wejScia na rynki zagraniczne.
2. Strategie wedtug zasiggu wejScia na rynki zagraniczne.

3. Strategie wedtug zakresu internacjonalizacji.

4. Strategie ze wzgledu na wielkoS¢ niezbgdnych inwestycji i wymagane naktady
organizacyjne.

5. Strategie ze wzgledu na oferte produktowgq.

W zalacznikach 5, 6 1 7 przedstawiono szczegdtowe wyniki badan dla kazdej z
analizowanych zmiennych w ramach pytania 9 (cze$¢ II). Odpowiednio dla wszystkich
poddanych badaniu przedsigbiorstw oraz z podzialem na przedsigbiorstwa mate i
srednie. Zaprezentowano w nich dla kazdej ze zmiennej $rednig, mediane¢, mode, a takze
liczbe przypadkow, dla ktorych wystepuje moda. Dodatkowo we wskazanych
zalacznikach znajduja si¢ rowniez podsumowane warto§ci minimalne 1 maksymalne,
dolny oraz gorny kwartyl, odchylenie standardowe, wspotczynnik zmiennosci, blad
standardowy oraz testy kolejnosci par Wilcoxona. Analizie statystycznej poddano
réwniez gldwne piec kryteridw, na ktdrych oparto badanie.

Celem przeprowadzonego badania byto zrozumienie 1 pordwnanie ocen roznych
zmiennych. Analiza objeta zmienne 9 1 219 2 2 zawarte w Kryterium 1 - Strategie
wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne. Wyniki wskazuja na istotne réznice w
srednich ocenach oraz w rozktadzie mody, co moze mie¢ implikacje dla dalszych badan
1 praktycznych zastosowan. Wyniki zostaly przedstawione w tabeli 4.4.

W zmiennej 9 1 _2 (rozpoczecie obstugi rynkéw zagranicznych od poczatku
dzialalnoS$ci) Srednia ocena byla najwyzsza, osiagajac 4,4 z bledem standardowym
+0,05. Zakres ocen wynosit od 2 do 5. Moda wyniosta 4,00, z 52,7% respondentow
wskazujacych t¢ warto§¢. Natomiast dla zmiennej 9 2 2 (decyzja o realizacji
ekspansji zagranicznej po osiagni¢ciu duzego udzialu w rynku macierzystym)
srednia ocena wyniosta 3,9 z bledem standardowym +0,08, a zakres warto$ci ocen
wynidst od 1 do 5. Najczesciej wystepujaca wartosciag byta 4,00, na ktéra wskazato
52,3% respondentow. Srednia ocen dla analizowanych zmiennych przedstawiona

zostala w rysunku 4.9.
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Kryterium 1 - Strategie wedtug czasu wejscia na rynki zagraniczne

Rysunek 4.9 Srednia dla Kryterium 1 - Strategie wedtug czasu wejscia na rynki zagraniczne (mate i
Srednie przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W ramach analizy statystycznej przeprowadzono réwniez porOwnanie ocen
dwoéch zmiennych zawartych w Kryterium 1. W tym celu uzyto testu kolejnosci par
Wilcoxona. Test kolejnosci par Wilcoxona jest nieparametrycznym testem
statystycznym uzywanym do poréwnania dwdch powigzanych grup, w celu oceny, czy
réznice migdzy nimi sg statystycznie istotne. Test ten jest stosowany, gdy dane s3
sparowane, co pozwala na oceng, czy istnieje statystycznie istotna roznica mi¢dzy para
ocen. Zrozumienie, czy istniejg istotne roéznice miedzy tymi kryteriami, moze
przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia ich wplywu i znaczenia w badanym kontekscie.

Dla zmiennych: 9 1 219 2 2 wyniki wykazaly statystycznie istotne roznice.
Analiza wykazala, ze warto$¢ p wynosi 0,000017, co jest znacznie ponizej poziomu
istotnosci 0,05. Oznacza to, ze réznice migdzy ocenami kryteriow 9 1 219 2 23
statystycznie istotne. Warto$¢ Z wynoszaca 4,31 wskazuje na silne odchylenie od zera,
co dodatkowo potwierdza istotno$¢ wynikow.

Wyniki testu kolejnosci par Wilcoxona wskazuja, ze istnieje statystycznie istotna
réznica mi¢dzy ocenami zmiennych 9 1 219 2 2. Wyniki te majg znaczenie dla
dalszej analizy i moga wplywac na decyzje dotyczace oceny wptywu modeli
biznesowych na wybrane strategie internacjonalizacji.

Wyniki wykonanego testu znakéw rowniez pokazuja, ze istnieje statystycznie
istotna réznica mi¢dzy ocenami kryteriow 9 1 219 2 2. Istotno$¢ roznic moze mie¢

znaczenie dla dalszej analizy, a takze dla praktycznego zastosowania wynikéw badania.
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Odnoszac si¢ do wynikdéw przeprowadzonych badan, mozna uznaé, ze w ramach
strategii internacjonalizacji wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne najczesciej
badane przedsiebiorstwa rozpoczynaja obsluge rynkow zagranicznych juz od

poczatku dzialalnosci.

Tabela 4.4 Prezentacja wynikoéw analizy statystycznej dla matych i $rednich przedsigbiorstw branzy

zaawansowanych technologii

Pytanie $rednia = SE | min-max moda % (liczno$¢ mody)
Kryterium 1 4,1+£0,05 2,5-5 4,50 35,9% (47)
912 4,4+ 0,05 2-5 4,00 52,7% (68)
922 3,9+0,08 1-5 4,00 52,3% (67)
Kryterium 2 3,6 0,06 2-5 4,00 28,5% (37)
932 4,3+0,07 2-5 5,00 43,2% (54)
942 3,0+0,09 1-5 3,00 36,6% (45)
Kryterium 3 3,9+0,03 2,8-4,8 4,00 22,1% (29)
952 4,6 0,05 3-5 5,00 68,0% (87)
962 3,6 +0,08 2-5 4,00 36,4% (47)
972 3,8 +0,08 2-5 4,00 37,2% (48)
982 3,8 +£0,06 2-5 4,00 45,4% (59)
992 3,5+0,06 2-5 3,00 52,7% (69)
Kryterium 4 3,8+0,03 3,00-4,75 3,75 32,8% (43)
9102 3,8 +0,06 3-5 4,00 46,6% (61)
9112 3,6 0,05 2-5 4,00 51,9% (68)
9122 3,9+ 0,06 2-5 4,00 56,5% (74)
9132 3,9+0,06 2-5 4,00 56,5% (74)
Kryterium 5 3,9+0,03 3,00-4,75 4,00 22,1% (29)
9142 3,9+0,06 2-5 4,00 56,5% (74)
9152 3,9+0,06 3-5 4,00 53,5% (68)
916 2 3,9+0,07 2-5 4,00 39,1% (50)
9172 4,0+0,07 2-5 4,00 47,6% (60)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych (n=131).

Srednia ocena dla Kryterium 2 (strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki
zagraniczne) wynosi 3,6, co wskazuje na umiarkowane oceny w tym zakresie.
Najczesciej wystepujaca wartoscig jest 4,00, ktorg wskazato 28,5% respondentdw.
Srednia ocena dla zmiennej 9 3 2 (wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej
kolejnosci 1 odstepach czasu) wynosi 4,3, co sugeruje, ze oceny sg stosunkowo wysokie.

Najcze$ciej wystepujaca wartoscig jest 5,00, ktoéra wskazato 43,2%
respondentéw, co sugeruje silne pozytywne preferencje w tej kategorii. Natomiast
Srednia ocena dla zmiennej 9 4 2 (réwnoczesne rozpoczecie dziatalnosci na wielu

rynkach poza granicami kraju macierzystego) wynosi 3,0, co jest najnizsze sposrod
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analizowanych kryteriow. Najczgsciej wystepujaca wartoscig jest 3,00, ktora wskazato
36,6% respondentow. Poroéwnanie §rednich przedstawiono na rysunku 4.10.

Wyniki testu kolejnosci par Wilcoxona wskazuja, ze istnieje statystycznie istotna
réznica mi¢dzy ocenami zmiennych 9 3 219 4 2. Rdznice te s3 wyrazne i znaczace.
Istotnos¢ tych réznic sugeruje, ze oceny dla obu kryteridéw sg znaczaco rozne.

Wyniki testu znakéw wskazuja na istotng réznice migdzy ocenami zmiennych
9 3 219 4 2. Wysoka warto$¢ Z oraz bardzo niski poziom p podkreslaja, ze réznice w
ocenach sg znaczace 1 moga wskazywac na rozne preferencje lub reakcje w zaleznosci

od badanej zmienne;.

5,0

4,0

Punkty

2,0

1,0
932 942

Kryterium 2 - Strategie wedtug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne

Rysunek 4.10 Srednia dla Kryterium 2 - Strategie wedtug zasiggu wejécia na rynki zagraniczne (mate i
Srednie przedsiebiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze w ramach strategii wedlug
zasiegu wejScia na rynki zagraniczne, badane przedsi¢biorstwa preferuja
wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i odstepach czasu.

Srednia ocena dla Kryterium 3 (strategie wedlug zakresu internacjonalizacji)
wynosi 3,9, co wskazuje na umiarkowane oceny w tym zakresie. Najczesciej
wystepujaca wartoscig jest 4,00, ktora wskazato 22,1% respondentow.

Srednia oceny dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w pytaniu, ksztattuja

si¢ nastgpujaco:
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« 9 5 2 (skupienie uwagi przedsi¢biorstwa na jednym lub kilku wybranych rynkach
zagranicznych) wynosi 4,6, co sugeruje wysokie oceny. Najczgscie] wystepujaca
wartosciag jest 5,00, ktoéra wskazato 68,0% respondentdéw, co wskazuje na bardzo
pozytywne nastawienie wobec tego kryterium.

« 9 6 2 (prowadzenie dziatalnos$ci w duzej liczbie krajow, bez wyraznej koncentracji na
jakimkolwiek rynku) wynosi 3,6, co jest umiarkowane. Najczg$ciej wystepujaca
wartoscig jest 4,00, ktorg wskazato 36,4% respondentow.

« 9 7 2 (wybdr przez przedsigbiorstwo niewielu segmentéw rynku w niewielu krajach)
wynosi 3,8, co wskazuje na nieco wyzsze oceny niz w przypadku 9 6 2. Najczesciej
wystepujaca wartoscig jest 4,00, ktorg wskazato 37,2% respondentow.

+ 9 8 2 (podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatan w niewielu krajach, ale w wielu
segmentach rynku) wynosi 3,8, co jest zgodne z oceng dla 9 7 2. Najczesciej
wystepujaca wartoscia jest 4,00, ktorg wskazato 45,4% respondentdw, co wskazuje na
silne preferencje w tej kategorii.

*9 9 2 (podjecie dzialan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach
zagranicznych) wynosi 3,5, co jest najnizsze sposrdd analizowanych kryteriow.
Najczesciej wystgpujaca wartoscig jest 3,00, ktora wskazalo 52,7% respondentow, co
moze sugerowac¢ mniej pozytywne nastawienie w porownaniu z innymi kryteriami.

Wyniki analizy pokazuja wyrazne roéznice w ocenach poszczegoélnych
zmiennych w ramach analizowanego kryterium. Zmienna 9 5 2 jest najwyzej oceniana,
podczas gdy 9 9 2 jest oceniana najnizej. Poroéwnanie $Srednich przedstawia rysunek

4.11.

Analiza porownawcza zmiennych 9 5 2,9 6 2,9 7 2,9 8 219 9 2 zostala
przeprowadzona za pomocg ANOVA Friedmana i wspotczynnika zgodnosci Kendalla.
Test ANOVA Friedmana jest nieparametrycznym testem statystycznym

stuzacym do poréwnania wigcej niz dwodch powigzanych prob, szczegélnie w

przypadku danych rangowych. Wspoétczynnik zgodnosci Kendalla (tau) mierzy stopien

zgodnosci rang miedzy réznymi kryteriami. Celem badania bylo ocenienie réznic w

ocenach pigciu zmiennych oraz zrozumienie stopnia zgodnosci w rangach przypisanych

tym kryteriom przez badane przedsigbiorstwa.
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Test ANOVA Friedmana wykazal *Chi kwad. ANOVA(N = 123, df = 4) = 120,7175 p
=0,00000) wartos¢ p = 0,00000, co jest znacznie ponizej poziomu istotnosci 0,05,
wskazuje na istotne statystycznie roznice migdzy ocenami réznych zmiennych. .

Wspotczynnik zgodnosci Kendalla wynoszacy 0,24536 wskazuje na
umiarkowany poziom zgodnos$ci rang przypisanych roéznym kryteriom przez
respondentow. Warto$¢ ta sugeruje, ze istnieje pewna, cho¢ nie bardzo wysoka,
zgodno§¢ w przypisywaniu rang do réznych zmiennych w ramach analizowanego
kryterium 2. Kryterium 9 5 2 uzyskato najwyzsza $rednig range (4,2), co sugeruje, ze
jest najwyzej oceniane w porOwnaniu z innymi kryteriami. Najnizszg Srednig range
(2,4) uzyskato kryterium 9 9 2, co wskazuje na najnizsze oceny. Wartosci odchylen
standardowych wskazujg na zr6znicowanie ocen w ramach poszczegdlnych zmiennych,
przy czym kryterium 9 6 2 ma najwyzsze odchylenie standardowe, co moze sugerowac
wigksza rozbiezno$¢ w ocenach.

Z powyzszej analizy wynika, ze w ramach strategii wedlug zakresu
internacjonalizacji, na badane przedsi¢biorstwa najwi¢ekszy wplyw na ekspansje
miedzynarodowa ma skupienie uwagi przedsi¢biorstwa na jednym lub Kkilku
wybranych rynkach zagranicznych (ich penetracja w celu wzrostu udziatu).

Oceny dla Kryterium 4 (strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych
inwestycji i wymagane naklady organizacyjne) byly zrownowazone, przy czym
najczesciej wybierano oceng 3,75, co odzwierciedla umiarkowane stosowanie przez
badane przedsigbiorstwa tego typu strategii.

Srednia oceny dla poszczegélnych zmiennych zawartych w pytaniu, ksztaltujg sie
nastepujaco:

Dla zmiennej 9 _10 2 (wprowadzanie na ograniczony segment rynku
zagranicznego podobnej oferty produktowej do oferowanej na rynku lokalnym) wartos¢
4,00 zostata wybrana przez prawie polowe respondentow, co swiadczy o umiarkowanie
pozytywnej ocenie.

Cho¢ srednia ocena dla zmiennej 9 11 2 (sprzedaz produktéw na rynki
zagraniczne odbywa si¢ po niskich cenach) byta nieco nizsza, wigkszo$¢ respondentow

(ponad potowa) réwniez wybrata oceng 4,00.
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Kryterium 3 - Strategie wedtug zakresu internacjonalizacji

Rysunek 4.11 Srednia dla Kryterium 3 - Strategie wedhug zakresu internacjonalizacji (mate i $rednie
przedsigbiorstwa)

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Zmienna 9_12 2 (odnoszenie si¢ do uzyskiwania informacji o rynkach
zagranicznych w celu oceny powodzenia inwestycji i obecnej dziatalnosci) otrzymata
jedna z najwyzszych srednich ocen, a 56,5% respondentéw wskazato wartos¢ 4,00.

Wyniki dla zmiennej 9_13 2 sa zblizone do wynikéw dla zmiennej 9 12 2, co

sugeruje podobne postrzeganie obu zmiennych przez respondentow.
Podobienstwo wynikéw dla zmiennych 9 12 219 13 2 moze sugerowaé, ze byty one
postrzegane w podobny sposob przez badanych, natomiast kryterium 9 11 2 moglo
budzi¢ pewne zastrzezenia w badanych przedsigbiorstwach, co znajduje
odzwierciedlenie w nieco nizszej Sredniej ocenie.

Analiza wskazuje na stabilno$¢ w ocenach wigkszosci kryteriow, przy czym
kryteria 9 12 2 1 9 13 2 uzyskaly najwyzsze oceny z dominujacag wartoscig 4,00.
Wyniki te mogg stanowi¢ podstawe do dalszych badan nad preferencjami respondentow
w podobnych badaniach. Poréwnanie §rednich przedstawia rysunek 4.12.

Wynik testu ANOVA Friedmana pokazuje, Ze istnieja statystycznie istotne
réznice miedzy ocenami poszczegélnych zmiennych (p < 0,05). Niska wartosé
wspotczynnika zgodnosci Kendalla (0,03339) wskazuje na niewielka zgodno$¢ ocen
respondentoéw, co sugeruje, ze respondenci rdéznie oceniali poszczegdlne zmienne.

Zgodnie z wynikami testu ANOVA Friedmana, istniejg istotne réznice mig¢dzy

srednimi rangami ocen dla czterech analizowanych zmiennych. Zmienna 9 12 2 oraz
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9 13 2 uzyskaly najwyzsze $rednie rangi (odpowiednio 2,6 1 2,7), co sugeruje, ze te
kryteria byly oceniane wyzej niz pozostate. Najnizszg Srednig range miala zmienna
9 11 2 (2,3), co moze sugerowac, ze byla oceniana najnizej.Niska zgodno$¢ miedzy
respondentami, wynikajaca z wartosci wspdlczynnika Kendalla, wskazuje na
rozbieznosci w ocenach poszczegdlnych zmiennych, co moze wymagac dalszej analizy
jako$ciowej lub ilosciowej, aby lepiej zrozumie¢ te roznice.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze najcze$ciej wykorzystywana strategia
w ramach badanego Kkryterium jest uzyskiwanie informacji o rynkach
zagranicznych w celu oceny powodzenia inwestycji i obecnej dzialalnosci i budowa
relacji handlowych opartych na niskich kosztach i malym zaangazowaniu
organizacyjnym. Dla kontrastu badane przedsigbiorstwa w réwnym stopniu
wskazywaly rowniez na strategic maksymalnego zaangazowania finansowego i
organizacyjnego poza granicami kraju, ktore w dluzszym okresie powinno
doprowadzi¢ do uzyskania maksymalnych udzialow w rynku. Wyniki badania na
tym etapie wydaja si¢ by¢ przeciwstawne wobec siebie. W dalszej czg$ci pracy analizie
zostang poddane osobno przedsi¢gbiorstwa mate i Srednie. Mozna zatozy¢, ze tak skrajna
réznica w przyjmowanej strategii moze wynika¢ z wielko$ci przedsigbiorstwa i
dysponowania roznymi zasobami na ekspansj¢ zagraniczng.

W celu zbadania opinii przedsigbiorstw na temat strategii zawartych w
kryterium 5 (strategie ze wzgledu na oferte produktowa), przeanalizowano oceny
czterech zmiennych (9 14 2,9 15 2,9 16 2,9 17 2).

Kryterium 5 uzyskato $rednig oceng¢ na poziomie 3,9, a najczescie] wybierang oceng
byta 4,00, wskazywana przez 22,1% respondentow. Rozklad ocen byl stosunkowo
ZrOwnowazony.

Zmienna 9 14 2 wykazata wartos¢ 4,00. Byta ona wyraznie preferowana przez
wiekszos¢ respondentow (56,5%), co sugeruje pozytywna ocen¢ zmiennej 9 14 2.

Dla zmiennej 9 15 2 (oferowanie tych samych produktow na te same rynki co do tej
pory) wartos¢ 4,00 byta dominujaca, wybierana przez 53,5% respondentow.

Zmienna 9 16 2 (oferowanie zmienionych produktéw na dotychczasowych
rynkach) uzyskata podobng S$rednia ocen¢ jak poprzednie zmienne, jednak odsetek

wyboréw mody byt nieco nizszy (39,1%).
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Rysunek 4.12 Srednia dla Kryterium 4 - Strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naklady organizacyjne (mate i Srednie przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Zmienna 9 17 2 (wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami) wyrdznia
si¢ nieco wyzszg $rednig oceng (4,0) oraz wysokim odsetkiem wyboru mody (47,6%).

Analiza wynikow dla Kryterium 5 oraz zawartych w nim zmiennych wskazuje
na ogolnie pozytywne oceny, z dominujaca moda na poziomie 4,00 dla wszystkich
zmiennych. Najwyzsza $rednig ocen¢ oraz stosunkowo wysoki odsetek wyboréw mody
osiggneta zmienna 9 17 2 (wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami).
Uzyskane wyniki sugeruja stabilno$¢ ocen w badaniu, z pewnym zrdZnicowaniem w
preferencjach respondentéw. Porownanie $rednich przedstawia rysunek 4.13.

Badanie przeprowadzono na probie 119 obserwacji, a jego celem byla analiza
réznic migdzy czterema zmiennymi (9 14 2 do 9 17 2) za pomoca testu ANOVA
Friedmana. Wyniki testu ANOVA wykazaty, ze nie ma statystycznie istotnych réznic
miedzy analizowanymi zmiennymi, co zostato potwierdzone przez warto$¢ Chi-kwadrat
ANOVA (2,925000) oraz wartos¢ p = 0,40334. Warto$¢ ta przekracza standardowy prog
istotnosci (p < 0,05), co oznacza, ze roznice w rozktadach rang dla poszczegolnych
zmiennych sg nieistotne.

Dodatkowo, wspotczynnik zgodnosci Kendalla, obliczony na poziomie 0,00819,

rowniez wskazuje na bardzo niska zgodno$¢ migdzy rangami. Wynik ten sugeruje, ze
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nie ma wyraznej zgodnosci w ocenach przypisanych réznym zmiennym przez

badanych.
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Rysunek 4.13 Srednia dla kryterium 5 - Strategie ze wzgledu na oferte produktowa (mate i $rednie
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Szczegotowe statystyki dla poszczegdlnych zmiennych ksztaltowaty si¢
nastepujaco:

e Zmienna 9 14 2: Srednia ranga wyniosta 2,4, a suma rang 287,5. Srednia ocen
dla tej zmiennej wyniosta 3,89, przy odchyleniu standardowym réwnym
0,673844.

e Zmienna 9 15 2: Srednia ranga to 2,5, z suma rang réwna 301,0. Srednia ocen
wyniosta 3,94, a odchylenie standardowe wynosito 0,680156.

e Zmienna 9 _16_2: Srednia ranga réwna 2,4, suma rang wyniosta 289,0. Srednia
ocen byta na poziomie 3,89, a odchylenie standardowe wyniosto 0,800317.

e Zmienna 9 17 2: Zmienna ta uzyskala najwyzsza $rednig rangg wynoszaca 2,6
oraz sume¢ rang réowng 312,5. Srednia ocen wyniosta 4,01, przy odchyleniu
standardowym rownym 0,753476.

Brak istotnych statystycznie réznic pomiedzy zmiennymi wskazuje na to, ze badane

zmienne s3 oceniane w sposob do$¢ podobny przez uczestnikow badania.
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Wartos¢ wspolczynnika zgodnosci Kendalla sugeruje, Zze nie ma wyrazZnej
zgodno$ci w przyznawaniu rang, co moze oznacza¢, ze indywidualne oceny sg dos¢
zréznicowane lub ze badane kryteria sg postrzegane jako podobne przez respondentow.

Niemniej jednak, mozna stwierdzi¢, ze preferowang strategia przedsigbiorstw w
ramach badanego kryterium ze wzgledu na oferte produktowg jest wchodzenie na nowe
rynki z nowymi produktami.

W ramach przeprowadzanych badan, analizie poddano rowniez pig¢ glownych
kryteriow, w ktorych zawarte zostaly wykazane powyzej strategie internacjonalizacji.
Na potrzeby analizy zostaty one opisane w nastepujacy sposob:

e Kryterium 1-9 2 Kr_1 (Strategie wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne)

o Kryterium 2 -9 2 Kr_ 2 (Strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne)

e Kryterium 3-9 2 Kr 3 (Strategie wedlug zakresu internacjonalizaciji)

o Kryterium 4 - 9 2 Kr 4 (Strategie ze wzgledu na wielko$S¢ niezbednych
inwestycji i wymagane naklady organizacyjne)

o Kryterium 5- 9 2 Kr 5 (Strategie ze wzgledu na ofert¢ produktow3)

Ich charakterystyka zostala opisana za pomoca S$redniej, mediany, mody,
licznosci mody, warto$ci minimalnych 1 maksymalnych, kwartylow, odchylenia
standardowego, wspotczynnika zmiennosci oraz btedu standardowego.

9 2 Kr_1 uzyskalo najwyzsza $rednig ocene (4,1) oraz najczesciej wybierang
ocen¢ 4,5. Rozktad ocen sugeruje, ze respondenci generalnie oceniali to kryterium
bardzo pozytywnie.

Dla 9 2 Kr 2 $rednia ocena wyniosta 3,6, a najczgsciej wybierang oceng byta
4,0. Odchylenie standardowe wskazuje na wigksze zréznicowanie ocen w poréwnaniu z
innymi zmiennymi.

Natomiast 9 2 Kr_3 charakteryzuje si¢ umiarkowang $rednig oceng (3,9) oraz
niewielkim zr6éznicowaniem wynikdéw, co sugeruje jednolito$¢ ocen wsrod
respondentow.

Kryterium 9_2 Kr_4 otrzymato $rednig ocen¢ 3.8, z moda rowng 3,75. Rozktad

ocen jest dos¢ jednolity, co odzwierciedla niewielkie odchylenie standardowe.
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Ostatnie kryterium 9 _2 Kr_S uzyskato $rednig ocen¢ 3.9, co jest zgodne z
wynikami dla pozostatych kryteriéw, z moda na poziomie 4,0, wskazywang przez 29
respondentow.

Ogolnie rzecz biorac, analizowane zmienne uzyskaty $rednie oceny w zakresie
od 3,6 do 4,1, co sugeruje pozytywne oceny wsrod respondentow. Rozktad ocen jest
stosunkowo jednolity, z wyjatkiem kryterium 9 2 Kr 2, ktéore wykazuje wicksze
zroznicowanie. Wyniki te mogg postuzy¢ jako podstawa do dalszej analizy

szczegdlowej w kontekscie dalszych badan. Porownanie $rednich przedstawia rysunek

4.14.
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Strategie poddane badaniu w matych i Srednich przedsiebiorstwach (kryteria od 1 do 5)

Rysunek 4.14 Strategie poddane badaniu w matych i Srednich przedsiebiorstwach (kryteria od 1 do 5)
(mate i $rednie przedsicbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W ramach badania gltéwnych kryteridow strategii przeprowadzono réwniez
analize¢ ANOVA Friedmana dla pigciu na probie 130 obserwacji, majac na celu zbadanie
réznic miedzy tymi zmiennymi. Wyniki testu wskazujg na istotne roznice migdzy
zmiennymi, o czym $wiadczy warto$¢ Chi-kwadrat ANOVA wynoszaca 66,44739 oraz
p = 0,00000. Warto$¢ p ponizej 0,05 potwierdza statystyczng istotno$¢ réznic miedzy
zmiennymi.

Wspotczynnik zgodnosci Kendalla zostat obliczony na poziomie 0,12778, co
wskazuje na umiarkowang zgodno$§¢ w rangach przyznanych poszczegdlnym

zmiennym. Wynik ten sugeruje, ze cho¢ istnieja réznice w ocenach, to pewne wzorce
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zgodno$ci wérdd respondentdow sa obecne. Szczegodtowe statystyki dla poszczegdlnych
kryteriow ksztaltuja si¢ w nastgpujacy sposob:

e 9 2 Kr 1: Srednia ranga wyniosta 3,8, a suma rang 497,0. Srednia ocen dla tej
zmiennej wyniosta 4,14, przy odchyleniu standardowym rownym 0,531982.

e 9 2 Kr 2: Zmienna ta uzyskata najnizsza srednig range wynoszacg 2,4, z suma
rang réwna 312,0. Srednia ocen wyniosta 3,62, a odchylenie standardowe to
0,647181.

e 9 2 Kr_3: Srednia ranga réwna 2,9, suma rang wyniosta 372,5. Srednia ocen
byta na poziomie 3,88, a odchylenie standardowe wyniosto 0,363566.

e 92 Kr 4: Srednia ranga wyniosta 2,7, suma rang to 351,5. Srednia ocen
wyniosta 3,79, a odchylenie standardowe wynosito 0,329638.

e 9 2 Kr_5: Ta zmienna uzyskala $rednig range 3,2, z sumg rang rowng 417,0.
Srednia ocen wyniosta 3,94, przy odchyleniu standardowym réwnym 0,398109.
Statystycznie istotne réznice wykazane przez test ANOVA Friedmana wskazuja,

ze kryteria 9 2 Kr 1 do 9 2 Kr 5 s3g oceniane rdéznie przez respondentow.
Wspotezynnik zgodnosci Kendalla, cho¢ umiarkowany, sugeruje pewna zgodno$¢ ocen
migdzy tymi zmiennymi. Wskazuje to na to, ze zmienne moga by¢ postrzegane jako
roznigce si¢ pod wzgledem ocenianych kryteriow, mimo ze sg pewne wzorce zgodnosci
w przyznawanych rangach.

W sSwietle powyZszej analizy statystycznej i opisOw wynikow badan mozna
udzieli¢c odpowiedzi na pierwsze postawione pytanie badawcze, a mianowicie:
Jakie strategie internacjonalizacji wyst¢puja w sektorze MSP w badanej probie?

W ramach dalszej szczegotowej analizy wynikow badan (pytanie 9, czes$¢ II
kwestionariusza ankietowego), ponizej przedstawiono jakie strategie wykorzystywane
sg przez Sredniej wielkosci przedsiebiorstwa.

Strategie wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne (kryterium 1) zostaty
przez ankietowanych w $rednich przedsigbiorstwach ocenione $rednio na 4,3 punktu, z
odchyleniem standardowym wynoszacym 0,05. Wyniki ocen tego kryterium wahaty si¢
od 3,5 do 5,0 punktow. W tym przypadku zaobserwowano wielokrotng mode, co

oznacza, ze kilka roéznych warto$ci wystgpowato z jednakowa, najczestsza
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czestotliwoscia. Najczegsciej wybierane oceny stanowity 42,6% wszystkich odpowiedzi.

Uzyskane $rednie odpowiedzi dla zmiennych 9 1 219 2 2 przedstawia rysunek 4.14.

Dla 65% (35) badanych przedsi¢biorstw sredniej wielkos$ci wskazalo, ze decyzja
o realizacji ekspansji zagranicznej zostanie podj¢ta po osiagnigciu duzego udzialu w
rynku. Natomiast 50% (27) ankietowanych firm wskazuje na rozpoczecie obstugiwania
rynkow zagranicznych od poczatku dziatalnosci. Wynik badania nie jest zaskakujacy,
poniewaz podejscie etapowe w rozwoju przedsiebiorstwa bywa najczesciej wybieranym
sposobem w rozpoczynaniu dziatalnosci na rynkach zagranicznych. Uzyskane rezultaty
sg zbiezne z wynikami innych badaczy przedmiotu.

W badaniach realizowanych przez PARP , w ramach raportu o stanie sektora
matych 1 $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2014, wskazano, ze
przedsigbiorstwa dzialajagce w skali globalnej to gltoéwnie przedsigbiorstwa $rednie i
duze. Przytoczone badania wykazaty réwniez wysoki odsetek mikro, matych, a takze
srednich przedsigbiorstw, dziatajacych tylko na rynkach unijnych. Nalezy réwniez
pamigtaé, ze badana grupa kwalifikuje si¢ do przedsigbiorstw zaawansowanych
technologii, co w wielu przypadkach wymusza rozpoczecie dzialalnosci zgodnie z
podejsciem ,,born global”. Pomimo wszystko watpliwosci moze wywotywac
zaobserwowany wysoki odsetek przedsiebiorstw stosujacych to podejscie.

Szczegotowe statystyki dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 1
ksztattuja si¢ w nastepujacy sposob:

« Zmienna 9 1 2 (rozpoczgcie obshugi rynkéw zagranicznych od poczatku
dziatalno$ci) osiggneta najwyzszg S$rednig oceng, wynoszaca 4,4 punktu, z
odchyleniem standardowym 0,08. Respondenci oceniali to kryterium w przedziale od
3 do 5 punktow. NajczeSciej wystepujaca oceng byta 4, ktorg wybrato 50%
respondentow.

« Zmienna 9 2 2 (decyzja o realizacji ekspansji zagranicznej po osiggni¢ciu duzego
udzialu w rynku macierzystym) uzyskata §rednig ocen¢ na poziomie 4,2 punktu, z
odchyleniem standardowym wynoszacym 0,08. Zakres ocen réwniez wynosit od 3 do
5 punktéw. Najczesciej wybierang oceng byta 4, ktorg wskazato 64,8% respondentow,

co oznacza, ze byta to dominujaca odpowiedz.
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Rysunek 4.15 Srednie dla kryterium 1 - Strategie wedtug czasu wejscia na rynki zagraniczne ($redniej
wielko$ci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie wynikow obu wykorzystanych testow (Wilcoxona oraz znakow)
— nie zaobserwowano statystycznie istotnych réznic migdzy zmiennymi 9 1 219 2 2
na poziomie istotnosci 0,05. Mimo ze test Wilcoxona wskazat na wynik bliski
istotnosci, dalsze badania moga by¢ konieczne, aby doktadniej zbada¢ relacje migdzy
tymi zmiennymi, zwtaszcza przy wigkszej liczebno$ci proby.

Odnoszac si¢ do wynikéw przeprowadzonych badan w $redniej wielkoS$ci
przedsiebiorstwach, mozna uznaé, ze w ramach strategii internacjonalizacji wedlug
czasu wejscia na rynki zagraniczne, najczeSciej badane przedsi¢biorstwa
rozpoczynaly obsluge rynkow zagranicznych juz od poczatku dzialalnosci.

Strategie wedlug czasu wejsScia na rynki zagraniczne (kryterium 1) zostaty
przez ankietowanych w malych przedsi¢biorstwach ocenione na 4,0 (SE = 0,07), z
zakresem od 2,5 do 5,0. Najczesciej wybierang wartoscig byta 4,5, ktéra uzyskata
31,6% odpowiedzi (24 osoby). Wysoka $rednia sugeruje pozytywna oceng, podczas gdy
niski procent mody moze wskazywac¢ na wigksza roznorodnos¢ w odpowiedziach.

Dla zmiennej 9 1 _2 $rednia warto$¢ wyniosta 4,4 (SE = 0,07), z zakresem
odpowiedzi od 2 do 5. Najczgsciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4, ktora

wskazato 55,4% uczestnikow (41 osoby). Wysoka $rednia oraz dominujagca moda
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sugeruja, ze wartos¢ 4 byla najczeSciej preferowana przez respondentéw, co moze
wskazywac na zgodno$¢ opinii w tej kwestii.

W przypadku zmiennej 9 2 2, $rednia warto$¢ wyniosta 3,7 (SE = 0,12), a
zakres odpowiedzi wyniost od 1 do 5. Najczesciej wybierang warto$cig bylta 4, z 43,8%
odpowiedzi (32 osoby) wskazujacymi na t¢ wartos¢. Wysoki odsetek mody 1 szeroki
zakres wartosci wskazujg na zroéznicowane opinie respondentdow, cho¢ dominacja
warto$ci 4 sugeruje pewng spojnos¢ w ocenach.

Wyniki wskazujag na zréznicowanie ocen w badanych zmiennych. Zmienna
9 1 2 uzyskata najwyzsza $rednig wartos¢ 1 dominujacg modg, co sugeruje, ze oceny
byly stosunkowo jednorodne i skoncentrowane wokot wartosci 4.

Zmienna 9 2 2, mimo ze réwniez miata warto$¢ 4 jako modg¢, miato szerszy
zakres odpowiedzi, co moze wskazywa¢ na wigksze zréznicowanie w opiniach
uczestnikow. Te obserwacje podkreslaja znaczenie analizy nie tylko $rednich wartosci,
ale takze rozktadu odpowiedzi i procentowego udziatu liczby mody, co moze dostarczy¢
cennych informacji na temat preferencji i opinii uczestnikow. Wyniki sugeruja, ze rézne
zmienne mogg by¢ postrzegane w odmienny sposob przez respondentéw, co moze mie¢
wplyw na dalsza interpretacj¢ 1 zastosowanie wynikdéw badania.

Z przedstawionych danych wynika, ze zmienne objete kryterium 1 generalnie
uzyskaly wysokie oceny, z najwicksza koncentracjag wynikow wokot wartosci 4 i 4,5.
Zmienna 9_1_2 byla oceniana najwyzej, natomiast zmienna 9_2_2 charakteryzowata si¢
wiekszym zréznicowaniem ocen, cho¢ i w tym przypadku dominowata ocena 4.
Uzyskane srednie odpowiedzi dla zmiennych 9 1 219 2 2 przedstawia rysunek 4.16.

Przeprowadzono test Wilcoxona dla par zmiennych 9 1 219 2 2 w celu oceny,
czy istniejg istotne roznice miedzy tymi zmiennymi. Wyniki testu Wilcoxona wskazujg
na istotng réznic¢ miedzy zmiennymi 9 1 2 1 9 2 2, przy wartoSci p wynoszacej
0,000046 (mniej niz 0,05). Statystyka Z wyniosta 4,0767, co sugeruje, ze rdznice
migdzy tymi zmiennymi sg istotne statystycznie. Warto$¢ p znacznie ponizej progu
istotno$ci wskazuje na mocny dowdd na istnienie réznic miedzy badanymi zmiennymi.

Dla tej samej pary zmiennych zastosowano rowniez test znakdw, ktory oceniat
liczbe 1 procent przypadkow, w ktorych wartosci zmiennych byty rézne. Test znakow

roOwniez wskazuje na istotne réznice migdzy zmiennymi 9 1 219 2 2, z warto$cig p
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réwng 0,000038 (mniej niz 0,05). Statystyka Z wyniosta 4,1208, co potwierdza
istotnos¢ rdéznic obserwowanych w badanych zmiennych. Niska wartos¢ p w tescie
znakow wzmacnia wnioski wyciagnigte z testu Wilcoxona, sugerujac spdjnos¢ wynikow
1 istotno$¢ réznic migdzy zmiennymi.

Wyniki testow Wilcoxona 1 znakéw jednoznacznie wskazujg na istotne roéznice
miedzy zmiennymi 9 1 219 2 2. Oba testy dostarczajg silnych dowodéw na to, ze
réznice te sg statystycznie istotne, co sugeruje, ze rdéznice mi¢dzy zmiennymi majg
znaczenie w konteks$cie badania. Test Wilcoxona ocenia r6znice rang, podczas gdy test
znakdéw ocenia liczbe 1 procent przypadkéw z roznicami, co wspiera wnioski o
istotno$ci roéznic. Te wyniki sugeruja, ze zmienne 9 1 219 2 2 rdznig si¢ istotnie, co
moze mie¢ istotne implikacje dla dalszych badan i analizy danych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze w malych przedsi¢biorstwach
najczesciej wskazywang strategia jest rozpoczecie obslugi rynkow zagranicznych
od poczatku dzialalnosci. W ramach badanego kryterium obejmujacego strategie
wedlug czasu wejScia na rynki zagraniczne, mozna zatem zaobserwowac rozne
tendencje w stosowanych strategiach pomigdzy przedsiebiorstwami matymi i $rednimi.
Niemniej jednak, nalezy zwroci¢ uwage na to, ze réznice w wynikach badan nie sa
duze.

W przypadku strategii wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne
(kryterium 2) w Sredniej wielko$ci przedsiebiorstwach, $rednia ocena wyniosta 3,7,
przy btedzie standardowym £0,09. Oceny respondentow miescity si¢ w przedziale od 2
do 5 punktéw. Najczesciej wybierang oceng byta 3,5, co stanowito 29,6% odpowiedzi
(16 0s6b). Otrzymane wyniki dla pary zmiennych sg istotne statystycznie.

Uzyskane $rednie odpowiedzi dla pytan 9 3 219 4 2 przedstawia rysunek 4.17.

Zmienna 9 3 2 (wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci 1
odstepach czasu) uzyskato $rednig oceng 4,3, rowniez z btgdem standardowym +0,09.
Odpowiedzi wahaty si¢ od 3 do 5 punktdéw, a najczgsciej wybierang oceng byta 4, ktora
wskazato 45,3% respondentéw (24 osoby).

Dla Zmiennej 9 4 2 (rownoczesne rozpoczgcie dziatalnosci na wielu rynkach

poza granicami kraju macierzystego) $rednia ocena wyniosta 3,1, z bledem
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standardowym +0,14. Oceny rozciagaly si¢ od 1 do 5 punktow, przy czym najcze¢sciej

wystepujaca oceng byta 3, wybrana przez 31,5% respondentow (17 osob).

4,4

3,6

Punkty
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~N

1,9

1,0
912 922
Kryterium 1 - Strategie wedtug czasu wejscia na rynki zagraniczne

Rysunek 4.16 Srednie dla kryterium 1 - Strategie wedlug czasu wejécia na rynki zagraniczne (male
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dla porownania zmiennych 9 3 2 1 9 4 2 zastosowano test kolejnosci par

Wilcoxona oraz test znakéw. Oba testy sg nieparametrycznymi metodami oceny roéznic
migdzy powigzanymi zmiennymi i pozwalaja na oceng, czy rdznice mig¢dzy tymi
zmiennymi sg statystycznie istotne.
Oba przeprowadzone w ramach badan testy (Wilcoxona oraz znakéw) wykazaty
statystycznie istotne roznice mi¢dzy zmiennymi 9_3 2 i 9_4 2 na poziomie istotnos$ci
0,05. Wyniki te silnie sugeruja, ze zmienne te rdéznig si¢ od siebie w sposob, ktory nie
jest przypadkowy, co moze mie¢ istotne implikacje dla dalszych badan lub praktyki.

Powyzsza analiza wskazuje, Ze S$redniej wielkoSci przedsiebiorstwa
preferuja strategie wchodzenia na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i
odstepach czasu. Mozemy stwierdzi¢, ze preferuja sekwencyjng strategie
internacjonalizacji. Wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i
sekwencji czasowej jest dla wielu przedsigbiorstw bezpieczniejsze. O wiele bardziej
ryzykowna jest strategia wejscia rownoleglego, ktora polega na jednoczesnym podjeciu
dziatalnosci w wigkszej liczbie réznych krajow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze pomimo

ryzyka jest podejmowana przez spora grup¢ ankietowanych.
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Kryterium 2 - strategie wedtug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne

Rysunek 4.17 Srednie dla kryterium 2 - Strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne ($rednie
przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W opinii M.V. Jones’a oraz S. Younga (2009, s. 17), motywy rozpoczecia
dziatalno$ci na rynkach zagranicznych mozna skorelowa¢ z formami, jakie wybiera
przedsigbiorstwo w tym procesie. W literaturze przedmiotu panuje poglad, ze proces
internacjonalizacji powigzany jest z postawami przedsigbiorczymi wiascicieli firm
(Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 36 — 39; Rymarczyk, 2004, 57 — 73).

Wyniki badan, ktore przeprowadzili B. Glinkowska i B. Kaczmarka (2016, s.
205) w badanych przeprowadzonych na grupie polskich eksporterow dowodza, ze
dominujaca formg zaangazowania na rynkach zagranicznych jest wiasnie eksport
bezposredni (90%) oraz posredni (59%). Wskazywac to moze, ze wiele przedsigbiorstw,
poprzez dziatanie na kilku rynkach jednoczesnie rozumie wtlasnie dziatalnosé
eksportowa. Pokrywa to si¢ rowniez z uzyskanymi przez autora pracy wynikami badan,
ktore wskazaty, ze najpopularniejszymi formami internacjonalizacji sa eksport
bezposredni i posredni.

W ramach poréwnania otrzymanych wynikéw z przedsigbiorstwami Sredniej
wielkos$ci, w pracy badawczej analizie poddane réwniez wpltyw strategii wedlug
zasiegu wejscia na rynki zagraniczne (kryterium 2) na male przedsi¢biorstwa.
Srednia warto$¢ kryterium 2 wynosi 3,6 + 0,07, z zakresem od 2 do 5. Najczesciej

wystepujaca warto$¢ (moda) to 4, ktorg wybrano w 30,7% przypadkow (23). Wartosci te
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sugeruja, ze uczestnicy badania generalnie oceniali kryterium 2 jako umiarkowane, z
preferencja dla wartosci 4. Uzyskane $rednie przedstawia rysunek 4.18.

Dla zmiennej 9_3 2 (wchodzenie na rynki zagraniczne w okres$lonej kolejnosci 1
odstepach czasu (kazdy rynek traktowany jest indywidualnie) $rednia wyniosta 4,2 +
0,10, a zakres odpowiedzi obejmowat wartosci od 2 do 5. Najczesciej wystepujaca
wartos$cig byta 5, wybierana przez 43,7% uczestnikow (31). Wyniki te wskazuja, ze
zmienna 9 3 2 byla oceniana stosunkowo wysoko, z wyrazng tendencja do
preferowania najwyzszej oceny.

Srednia dla zmiennej 9 4 2 wyniosta 2,8 + 0,11, z zakresem od 1 do 5.
Najczesciej wybierang wartoscig byla 3, ktorg wskazato 39,7% uczestnikow (27). Ta
zmienna otrzymala nizsze $rednie oceny w pordéwnaniu do Kryterium 2 i zmiennej
9 3 2, zumiarkowanym rozktadem ocen.

Analiza wynikéw wykazala istotne rdéznice w ocenach miedzy badanymi
zmiennymi. Zmienna 9 3 2 uzyskala najwyzsza $rednig ocen¢ oraz najwyzszy odsetek
najczesciej wystepujacej wartosci (5), co wskazuje na jej pozytywna percepcje przez
respondentow. Natomiast zmienna 9 4 2, mimo nizszej S$redniej, wskazuje na
umiarkowane preferencje z wartoscig 3 jako najczg$ciej wybierana.

Analiza przy uzyciu testu Wilcoxona dla par zmiennych 9 3 2 1 9 4 2
wykazata istotne roznice. W badaniu wzigto udziat 48 par pomiarow. Wyniki testu
wskazujg na istotno$¢ statystyczng z warto$cia statystyki T wynoszaca 24 1 statystyka Z
rowng 5,7847, przy wartosci p < 0,0001.

Wysoka warto$¢ statystyki Z oraz bardzo niski poziom p sugeruja, ze roéznice
migdzy zmiennymi 9 3 2 1 9 4 2 sg statystycznie istotne. Wskazuje to na wyrazne
roznice w ocenach miedzy tymi zmiennymi, ktore nie sg przypadkowe.

Wyniki testu znakéw dla tych samych zmiennych rowniez wskazujg na istotno$¢
statystyczng. Liczba przypadkow, w ktorych warto$¢ zmiennej 9 3 2 byla wyzsza niz
warto$¢ zmiennej 9 4 2, wyniosta 6,25%. Statystyka Z wyniosta 5,9178, a wartos¢ p <
0,0001.Test znakow rowniez potwierdza istotno$¢ réznic migdzy zmiennymi 9 3 2 i
9 4 2. Wysoka warto$¢ statystyki Z oraz niski poziom p wskazuja na statystycznie

istotne roznice, co jest spojne z wynikami uzyskanymi w tescie Wilcoxona.
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Kryterium 2 - Strategie wedtug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne

Rysunek 4.18 Srednie dla kryterium 2 - Strategie wedtug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne (Srednie
przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Obie przeprowadzone analizy, test Wilcoxona i test znakow, wskazujg na istotne
réznice miedzy zmiennymi 9 3 219 4 2. Wyniki testu Wilcoxona (T= 24, Z = 5,7847,
p < 0,0001) oraz testu znakow (Z = 5,9178, p < 0,0001) jednoznacznie wskazujg na
statystycznie istotne roznice w ocenach migdzy tymi zmiennymi. Wysokie wartoSci
statystyk oraz bardzo niskie wartosci p potwierdzaja, ze obserwowane rdznice sg istotne
1 nie s3 wynikiem przypadku.

W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze male przedsi¢biorstwa w
ramach formulowanych strategii internacjonalizacji preferuja wchodzenie na
rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i odstepach czasu. Uzyskane wyniki sa
spojne z wczesniej analizowanymi badaniami dotyczacymi $redniej wielkos$ci
przedsigbiorstw.

N. Daszkiewicz w badaniach dotyczacych internacjonalizacji przedsigbiorstw z
branz high tech wskazata, ze przedsigbiorstwa z branz wysokich technologii cechuje na
0go6t wysoki poziom innowacyjnosci, naktadéw na badania i rozwoj (B+R), krotki cykl
zycia produktu oraz szybki proces dyfuzji innowacji. Przedsigbiorstwa z tej branzy
oferuja miejsca pracy dla pracownikéw o wysokich kwalifikacjach i wykazujg duzg
sktonno$¢ do internacjonalizacji (w poréwnaniu z firmami z branz uznawanymi za

tradycyjne). Wskazata ona réwniez, Zze wczesna internacjonalizacja byla nowym
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tematem dwie dekady temu, natomiast obecnie dziatalno$¢ firm ,,born global” staje si¢

normg w wielu krajach. Wniosek ten pokrywa si¢ z uzyskanymi przez autora wynikami

badan.

W kolejnym etapie badaniom zostala poddana grupa S$redniej wielkoS$ci
przedsigbiorstw - Kkryterium 3 (strategie wedlug zakresu internacjonalizacji).
Srednia ocena kryterium 3 wyniosta 3,9, z bledem standardowym =+0,05. Oceny
respondentéw miescilty si¢ w przedziale od 3,2 do 4,8 punktow, a najczesciej wybierang
oceng byta 3, co stanowilo 22,2% odpowiedzi (12 0sdb).

Szczegodtowe statystyki dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 1
ksztattuja si¢ w nastepujacy sposob:

« Zmienna 9_5 2 (skupienie uwagi przedsigbiorstwa na jednym lub kilku wybranych
rynkach zagranicznych) uzyskata najwyzsza $rednig oceng, wynoszaca 4,9, z bledem
standardowym =0,06. Oceny respondentow wahaly si¢ od 3 do 5 punktéw, a
najczesciej wybierang oceng byta 5, ktorag wskazato 90,6% respondentdw (48 osob).

« Zmienna 9 6 2 (prowadzenie dzialalno$ci w duzej liczbie krajow, bez wyraznej
koncentracji na jakimkolwiek rynku) otrzymata $redniag ocen¢ 3,8 +0,12. Oceny
miescily si¢ w przedziale od 2 do 5 punktoéw, z czego najcz¢$ciej wybierang wartoscia
byta 4, wskazana przez 37,7% respondentow (20 osob).

« Zmienna 9 7 2 (wyboér przez przedsigbiorstwo niewielu segmentow rynku w
niewielu krajach) osiagnela $rednia ocene 3,9, z bledem standardowym +0,12. Oceny
rozciggaty si¢ od 2 do 5 punktdéw, a najczesciej wybierang oceng byta 4, co stanowito
40,7% odpowiedzi (22 osoby).

« Zmienna 9_8 2 (podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatan w niewielu krajach,
ale w wielu segmentach rynku) uzyskata srednig ocene 3,7, z bledem standardowym
+0,11. Rozktad ocen wynosit od 2 do 5 punktdw, a najczesciej wybierang oceng byla
3, ktoéra wskazato 43,4% respondentéw (23 osoby).

« Zmienna 9 9 2 (podjecie dzialan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach
zagranicznych) uzyskata $rednig ocen¢ 3,5, z bledem standardowym +0,10. Oceny
wahaty si¢ od 2 do 5 punktdéw, a najczgsciej wybierang wartoscig byta 3, ktora
wskazato 53,7% respondentéw (29 osdb).

Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.19.
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Aby zbada¢ roznice pomigdzy pigcioma badanymi zmiennymi, przeprowadzono
analize¢ wariancji rang Friedmana. Wyniki analizy wykazaly istotne statystycznie
réznice pomi¢dzy medianami rang w grupach (Chi-kwadrat = 65,652, df = 4, p <
0,001). Warto$¢ wspotczynnika zgodnosci Kendalla wyniosta 0,322, co wskazuje na
umiarkowang zgodnos$¢ ocen pomig¢dzy badanymi zmiennymi.

Zmienna oznaczona jako 9 5 2 uzyskala najwyZsza Srednig range (4,402)
oraz najwyzszg Srednig wartos¢ (M = 4,863, SD = 0,448), co sugeruje, ze byla
najczesciej preferowana przez uczestnikow badania. Z kolei zmienna 9 9 2 uzyskata
najnizszg $rednig range (2,324) oraz najnizsza srednig warto$¢ (M = 3,490, SD = 0,758),
co wskazuje, ze byla najmniej preferowana. Wyniki analizy ANOVA Friedmana
jednoznacznie wykazaly istnienie istotnych roznic pomigdzy badanymi zmiennymi.

Najwyzej oceniana zmienna (9 5 2) moze odzwierciedla¢ preferencje badanej
grupy. Umiarkowany poziom zgodnos$ci ocen, okre§lony przez wspdtczynnik zgodnosci
Kendalla, sugeruje, ze mimo istnienia pewnych rdznic, uczestnicy badania mieli
czeg$ciowo zbiezne opinie na temat badanych zmiennych.

Na podstawie zaprezentowanych obliczen statystycznych i uzyskanych wynikow
mozna przyja¢, ze Sredniej wielkoSci przedsiebiorstwa w ramach strategii wedtug
zakresu internacjonalizacji, skupiaja swoja uwage na jednym lub kilku wybranych
rynkach zagranicznych.

W badaniu analizowano rowniez zmienne i kryteria dotyczace malych
przedsiebiorstw, ktorych wyniki zostaly przedstawione ponize;.

Poddane badaniu kryterium 3 (strategie wedlug zakresu internacjonalizacji)
wykazato $rednig ocene 3,8 (+ 0,04) w zakresie od 2,8 do 4,8. Najczesciej wystepujaca
wartoscig byla 4, ktorej przypisano 22,4% (17) ocen.

Dla zmiennej 9 S 2 $rednia ocena wyniosta 4,5 (£ 0,07), a zakres ocen to od 3 do 5.
Najczesciej przyznawana wartos¢ to 5, ktora pojawita sie u 52,7% (39) uczestnikéw, co
wskazuje na tendencje do wysokiej oceny. Srednia warto$¢ dla 9 6_2 wyniosta 3,6 (+
0,11), z zakresu od 2 do 5. Dominanta wyniosta 4, ktora byta przyznawana przez 36,0%
(27) uczestnikow. Dla 9 _7 2 $rednia ocena wyniosta 3,7 (+ 0,11), w zakresie od 2 do 5.
Najczgsciej wystepujaca wartoscia byta 4 (35,1%, 26 uczestnikow). Zmienna 9 8 2
wykazata $rednig 3,8 (+ 0,08), z zakresu od 2 do 5. Moda wyniosta 4, przypisana 52,6%
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(40) uczestnikdw. Natomiast dla 9_9_2 $rednia warto§¢ wyniosta 3,5 ( 0,08), a zakres
ocen to od 2 do 5. Najczescie] wystepujacg wartoscia byta 3, co pojawito si¢ u 51,3%

(39) uczestnikow.
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Kryterium 3 - Strategie wedtug zakresu internacjonalizacji

Rysunek 4.19 Srednie dla kryterium 3 - Strategie wedlug zakresu internacjonalizacji ($rednie
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki analiz wskazuja, ze oceny dla wigkszosci zmiennych skoncentrowane sa
wokot warto$ci $rednich 1 najcze$ciej wystepujacych, z pewnymi roznicami w
proporcjach. Na przyktad, zmienne 9 5 2 1 9 8 2 wykazaly wyrazng tendencje do
przyznawania wyzszych ocen. Z kolei zmienna 9 9 2 miata bardziej zréznicowane
wyniki z nizszymi wartoSciami modalnymi, co moze wskazywa¢ na wigksza
rozbiezno$¢ w ocenach. Porownanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.20.

W celu oceny réznic mi¢dzy ocenami dla ré6znych zmiennych przeprowadzono
analiz¢ ANOVA Friedmana oraz obliczono wspotczynnik zgodno$ci Kendalla.
Analiza ANOVA Friedmana wykazata istotne réznice miedzy ocenami przypisanymi do
badanych zmiennych, co zostato potwierdzone wartoscig Chi-kwadrat rowna 57,26 przy
4 stopniach swobody i1 p<0,0001. To oznacza, ze rdéznice migdzy ocenami dla
poszczegodlnych zmiennych sg statystycznie istotne.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,20163, co sugeruje umiarkowany
poziom zgodnos$ci ocen mi¢dzy badanymi zmiennymi. Warto$¢ ta wskazuje na pewien

stopien zgodno$ci w rangowaniu zmiennych przez uczestnikéw badania.
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Kryterium 3 - Strategie wedtug zakresu internacjonalizacji

Rysunek 4.20 Srednie dla kryterium 3 - Strategie wedlug zakresu internacjonalizacji (mate

przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 3 wyniki ksztattowatly

si¢ nastgpujaco:

9 5 2 (skupienie uwagi przedsigbiorstwa na jednym lub kilku wybranych
rynkach zagranicznych): Srednia ocena wyniosta 4,08 (£ 0,58), co oznacza
najwyzsze przypisane rangi z sumg rang réwng 289,5 i odchyleniem
standardowym 0,58. Srednia ranga dla tej zmiennej wyniosta 4,46, co wskazuje
na jej wysoka ocene wsrdd uczestnikow.

9 6 2 (prowadzenie dziatalno§ci w duzej liczbie krajow, bez wyraznej
koncentracji na jakimkolwiek rynku): Srednia ocena wyniosta 2,56 (£ 0,95), z
suma rang réowng 181,5 i odchyleniem standardowym 0,95. Srednia ranga
wyniosta 3,55, co sugeruje nizsze oceny w poréwnaniu do innych zmiennych.

9 7 2 (wybdr przez przedsigbiorstwo niewielu segmentéw rynku w niewielu
krajach): Srednia ocena wyniosta 2,95 (£ 0,95), z suma rang réwna 209,5 i
odchyleniem standardowym 0,95. Srednia ranga wyniosta 3,76, co wskazuje na
nieco wyzszg ocen¢ niz dla zmiennej 9 6 2.

9 8 2 (podejmowanie przez przedsiebiorstwo dzialan w niewielu krajach, ale w

wielu segmentach rynku): Srednia warto$é wyniosta 2,91 (+ 0,69), z sumg rang
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réwna 206,5 i odchyleniem standardowym 0,69. Srednia ranga wyniosta 3,80, co

sugeruje porownywalne oceny z9 7 2.

e 99 2 (podjecie dziatan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach
zagranicznych): Srednia ocena wyniosta 2,51 (+ 0,67), z sumg rang réwna 178 i
odchyleniem standardowym 0,67. Srednia ranga wyniosta 3,55, co pokazuje
nizsze oceny w poréwnaniu do zmiennych 9 5 219 8 2.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana potwierdzaja istotno$¢ réznic w ocenach
miedzy badanymi zmiennymi, a wspotczynnik zgodnosci Kendalla wskazuje na
umiarkowany stopien zgodnosci ocen. Zmienna 9 5 2 otrzymata najwyzsze oceny, co
moze sugerowac jej wyzsze znaczenie lub preferencje w badanej probce. Z kolei
zmienne 9 6 2, 9 8 219 9 2 wykazaly nizsze $rednie rangi, co moze sugerowac
roznice w percepcji lub ocenach tych zmiennych przez uczestnikéw. Dalsze analizy
moga skupié si¢ na przyczynach tych réznic oraz ich potencjalnym wptywie na wyniki
badania.

Niemniej jednak, z przeprowadzonej analizy wynika, ze male i Srednie
przedsi¢biorstwa wskazuja na t¢ samg strategie wedlug zakresu internacjonalizacji
- skupienie uwagi przedsi¢biorstwa na jednym lub kilku wybranych rynkach
zagranicznych (ich penetracja w celu wzrostu udziatu).

W badaniu dotyczacym Sredniej wielkosci przedsiebiorstw, ktore obejmuje
analiz¢ kryterium 4 (strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naktady organizacyjne) srednia ocena wyniosta 3,9 z btledem standardowym
+0,04. Oceny respondentow miescity si¢ w przedziale od 3,50 do 4,75 punktow, a
najczesciej wybierang oceng byta 3,75, ktora wskazato 33,3% respondentow (18 osob).
Dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 4 wyniki ksztattowaty sie
nastepujaco:

« Dla zmiennej 9 10_2 uzyskano $rednig ocen¢ 4,0 z bltgdem standardowym +0,10.
Oceny wahaly si¢ od 3 do 5 punktéw, a najczesSciej wybierang ocena byla 4, co
stanowito 50,0% odpowiedzi (27 0sob),

« W zmiennej 9 11_2 $rednia ocena wyniosta 3,7 z bledem standardowym =+0,08.
Oceny rozciagaly si¢ od 3 do 5 punktéw, a najczesciej wybierang wartoscia byta 4,

wybrana przez 63,0% respondentow (34 osoby).
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« Zmienna 9_12 2 otrzymalo $rednig ocen¢ 3,9 z bltedem standardowym +0,10. Oceny
respondentoéw miescity si¢ w przedziale od 2 do 5 punktdéw, a 59,3% respondentow
(32 osoby) najczesciej wybierato oceng 4.

« W zmiennej 9 13 2 Srednia ocena wyniosla 4,0 z btedem standardowym =+0,09.
Oceny wahaly si¢ od 3 do 5 punktéw, a najczes$ciej wybierang oceng byla 4, co
stanowito 55,6% odpowiedzi (30 osdb).

Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.21.
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Strategie ze wzgledu na wielkos$¢ niezbednych inwestycji i wymagane naktady organizacyjne

Rysunek 4.21 Srednie dla kryterium 4 - Strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naktady organizacyjne (§rednie przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W celu oceny rdznic pomigedzy czterema badanymi zmiennymi przeprowadzono
analize wariancji rang Friedmana. Wyniki nie wykazaty istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy medianami rang w analizowanych grupach (Chi-kwadrat = 4,466, df=3,
p=0,215). Warto$¢ wspotczynnika zgodnosci Kendalla wyniosta 0,028, co sugeruje
bardzo niska zgodno$¢ ocen pomigdzy badanymi zmiennymi. Najwyzsza Srednig range
(2,657) uzyskata zmienna 9 10 2, ktora rowniez osiagneta najwyzsza Srednig warto$¢
(M = 4,019, SD = 0,714). Natomiast najnizsza srednig rang¢ (2,259) miala zmienna
9 11 _2, z jednoczes$nie najnizszg $rednig wartoscia (M = 3,741, SD = 0,556).

Wyniki analizy ANOVA Friedmana nie wykazaty istotnych réznic pomigdzy

badanymi zmiennymi. Ponadto, bardzo niski wspdtczynnik zgodno$ci Kendalla
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wskazuje na brak zgodnos$ci w ocenach respondentdéw, co moze sugerowac

zréznicowane preferencje lub brak jednoznacznej dominacji jednej zmiennej nad

innymi. Warto zauwazy¢, ze cho¢ zmienna 9 10 2 miala najwyzszg $rednig range i

warto$¢, roznice te nie byly na tyle znaczace, by mozna byto je uznaé za istotne

statystycznie.

Wyniki dla wptywu strategii ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naktady organizacyjne (kryterium 4) na badane male przedsi¢biorstwa
przedstawiono ponizej. Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.22.
Kryterium 4 wykazalo srednig ocene 3,7 (= 0,04), z zakresem od 3,00 do 4,75.
Najczesciej przypisywang oceng byta 3,75, ktora stanowita 32,9% wszystkich ocen (25
przypadkow). Dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 4 wyniki
ksztaltowaty si¢ nastgpujaco:

« Dla zmiennej 9_10_2: otrzymano $rednig oceng 3,6 (+ 0,07), a zakres ocen wyniost od
3 do 5. Dominujaca oceng byta 3, ktoéra wystapita w 50,0% przypadkéw (38
przypadkow).

« W zmiennej 9_11_2 $rednia ocena wyniosta 3,6 (+ 0,07), z zakresem ocen od 2 do 5.
Najczesciej przypisywana oceng byta 3, co odpowiadato 47,4% wszystkich ocen (36
przypadkow).

« Zmienna 9 _12_2 otrzymata $rednig oceng¢ 3,9 (+ 0,08), z zakresem ocen od 3 do 5.
Najczesciej wystepujaca oceng byta 4, ktora stanowita 55,3% wszystkich ocen (42
przypadki).

« W zmiennej 9 13 2 S§rednia ocena wyniosta 3,9 (+ 0,08), a zakres ocen wyniost od 2
do 5. Najczes$ciej przypisywang oceng byta 4, co odpowiadato 57,9% wszystkich ocen
(44 przypadki).

Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.21.

Wyniki analizy wskazuja na zréznicowanie ocen przypisywanych do réznych
zmiennych. Dla zmiennych 9 10 2 i 9 11 2 najczestsza oceng byla 3, co moze
wskazywac¢ na umiarkowane postawy lub odczucia w odniesieniu do tych zmiennych.
Warto zauwazy¢, ze dla obu zmiennych §rednia ocena wyniosta 3,6. Z kolei zmienne

9 12 2 1 9 13 2 uzyskaly wyzsze Srednie oceny (3,9), a najczgéciej przypisywana
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oceng byta 4, co sugeruje wyzszy poziom wptywu lub pozytywnej oceny w odniesieniu
do tych zmiennych.

Rozktad wartosci modalnych oraz $rednich wskazuje na réznice w percepcji lub
ocenach poszczegdlnych zmiennych, co moze mie¢ istotne znaczenie dla interpretacji
wynikéw badania oraz dalszych analiz. W celu oceny ro6znic pomiedzy czterema
zmiennymi ocenionymi w badaniu, przeprowadzono test ANOVA Friedmana. Uzyskane
wyniki wskazuja na istotne réznice pomigdzy ocenami. Warto$¢ chi-kwadrat ANOVA
Friedmana wyniosta 15,57782 przy 3 stopniach swobody, co jest statystycznie istotne
(p=0,00138). Oznacza to, ze istniejg znaczace rdznice w ocenach pomiedzy
poszczegdlnymi zmiennymi.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla (1) wynidst 0,06832, co wskazuje na niski
poziom zgodno$ci ocen pomiedzy zmiennymi. Sredni wspélczynnik rang wyniost
0,05590, co sugeruje niewielka zgodno$¢ pomiedzy ocenami poszczegdlnych
zmiennych.

Analiza ANOVA Friedmana wykazala istotne roznice pomiedzy ocenami dla
zmiennych 9 10 2,9 11 2,9 12 2 oraz9 13 2. Najwyzsze $rednie rang uzyskano dla
zmiennych 9 12 2 (3,894737) 1 9 13 2 (3,855263), podczas gdy zmienne 9 10 2
(3,565789)19 11 2 (3,565789) uzyskaly nizsze $rednie rang.

Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla wskazuje na stabg zgodno$¢ pomiedzy
ocenami, co moze sugerowac, ze oceny dla réoznych zmiennych sg zro6znicowane i nie
ma jednolitych preferencji wsrdd uczestnikéw badania.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana wskazuja na istotne rdznice w ocenach
pomigdzy badanymi zmiennymi, co sugeruje, ze przynajmniej jedna zmienna rozni si¢
istotnie od pozostatych. Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla moze wskazywaé na
duza réznorodno$¢ ocen pomig¢dzy zmiennymi, co moze by¢ zwigzane z réznymi
czynnikami wptywajacymi na percepcje badanych zmiennych.

Podsumowujac, badane mate i1 $rednie przedsigbiorstwa w zakresie strategii ze
wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji nie wykazuja podobienstw. W badaniu
istotno$¢ statystyczng uzyskano w analizie statystycznej dotyczacej malych
przedsigbiorstw, jednak uzyskane wyniki nie sg na tyle jednoznaczne, Zeby mozna byto

wyodrebni¢ dominujacg strategie w badanym zakresie.
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Rysunek 4.22 Srednie dla kryterium 4 - Strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naktady organizacyjne (mate przedsi¢biorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W badaniu przeprowadzonych w grupie $redniej wielkoSci przedsiebiorstw,
ktore dotyczyto kryterium 5 (strategie ze wzgledu na oferte produktowa) srednia ocena
wyniosta 4,0 z bledem standardowym +0,06. Zakres ocen wahat si¢ od 3,00 do 4,75, a
najczesciej wybierang wartoscig byta 4,25, ktérg wskazato 24,1% respondentow (13
0s0Ob).

Szczegotowe statystyki dla poszczegdlnych zmiennych zawartych w kryterium 1
ksztattuja si¢ w nastepujacy sposob:

« Dla zmiennej 9_14_2 (oferowanie tych samych produktéw na te same rynki co do tej
pory) Srednia ocena wyniosta 4,0 z bledem standardowym =+0,09. Respondenci
oceniali w przedziale od 3 do 5 punktéw, a 55,6% z nich (30 osdb) najczesciej
wybierato oceng 4.

« W zmiennej 9 15 2 (wchodzenie z niezmieniong oferta towarowa/ustugowa na nowe
rynki) uzyskano $rednig ocene 3,9 z bledem standardowym £0,09. Oceny wahaty si¢
od 3 do 5 punktéw, a najczesciej wybierang wartoscig byta 4, co stanowilo 53,7%
odpowiedzi (29 osob).

« Zmienna 9 16 2 (oferowanie zmienionych produktow na dotychczasowych rynkach)

rowniez uzyskato S$rednig oceng¢ 4,0, ale z wigkszym bigdem standardowym
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wynoszacym £0,11. Zakres ocen wynosit od 2 do 5 punktow, a 45,3% respondentow
(24 osoby) wskazato warto$¢ 4 jako najczesciej wybierang.

« W zmiennej 9_17_2 (wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami) §rednia ocena
wyniosta 4,0 z bledem standardowym +0,10. Respondenci oceniali w przedziale od 3
do 5 punktéw, a 52,0% z nich (26 0sob) najczesciej wybierato oceng 4.

Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.23.
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Kryterium 5 - Strategie ze wzgledu na oferte produktowa

Rysunek 4.23 Srednie dla kryterium 5 - Strategie ze wzgledu na oferte produktowa ($rednie
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W celu oceny rdznic pomigedzy czterema badanymi zmiennymi przeprowadzono
analize¢ wariancji rang Friedmana. Analiza nie wykazata istotnych roéznic pomiedzy
medianami rang poszczegolnych zmiennych (Chi-kwadrat = 0,801, df = 3, p = 0,849).
Warto$¢ wspotczynnika zgodnosci Kendalla wyniosta 0,005, co wskazuje na bardzo
niska zgodno$¢ ocen pomiedzy zmiennymi. Srednia warto$é rang wyniosta -0,0153, co
oznacza minimalne réznice w ocenach.

Zmienna 9_17_2 osiagnela najwyzsza Srednig range (2,561) oraz najwyzsza
srednig wartos¢ (M = 4,020, SD = 0,692). Z kolei zmienna 9 16 2 miata najnizsza
srednig range (2,418) oraz najnizsza $Srednig wartos¢ (M = 3,918, SD = 0,759). Wyniki

analizy ANOVA Friedmana sugerujg brak istotnych réznic mig¢dzy medianami rang
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badanych zmiennych, co wskazuje na rdéwnomierne rozlozenie ocen wsrod

analizowanych grup.

Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla (0,005) potwierdza brak znaczacej
zgodnosci w ocenach uczestnikdéw, co moze sugerowaé zroznicowane preferencje lub
brak wyraznej dominacji jednej zmiennej nad innymi. Mimo ze zmienna 9 17 2
uzyskata najwyzsza $rednig rangg i wartos¢, roznice te nie byly na tyle istotne, aby
wplynely na ogdélny wniosek dotyczacy jednorodnosci ocen w analizowanej probie
badawcze;j.

Wyniki analizy dotycza rowniez malych przedsiebiorstw, w ktorych badaniu
poddano wptyw strategii ze wzgledu na oferte produktowa (kryterium 5). W badaniu
uzyskano dla kryterium 5 $rednig oceng 3,9 (+ 0,04), a zakres ocen wynosit od 3,25 do
4,75. Najczescie] wystepujaca oceng byta 3,75, ktéra pojawita si¢ u 27,6% uczestnikow
(21 osob). Szeroki zakres ocen oraz umiarkowana czg¢sto§¢ mody sugeruja
zrdéznicowanie w odpowiedziach dotyczacych tego kryterium.

Poréwnanie uzyskanych ocen przedstawia rysunek 4.24, natomiast S$rednie
oceny w badanych zmiennych ksztattowaly si¢ nast¢pujaco:

« Zmienna 9_14_2 (oferowanie tych samych produktow na te same rynki co do tej
pory): Srednia ocena wyniosta 3,8 (£ 0,08), z zakresem od 2 do 5. Moda wyniosta 4,
co stanowito 56,6% ocen (43 osoby). Wysoka czgstos¢ mody wskazuje na dominujaca
preferencje dla tej oceny w badanej grupie.

« Zmienna 9 15 2 (wchodzenie z niezmieniong oferta towarowa/ustugowa na nowe
rynki): Srednia warto$¢ wyniosta 3,9 (£ 0,08), a oceny miescily sie w przedziale od 3
do 5. Najczesciej wystepujaca oceng byta 4, ktorej czestos¢ wyniosta 54,2% (39
0so0b). Wysoka s$rednia i czestos¢ mody sugeruja pozytywne postawy wobec tej
zmiennej.

« Zmienna 9_16_2 (oferowanie zmienionych produktow na dotychczasowych rynkach):
Srednia wyniosta 3,9 (= 0,10), a zakres ocen obejmowal wartosci od 2 do 5.
Najczes$ciej wystepujaca wartoscig byta 3, ktéra stanowita 35,1% (26 osob). Mimo ze
srednia ocena byla wysoka, najwicksza czg¢stos¢ mody byta nizsza w poréwnaniu do

innych zmiennych.
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« Zmienna 9_17_2 (wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami): Srednia ocena
wyniosta 4,0 (£ 0,09), z zakresem od 2 do 5. Moda wyniosta 4, a jej czestos¢ to 44,0%
(33 osoby). Najwyzsza $rednia i wysoka czgstos¢ mody wskazuja na zdecydowang
preferencje dla tej oceny w badanej grupie.

Wyniki analizy wskazujg na zréznicowane preferencje w ocenach
poszczegodlnych zmiennych. Zmienna 9 _17_2 uzyskata najwyzsza $rednig ocen¢ oraz
wysoka czgstos¢ mody, co moze sugerowaé, ze byla oceniana najczgsciej w sposob
pozytywny przez uczestnikow badania. Z kolei Kryterium 5, mimo szerokiego zakresu
ocen, mialo umiarkowang czesto§¢ mody, co moze wskazywa¢ na wigksza
réznorodno$¢ opinii dotyczacych tego kryterium. Pozostale zmienne réwniez wykazaty
istotne réznice w Srednich ocenach oraz czgstosci mody, co moze sugerowac roézne
postawy 1 preferencje menadzerow w zakresie wptywu strategii na oferte produktowag w
procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Na podstawie uzyskanych wynikow analizy statystycznej, mozemy przyjac, ze
w matych przedsigbiorstwach z branzy zaawansowanych technologii, najczestsza
strategia ze wzgledu na oferte produktowg jest wchodzenie na nowe rynki z
nowymi produktami. Wynik badania, pokrywa si¢ ze specyfika dzialalnosci
przedsigbiorstw z badanej branzy. Wiele matych przedsigbiorstw zdobywa przewage
rynkowg poprzez wprowadzanie na rynek innowacyjnych lub wysoko
wyspecjalizowanych produktow.

W ramach przeprowadzanych badan, dokonano réwniez analizy rdznic
pomiedzy pigcioma gtdwnymi strategiami internacjonalizacji (kryteriami). Dla $redniej
wielkos$ci przedsigbiorstw przeprowadzono ja za pomocg testu ANOVA Friedmana.
Wyniki wskazujg na istotne rdéznice pomiedzy medianami rang poszczegdlnych
zmiennych (Chi-kwadrat = 40,851, df = 4, p < 0,001), co oznacza, ze przynajmniej
jedna z analizowanych zmiennych r6zni si¢ istotnie od pozostatych pod wzglgdem rang.
Wspotezynnik zgodnosci Kendalla wyniost 0,189, co sugeruje umiarkowany poziom
zgodnoséci ocen w badanej grupie. Srednia ranga wyniosta 0,17383, co oznacza, ze

istnieje pewne zroznicowanie w ocenach, jednak zgodno$¢ jest umiarkowana.
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Kryterium 9_2 Kr 1 (strategie wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne)
uzyskato najwyzsza Srednig range (4,065) oraz najwyzsza srednig wartos¢ (M = 4,278,
SD = 0,372), co sugeruje, ze bylo najczegsciej preferowane przez uczestnikow badania.

W przeciwienstwie do niej, kryterium 9 2 Kr 2 (strategie wedlug zasiggu
wejscia na rynki zagraniczne) uzyskato najnizszg Srednig range (2,296) oraz najnizsza
srednig wartos¢ (M = 3,694, SD = 0,647). Wyniki analizy ANOVA Friedmana
jednoznacznie wskazuja na istotne roéznice pomigedzy medianami rang, co potwierdza

istnienie roznic w ocenach pomigdzy badanymi kryteriami.
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Rysunek 4.24 Srednie dla kryterium 5 - Strategie ze wzgledu na oferte produktowa (mate
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Umiarkowany wspotczynnik zgodnosci Kendalla (0,189) sugeruje, ze istnieje
umiarkowana zgodno$¢ w ocenach pomigdzy uczestnikami, ale takze pewne
zrdéznicowanie w preferencjach. Najwyzej oceniana zmienna wsrdd badanych $redniej
wielkosci przedsigbiorstw 9 2 Kr 1 (Strategie wedlug czasu wejscia na rynki
zagraniczne) oraz najnizej oceniana zmienna 9 2 Kr 2 (Strategie wedlug zasiggu
wejscia na rynki zagraniczne) pokazuja skrajne preferencje w badanej grupie. Wyniki te
moga wskazywac na rdznice w postrzeganiu lub ocenie analizowanych zmiennych
przez poddanych badaniu menadzeréw. W przysztych badaniach warto rozwazy¢ dalsze

analizy, aby lepiej zrozumie¢ przyczyny tych rdznic oraz ich potencjalny wpltyw na
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badane zjawiska. Rysunek 4.25 i tabela 4.4 przedstawiaja wyniki dla poszczegolnych
kryteriow.
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Poréwnanie badanych kryteriéw dot. strategii internacjonalizacji

Rysunek 4.25 Pordéwnanie badanych kryteriow dotyczacych strategii internacjonalizacji - $redniej
wielko$ci przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Tabela 4.4 IstotnoSci statystyczne wynikow w analizie rang po przeprowadzeniu testu ANOVA Friedmana
(Srednie przedsigbiorstwa)

Absolute Differences between Average RankApprox. significant if > .854153174778131
at .05 significance level

9 2 Kr 1 9 2 Kr 2 92 Kr3 92 Kr 4 92 Kr'5
9 2 Kr 1 1,768518519 1,305555556 1,296296296 0,953703704
92 Kr2 1,768518519 0,462962963 0,472222222 0,814814815
9 2 Kr 3 1,305555556 0,462962963 0,009259259 0,351851852
9 2 Kr 4 1,296296296 0,472222222 0,009259259 0,342592593
92 Kr'5 0,953703704 0,814814815 0,351851852 0,342592593

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W ramach opracowania badan ankietowych wykonano réwniez analiz¢ ANOVA
Friedmana, aby zbada¢ réznice pomigdzy piecioma badanymi kryteriami w matych
przedsiebiorstwach (N=75). Wyniki analizy wykazaty istotne roznice pomigdzy
medianami rang zmiennych (Chi-kwadrat = 27,822, df = 4, p < 0,001). Oznacza to, ze
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przynajmniej jedno z badanych kryteriow rdzni si¢ w sposob statystycznie istotny od
pozostatych.

Szczegotowe wyniki analizy statystycznej ksztattowaly si¢ nastepujaco:

Kryterium 9 2 Kr_ 1 (Strategie wedlug czasu wejscia na rynki zagraniczne)
uzyskata najwyzszg $rednig rangg (3,633) oraz najwyzsza $rednig wartos¢ (M =
4,027, SD = 0,598).

e Kryterium 9 2 Kr 2 (Strategie wedlug zasiggu wejscia na rynki zagraniczne)
miala najnizszg $rednig range (2,467) oraz najnizsza Srednig wartos¢ (M = 3,567,
SD = 0,649).

e Kryterium 9 2 Kr 3 (Strategie wedlug zakresu internacjonalizacji) miata
$rednig range réwng 2,953 1 $rednig warto$¢ (M = 3,833, SD = 0,376).

e Kryterium 9 2 Kr 4 (Strategie ze wzgledu na wielkos¢ niezbednych
inwestycji 1 wymagane naktady inwestycyjne) uzyskata $rednig range 2,680 oraz
srednig wartos¢ (M = 3,720, SD = 0,321).

e Zmienna 9 2 Kr 5 (Strategie ze wzgledu na oferte produktowg) miata srednig
rangg¢ 3,267 oraz $rednig warto$¢ (M = 3,903, SD = 0,375).

Wspoétezynnik zgodnosci Kendalla wyniost 0,093, co wskazuje na niska
zgodno$¢ rang ocen pomigdzy kryteriami. Srednia ranga zgodno$ci wyniosta 0,08048,
co oznacza niewielkie zr6znicowanie w ocenach miedzy kryteriami Wyniki analizy
ANOVA Friedmana wskazuja na istotne réznice w ocenach migdzy badanymi
kryteriami. Kryterium 9 2 Kr 1 zostalo najwyzej ocenione, co moze sugerowac jego
wigkszg atrakcyjnos¢ lub efektywnos¢ w kontekscie badania. W przeciwienstwie do
tego, kryterium 9 2 Kr_ 2 zostalo ocenione najnizej, co moze wskazywaé na jej
mniejsza uzytecznos$¢ lub akceptacje. Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla (0,093)
wskazuje na niewielka zgodno$¢ w ocenach pomiedzy kryteriami, co sugeruje, ze
réznice w ocenach moga wynika¢ z réznorodnych do$wiadczen menadzeréw. Niska
srednia ranga (0,08048) potwierdza znaczne zréznicowanie w ocenach, co moze by¢
efektem réznorodnych opinii lub specyficznych uwarunkowan badanej branzy
zaawansowanych technologii.

Rysunek 4.25 i tabela 4.5 przedstawiaja wyniki dla poszczegolnych kryteriow.
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Tabela 4.5 IstotnoSci statystyczne wynikow w analizie rang po przeprowadzeniu testu ANOVA Friedmana

(mate przedsigbiorstwa)

Absolute Differences between Average RankApprox. significant if > .724773002469162

at .05 significance level

9 2 Kr 1 9 2 Kr 2 92 Kr3 92 Kr4 92 Kr 5
9 2 Kr 1 1,166667 0,68 0,953333 0,366667
9 2 Kr 2 1,166667 0,486667 0,213333 08
9 2 Kr3 0,68 0,486667 0,273333 0,313333
92 Kr4 0,953333 0,213333 0,273333 0,586667
92K 5 0,366667 08 0,313333 0,586667

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Poréwnanie badanych kryteriéw dot. strategii internacjonalizacji (kryteria od 1-5)
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Rysunek 4.26 Poréwnanie badanych kryteriow dotyczace strategii internacjonalizacji - male
przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki te sugeruja potrzebe dalszych badan w celu lepszego zrozumienia
przyczyn obserwowanych réznic oraz ich implikacji. Szczegdlnie wazne moze by¢
zbadanie czynnikow wplywajacych na preferencje menadzeré6w oraz sposob, w jaki
rézne kryteria sa postrzegane w kontekscie badania.

W Swietle powyzszych badan mozna udzieli¢ odpowiedzi na drugie pytanie
badawcze:

a) Jakie strategie internacjonalizacji dotycza malych przedsiebiorstw?
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b) Jakie strategie internacjonalizacji dotycza Srednich przedsi¢biorstw?

Przeprowadzono rowniez dodatkowe analizy na podstawie zadanego w
kwestionariuszu ankietowym pytania: Jaki wplyw ma strategia internacjonalizacji
na ogolny rozwoj Panstwa przedsi¢biorstwa?

Uzyskany wynik jest istotny w kontek$cie badania znaczenia strategii
internacjonalizacji dla przedsi¢biorstw z branzy wysokich technologii. Potowa
respondentdow ocenita badane kryterium (pytanie 10, cze$¢ II) na 4 lub wyzej.
Najczgsciej wybierana ocena, czyli moda, wyniosta 4 1 zostala wybrana przez 58
respondentow, co stanowi najwigksza grupeg. Zakres odpowiedzi rozciggat si¢ od 1 do S,
co wskazuje na pewng zmienno$¢ w ocenach. Dolny kwartyl (Q1) wyniést 3, a gorny
kwartyl (Q3) 4, co sugeruje, ze 50% respondentéw ocenilo kryterium migdzy 3 a 4.
Odchylenie standardowe wyniosto 0,829, co oznacza, ze wyniki miaty umiarkowang
zmienno$¢ w stosunku do $redniej. Wspodtczynnik zmiennos$ci wynidst 21,88%, co
Swiadczy o umiarkowanej réznorodnosci odpowiedzi w odniesieniu do S$rednie;j.
Standardowy blad oszacowania $redniej wyniost 0,073, co wskazuje na stosunkowo
wysoka precyzje w szacowaniu $redniej wartosci dla tej proby.

Pomimo stosunkowo wysokiej $wiadomosci dotyczacej jak istotna jest strategia
internacjonalizacji na rozwoj przedsiebiorstwa branzy wysokich technologii, wynik
badania pokazuje, ze nie wszyscy menadzerowie doceniajg istotno$¢ formutowania
strategii w zarzadzanych przez siebie przedsigbiorstwach. Jest to zagadnienie, o tyle
ciekawe, co rowniez wymagajace przeprowadzenia doktadniejszych badan.

W kontekscie uzyskanych wynikéw badan, interesujace wydaje si¢ stwierdzenie
przez N. Daszkiewicz, ze firmy z branzy zaawansowanych technologii oferuja miejsca
pracy dla pracownikow o wysokich kwalifikacjach 1 wykazuja duzg sktonnos$¢ do
internacjonalizacji dziatalnosci w porownaniu z przedsigbiorstwami z branz

tradycyjnych.

4.5 Typy modeli biznesowych malych i Srednich przedsi¢biorstw wysokich

technologii

Na rysunku 4.27 przedstawiono $rednie dla pytania pierwszego w rozdziale III -

Jaki typ modelu biznesu wystepuje w Twojej firmie? Badaniu poddano Sredniej
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wielkoSci przedsigbiorstwa. Respondenci reprezentujacy badane firmy zostali
poproszeni o ocen¢ kazdego z typow modeli biznesu. Typy modeli biznesu zawarte w
pytaniu zostaly opracowane na podstawie literatury przedmiotu, ktéra przedstawiona
zostata w rozdziale 2 1 zamieszczonej ponizej tabeli 4.6.

Kazde pytanie oceniano na skali od 1 do 5, a wyniki zostaty opisane przy uzyciu
nastepujacych miar:

e  Srednia (SE): Srednia ocena dla kazdego pytania wahala si¢ od 3,9 do 4,4.
Najwyzsza $rednig zanotowano dla zmiennej 1 4 3 (M =4,4 + 0,09), a najnizsza
dla zmiennej 1 1 3oraz1 5 3 (obie M =3,9+0,14).

e Zakres odpowiedzi (min-max): Zakres odpowiedzi roznit si¢ migdzy
zmiennymi. Na przyktad, zmienna 1 3 3 miata pelny zakres odpowiedzi od 1 do
5, podczas gdy wiekszos$¢ innych zmiennych miata zakres od 2 do 5.

e Moda: Najczesciej wybierane odpowiedzi (moda) wynosity 4 lub 5, z wyjatkiem
zmiennej 1 6 3, ktora miata wielokrotne warto$ci mody.

*  Procentowa czestos¢ wystepowania mody (%): NajczesSciej wystepujace
warto$ci mody roznity si¢ miedzy badanymi zmiennymi. Na przyktad, zmienna
1 2 3 miata najwyzsza czestotliwo$¢ wystgpowania mody na poziomie 52,9%
(27 odpowiedzi), a zmienna 1 5 3 miata najnizsza - 33,3% (18 odpowiedzi).
Uzyskane dane sugeruja, ze respondenci mieli tendencj¢ do oceniania badanych

w pytaniu zmiennych w gérnym przedziale skali. Dla wigkszo$ci zmiennych najczgsciej
wybierang oceng (moda) byta ocena 5, co wskazuje na wysoki poziom zgodnosci w tych
przypadkach. Wyjatek stanowi zmienna 1 2 3, gdzie modg byta ocena 4, oraz zmienna
1 6 3, gdzie odnotowano wielokrotne wartosci mody. Rozktad wynikow pokazuje
zréznicowanie odpowiedzi, z dominujagcymi ocenami 4 i 5 w rdznych pytaniach.

W celu oceny roznic pomigdzy ocenami przypisanymi do poszczegodlnych
zmiennych, przeprowadzono nieparametryczng analiz¢ wariancji ANOVA Friedmana,
uwzgledniajac 39 obserwacji i 7 stopni swobody (df = 7). Wynik testu Friedmana byt
istotny statystycznie (y2 = 14,69263, p=0,04015), co wskazuje na roznice w ocenach w
zalezno$ci od zmiennych. Dodatkowo, obliczono wspétczynnik zgodnosci Kendalla,

ktory wyniost 0,05382. Warto$¢ ta sugeruje umiarkowana zgodno$¢ ocen wsrdd
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badanych respondentow, przy czym S$rednia ranga dla poszczegdlnych zmiennych
wyniosta 0,02892.

Zmienna 1_1 3 (zlecanie na zewnatrz realizacji czgsci procesOw wytworczych)
uzyskata stosunkowo umiarkowang $§rednig rangg¢ oraz $rednig ocen¢ 3,9, co moze
sugerowac, ze wiekszo$¢ ocen byta zblizona do tej wartosci 1 oceniana przez badanych
jako przecietna. Moda wynoszaca 5 wskazuje, ze najwyzsza ocena byla najczescie)
wybierana.

Zmienna 1_2 3 ($wiadczenie uslug outsourcingowych. Wysoka specjalizacja)
osiggneta nieco wyzsza Srednig oceng w porownaniu do 1 1 3, z relatywnie niskim
odchyleniem standardowym, co sugeruje, ze byla oceniana bardziej spojnie wsrod
respondentow.

Zmienna 1_3 3 (dziatanie w sektorach, w ktérych wystepuje ekonomia skali,
dzialalno$¢ masowa realizacja dzialan skupiajacych wiele proceséw dzialalnosci)
uzyskala najwyzsza $rednig (4,17), co sugeruje, ze byta oceniana wyzej w poroOwnaniu
do poprzednich zmiennych. Moda wynoszaca 5 byla najczesciej wybierana. Mozna
stwierdzié, ze miata relatywnie wyzszy poziom akceptacji wsrod badanych, w stosunku
do pozostatych zmiennych.

Zmienna 1_4 3 (zrodlem wartos$ci dla klienta sg korzy$ci materialne oraz relacja
korzysci do ponoszonych kosztow. Zrodtem przychodow jest sprzedaz wyrobow)
uzyskala najwyzsza $rednig range, co wskazuje na jej istotno$¢ i pozytywna oceng
wsrdd respondentow. Moda wynoszaca 5 rowniez wskazuje na wysokg popularnos¢ tej
oceny. Niskie odchylenie standardowe sugeruje niewielkie zréznicowanie ocen.

Zmienna 1 5 3 (zrodlem wartosci dla klienta sa korzy$ci materialne i
emocjonalne. Zrodlem przychodéw jest sprzedaz wytworzonych wyrobéw oraz inne
formy udostepniania wyrobu) otrzymata ona najnizszg $rednig range 3,85, z relatywnie
duzym odchyleniem standardowym, co moze sugerowac, ze byla oceniana mniej
korzystnie w pordwnaniu do innych zmiennych i wykazywata wigksze zrdéznicowanie
ocen wsrdd badanych.

Zmienna 1_6_3 (zrédtem wartosci dla klienta sg korzy$ci materialne oraz relacja
korzysci do ponoszonych kosztow. Zrodtem przychodéw jest sprzedaz wytworzonych

wyroboéw) uzyskata umiarkowang S$rednig ocen¢ 3,96, bliskg wartosci 4, z

208



umiarkowanym poziomem rozproszenia wynikow. Moze to sugerowaé bardziej
roOwnomierne rozlozenie ocen.

Zmienna 1_7 3 (zrodtem wartosci dla klienta sg korzy$ci materialne oraz
zadowalajaca relacja korzysci do ponoszonych kosztow. Zrédiem przychodow jest
posrednictwo handlowe) zostata wysoko oceniona, podobnie jak 1 2 3, z relatywnie
niskim odchyleniem standardowym, co sugeruje, ze byla oceniana spojnie wsrdd
badanych.

Zmienna 1 _8 3 (zrodlem wartosci dla klientow sga korzySci materialne,
emocjonalne i dobre relacje. Zrodtem przychodéw jest posrednictwo handlowe lub inne
formy udostepniania wyrobu) otrzymata druga najwyzsza $rednig range i wysoka mode¢
na poziomie 5, co moze $wiadczy¢ o jej pozytywnym odbiorze w badanej grupie.

W ramach przeprowadzanych badah, w zakresie okreSlenia typu modelu

biznesowego wykorzystywanego w przedsi¢biorstwach wysokich technologii, osobnej
analizie poddano rowniez male przedsi¢biorstwa.
Analizowane zmienne zawarte w pytaniu wykazujg zréznicowany rozktad odpowiedzi.
Najwyzsze $rednie wartosci uzyskano dla zmiennej 1 6 3 (4,1 £0,08) 11 1 3 (4,3 £
0,09), co wskazuje na ogolnie pozytywne postawy respondentow. Zmienne te oscyluja
w gornej czesci skali ocen (3-5), co sugeruje, ze badani czegsto wybierali wyzsze oceny.
Najszerszy zakres odpowiedzi zanotowano dla zmiennej 1 2 3 (1-5), jednak $rednia
warto$¢ (3,7 = 0,12) wskazuje na umiarkowang tendencj¢ do ocen nizszych niz dla
pozostatych zmiennych.

Analiza dominanty ujawnia, ze w wiekszosci zmiennych warto§¢ mody to 4.
Najwigkszy procent respondentow wybrato t¢ warto§¢ w zmiennej 1 6 3, gdzie 50,0%
badanych odpowiedzialo 4. W zmiennych 1 1 3 i 1 4 3 rowniez dominowala
odpowiedz 4, jednak jej udziat procentowy byl nieco nizszy (49,3% 1 47,4%
odpowiednio). Najmniejsze zainteresowanie wykazywano wobec wartosci 3, ktora byta
dominantg dla pytan 1 2 3, 1 5 31 1 7 3, z udzialem procentowym wynoszacym
odpowiednio 34,7%, 39,7% 1 36,8%.

Zakres warto$ci odpowiedzi byl zréznicowany, od minimalnego poziomu ,,1”
dla zmiennych 1 2 3 do maksymalnego poziomu ,,5” dla zmiennych 1 1 3,1 6 3,1

1 8 3. Oprocz zmiennej 1 2 3, ktéra wykazywata najszerszy zakres, pozostate pytania
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mialy zakres ograniczony gtéwnie do warto$ci wyzszych (3-5), co moze sugerowac

ogolnie pozytywne nastawienie badanych menadzerdw.
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Typ modelu biznesowego

Rysunek 4.26 Jaki typ modelu biznesowego wystepuje w przedsigbiorstwie - pordwnanie badanych
zmiennych ($redniej wielko$ci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki wskazujga na pozytywne nastawienie respondentow wobec wigkszos$ci
ocenianych obszarow, co jest szczegdlnie widoczne w przypadku zmiennych, gdzie
srednie warto$ci oscylujg blisko gornej granicy skali ocen. Dominacja wartosci ,,4” w
wigkszosci zmiennych sugeruje, ze respondenci s3 w duzej mierze zadowoleni z
ocenianych aspektow, cho¢ istnieja pewne zréznicowania, ktore moga wynikaé z
réznorodnych osobistych dos§wiadczen i ocen poszczegdlnych obszaréw. Najmniejszy
udzial wartosci ,,3”, mimo Ze byla dominujaca odpowiedzig dla kilku zmiennych,
wskazuje na mniejsze zainteresowanie nizszymi ocenami. Przytoczone obserwacje
mogg miec istotne implikacje dla dalszych badan oraz praktycznych zastosowan, takich
jak dostosowanie odpowiedniego typu modelu biznesu do wielkos$ci przedsigbiorstwa.

Aby zbada¢ roznice w ocenach miedzy poszczegdlnymi zmiennymi,
przeprowadzono analiz¢ ANOVA Friedmana. Test ten umozliwia oceng istotnosci roznic
w rangach miedzy pytaniami w obrgbie tego samego zestawu danych. Wynik testu
wskazuje, ze warto$¢ p wynoszaca 0,04707 jest mniejsza niz poziom istotnosci 0,05, co

sugeruje, ze roéznice migdzy pytaniami sg statystycznie istotne. Oznacza to, ze oceny dla
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réznych pytan rdznig si¢ w sposob istotny, co moze wskazywaé na zrdznicowanie w
percepcji lub ocenach poszczegdlnych aspektow badania.

W celu oceny poziomu zgodnosci ocen miedzy pytaniami obliczono
wspotczynnik zgodnosci Kendalla, ktory mierzy stopien zgodnos$ci rang przyznawanych
przez uczestnikodw do roznych pytan.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla jest bardzo niski, co wskazuje na minimalng
zgodno$¢ rang miedzy ocenami réznych pytan. Oznacza to, ze rdzne pytania byly
oceniane przez respondentdw w sposob, ktory nie wykazuje silnej korelacji lub
powigzan.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana pokazuja, ze istniejg istotne rdznice w
ocenach poszczegodlnych pytan, co sugeruje, ze badani oceniali rozne aspekty w sposob
znaczaco rozny. Najwyzsze Srednie rangi uzyskano dla zmiennych 1_7 3 (4,8047) i
1 6 3 (4,6953), co moze wskazywaé na szczegoOlne zainteresowanie tymi modelami
biznesowymi. Najnizsza Srednig range zanotowano dla zmiennej 1 2 3 (3,9219), co
moze sugerowac mniejsze zainteresowanie jego wykorzystaniem w reprezentowanym
przedsigbiorstwie.

Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla (t=0,03179) wskazuje, ze oceny

poszczegblnych pytan sa w duzej mierze niezalezne, co moze sugerowac, ze rozne
pytania byly oceniane przez respondentéw na podstawie réznych kryteriow lub ze
istnieje duza zmienno$¢ w indywidualnych preferencjach.
Analiza wykazata istotne réznice mi¢dzy ocenami poszczegdlnych pytan, jednak niski
wspotczynnik zgodnosci Kendalla sugeruje, ze oceny tych pytan nie s3 silnie
skorelowane. Wyniki te moga mie¢ istotne implikacje dla interpretacji danych oraz
dalszych badan nad ocenami r6znych aspektéw dotyczacych modeli biznesu. Nalezy
rozwazy¢, w jaki sposob réznice te moga wplywaé na ogdélng oceng badanych
zmiennych (modeli biznesu) oraz jakie czynniki moga przyczynia¢ si¢ do niskiej
zgodnosci ocen.

Zmienna 1_1 3 (zlecanie na zewnatrz realizacji cze$ci procesow wytworczych)
otrzymala najwyzsza $rednig oceng (4,32) sposrod wszystkich pytan, co wskazuje na
ogoblnie pozytywne postawy respondentoéw wobec tego modelu. Mediana wynosi 4, co

jest zgodne z wysoka $rednig, sugerujac, ze wigkszos$¢ respondentéw ocenita to pytanie
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na 4 lub wyzej. Moda to wartos¢ 5, ktora byla najczgéciej wybierana przez 37
respondentow, co moze wskazywaé na szczegolnie silne pozytywne reakcje na ten
model biznesu. Odchylenie standardowe (0,7562) jest umiarkowane, a wspotczynnik
zmienno$ci (17,51%) wskazuje na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach. Btad
standardowy jest niski (0,0873), co sugeruje precyzyjne oszacowanie $rednie;j.

Zmienna 1_2 3 ($wiadczenie ushug outsourcingowych. Wysoka specjalizacja)
uzyskala $rednig ocen¢ 3,7361, co jest nizsze niz w przypadku innych pytan. Mediana
roOwniez wynosi 4, ale najczg¢$ciej wybierang odpowiedzig (modg) byla warto$¢ 3,
wybrana przez 25 respondentéw, co moze wskazywaé na wigkszg liczbe mniej
pozytywnych ocen w poréwnaniu do innych zmiennych. Odchylenie standardowe
(0,9785) jest wyzsze, co sugeruje wigkszg zmiennos¢ w ocenach, a wspdlczynnik
zmienno$ci (26,19%) potwierdza wysoka wzgledng zmiennos$¢. Blad standardowy
(0,1153) jest stosunkowo wysoki, co moze wptywaé na precyzyjnos¢ oszacowania
Sredniej.

Zmienna 1_3 3 (dziatanie w sektorach, w ktérych wystepuje ekonomia skali,
dzialalno$¢ masowa realizacja dzialan skupiajacych wiele procesow dziatalnosci) ma
srednig oceng 3,9459, co wskazuje na umiarkowanie pozytywne oceny. Mediana wynosi
4, co jest zgodne z tym, ze najczescie] wybierang odpowiedzig (moda) byta wartos¢ 4,
ktoéra zostata wybrana przez 28 respondentow. Zakres ocen oraz kwartyle sg szerokie, co
wskazuje na zréznicowane oceny. Odchylenie standardowe (0,9777) oraz wspotczynnik
zmienno$ci (24,78%) wskazuja na znaczng zmienno$¢ ocen, a blad standardowy
(0,1137) sugeruje umiarkowang precyzje w oszacowaniu $rednie;j.

Srednia ocen dla zmiennej 1_4 3 (zrédtem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne oraz relacja korzysci do ponoszonych kosztow. Zrodlem przychodow jest
sprzedaz wyrobow) wynosi 3,9868, co wskazuje na pozytywne oceny. Mediana oraz
moda wynosza 4, co sugeruje, ze wickszo$¢ respondentdw oceniala to pytanie
pozytywnie. Moda (4) zostala wybrana przez 36 respondentdw, co jest najwyzszg liczba
dla modowych odpowiedzi w badaniu. Odchylenie standardowe (0,7571) jest niskie, a
wspotczynnik zmienno$ci (18,99%) wskazuje na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach.
Blad standardowy (0,0868) jest niski, co §wiadczy o wysokiej precyzji oszacowania

srednie;.
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Zmienna 1 5 3 (zrodlem wartosci dla klienta sa korzy$ci materialne i
emocjonalne. Zroédlem przychodéw jest sprzedaz wytworzonych wyrobow oraz inne
formy udostepniania wyrobu) uzyskala $rednig ocene 3,7945, co jest stosunkowo nizsze
niz w przypadku pozostalych zmiennych. Mediana wynosi 4, ale najczg¢$ciej wybierang
odpowiedzig (modg) byta wartos¢ 3, wybrana przez 29 respondentow. Odchylenie
standardowe (0,9854) oraz wspotczynnik zmienno$ci (25,97%) wskazuja na duza
zmienno$¢ w ocenach, co jest potwierdzone stosunkowo wysokim bigedem
standardowym (0,1153).

Srednia dla zmiennej 1_6_3 (zrédtem wartosci dla klienta sa korzy$ci materialne
oraz relacja korzysci do ponoszonych kosztow. Zrédlem przychodoéw jest sprzedaz
wytworzonych wyrobow) wynosi 4,0946, co wskazuje na pozytywne oceny. Mediana i
moda (4) sg zgodne z og6lnie pozytywna percepcja tego modelu biznesu, z wartoscig 4
jako najcze$ciej wybierang przez 37 respondentéw. Odchylenie standardowe (0,7055)
oraz niski wspotczynnik zmiennos$ci (17,23%) sugeruja niskg zmienno$¢ w ocenach, a
btad standardowy (0,0820) potwierdza wysoka precyzje oszacowania Srednie;j.

Zmienna 1 7 3 (zrédtem wartosci dla klienta sg korzysSci materialne oraz
zadowalajaca relacja korzyéci do ponoszonych kosztow. Zrédiem przychodow jest
posrednictwo handlowe) uzyskata §rednig oceng 4, co jest zgodne z mediang 1 moda
wynoszaca 4. Najczesciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4, ktorg wybrato 28
respondentow. Zakres oraz kwartyle wskazuja na zréznicowane oceny. Odchylenie
standardowe (0,9798) oraz wspoOtczynnik zmiennosci (24,49%) wskazuja na duzg
zmienno$¢ w ocenach, a blad standardowy (0,1124) sugeruje umiarkowang precyzje w
oszacowaniu $redniej.

Srednia dla zmiennej 1 _8 3 (zrodlem wartosci dla klientow sa korzysci
materialne, emocjonalne i dobre relacje. Zrodlem przychodow jest posrednictwo
handlowe lub inne formy udostgpniania wyrobu) wynosi 4, co wskazuje na pozytywne
oceny. Mediana 1 moda (4) sa zgodne z wysoka $rednig, a warto$¢ 4 byla najczesciej
wybierang odpowiedzig przez 34 respondentow. Odchylenie standardowe (0,7402) oraz
wspotczynnik zmienno$ci (18,51%) wskazuja na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach, a

niski btad standardowy (0,0861) potwierdza precyzyjne oszacowanie $rednie;.
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Szczegdtowe wyniki analizy statystycznej dla badanych matych i $rednich

przedsigbiorstw przedstawiono w zataczniku 8 1 9.

5,0
4,3
41
4,0 4 4,0 4,0
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2,0

1,0

113 1.2 3 1.3.3 1.4 3 1.5 3 163 173 1.8 3

Typ modelu biznesowego

Rysunek 4.27 Jaki typ modelu biznesowego wystepuje w przedsigbiorstwie - pordwnanie badanych
zmiennych (mate przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Autor badania, zdajac sobie sprawg z potencjalnej niewiedzy badanej grupy na
temat szczegdtowej klasyfikacji typéw modeli biznesu zawarl w pytaniu opis
wybranych modeli, na podstawie ktorych mozliwe jest przyporzadkowanie uzyskanych
odpowiedzi do konkretnych typow modeli biznesowych. Nalezy uznaé, ze
menadzerowie bioracy udziat w badaniu, dokonuja oceny w oparciu o wlasng intuicje i
doswiadczenie.

Klasyfikacja modelu biznesu, ktéra zostala wykorzystana w analizowanym
pytaniu przedstawia tabela 4.6.

W $redniej wielko$ci badanych przedsiebiorstwach, zawazy¢ mozna, ze
najwieksza popularno$¢ ma typ modelu biznesu zdefiniowany przez T. Gotgbiewskiego
(2008) jako ,,Zleceniobiorca” (producent na zamowienie).

W matych przedsiebiorstwach dominuje typ modelu okre$lonego przez K.
Obtoja (2002) jako Dyrygent. Jest to szczegoOlnie ciekawy wynik, na pewno
wymagajacy poglebionej analizy w przysztosci. Wynik wskazuje, ze cze$¢ matych

przedsiebiorstw zleca na zewnatrz realizacj¢ czesci procesow wytworczych.
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Uzyskane powyzej dane z przeprowadzonej analizy statystycznej pozwolily
udzieli¢ odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze: Jaki typ modelu biznesowego

dominuje w badanych przedsiebiorstwach.

4.6 Wplyw uniwersalnych modeli biznesowych na rozwéj malych i Srednich

przedsi¢biorstw branzy zaawansowanych technologii

Rozpatrujac postrzeganie jaki wptyw na rozwoj badanych przedsigbiorstw na
uniwersalny model biznesowy, autor na podstawie analizy literatury przedmiotu
przeprowadzit badania w matych i $rednich przedsiebiorstwach klasyfikujacych si¢ do
branzy wysokich technologii.

Majac na uwadze brak usystematyzowania w literaturze przedmiotu definicji i
ujednoliconej klasyfikacji modeli biznesu, na potrzeby badania przyjeto zatozenia
zaprezentowane przez badaczy zagadnienia:

« A. J.Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman

« H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom

« T.W. Malone, P. Weill i in.

Podzielono je na: kryterium, typ modelu i jego charakterystyke. Majac na uwadze
nieznajomo$¢ zagadnien zwigzanych ze szczegdédtowym opisem wybranych
uniwersalnych modeli biznesu, autor w pytaniach poprosit o ocen¢ w skali od 1-5
stwierdzen odpowiadajacych prowadzonej przez badane przedsiebiorstwa dziatalnos$ci.

Tabela 4.7 prezentuje wskazany w pytaniach opis oraz typ modelu jaki
reprezentuje. Dzigki skonstruowaniu pytania w taki sposéb, odpowiedzi udzielane przez
respondentow mozemy uzna¢ w wigkszym stopniu za bardziej rzetelne i odpowiadajace
dzialalnos$ci badanych przedsigbiorstw. Szczegdétowe wyniki analizy statystycznej dla
pytania 2 (cze$¢ III kwestionariusza ankietowego) przedstawiono w zatgcznikach 10 1
11.

Pytanie zostato podzielone na trzy gtdéwne kryteria:

1. Modele skoncentrowane na tworzenie zysku
2. Modele skoncentrowane na przeksztalcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne

3. Modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania zasobow
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W Sredniej wielkoS$ci przedsiebiorstwach Kryterium 1 uzyskato $rednig ocene
4,0 z bledem standardowym 0,03, co wskazuje na stabilng i wysokg ocen¢ wsrod

respondentéw. Zakres ocen wynosi od 3,55 do 4,45, co sugeruje, ze odpowiedzi s3

skoncentrowane wokot wartosci $rednie;.

Tabela 4.6 Klasyfikacja typow modeli biznesu wykorzystana w kwestionariuszu ankietowym

Autor

Rok

Kryterium

Typ modelu

Opis

Numer
pytania w
ankiecie

K. Obloj

2002

Kryterium

uwarunkowan
rynkowych

Model dyrygenta

Zlecanie na zewnatrz realizacji czg$ci procesow
wytworczych.

1-1-3

Model operatora

Swiadczenie ustug outsourcingowych. Wysoka
specjalizacja.

1-2-3

Model integratora

Dziatanie w sektorach, w ktorych wystepuje
ekonomia skali, dziatalno$¢ masowa. Realizacja
dziatan skupiajacych wiele procesoéw dziatalnosci.

T. Gotgbiowski

2008

Kryteria
elementow
warunkujacych
model
biznesu

Tradycjonalista

Zrodtem wartoéci dla klienta sg korzysci
materialne oraz relacja korzysci do ponoszonych
kosztow. Zrodlem przychodéw jest sprzedaz
wWyrobow.

1-4-3

Gracz rynkowy

Zrédtem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne i emocjonalne. Zrédtem przychodow
jest sprzedaz wytworzonych wyrobow oraz inne
formy udostgpniania wyrobu.

Zleceniobiorca
(producent na
zamoOwienie)

Zrodtem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne oraz relacja korzysci do ponoszonych
kosztow. Zrodtem przychodéw jest sprzedaz
wytworzonych wyrobow.

1-6-3

Specjalista

Zrédtem wartosci dla klientow sa korzysci
materialne i emocjonalne. Zrédlem przychodow
sprzedaz i inne formy udostgpniania wyrobow.

1-7-3

Dystrybutor
(posrednik)

Zrodlem wartosci dla klienta sa korzysci
materialne oraz zadowalajaca relacja korzysci do
ponoszonych kosztow. Zrodtem przychodow jest
posrednictwo handlowe.

1-8-3

Integrator

Zrodlem wartoéci dla klientéw sa korzysci
materialne, emocjonalne i dobre relacje. Zrodtem
przychodow jest posrednictwo handlowe lub inne
formy udostgpniania wyrobu.

1-9-3

Zrédlo: A. Wisniewski, Klasyfikacje Modeli Biznesu, Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce,
Quarterly Journal — No 2/2018 (25).

Zmienna 2 1 3 otrzymata $rednig ocen¢ 4,1, co wskazuje na pozytywne
postawy respondentow. Mediana oraz moda wynoszg 4, co jest zgodne z ogodlnie

wysokg $rednig. Moda zostala wybrana przez 47,2% respondentdow, co wskazuje na
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dominacje tej oceny. Zakres ocen od 3 do 5 sugeruje, ze wigkszo$¢ respondentow

ocenila to pytanie wysoko, z minimalnym rozrzutem.

5,0

4,0
1,0

Punkty
w
©

©

223 233 243 253 263 273 283 293 2103 2113

Kryterium 1 - Modele biznesu skoncentrowane na tworzenie zysku

Rysunek 4.28 Modele biznesu skoncentrowane na tworzenie zysku (§rednie przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Moda w tym przypadku jest wielokrotna, co oznacza, ze kilka odpowiedzi
moglo by¢ réwnie czgsto wybieranych. Najwigkszy odsetek (22,2%) respondentéw
wybralo wartoSci modowe, co sugeruje pewne zréznicowanie w ocenach, ale ogdlnie
wysoka zgodnoS§¢.

Zmienna 2_2 3 ma $rednig ocene 4,1 oraz blad standardowy 0,09, co sugeruje
wysoka 1 stabilng ocen¢. Moda wynosi 4, wybrana przez 53,7% respondentow, co
wskazuje na dominacje tej wartosci. Zakres ocen od 3 do 5 pokazuje, ze oceny s3
skoncentrowane wokoét wartosci 4, z niewielkimi roznicami.

Wyniki dla zmiennej 2_3 3 sg identyczne jak dla zmiennej 2 2 3, z $rednig
oceng 4,1, moda 4 oraz 53,7% respondentow wybierajacych t¢ warto§¢. Wskazuje to na
spdjna pozytywna ocen¢ réwniez dla tej zmiennej, z wysoka koncentracja odpowiedzi
na wartosc¢ 4.

Zmienna 2_4 3 uzyskata $rednig ocen¢ 3,8, co jest nieco nizsze niz w
poprzednich pytaniach. Moda wynosi 3 1 zostata wybrana przez 46,3% respondentow,

co sugeruje, ze najczesciej wybierang odpowiedzig byta warto$¢ 3. Zakres ocen od 3 do
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5 pokazuje, ze istnieje wigksze zrdéznicowanie w ocenach w poréwnaniu do pytan o
wyzszych srednich.

Zmienna 2_5 3 otrzymata $rednig ocene 3,7, co jest stosunkowo niskg wartoscia
w poréwnaniu do pozostatych zmiennych zawartych w pytaniu. Moda wynosi 3,
wybrana przez 43,4% respondentow. Zakres ocen od 2 do 5 sugeruje znaczne
zréznicowanie w odpowiedziach, co moze wskazywac na rézne postawy respondentow
wobec tego pytania.

Zmienna 2_6_3 ma $rednig oceng 4,0 oraz btad standardowy 0,08. Moda wynosi
4, ktorg wybrato 64,8% respondentow, co jest majwyzszym odsetkiem sposrod
analizowanych pytan. Wysoka koncentracja ocen na wartosci 4 wskazuje na wyraznie
pozytywne postawy wobec tego pytania.

Zmienna 2_7 3 uzyskata $rednig ocene 4,1 oraz btad standardowy 0,10. Moda
wynosi 4, wybrana przez 45,3% respondentéw. Zakres ocen od 3 do 5 pokazuje, ze
oceny sa skoncentrowane wokot wartosci 4, ale z nieco wigkszg zmienno$cig niz w
przypadku pozostatych zawartych w pytaniu zmiennych o wyzszych §rednich.

Srednia ocena dla zmiennej 2_8 3 wynosi 4,0 z bledem standardowym 0,09,
Moda wynosi 4, ktora wybrato 54,7% respondentéw, co wskazuje na pozytywne
postawy wobec tego modelu biznesu. Zakres ocen od 3 do 5 sugeruje, ze wiekszo$¢
respondentow ocenita zmienng pozytywnie, z niewielkim rozrzutem.

Zmienna 2_9 3 uzyskala $rednig oceng¢ 4,1 oraz blad standardowy 0,11. Moda
wynosi 5, wybrana przez 37,7% respondentéw, co sugeruje, ze znaczaca czgs¢ ocen
byla bardzo pozytywna. Zakres ocen od 3 do 5 pokazuje, ze oceny sa skoncentrowane
wokol wyzszych wartosci, z mniejszym rozrzutem niz w zmiennych o nizszych
srednich.

Zmienna 2_10_3 ma $rednig oceng 3,8 z btedem standardowym 0,10. Moda jest
wielokrotna, co oznacza, ze kilka warto$ci moglto by¢ réwnie czgsto wybieranych.
Najwigkszy odsetek respondentow (40,7%) wybrato jedng z wartosci modowych, co
sugeruje pewne zroéznicowanie w ocenach, ale ogolnie stabilng oceneg.

Zmienna 2_11_3 otrzymala $rednig oceng 4,0 oraz blad standardowy 0,11. Moda

wynosi 4, ktoérg wybrato 40,7% respondentow. Zakres ocen od 2 do 5 sugeruje wigksze
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zréznicowanie w odpowiedziach, ale najwyzszy odsetek odpowiadajacych wybrato
wartosc 4.

W celu oceny réznic w ocenach pomiedzy jedenastoma zmiennymi zawartymi w
pytaniu 2, kwestionariusza ankietowego (czgs$¢ III) przeprowadzono réwniez analizg
ANOVA Friedmana. Warto$¢ p wynoszaca 0,01642 jest ponizej powszechnie
przyjmowanego poziomu istotnosci (0,05), co sugeruje, zZe istniejg istotne statystycznie
réznice w ocenach pomigdzy badanymi zmiennymi. Wspoétczynnik zgodnosci Kendalla
wskazuje na niska zgodno$¢ pomigdzy ocenami dla poszczegdlnych zmiennych.

Wartos$¢ ta sugeruje, ze chociaz istniejg istotne réznice mig¢dzy zmiennymi (wedhug

ANOVA Friedmana), poziom zgodnosci migdzy rangami ocen jest minimalny.

Srednie warto$ci ocen dla poszczeg6lnych zmiennych sa zréznicowane, od 4,95

do 6,72.

Tabela 4.7 Klasyfikacja uniwersalnych modeli biznesu wykorzystana w kwestionariuszu ankietowym

superprodukcji

Autor Rok | Kryterium Typ modelu Opis
I\fgzdvili ZZ}I;IEI;I?IZ(;?? Dobor klienta, ktoremu oferowana jest oferta, integracja
az dziatan z operacjami klienta.
klienta
L Oferowanie szerokiego asortymentu wyrobow danej
Model zyskubz, piramidy kategorii kierowanych do zréznicowanej grupy
Wyrobow odbiorcow.
Posiadanie kilku wariantow wytwarzania i dystrybucji o
. ll\/Ioldel Zytsku réznej rentowno$ci. Dazenie do posiadania jak
wieloelementowego najwigkszego udziatu o najwigkszej rentownosci.
. .| Zysk z dzialah w roli operatora na rynku o wysokiej
Model zysku z ..lacznicy ilo$ci podmiotéw obu stron transakecji.
. Wykorzystanie mozliwosci osiggania zysku z
Model zysku zaleznego wprowadzania nowosci na poczatkowym etapie cyklu
od czasu zycia.
Maksymalizacja sprzedazy wyrobow na rynku o
A. J.Slywotzky, T . wysokich kosztach stalych prac badawczo-
D.J. Morrison, 2000 worzkenle Model zysk rozwojowych i wdrozeniowych i produktu o relatywnie
B. Andelman zysku odet zysku z krotkim cyklu zycia. Maksymalizacja sprzedazy

wyrobow na rynku o wysokich kosztach statych prac
badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych i produktu o
relatywnie krotkim cyklu zycia.

Model mnoznika zyskow

Wielokrotne osiagganie zysku z danego wyrobu przez
sprzedaz w roéznych wersjach.

Model zysku ze . , . .
specjalizacji Koncentrowanie na okre$lonym obszarze dziatalnosci.
Model zysku z istniejacej o A .
ode zysb:;lls MY | Utworzona grupa uzytkownikow wyrobow i oferowanie
wiytkownikéw im wyrobow eksploatacyjnych lub uzupetniajacych.
Model zysku z Ustanowienie i rozpowszechnienie standardu,

ustanowienia standardu

przyjetego zaréwno przez innych producentow jak i
odbiorcow.

Model zysku
przedsigbiorcy

Ustanowienie matych centrow zysku w ramach
przedsigbiorstwa i ich usamodzielnienie z jednoczesna
odpowiedzialno$ciag za generowanie zysku dla
przedsiebiorstwa. 219




H. Chesbrough,
R.S. Rosenbloom

2006

Przeksztatcanie
innowacji
w rezultaty
ekonomiczne

Konkurencja ceng i
dostepnoscia

Wyroby takie same jak konkurencji.

Reaktywnos¢ i brak
dhugoterminowego
planowania

Roéznicowanie oferty od oferty konkurencji.

Planowane innowacje

Roéznicowanie oferty.

Otwarto$¢ na zewngtrzne
innowacje

Selektywne wdrazanie innowacji.

Integracja dostawcow i
klientow

Badanie tancucha dostaw, obnizanie kosztow
technologicznych, badanie i zaspokajanie potrzeb w
celu kreowania innowacji.

Integracja w kierunku
innowacji

Inicjacja przeptywu informacji migdzy strukturami
przedsigbiorstwa.

T.W. Malone,
P. Weill i in.

2004

Kryteria:
—coiw jaki
sposob jest
udostgpniane
w danym
modelu
biznesu;
— jakie zasoby
przedsigbiorstwa
83 zaangazowane

Kreatorzy

Skupienie na przenoszeniu praw wilasnosci, znaczny
zakres zaangazowania 1 przetworzenia zasobow.
Modele: przedsigbiorcy (tworzy i sprzedaje zasoby
finansowe), producenta (tworzy i sprzedaje zasoby
rzeczowe), wynalazcy (tworzy i sprzedaje zasoby
niematerialne), kreator ludzi (tworzy i sprzedaje
zasoby ludzkie).

Dystrybutorzy

Nabywanie i sprzedawanie gotowych wyrobow,
uzupetnianych o warto§¢ dodang. Ograniczony zakres
przetworzenia zasobow. Modele: kupiec finansowy
(kupuje i sprzedaje zasoby finansowe bez ich
transformowania), hurtownik/detalista (nabycie i
sprzedaz zasobow rzeczowych), Handlarz IP (kupuje i
sprzedaje zasoby niematerialne), dystrybutor zasobow
ludzkich (kupuje i sprzedaje zasoby ludzkie).

Zarzadca

Udostepnia prawa do uzytkowania okreslonych
zasobow w okreslonym czasie. Znaczny zakres
przetworzenia zasoboéw. Modele: Zarzadca zasoboéw
finansowych (uzytkowanie gotowki na okreslonych
warunkach w formie pozyczkodawcy lub gwaranta),
zarzadca zasobow rzeczowych (sprzedaje prawa do
uzytkowania zasoboéw rzeczowych na okreslonych
warunkach), zarzadca zasobOw niematerialnych
(sprzedaje prawa do uzytkowania zasobow
niematerialnych), Kontrahent (sprzedaje ushugi).

Brokerzy

Utatwiaja sprzedaz przez kojarzenie nabywcow i
sprzedawcow bez przejmowania wiasnosci wyrobow.
Zakres przetworzenia zasobow jest znaczny. Modele:
broker finansowy (kojarzy sprzedawcow i nabywcow
aktywow finansowych), broker towarowy (kojarzy
sprzedawcow 1 nabywcoéw zasobow rzeczowych),
broker wiasnosci intelektualnej (kojarzy sprzedawcow
i nabywcow zasobOow niematerialnych), broker
zasobow ludzkich (kojarzy sprzedawcow i nabywcow
ustug).

Zrodlo: A. Wisniewski, Klasyfikacje Modeli Biznesu, Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce,
Quarterly Journal — No 2/2018 (25).

Pomimo istotnych réznic statystycznych wskazanych przez ANOVA Friedmana,

niska warto$¢ wspodtczynnika zgodnosci Kendalla sugeruje, Zze oceny sa rozlozone w
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sposob niejednorodny, co moze wskazywa¢ na rézne postawy lub opinie wsrod
badanych zmiennych.

Analiza ANOVA Friedmana ujawnia istotne réznice mie¢dzy ocenami dla
jedenastu zmiennych. Jednakze, niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla wskazuje na
minimalng zgodno$§¢ w ocenach, co sugeruje, ze roznice mogg by¢ wynikiem
réznorodnych postaw lub ocen. Wyniki te podkreslaja potrzebe dalszych badan w celu
lepszego zrozumienia przyczyn tych rozbieznosci.

W badanej grupie Sredniej wielkoS$ci przedsiebiorstw kryterium 2 uzyskalo
srednig ocene 4,0 z bledem standardowym 0,06, co wskazuje na wysoka ocen¢ oraz
stosunkowo niski btagd w oszacowaniu $redniej. Moda wynosi 4, jednak jej procentowy
udziat (18,5%) sugeruje, ze najcz¢Sciej wybierana odpowiedz jest bardziej
zréznicowana w kontekscie pozostatych odpowiedzi. Uzyskane $rednie dla wszystkich

zmiennych przedstawiono na rysunku 4.29.

5,0

4,2 4,2 4,2
40 3,9 3,9 3,9
3,0
2,0
1,0

212 3 213 3 214 3 2.15 3 2 163 2.17.3
Kryterium 2 - Modele biznesu skoncentrowane na przeksztatcaniu innowacji w rezultaty
ekonomiczne

Punkty

Rysunek 4.29 Modele biznesu skoncentrowane na przeksztatcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne
(Srednie przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Zmienna 2_12 3 uzyskata §rednig oceng¢ 4,2 oraz btad standardowy 0,11. Moda
wynosi 5, wybrana przez 40,4% respondentdw, co wskazuje na pozytywne postawy
wobec pytania. Zakres ocen od 3 do 5 sugeruje, ze oceny s3 skoncentrowane na

wyzszych warto$ciach.
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Zmienna 2_13_3 uzyskala $rednig oceng 3,9 oraz btad standardowy 0,11. Moda
wynosi 4, wybrana przez 40,7% respondentow, co wskazuje na pozytywne oceny,
chociaz z wigkszym zroznicowaniem niz w niektorych zmiennych zawartych w
analizowanym pytaniu.

Zmienna 2_14 3 otrzymata $rednig oceng¢ 4,2 oraz btad standardowy 0,12. Moda
wynosi 5, wybrana przez 44,2% respondentéw, co wskazuje na bardzo pozytywne
postawy wobec tej zmiennej. Zakres ocen od 3 do 5 pokazuje, ze oceny s3
skoncentrowane wokot wyzszych wartosci.

Zmienna 2_15_ 3 uzyskata $rednig ocen¢ 3,9 oraz biad standardowy 0,12. Moda
wynosi 4, wybrana przez 38,5% respondentow. Zakres ocen od 1 do 5 wskazuje na
szersze zroznicowanie odpowiedzi, ale najwigcej respondentow wybralo wartos¢ 4.

Zmienna 2_16_3 uzyskata $rednig ocene¢ 3,9 oraz biad standardowy 0,12. Moda
wynosi 4, wybrana przez 41,2% respondentow, co sugeruje umiarkowanie pozytywne
postawy, ale z pewnym zréznicowaniem w odpowiedziach.

Zmienna 2 17 3 ma $rednig ocen¢ 4,2 oraz btad standardowy 0,11. Moda
wynosi 4, wybrana przez 39,6% respondentéw, co wskazuje na pozytywne oceny, z
dominacja warto$ci 4. Zakres ocen od 3 do 5 sugeruje, ze oceny sa skoncentrowane
wokot wyzszych wartoSci.

Dla badanego kryterium 2 w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach rowniez
przeprowadzono analiz¢ ANOVA Friedmana, aby oceni¢ réznice w ocenach pomigdzy
sze$cioma zmiennymi zawartymi w pytaniu 2 (czg¢s¢ IIT). Warto$¢ p wynoszaca 0,1496
jest wyzsza od ustalonego poziomu istotnosci (0,05), co sugeruje, ze roznice w ocenach
pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi nie sg statystycznie istotne. Oznacza to, ze nie
ma dowoddéw na to, ze oceny dla tych zmiennych r6znig si¢ znaczaco od siebie.

Wyniki te wskazuja na brak istotnych réznic w opiniach lub ocenach przypisanych do
analizowanych zmiennych.

Warto$¢ wspodlczynnika zgodnosci Kendalla jest bardzo niska, co sugeruje
minimalng zgodno$¢ ocen miedzy zmiennymi. Wspodtczynnik ten wskazuje na bardzo
niski poziom zgodnos$ci w rangowaniu ocen, co moze sugerowac, ze oceny sg roztozone

w sposob niemal losowy, a stopien jednorodnosci pomigdzy zmiennymi jest znikomy.
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Srednie wartosci ocen dla badanych zmiennych sg zblizone, z warto§ciami od 3,087 do
3,837. Rozpietos¢ odchylen standardowych jest réwniez stosunkowo niewielka, co
sugeruje, ze rozklad ocen jest dos¢ jednorodny, chociaz niewielkie rdznice sg obecne.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana wskazuja na brak istotnych réznic w
ocenach pomiedzy badanymi zmiennymi, co sugeruje, Ze oceny nie roznig si¢ w sposob
statystycznie istotny. Niski wspolczynnik zgodnosci Kendalla dodatkowo potwierdza,
ze stopien zgodnosci w ocenach pomigdzy zmiennymi jest minimalny. Pomimo
statystycznie istotnych roznic wskazanych przez ANOVA, niska zgodno$¢ rang
sugeruje, ze rozktad ocen jest niemal losowy, co moze wskazywac na zréznicowane lub
niejednoznaczne opinie w badanych zmiennych. Dalsze badania moga by¢ potrzebne,
aby lepiej zrozumie¢ przyczyny takich wynikéw oraz poprawi¢ interpretacj¢ ocen w
przysztych analizach.

Kryterium 3 w badanej grupie Sredniej wielkosci przedsiebiorstw uzyskato
srednig ocen¢ 3,9 oraz blad standardowy 0,06. Moda wynosi 4, wybrana przez 25,9%
respondentow. Zakres ocen od 2,75 do 5,00 sugeruje zréznicowanie ocen, ale z pewnym
skoncentrowaniem woko6t wartosci 4. Uzyskane $rednie dla wszystkich zmiennych

przedstawiono na rysunku 4.30.
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Kryterium 3 - Modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania zasobdow
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Punkty

Rysunek 4.30 Modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania zasobow (Srednie przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Zmienna 2_18 3 uzyskala $rednig oceng¢ 3,9 oraz btad standardowy 0,12. Moda
wynosi 4, wybrana przez 41,2% respondentow. Zakres ocen od 1 do 5 wskazuje na
szerokie zroznicowanie odpowiedzi, ale najwigcej osob wybrato wartos¢ 4.

Zmienna 2_19 3 uzyskata $rednig ocen¢ 4,2 oraz blad standardowy 0,10. Moda
wynosi 4, wybrana przez 41,5% respondentdw, co wskazuje na pozytywne oceny z
dominujaca warto$cia 4. Zakres ocen od 3 do 5 pokazuje, ze wigkszo$¢ respondentow
ocenita zmienng (model) pozytywnie.

Zmienna 2_20 3 uzyskata $rednig ocene 3,8 oraz btad standardowy 0,12. Moda
wynosi 3, wybrana przez 38,5% respondentow. Zakres ocen od 2 do 5 pokazuje znaczne
zréznicowanie w odpowiedziach, z przewaga ocen nizszych w pordéwnaniu do
pozostalych zmiennych zawartych w pytaniu.

Zmienna 2_21_3 uzyskala $rednig oceng¢ 3,8 oraz btad standardowy 0,13. Moda
wynosi 4, wybrana przez 37,0% respondentow. Zakres ocen od 1 do 5 wskazuje na
szerokie zroznicowanie w odpowiedziach, ale warto$¢ 4 jest najczesciej wybierana.

Analizowane zmienne réznig si¢ pod wzgledem $rednich ocen, zakresu oraz
czestosci wyboru poszczegdlnych wartosci modowych. W wigkszo$ci przypadkow,
oceny koncentrujg si¢ wokét wartosci 4, z réznym stopniem rozrzutu. Zmienne z
wyzszymi $rednimi i dominujaca moda na poziomie 4 wskazuja na pozytywne postawy
respondentéw, podczas gdy pytania z nizszymi $rednimi lub wigkszym zréznicowaniem
pokazuja bardziej zréznicowane opinie dotyczace wykorzystywanych modeli biznesu w
badanych przedsigbiorstwach.

Aby oceni¢ roznice w ocenach pomigdzy czterema zmiennymi zawartymi w
kryterium 3, wykonano analiz¢ ANOVA Friedmana. Warto$¢ p wynoszaca 0,0501 jest
bardzo bliska przyjetemu poziomowi istotnosci (0,05), co sugeruje, ze rdéznice w
ocenach pomi¢dzy poszczegdlnymi zmiennymi mogg by¢ istotne statystycznie. Wyniki
te sugeruja, ze cho¢ rdznice nie s3 w pelni statystycznie istotne, moga by¢ na granicy
istotno$ci, co wymaga dalszej uwagi i ewentualnie dodatkowych analiz. Obliczono
réwniez wspdiczynnik zgodnosci Kendalla (W) w celu oceny stopnia zgodnosci
pomiedzy ocenami poszczegdlnych pytan. Wartos¢ wspodtczynnika zgodnosci Kendalla
jest stosunkowo niska, co wskazuje na minimalny stopien zgodnosci ocen pomig¢dzy

zmiennymi. Niska warto§¢ wspoétczynnika zgodnos$ci sugeruje, ze oceny sa roztozone w
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sposob niemal losowy, co moze oznaczaé, ze brak jest wyraznych wzorcoéw lub
preferencji w ocenach dla badanych zmiennych.

Srednie wartosci ocen dla badanych zmiennych s zréznicowane, z najmniejsza
srednig wynoszaca 2,2813 1 najwieksza 2,8438. Rozpigtos¢ odchylen standardowych
jest stosunkowo niewielka, co sugeruje umiarkowang jednorodno$¢ w ocenach, mimo
ze og6lna zgodnos¢ jest niska.

W ramach przeprowadzanych badan S$redniej wielkosSci przedsigbiorstw
zastosowano rowniez analiz¢ ANOVA Friedmana, aby oceni¢ réznice w ocenach
pomigdzy przyjetymi trzema grupami gléwnych kryteriow. Wartos¢ p wynoszaca
0,8108 jest znacznie wyzsza od typowego poziomu istotnosci (0,05). Oznacza to, ze nie
ma statystycznie istotnych roéznic w ocenach pomigdzy trzema zmiennymi.
Wspotczynnik zgodnosci Kendalla jest bardzo niski, co sugeruje bardzo stabg zgodnos¢
pomiedzy ocenami dla poszczegdlnych zmiennych. Srednia ranga réwniez wskazuje na
minimalng zgodnos¢.

Srednie wartosci dla poszczegdlnych zmiennych sg stosunkowo bliskie sobie, co
jest zgodne z wynikiem ANOVA Friedmana wskazujacym na brak istotnych réznic.
Odchylenia standardowe sg stosunkowo niskie, co sugeruje, ze rozkltad ocen dla kazde;j
zmiennej jest wzglednie jednorodny.

Analiza ANOVA Friedmana oraz wspolczynnika zgodnos$ci Kendalla nie
wykazala istotnych roznic ani zgodnos$ci pomigdzy ocenami w trzech badanych
zmiennych. Wyniki sugeruja, ze réznice w ocenach mi¢dzy zmiennymi sg znikome i nie
majg istotnego wplywu na ogdlng interpretacje danych.

Porownanie $rednich dla kryteriow podzialu uniwersalnych modeli biznesowych
przedstawia rysunek 4.31.

W Sredniej wielkoSci badanych przedsigbiorstwach, zawazy¢ mozna, ze
kryteria, w ktérych na potrzeby badan zostaly ujete uniwersalne modele biznesu
osiggnety zblizone wartoSci. Niemniej jednak w ich ramach mozna wyodrebnié
uniwersalne modele biznesowe majace najwickszy wptyw na badane przedsi¢biorstwa
branzy zaawansowanych technologii.

1. W ramach kategorii modeli skoncentrowanych na tworzeniu zysku, najwyzej

oceniony zostat ,,Model zysku z superprodukcji” (zmienna 2_6_3). Charakteryzuje
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go maksymalizacja sprzedazy wyrobow na rynku o wysokich kosztach statych prac

badawczo-rozwojowych, wdrozeniowych 1 produktu o relatywnie krotkim cyklu

zycia.

Modele skoncentrowane na przeksztalcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne

charakteryzuje brak istotnych roznic w opiniach lub ocenach przypisanych do

analizowanych zmiennych. Wyniki badan moga jednak skloni¢ do wniosku, ze na

badane przedsiebiorstwa wptywaja modele:

« Reaktywnosci i braku dlugoterminowego planowania (zmienna 2_12_3). Model
ten charakteryzuje Roznicowanie oferty od oferty konkurencji.

« Planowania innowacji (zmienna 2_14_3). Model ten okresla roznicowanie oferty.

« Konkurowania ceng i dostgpno$cig (zmienna 2_13_3). Model ten charakteryzuje
wytwarzanie wyrobow takich samych jak konkurencja.

Dla modeli skoncentrowanych na sposobach wykorzystania zasobow najwiekszy

wplyw na badane przedsigbiorstwa miala model ,,Dystrybutorzy” (zmienna

2 19 _3). Charakteryzuje si¢ on nabywaniem i sprzedawaniem gotowych wyrobdéw,

uzupetnianych o warto$¢ dodang. Zauwazyé mozna w nim ograniczony zakres

przetworzenia zasobow. Mozna rowniez wyodrebni€ bardziej szczegdtowa kategorie

w jego ramach: Kupiec finansowy (kupuje i sprzedaje zasoby finansowe bez ich

transformowania), Hurtownik/detalista (nabycie i sprzedaz zasobow rzeczowych),

Handlarz IP (kupuje i sprzedaje zasoby niematerialne), Dystrybutor zasobéw

ludzkich (kupuje 1 sprzedaje zasoby ludzkie).

W ramach prowadzonych badan majacych na celu wyjasnienie roli modelu

biznesowego w wyborze odpowiedniej strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstwa,

analizie poddano rowniez uniwersalne modele biznesu majace wplyw na rozwoj

malych przedsi¢biorstw w branzy zaawansowanych technologi. Pordéwnanie

wynikéw uzyskanych na badanej grupie malych i $rednich przedsigbiorstw jest

szczegollnie istotne na udzielenie odpowiedzi na pytanie postawione w pytanie

badawcze.

Badane kryterium 1 (modele skoncentrowane na tworzenie zysku) uzyskato

Srednig ocen¢ wynoszaca 4,0, co sugeruje generalnie wysokie postrzeganie tego

kryterium przez uczestnikéw badania. Zakres ocen od 3,18 do 4,73 wskazuje na

umiarkowang zmiennoS¢ w opiniach, natomiast moda wynoszaca 3,91, z niskim
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odsetkiem (13,2%), sugeruje, ze oceny s3 rozproszone wokot wartosSci bliskiej 4,0, ale

bez wyraznej dominacji jednej wartoSci.
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2_3_Kr_1 (kryterium 1) 2_3_Kr_2 (kryterium 2) 2_3_Kr_3 (kryterium 3)

Poréwnane kryteriow podziatu uniwersalnych modeli biznesowych (kryteria 1-3)

Rysunek 4.31 Porownane kryteriow podzialu uniwersalnych modeli biznesowych ($rednie
przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W przedstawionym ponizej badaniu dokonano analizy zmiennych oznaczonych
od ,,2 137 do ,,2_11_3” w celu oceny istotnoSci réznic pomiedzy ocenami tych
zmiennych oraz stopnia zgodnoSci ocen. Wykorzystano analiz¢ ANOVA Friedmana oraz
obliczono wspdtczynnik zgodnoSci Kendalla, aby ocenié, czy istniejg statystycznie
istotne réznice mig¢dzy zmiennymi i jak dobrze sg one zgodne ze sobg w ocenach.

Analiza ANOVA Friedmana zostata przeprowadzona dla 63 uczestnikow.
Warto$¢ p wynoszaca 0,145 jest wyzsza niz standardowy poziom istotnosci 0,05, co
oznacza, ze roznice mig¢dzy ocenami zmiennych ,2 1 3” do ,2_11_3” nie sa
statystycznie istotne. Sugeruje to, ze Srednie oceny poszczegélnych zmiennych sa na
podobnym poziomie, a r6znice miedzy nimi nie s wystarczajaco wyrazne, aby uznac je
za istotne statystycznie.

Obliczono wspoéiczynnik zgodnoSci Kendalla, ktéry mierzy stopien zgodnoSci
ocen pomigdzy zmiennymi. Niski wspétczynnik zgodnoSci Kendalla (0,02326) oraz
bardzo niska Srednia ranga (0,00751) wskazuja na minimalng zgodnoS¢ ocen pomigdzy
zmiennymi ,,2_1_3” do ,,2_11_3". Oznacza to, ze oceny zmiennych sg rozproszone, a

uczestnicy nie przedstawili jednolitego wzorca ocen. Wyniki te moga Swiadczy¢ o
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subiektywnoSci ocen oraz braku jednolitego wzorca w ocenach menadzeréw, co moze
by¢ istotnym punktem wyjsScia do dalszych badafi i analizy. Por6wnanie Srednich ocen

przedstawia rysunek 4.32.
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Kryterium 1 - Modele skoncentrowane na tworzenie

Rysunek 4.32 Modele skoncentrowane na tworzenie zysku (male przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Badane kryterium 2 (modele skoncentrowane na przeksztalcaniu
innowacji w rezultaty ekonomiczne w matych przedsiebiorstwach) wynosi 3,9, z
zakresem ocen od 3,17 do 4,83, co sugeruje pewna rozbiezno$§¢ w postrzeganiu. Moda
wynoszaca 3,83, wybrana przez 21,1% respondentow, wskazuje na pewng koncentracj¢
ocen w tej okolicy, cho¢ nie jest to warto$¢ dominujgca. Kryterium to charakteryzuje si¢
nieco wigksza roznorodnoscig ocen w porownaniu do kryterium 1.

Celem przeprowadzonej analizy bylo zbadanie rdéznic pomigdzy ocenami
przypisanymi do szeSciu zmiennych: ,2_12_37, ,2 13_3”, 2 14_3”, ,2_15_3”,
»2_16_3" oraz ,2_17_3, a takze ocena stopnia zgodnoSci ocen dla tych zmiennych. W
tym celu zastosowano analiz¢ ANOVA Friedmana oraz obliczono wspdtczynnik
zgodnosci Kendalla.

Warto$¢ p wynoszaca 0,13658 przekracza typowy poziom istotnosci 0,05, co
oznacza, ze roznice w ocenach mie¢dzy zmiennymi ,,2 12 3” a ,2 17 3” nie sa

statystycznie istotne.
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Kryterium 2 - Modele skoncentrowane na przeksztatcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne w
matych przedsiebiorstwach

Rysunek 4.33 Modele skoncentrowane na przeksztatcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne w matych

przedsigbiorstwach (mate przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

To sugeruje, ze nie istniejg znaczgce réznice w ocenach tych zmiennych, a
uczestnicy badania oceniali je w sposob zblizony. W zwiazku z tym, hipoteza zerowa o
braku réznic pomigdzy ocenami nie zostata odrzucona. Niski wspotczynnik zgodnosci
Kendalla (0,02618) oraz bardzo niska $rednia ranga (0,01073) wskazuja na niewielkg
zgodno$¢ pomiedzy ocenami przypisanymi do poszczegdlnych zmiennych. Oznacza to,
ze uczestnicy badania wykazali duzg rozbiezno$¢ w swoich ocenach, co sugeruje, ze nie
istnieje wyrazny wzorzec ocen, ktory bylby spdjny w catej grupie.

Analiza ANOVA Friedmana nie wykazala istotnych statystycznie r6znic mi¢dzy
ocenami zmiennych od ,2 12 3” do ,2 17 3”. Dodatkowo, niski wspdtczynnik
zgodnosci Kendalla sugeruje, ze oceny byly bardzo rozproszone i nie tworzyly spdjnego
wzorca. Te wyniki wskazuja na zréznicowane postrzeganie badanych zmiennych przez
uczestnikow oraz brak jednoznacznego konsensusu w ocenach. W dalszych badaniach
warto rozwazy¢ dodatkowe zmienne lub metody, ktore moga poméc w lepszym
zrozumieniu czynnikow wplywajacych na rozbiezno$¢ ocen.

Poréwnanie $rednich ocen przedstawia rysunek 4.33.

Kryterium 3 otrzymato $rednig ocen¢ 4,0, z szerszym zakresem od 2,75 do

5,00, co wskazuje na wigksza rozpietos¢ w ocenach. Najczedciej wystepujaca oceng

(moda) jest 4,0, wybrang przez 25% respondentdéw, co oznacza wyrazne skupienie ocen
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w tej wartosci. To sugeruje, ze wigkszo$¢ uczestnikow sklania si¢ ku ocenianiu tego
kryterium jako pozytywnego.

Analizowane zmienne w badaniu prezentuja rézne profile ocen. Wigkszo$¢
zmiennych ma $rednie warto$ci w przedziale od 3,6 do 4,1, co sugeruje generalnie
pozytywne postrzeganie badanych aspektow. Wartosci modowe wskazuja na
koncentracj¢ ocen wokoét 4,0, z pewnymi zmienno$ciami. Zmienno$¢ ocen, zakresy oraz
réoznorodno$¢ modowych warto$ci odzwierciedlaja zréznicowane postrzeganie
ocenianych kryteriow przez uczestnikow badania. Oceniane aspekty maja tendencyjnie
pozytywne oceny, ale istnieje znaczna rozpi¢toS¢ w postrzeganiu poszczeg6dlnych
zmiennych, co moze wynika¢ z rdéznic w interpretacjach i1 do$wiadczeniach
uczestnikow. Pordwnanie $rednich ocen przedstawia rysunek 4.34.

W analizie statystycznej wykorzystano metode ANOVA Friedmana, aby
zidentyfikowac istotno$¢ statystyczng rdznic miedzy tymi zmiennymi, a takze obliczono
wspotczynnik zgodnosci Kendalla, aby oceni¢ poziom zgodnosci ocen w badanej
probie. Uzyskana wartos¢ p (0,01871) jest mniejsza niz przyjety poziom istotnosci
(0,05), co sugeruje, ze istniejg statystycznie istotne réznice w ocenach migdzy badanymi

zmiennymi. Przynajmniej jedna z ocen rdzni si¢ istotnie od pozostatych.

5,0
4,2 41

4,0 3,8 3,9
ey
< 30
>
[

2,0

1,0

218 3 219 3 2203 2213
Kryterium 3 - Modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania zasobéw w matych
przedsiebiorstwach

Rysunek 4.34. Modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania zasobéw w matych
przedsigbiorstwach (mate przedsicbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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W analizie statystycznej wykorzystano metode ANOVA Friedmana, aby
zidentyfikowac istotno$¢ statystyczng rdznic miedzy tymi zmiennymi, a takze obliczono
wspotczynnik zgodnosci Kendalla, aby oceni¢ poziom zgodno$ci ocen w badanej
probie. Uzyskana wartos¢ p (0,01871) jest mniejsza niz przyjety poziom istotnosci
(0,05), co sugeruje, ze istniejg statystycznie istotne réznice w ocenach mig¢dzy badanymi
zmiennymi. Przynajmniej jedna z ocen rdzni si¢ istotnie od pozostalych. Niski
wspotczynnik zgodnosci Kendalla (0,04687) oraz bardzo niska $redni ranga (0,03325)
wskazuja na minimalny stopien zgodnosci migdzy ocenami przypisanymi do réznych
zmiennych. Oznacza to, ze w badanej probie istniala duza rozbiezno$§¢ w opiniach
uczestnikow dotyczacych ocenianych modeli biznesu. Pomimo istotnych r6znic
wykrytych w analizie ANOVA, niski wspdtczynnik zgodnosci wskazuje na brak
spojnosci w ocenach. Konieczne jest dalsze badanie przyczyn tej rozbiezno$ci, co moze
obejmowac analize¢ dodatkowych zmiennych, ktore moga wplynety na wyniki, oraz
rozwazenie innych metodologii badawczych, ktore moga poprawi¢ jednorodnos¢ ocen.

W przysziosci warto rowniez rozwazy¢ szersze badanie, ktére moze dostarczy¢
bardziej spojnych wynikéw i lepszego zrozumienia roznic w ocenach miedzy modelami
biznesowymi.

W ramach przeprowadzanych badan malych przedsi¢biorstw zastosowano
réwniez analiz¢ ANOVA Friedmana, aby oceni¢ réznice w ocenach pomigdzy
przyjetymi trzema grupami gtdéwnych kryteriow.

Srednia ocena dla »2_3_Kr_1” (modele skoncentrowane na tworzenie zysku)
wynosi 3,9848, co sugeruje, ze ogdlnie ocena jest bliska wartoSci 4. Mediana i moda,
ktére wynoszg 3,9091, wskazuja na tendencj¢ do ocen bliskich tej wartosci. Wysoka
liczba wystapien mody (10) oraz waski zakres ocen (3,1818-4,7273) wskazuja na
umiarkowang zgodnoS¢ opinii. Odchylenie standardowe wynoszace 0,34196 oraz
wspétczynnik zmiennoSci (8,58%) Swiadczg o niewielkiej rozbieznoSci ocen.

Srednia ocena »2_3_Kr_2” (modele skoncentrowane na przeksztalcaniu
innowacji w rezultaty ekonomiczne)wynosi 3,9081, co jest zblizone do wartoSci
Sredniej dla ,,2_3_Kr 17. Mediana i moda, ktére wynosza 3,8333, sugeruja, ze
wiekszo$¢ ocen oscyluje wokoét tej wartoSci. Wysoka liczba wystapiefi mody (16) i

szeroki zakres ocen (3,1667-4,8333) wskazuja na pewne zréznicowanie w opiniach.
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Odchylenie standardowe (0,34796) oraz wspétczynnik zmiennoSci (8,90%) sugeruja
umiarkowang zmienno§¢ w ocenach.

Srednia ocena »2_3_Kr_3” (modele skoncentrowane na sposobie wykorzystania
zasoboéw) wynosi 4,0318, co wskazuje na ogélnie pozytywna oceng. Mediana oraz
moda s3 réwne 4, co oznacza, ze jest to najczeSciej wystepujaca wartoS¢ w ocenach.
Wysoka liczba wystapien mody (19) oraz szerszy zakres ocen (2,75-5) sugeruja, ze
uczestnicy badania mieli ré6zne opinie na temat tej zmiennej. Wyzsze odchylenie
standardowe (0,48438) oraz wspéiczynnik zmiennoSci (12,01%) Swiadcza o wigkszej
rozbieznoSci w ocenach, co moze byC¢ zwigzane z rdéznorodnosSciag doSwiadczen
respondentow.

Poréwnanie Srednich ocen dla badanych kryteriéw przedstawia rysunek 4.34.

Analizowane kryteria ,,2_3_Kr_17,,2 3 Kr_2”1,2 3 _Kr_3” prezentuja rézne
profile ocen, z ,,2_3_Kr_3” wykazujaca najwickszg zmiennoS¢ i najwyzsze wartoSci
Srednie oraz modowe. Zmienna ,,2_3_Kr_17 1,2 3 _Kr_2” maja stosunkowo zblizone
wartoSci Srednie, ale r6znig si¢ stopniem rozbieznoSci opinii. Odchylenia standardowe 1
wspotczynniki zmiennoSci dostarczaja dodatkowych informacji o spdjnosci i
zmiennoS$ci ocen wsrdd uczestnikow badania.

W celu oceny istotnoSci statystycznej roznic pomigdzy zmiennymi ,,2_3_Kr_17,
»2_3_Kr 271,2 3 _Kr_3” przeprowadzono analiz¢ ANOVA Friedmana oraz obliczono
wspétczynnik zgodnosci Kendalla. Celem badania byfo okreSlenie, czy istnieja istotne
réznice miedzy ocenami tych zmiennych oraz ocena stopnia zgodnoSci ocen wsrdd
uczestnikow. Analiza ANOVA Friedmana zostata przeprowadzona dla trzech zmiennych
z proba liczaca 76 uczestnikow.

Warto$¢ p wynoszaca 0,101 przekracza typowy poziom istotnoSci 0,05. Sugeruje
to, Ze nie ma statystycznie istotnych réznic pomigdzy ocenami kryteriow ,,2_3_Kr_ 17,
»2_3_Kr 271,2 3 Kr_3”. Pomimo zauwazalnych réznic w Srednich ocenach, nie sa
one na tyle wyrazne, aby uznac je za statystycznie istotne.

Niski wspétczynnik zgodnoSci Kendalla (0,0301) i bardzo niska warto§¢
Sredniej rangi (0,0172) wskazuja na minimalng zgodno$¢ ocen pomiedzy zmiennymi
»2_ 3 _Kr 17, ,2. 3 Kr_2” i ,,2_3_Kr_3”. Niska warto§¢ wspétczynnika zgodnoSci
Kendalla wskazuje na niski stopiefi zgodnosci ocen wsrdd uczestnikéw. Oznacza to, ze

oceny tych zmiennych sg rozproszone i nie wykazuja wyraznego wspdlnego wzorca.
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Rysunek 4.35 Poréwnane kryteriow podziatu uniwersalnych modeli biznesowych (mate przedsi¢biorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Uczestnicy badania r6znig si¢ w swoich ocenach, co moze sugerowaé brak
jednolitosci w percepcji ocenianych zmiennych. Wnioski te sugeruja, ze percepcja
ocenianych zmiennych jest zréznicowana i nie wykazuje wyraznego wspdlnego wzorca,
co moze $wiadczy¢ o subiektywno$ci ocen lub roznicach w interpretacji badanych

modeli biznesowych przez respondentow.

4.7 Wplyw elementow modelu biznesowego na wybdr strategii internacjonalizacji

w badanych przedsi¢biorstwach branzy zaawansowanych technologii

Ciagle zmiany zachodzace w dzisiejszym srodowisku biznesowym sprawiaja, ze
ciagla adaptacja firm staje si¢ nieunikniona. Zewnetrzne zmiany napedzaja potrzebe
wewnetrznych zmian organizacyjnych, ktdre pozwalaja przedsigbiorstwom lepiej radzié
sobie na rynku. Dlatego literatura przedmiotu wskazuje, ze model biznesowy firmy nie
jest statyczny. Za kazdym razem, gdy zachodza znaczace zmiany w otoczeniu
biznesowym (zar6wno na obecnych rynkach, jak i na nowych rynkach eksportowych),
przedsigbiorstwo powinno ponownie rozwazy¢, czy musi wprowadzi¢ innowacje w
elementach modelu biznesowego, aby zapewni¢ jego rentownosc.

Zachodzace zmiany rdznig si¢ pod wzgledem zakresu i nowosci (Foss & Saebi,

2017), opisywanych w literaturze jako innowacje modelu biznesowego (Schneider &

233



Spieth, 2013), ewolucja modelu biznesowego (Demil, Lecocq, 2010) lub adaptacja
modelu biznesowego (Saebi, 2017).

Pojecie modelu biznesu jest czgsto zestawiane ze strategia firmy. W
uproszczeniu mozna przyjaé, ze model biznesowy przedstawia to czym
przedsigbiorstwo jest, natomiast strategia opisuje co chce osiggnac i jak zamierza to
zrobi¢. Literatura przedmiotu wskazuje, ze w naukach o zarzadzaniu pojgcie strategii
jest rozumiane na wiele sposobow. Zestawiajac pojecia ,,strategii” i ,,modelu biznesu” z
pojeciami ekonomicznymi, mozna stwierdzi¢, ze model biznesu nosi w wiekszym
stopniu znamiona stanu, a strategia — przeplywu. W literaturze przedmiotu brakuje
okreslenia zalezno$ci pomiedzy obydwoma pojeciami. Mozna spotka¢ si¢ z opiniami o
nadrzgdnos$ci jednego nad drugim.

H. Mintzberg, przyjat, ze pojecia strategii 1 modelu biznesu miejscami si¢
pokrywaja. Czesto mozna spotkac stwierdzenie, ze firma szuka modelu biznesu, jednak
z takim podej$ciem polemizujag Ch. Baden-Fuller i M.S. Morgan (2010). W swoich
badaniach przyjmujg oni, ze kazda firma ma model biznesu.

Z punktu widzenia realizowanych w ramach pracy badan, istotna jest
jednoczes$nie kwestia powszechnos$ci stosowania strategii. Na potrzeby
przeprowadzanych badan mozna przyja¢, ze strategia to sformalizowany zestaw
dtugookresowych celow i plandw. Przyja¢ mozna réwniez, ze nie wszystkie
przedsiebiorstwa maja ja zdefiniowana. Potwierdzaja to wczesniej przeprowadzone w
ramach analizy statystycznej badania wilasne.

Przy szerszym rozumieniu terminu: jako ogodlnej koncepcji dziatania
umozliwiajacej jej kontekstowa interpretacje i aplikacje (Pindelski, Oblgj, 2006), mozna
zatozy¢, ze stosowanie strategii bedzie powszechne.

Przedsiebiorstwo, ktére nie ma zaplanowanej, formalnej strategii, rowniez dziata
na rynku i to dziatanie czg¢sto wskazuje na pewna logike, odpowiednio pewien szablon,
ktéry mozna uznaé za strategie, a zatem wykorzystanie modelu. Ponizej przedstawione
badania, maja na celu uzupetienie luki badawcze] w zakresie wplywu elementéw
modelu biznesowego na wybdr odpowiednich strategii internacjonalizacji
przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii. Jest to obszar w naukach o

zarzadzaniu, ktory nie zostat jeszcze objety szczegdlowymi badaniami. Jednoczesnie
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warto zwroci¢ uwagg, ze badaniom poddano branze zaawansowanych technologii, ktora
rozni si¢ od ,tradycyjnych” branz. Mozna spotka¢ opinie, ze menadzerowie w
»tradycyjnych” spotkach czesciej uzywaja pojecia strategii. Natomiast osoby
zarzadzajace spotkami technologicznymi, czg$ciej postuguja si¢ pojeciem modelu
biznesu w kontekscie formutowania strategii. Moze wynika¢ to z faktu, ze geneza
modeli biznesu wywodzi si¢ z okresu szybkiego rozwoju spotek internetowych, ktére
przyciagaty potencjalnych inwestorow odmiennymi niz spotykane w tradycyjnej
gospodarce modelami biznesowymi (Baden-Fuller Ch. Morgan M.S, 2010)

Na podstawie analizy literatury przedmiotu przeprowadzonej w rozdziale 1
niniejszej pracy, autor podzielit modele biznesu na 8 gtownych kategorii, ktora
zawieraja poddane analizie komponenty (elementy). Respondenci zostali poproszeni o
wskazanie ich wplywu na przyjetg strategie internacjonalizacji. Warto zauwazy¢, ze
menadzerowie, ktorzy na wczesniejszym etapie badania wskazali, ze zarzadzane przez
nich przedsigbiorstwo nie posiada sformulowanej strategii internacjonalizacji,
jednoczes$nie byli w stanie wskaza¢ jaki wplyw maja elementy modelu biznesu na
wybor strategii. Potwierdzaja to badania Ch. Baden-Fuller i M.S. Morgan (2010), ktére
stwierdzaja, ze kazde przedsigbiorstwo ma model biznesu, jednak nie kazde ma tego
swiadomos¢.

Tabela 4.8 przedstawia poddane badaniu gléwne kryteria i komponenty modelu
biznesowego. Na potrzeby badan i opisu autor przyjat wskazang w tabeli numeracj¢
poszczegdlnych komponentow.

Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych przedstawiono
szczegotowe wyniki dla $redniej wielko$ci przedsiebiorstw z branzy zaawansowanych
technologii.

Kazde z kryteriow oceniane bylo na pigciostopniowej skali, a analiza
obejmowata $rednig ocen, ich rozstep, dominujaca ocen¢ (moda) oraz procentowy
udziat licznosci mody w probie badawczej. Szczegdtowa analiza dla wszyskich
badanych przedsiebiorstw zostala zawarta w zataczniku 12. Poréwnanie $rednich ocen
przedstawia rysunek 4.36.

Dla badanego kryterium 1 $rednia ocena wyniosta 3,9 (+ 0,05), przy rozpigtosci

ocen od 3,11 do 4,63.
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Tabela 4.8 Poddane badaniu kryteria i komponenty modelu biznesowego

Komponent Kryterium 1 - Wybory strategiczne
3-1-3 Klient (grupa docelowa)
3-2-3 Propozycja warto$ci
3-3-3 Zdolnosci oraz kompetencje
3-4-3 Konkurenci
3-5-3 Produkt wyjsciowy (oferta)
3-6-3 Strategia
3-7-3 Marka (produktu i przedsigbiorstwa)
3-8-3 Zroznicowanie
3-9-3 Misja
Kryterium 2 - Sieci warto$ci

3-10-3 Dostawcy
3-11-3 Informacje o klientach
3-12-3 Relacje z klientami
3-13-3 Przeptyw informacji
3-14-3 Przeptyw produktow i ustug

Kryterium 3 - Tworzenie wartoS$ci
3-15-3 Zasoby i aktywa
3-16-3 Procesy i dziatania

Kryterium 4 - Zatrzymywanie wartosci
3-17-3 Koszty
3-18-3 Aspekty finansowe
3-19-3 Zysk
Kryterium S - Oferta
3-20-3 Propozycja wartosci
Kryterium 6 - Klienci
3-21-3 Segmenty klientow
3-22-3 Kanaty dystrybucji
3-23-3 Relacje z klientami
Kryterium 7 - Infrastruktura

3-24-3 Kluczowe zasoby
3-25-3 Kluczowe dziatania
3-26-3 Kluczowi partnerzy

Kryterium 8 - Sytuacja finansowa
3-27-3 Strumienie przychodow
3-28-3 Struktura kosztow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie analizy literatury przedmiotu.
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Moda dla tego kryterium nie byla jednoznaczna (wystgpowaty wielokrotnosci ocen), co
wskazuje na zroznicowanie odpowiedzi. Najczesciej wybierana ocena stanowita 18,5%
odpowiedzi (10 respondentow).

Wplyw komponentéw na wybor strategii zostat oceniany jak nastepuje:

« 4 1 3: Srednia ocena wyniosta 3,9 (+ 0,11), a zakres ocen wynosit od 3 do 5. Moda
(najczg$ciej wybierana ocena) wyniosta 4 i zostala wybrana przez 40,7%
respondentow (22 osoby).

* 4 2 3: W tym pytaniu $rednia ocena wyniosta 3,7 (x 0,11), przy zakresie ocen od 2
do 5. Moda wyniosta 31 wybrato ja 43,4% respondentow (23 osoby).

+ 4 3 3: Srednia ocena to 3,8 (+ 0,10) przy zakresie ocen od 2 do 5. Moda wyniosta 4 i
pojawila si¢ u 53,7% respondentow (29 osob).

« 4 4 3: Respondenci ocenili to pytanie §rednio na 4,1 (= 0,10), przy rozpigtosci ocen
od 3 do 5. Moda, wynoszaca 4, zostala wybrana przez potowe respondentow (50,0%,
27 osob).

+ 4 5 3: Srednia ocena wyniosta 4,1 (+ 0,10), z zakresem ocen od 2 do 5. Moda 4 byta
wyborem 46,3%badanych (25 osob).

+ 4_6_3: Srednia ocena to 3,9 ( 0,13), przy rozpigtosci ocen od 1 do 5. Moda wyniosta
4 1 byla wybierana przez 45,3% respondentow (24 osoby).

« 4 7 3: W tym pytaniu $rednia ocena wyniosta 3,9 (= 0,13), przy zakresie ocen od 1
do 5. Moda wyniosta 4i wybrato ja 40,4% respondentéw (21 osdb).

« 4 8 3: Srednia ocena to 3,7 (+ 0,14), przy zakresie ocen od 1 do 5. Odpowiedzi byty
wielokrotne, a moda stanowita 32,1% (17 respondentdéw).

« 4 9 3: Srednia ocena wyniosta 4,2 (£ 0,10), a rozpicto$¢ ocen wyniosta od 3 do 5.
Moda, wynoszaca 4, zostata wybrana przez 44,2% respondentéw (23 osoby).

Analiza wynikoéw wskazuje na stabilno$¢ ocen respondentow, szczegoélnie w
odniesieniu do komponentéw, gdzie dominowata ocena 4. Zrdéznicowanie ocen,
szczegblnie w zakresie 2-5, moze sugerowal rdzne interpretacje pytan przez
respondentow lub réznice w doswiadczeniach badanych. Najwyzszy udzial mody
odnotowano dla pytania 4 3 3, gdzie az 53,7%respondentow wybrato ocen¢ 4, co

wskazuje na silng jednomys$lnos¢ w tej grupie.
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W badaniu przeprowadzono analiz¢ rangowa ANOVA Friedmana oraz
wspotczynnik zgodnosci Kendalla, w celu oceny réznic w odpowiedziach z grupy
pytan(komponentéw) oznaczonych jako 4 1 3 do 4 9 3. Wynik wskazuje, ze nie ma
statystycznie istotnych réznic migdzy $rednimi rangami na poziomie istotnosci 0,05 (p
> 0,05). To sugeruje, ze respondenci oceniali wszystkie pytania z podobng tendencja,
nie wykazujac wyraznych réznic w preferencjach. Niska wartos¢ wspdtczynnika
zgodno$ci Kendalla wskazuje na niski poziom zgodno$ci migdzy respondentami w
przypisywaniu rang poszczegolnym pytaniom.

Srednie rangi dla poszczegdlnych pytan oscylowaty od 4,43 do 5,65, co oznacza,
Ze pytania byly oceniane w podobny sposob, cho¢ z pewnymi drobnymi réznicami.
Najwyzsza rang¢ uzyskal komponent 4 9 3 (5,65), z suma rang wynoszaca 265,5, co
moze sugerowac, ze pytanie to bylo oceniane przez respondentdéw wyzej niz inne.
Natomiast najnizszg range uzyskat komponent 4 2 3 (4,43, suma rang: 208,5).

Odchylenie standardowe wahato si¢ od 0,686193 (dla 4 4 3) do 1,019695 (dla
4 8 3), co sugeruje, ze oceny respondentéw bytly bardziej zrdéznicowane w pytaniu
4 8 3.

Chociaz réznice w ocenach migdzy poszczegdlnymi komponentami nie byly
istotne statystycznie, pewne komponenty, takie jak 4 9 3 oraz 4 4 3, uzyskaty wyzsze
rangi i oceny, co moze sugerowac, ze byly one postrzegane przez respondentow jako
bardziej istotne lub lepiej dopasowane do ich odczu¢ w kontek$cie wptywu na strategie
internacjonalizacji.

Wyniki dla analizowanego w ramach badan kryterium 2 wykazaty, ze $rednia
ocena wynosi 3,8 (SE + 0,05), z przedzialem ocen od 3,2 do 4,6, co wskazuje na
stabilno$¢ 1 jednorodnos¢ odpowiedzi w zakresie $rednich wynikow. Moda dla tego
kryterium to 4, co oznacza, ze najczescie] powtarzang oceng byla 4 (22,2%
respondentow).

Wplyw komponentéw na wybor strategii zostat oceniany jak nastgpuje:

« 4 10 3: Srednia wyniosta 3,7 (SE + 0,12), a oceny wahaly si¢ od 1 do 5, z najczesciej
wybierang oceng 4(47,2% respondentéw). Wyniki sugeruja stosunkowo szeroki zakres

ocen, ale dominacja oceny 4 wskazuje na ogdlnie pozytywne opinie
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« 4_11_3: Srednia ocena to 4,1 (SE + 0,12), a oceny miescily si¢ w przedziale 2 do 5, z
moda réwniez na poziomie 4 (40,7% respondentow), co wskazuje na wyzszg oceng
tego komponentu w poréwnaniu z poprzednimi.

« 4 12_3: Srednia wyniosta 3,7 (SE + 0,09), oceny w przedziale 3 do 5, z moda na
poziomie 4 (47,1%). Wskazuje to na relatywnie stabilne oceny wsrod respondentow.

« 4 13_3: Srednia ocena to 3,8 (SE + 0,16), a zakres odpowiedzi od 1 do 5. Moda dla
tego komponentu to 5, co odréznia je od innych, gdzie najczesciej wybierang ocena
byta 4. W tym przypadku az 39,2% respondentow wybrato oceng 5, co sugeruje
pozytywny odbior tego zagadnienia.

« 4_14_3: Srednia wyniosta 3,6 (SE + 0,11), oceny w przedziale 2 do 5, a najczescie;
wybierang ocena byta 3 (55,8% respondentow). Wynik ten pokazuje, ze komponent
4 14 3 zostal oceniony nieco nizej niz pozostale, co moze wskazywa¢ na wicksze

rozbiezno$ci w postrzeganiu tego zagadnienia przez respondentow.
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Rysunek 4.36. Wybory strategiczne (Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Analizowane komponenty miaty stosunkowo stabilne 1 pozytywne oceny, z
dominujacymi odpowiedziami na poziomie 3 lub 4. Wyjatkiem jest komponent 4 13 3,

w ktorym najcze$cie] powtarzang oceng byla S5, co moze $wiadczy¢ o bardziej
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entuzjastycznym jego odbiorze poddanych badaniu menadzerow. Poréwnanie srednich
ocen przedstawia rysunek 4.37.

Wyniki analizy pytan 4 10 3 do 4 14 3 przeprowadzonej za pomoca testu
ANOVA Friedmana oraz wspolczynnika zgodnos$ci Kendalla dostarczaja istotnych
informacji na temat r6znic w ocenach respondentéw. Test Friedmana wykazal istotne
statystycznie roéznice migdzy odpowiedziami (Chi-kwadrat = 12,61457, df = 4, p =
0,01332). To sugeruje, ze uczestnicy oceniali komponenty w sposob zrdéznicowany, co
przektada si¢ na odmienne $rednie rangi.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,06710, co wskazuje na
umiarkowang zgodno$¢ miedzy odpowiedziami. Warto§¢ r $rednich rang wynoszaca
0,04682 sugeruje, ze pomi¢dzy ocenami réznych komponentéw nie wystepuje petna
zgodno$¢, ale mozna zaobserwowac pewien poziom podobienstwa.

Szczegotowe wyniki dla poszczegdlnych pytan przedstawiajg si¢ nastgpujaco:

« 4 10_3 otrzymalo $rednig range 2,95 (suma rang = 138,5), co odpowiada $redniej
ocenie 3,72 (SD = 0,88).

« 4 11 _3 zostalo ocenione najwyzej, z rangg 3,51 (suma rang = 165) oraz srednig oceng
4,06 (SD = 0,94).

« 4 12 3 miato nizszg $rednig rangg 2,88 (suma rang = 135,5) 1 $rednig ocen 3,74 (SD
=0,67).

« 4 _13_3 otrzymalo $rednig rang¢ 3,15 (suma rang = 148) i $rednig ocen 3,85 (SD =
1,10), co wskazuje na wieksze zroznicowanie ocen.

« 4 14 3 uzyskalo najnizszg $rednig range 2,51 (suma rang = 118) oraz Srednig ocen¢
3,51 (SD =0,75).

Istotnos$¢ statystyczna réznic w rangach migdzy komponentami wskazuje, ze
pytania zostaly ocenione w sposob rdzny, przy czym pytanie 4 _11_3 wyrdznia si¢
najwyzszymi ocenami, natomiast pytanie 4_14_3 uzyskato najnizsze wyniki. Mimo to
wspotczynnik zgodno$ci Kendalla sugeruje, ze réznice migdzy komponentami nie sg
bardzo duze, a respondenci odpowiadali w sposéb czesciowo zgodny.

Wyniki analizy statystycznej dla kryterium 3 oraz komponentéw 4 15 3 i

4 _16_3 wskazuja na zroznicowane oceny respondentow:
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Srednia dla Kryterium 3 wyniosta 3,9 + 0,08, z wartosciami od 3 do 5. Najczesciej
wybierang odpowiedzig byla wielokrotno$¢, stanowigca 29,6% (16 respondentow).

Poréwnanie $rednich ocen przedstawia rysunek 4.37.
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Kryterium 2 - Sieci wartosci

Rysunek 4.37 Sieci wartosci (Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Komponent 4_15_ 3 uzyskat §rednig ocen¢ 3,7 + 0,11, z wynikami w przedziale
od 2 do 5. Najczesciej wybierang odpowiedzig byta ocena 3, ktéra zaznaczyto 40,4%
(21 os6b). Natomiast komponent 4 16 3 =zostal oceniony na 4,1 = 0,10, z
odpowiedziami od 2 do 5. Najczesciej wybierang oceng byta 4, ktérg zaznaczylo 55,6%
(30 respondentow).

Oceny dla komponentéw w ramach kryterium 3 sg do$¢ zrownowazone, chociaz
badany komponent 4 16 3 uzyskal wyraznie wyzsze wyniki, co moze $wiadczy¢ o
wigkszym wplywie tego komponentu modelu na strategie.

Do analizy kryterium 3 przeprowadzono test kolejnosci par Wilcoxona (dla
komponentow modelu biznesu 4 15 314 _16_3). Wykazat on istotno$¢ statystyczng, co
sugeruje, ze istnieje znaczgca roznica mi¢dzy tymi komponentami.

Test znakoéw, przeprowadzony dla pary zmiennych 4 15 3 i 4_16_3 nie
wskazal na istotno$¢ statystyczng. Liczba obserwacji niewigzacych wyniosta 34, co
stanowilo 67,65% proby. Statystyka Z wyniosta 1,886, a wartos¢ p to 0,0592, co

oznacza, ze przy przyjetym poziomie istotnosci p = 0,05, réznice nie s3 istotne.
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Test Wilcoxona sugeruje istotng réznice pomiedzy ocenami dla komponentéw
4 15 3 1 4 16_3, co moze wskazywaé¢ na roznice w preferencjach respondentow.
Natomiast test znakow nie potwierdzit tych roéznic z réwnie wysokim poziomem

pewnosci.
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Kryterium 3 - Tworzenie wartosci

Rysunek 4.38 Tworzenie wartosci (Sredniej wielko$ci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki dla kryterium 4 oraz komponentow 4 17 3, 4 18 3 i 4 19 3
przedstawiajg si¢ nastepujaco:

e Kryterium 4: Srednia ocena wynosita 3,9 z bledem standardowym + 0,07, w
przedziale od 3,00 do 4,67. NajczeScie] wystepujaca ocena (moda) byta wartosé
wielokrotna, pojawiajaca si¢ w 24,1% odpowiedzi (13 respondentow).

e 4 17 3: Srednia ocena to 3,9 + 0,13, z zakresem ocen od 1 do 5. Moda wyniosta
4, a ten wynik uzyskato 37,0%respondentéw (20 osob).

e 4 18 3: Srednia ocena wyniosta 3,8 + 0,11, z ocenami od 2 do 5. Moda réwniez
wyniosta 4 1 wystapita u 44,2%respondentow (23 osoby).

e 419 3: Srednia ocena to 4,0 = 0,11, w przedziale od 2 do 5. Najczesciej
wystepujaca ocena to 4, uzyskana przez 44,4% respondentow (24 osoby).
Respondenci w przewazajacej wigkszosci ocenili badane komponenty na

poziomie 4, co wskazuje na stosunkowo wysoka spdjnos¢ odpowiedzi. Wyniki pokazuja

stabilno$¢ ocen w zakresie od 3,8 do 4,0, co moze sugerowac jednolita ocen¢ badanych
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aspektéw, z niewielkimi réznicami pomig¢dzy poszczegdlnymi pytaniami w obrebie
Kryterium 4. Porownanie $rednich ocen w ramach badanego kryterium przedstawia
rysunek 4.39.

Analiza przeprowadzona za pomocg testu ANOVA Friedmana, ktory jest
odpowiedni do oceny réznic miedzy trzema lub wigcej powigzanymi probami, ujawnita
warto$¢ Chi-kwadrat rowna 3,693333, przy 2 stopniach swobody. Warto$¢ p wyniosta
0,15776. Otrzymane wyniki sugeruja, ze réznice migdzy badanymi grupami nie sa
statystycznie istotne na poziomie istotnosci o = 0,05. W zwigzku z tym, brak jest
wystarczajacych dowoddw, aby stwierdzié, ze istniejg istotne réznice migdzy grupami w
badanym kontekscie.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla, bedacy miara stopnia zgodnos$ci rang w
analizowanych grupach, wyniost 0,03551. Taki niski wspotczynnik wskazuje na bardzo
niewielkg zgodnos$¢ rang pomiedzy grupami, co potwierdza brak wyraznych réznic w
rankingach.

Srednie wartosci oraz odchylenia standardowe wskazuja na pewne réznice w
ocenach wewnatrz poszczegdlnych grup, jednak rdznice te nie sg statystycznie istotne,

co jest zgodne z wynikami testu ANOVA Friedmana.
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Kryterium 4 - Zatrzymywanie wartosci

Rysunek 4.39 Zatrzymywanie wartosci (Sredniej wielkos$ci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki analizy dotyczacej kryterium 5 (4 20 3) wykazaly, ze $rednia wartos¢

odpowiedzi wyniosta 4,0, z bledem standardowym réwnym 0,1, co wskazuje na
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stosunkowo niewielka zmienno$¢ w odpowiedziach uczestnikow. Zakres odpowiedzi
rozciggal si¢ od 2 do 5, co sugeruje, ze respondenci stosunkowo jednolicie ocenili
Kryterium 5, ale z pewnym zakresem roznic. Moda wynoszaca 4, wskazuje, ze
najczesdciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4. Co wiecej, 50,0% respondentow
wybrato t¢ wartos¢ (27). Taki wynik wskazuje na dominacje tej odpowiedzi wsrod
badanych, co moze sugerowaé, ze wigkszo$¢ uczestnikow ma podobne poglady na
oceniany komponent model biznesu.

Dla kryterium 6 uzyskano srednig warto$¢ 3,7 £ 0,07, co wskazuje na niewielka
zmienno$¢ odpowiedzi wérod badanych. Zakres wartosci odpowiedzi wynosit od 2,33
do 5,00. Najczegsciej wybierang odpowiedzig byta wartos$¢ 3,67, ktéra zostalta wybrana
przez 33,3% respondentéw (18 osob). Taki wynik sugeruje, ze chociaz istniata pewna
roznorodno$¢ w ocenach, dominujgca byta odpowiedz z wartoscig zblizong do 3,67.

Dla komponentu 4_21_3, $rednia warto$¢ wyniosta 3,7 + 0,11. Zakres warto$ci
odpowiedzi rozciagat si¢ od 2 do 5. Najczgsciej wybierang odpowiedzig byta warto$¢ 4,
na ktora zdecydowato si¢ 42,6% respondentéw (23 osoby). Oznacza to, ze najwiekszy
odsetek uczestnikow wybral warto$¢ 4, co moze wskazywaé na wigksza zgodno$¢
opinii w tej kwestii w poréwnaniu do innych wartosci.

W przypadku komponentu 4 22 3, Srednia wyniosta 3,7 + 0,12. Zakres
odpowiedzi wynosit od 1 do 5. Moda byta wielokrotna, co oznacza, ze kilka wartosci
wystepowato z rowna czestotliwos$ciag jako najczesciej wybierane. 39,6% respondentow
(21 oso6b) wybrato najbardziej dominujacg odpowiedz. Wskazuje to na pewng
rozbiezno$¢ w ocenach, gdzie rozne odpowiedzi cieszyty si¢ rowna popularnoscia.

Dla komponentu 4 23 3, $rednia warto$¢ odpowiedzi wyniosta 3,8 + 0,12.
Zakres warto$ci odpowiedzi obejmowat od 1 do 5. Najczesciej wybierang odpowiedzig
byta warto$¢ 4, na ktorg zdecydowato si¢ 46,3% respondentéw (25 oséb). Taki wynik
wskazuje na dominacj¢ tej wartosci, co moze sugerowac, ze wigkszo§¢ uczestnikow
miata pozytywne postawy wobec ocenianego kryterium.

Analiza wynikéw wskazuje na pewne roznice w preferencjach uczestnikow w
zalezno$ci od badanego komponentu modelu biznesu. Komponenty 4 21 314 23 3
wykazaly wyrazng dominacj¢ okreslonych wartosci, podczas gdy komponent 4 22 3

ujawnil wielokrotng mode, co sugeruje wigkszg rozbiezno$¢ opinii. Wspolna dla
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wszystkich komponentéw jest umiarkowana zmienno$¢ ocen, co moze wskazywaé na
0golng spdjnos¢ w odpowiedziach badanych. Porownanie $rednich ocen w ramach
badanego kryterium przedstawia rysunek 4.40.

W celu oceny réznic migdzy trzema powigzanymi komponentami
przeprowadzono test ANOVA Friedmana. Wyniki analizy wskazuja na warto$¢ Chi-
kwadrat réwng 0,9640288 przy 2 stopniach swobody i warto$¢ p rowng 0,61754.
Wartos¢ p jest znacznie wigksza niz poziom istotnosci a = 0,05, co sugeruje, Ze roznice
migdzy komponentami nie s3a statystycznie istotne. Oznacza to, Ze nie ma
wystarczajagcych dowoddw na istnienie istotnych réznic miedzy badanymi grupami.

Obliczony wspodtczynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,00909, co wskazuje na
bardzo niski poziom zgodnos$ci rang mi¢dzy komponentami. Warto$¢ r $redniej rangi
wyniosta -0,0100, co réwniez sugeruje brak spdjnosci w rangowaniu.

Wyniki testu ANOVA Friedmana wskazuja na brak statystycznie istotnych
réznic miedzy komponentami, co sugeruje, ze oceniane grupy sa porownywalne pod
wzgledem badanych zmiennych. Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla potwierdza,
Ze rangi sg rozproszone, a poziom zgodno$ci miedzy komponentami jest minimalny.
Srednie wartosci i odchylenia standardowe dla poszczegodlnych komponentéw pokazuja
niewielkie réznice w ocenach, ale brak istotnych réznic wskazuje na jednorodnos¢

odpowiedzi.
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Kryterium 6 - Klienci

Rysunek 4.40. Klienci ($redniej wielko$ci przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Dla kryterium 7, S$rednia wartos¢ odpowiedzi wyniosta 3,9, z bigdem
standardowym réownym 0,07, co wskazuje na stosunkowo niewielkg zmienno$¢ w
ocenach. Zakres odpowiedzi rozciggat si¢ od 2,67 do 4,67. NajczeSciej] wybierang
odpowiedzig byta wartos¢ 4, na ktorg zdecydowalo si¢ 33,3% respondentow (18 osob).
Oznacza to, ze chociaz istniala pewna réznorodno$¢ w ocenach, dominujaca wartoscia
byla 4. Poroéwnanie $rednich ocen w ramach badanego kryterium przedstawia rysunek
4.41.

Dla komponentu 4 24 3, $rednia wyniosta 3,8, z bledem standardowym
rownym 0,12, co sugeruje umiarkowang zmienno$¢ w odpowiedziach. Zakres
odpowiedzi obejmowatl wartosci od 2 do 5. Najczesciej wybierang odpowiedzig byta
warto$¢ 3, na ktorg zdecydowato sie 44,4% respondentéw (24 osoby). Wskazuje to, ze
wartos¢ 3 byta preferowana przez najwigkszy odsetek uczestnikow.

Badany komponent 4 25 3 wykazal Srednig na poziomie 3,9, z bledem
standardowym réwnym 0,11. Zakres ocen wyniost od 2 do 5, a najczg$ciej wybierang
warto$cig bylta 4, na ktorg zdecydowalo si¢ 45,3% respondentow (24 osoby). Taki wynik
wskazuje na dominacj¢ odpowiedzi 4, co sugeruje, ze warto$¢ ta byta najbardziej
preferowana przez uczestnikow.

Dla komponentu 4 26 3, srednia wyniosta 4,0, z btedem standardowym 0,14, co
wskazuje na umiarkowang zmiennos$¢ ocen. Zakres odpowiedzi rozciggat si¢ od 1 do 5.
Najczesciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4, ktora zostata wybrana przez 47,1%
respondentow (24 osoby). Oznacza to, ze warto$¢ 4 byla najbardziej preferowana,
uzyskujac najwyzszy odsetek wyborow.

Analiza wynikow dla poszczegélnych komponentéw ujawnia, ze wigkszosé
ocen oscyluje wokoét wartosdci 4, z wyjatkiem komponentu 4 24 3, gdzie dominujaca
odpowiedzig byta warto$¢ 3. Srednie warto$ci oraz odchylenia standardowe wskazuja
na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach, a dominacja odpowiedzi 4 w wigkszosci
komponentow sugeruje, ze uczestnicy generalnie mieli pozytywne oceny w analizie
wplywu na strategi¢ internacjonalizacji.

W celu oceny ro6znic miedzy trzema powigzanymi komponentami

przeprowadzono test ANOVA Friedmana. Wyniki analizy wykazaty warto$¢ Chi-
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kwadrat réwna 2,487500 przy 2 stopniach swobody, oraz wartos¢ p rowng 0,28830.
Poniewaz warto$¢ p jest znacznie wigksza niz poziom istotnosci a = 0,05, roéznice
migedzy komponentami nie s3a statystycznie istotne. Oznacza to, ze nie ma
wystarczajacych dowoddw na istnienie istotnych réznic migdzy badanymi grupami.

Obliczony wspodtczynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,02439, co wskazuje na
bardzo niski poziom zgodnos$ci rang. Warto$¢ r $redniej rangi wyniosta 0,00487, co
réwniez sugeruje brak spdjnosci w rangowaniu.

Wyniki testu ANOVA Friedmana wskazuja na brak istotnych réznic miedzy
komponentami, co sugeruje, ze oceniane grupy s3 poréwnywalne pod wzgledem
badanych zmiennych. Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla potwierdza, ze rangi sg
rozproszone, a poziom zgodnosci jest minimalny. Srednie wartosci oraz odchylenia
standardowe dla poszczegélnych komponentéw pokazuja, ze chol istnieja pewne

roéznice w ocenach, brak istotnych r6znic wskazuje na ogdlng jednorodnos¢ odpowiedzi.
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Kryterium 7 - Infrastruktura

Rysunek 4.41 Infrastruktura

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dla kryterium 8, S$rednia wartos¢ odpowiedzi wyniosta 3,8, z bledem
standardowym réwnym 0,06, co wskazuje na stosunkowo niewielka zmienno$¢ w
ocenach. Zakres odpowiedzi rozciggat si¢ od 3,0 do 4,5. Najczesciej wybierang

odpowiedzig byta warto$¢ 4, na ktorag zdecydowalo si¢ 42,6% respondentow (23 osoby).
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Wskazuje to, ze wigkszo$¢ uczestnikOw ocenita kryterium 8 do$¢ pozytywnie, z
dominujgcg wartoscia 4.

Dla Kryterium 4 27 3, $rednia wyniosta 3,8, z bledem standardowym rownym
0,12. Zakres ocen wynidst od 2 do 5, a najczeséciej wybierang odpowiedzig byta wartos§¢
4, na ktorg zdecydowato si¢ 40,7% respondentow (22 osoby). Wskazuje to na znaczng
preferencje wartosci 4 w tej grupie, podobnie jak w przypadku $redniej dla catego
badanego kryterium 8. Natomiast dla Kryterium 4_28 3, §rednia wyniosta 3,8, z btgdem
standardowym rownym 0,11. Zakres odpowiedzi rozciaggat si¢ od 2 do 5, a najczesciej
wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4, na ktorg zdecydowato si¢ 47,2% respondentow
(25 0s6b). Oznacza to, ze w tym komponencie warto$¢ 4 byta najczgsciej wybierang
odpowiedzia, uzyskujac najwyzszy procentowy udziat.

Analiza wynikéw dla poszczegdlnych kryteriow ujawnia, ze w kazdym z
analizowanych komponentow dominujaca wartoscig byta odpowiedz 4, co sugeruje
pozytywna przez respondentow. Srednie warto$ci oraz bledy standardowe wskazuja na
niewielkg zmienno$¢ ocen, co sugeruje, ze respondenci mieli spdjng opini¢ na temat
ocenianych komponentow. Wartos¢ 4 byla najczgsciej wybierang odpowiedzig we
wszystkich dwoch analizowanych komponentach modelu biznesu. Poréwnanie $rednich
ocen w ramach badanego kryterium przedstawia rysunek 4.42.

Test kolejnosci par Wilcoxona zostal przeprowadzony w celu poréwnania dwoch
par komponentow: 4 27 3 i 4 28 3. Wynik Z wyniost 0,221781, a warto$¢ p byta
rowna 0,824484. Poniewaz wartos$¢ p jest znacznie wigksza niz poziom istotnosci o =
0,05, roznice miedzy parami komponentdow nie sg statystycznie istotne. Oznacza to, ze
nie ma wystarczajacych dowodow na istotne réoznice w ocenach mi¢dzy komponentami
4 27 314 28 3.

Test znakoéw zostal réwniez przeprowadzony, aby oceni¢ roznice miedzy
komponentami 4 27 314 28 3. Wynik Z wyniost 0,158114, a warto§¢ p byla rowna
0,874367. Poniewaz warto$¢ p jest znacznie wigksza niz poziom istotnosci a = 0,05, nie
ma istotnych rdznic w ocenach miedzy 4 27 314 28 3 wedhug testu znakow. Oznacza
to, ze roznice w ocenach miedzy analizowanymi komponentami sg nieistotne

statystycznie.
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Wyniki zardwno testu kolejnosci par Wilcoxona, jak 1 testu znakéw wskazuja na
brak istotnych réznic miedzy komponentami 4 27 3 1 4 28 3. Wysokie wartos$ci p w
obu testach sugeruja, ze oceny dla tych dwoch zmiennych sg statystycznie jednorodne i

nie ma dowodow na istotne réznice w ocenach miedzy nimi.
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Kryterium 8 - Sytuacja finansowa

Rysunek 4.42 Sytuacja finansowa ($redniej wielko$ci przedsiebiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W ramach badan zagadnienia w grupie Sredniej wielkos$ci przedsigbiorstw,
przeprowadzono test ANOVA Friedmana w celu oceny roznic migdzy o$mioma
zmiennymi: 4 3 Kr 1 (kryterium 1), 4 3 Kr 2 ((kryterium 2), 4 3 Kr 3 (kryterium
3), 4 3 Kr 4 (kryterium 4), 4 3 Kr 5 (kryterium 5), 4 3 Kr 6 (kryterium 6),
4 3 Kr 7 (kryterium 7), 1 4 3 Kr 8 (kryterium 8). Pordéwnanie S$rednich ocen
badanych kryteriow przedstawia rysunek 4.43.

Wynik Chi-kwadrat wyniost 21,27222 przy 7 stopniach swobody, a warto$¢ p
bylta réwna 0,00339. Poniewaz warto$¢ p jest mniejsza niz poziom istotnosci o = 0,05,
wyniki sg statystycznie istotne. Oznacza to, ze istniejg istotne r6znice mi¢dzy ocenami
dla badanych kryteriow.

Obliczony wspdtczynnik zgodnosci Kendalla wynidst 0,04107, co wskazuje na
niski poziom zgodno$ci rang migdzy zmiennymi. Warto$¢ r $redniej rangi wyniosta
0,02793, co réwniez sugeruje ograniczong spojnos¢ w rangowaniu odpowiedzi w

analizowanych zmiennych.
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Wyniki testu ANOVA Friedmana wskazujg na istotne rdznice migdzy
analizowanymi kryteriami, co sugeruje, ze przynajmniej jedno kryterium rozni si¢
znaczaco od pozostatych. Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla wskazuje na
ograniczong zgodno$¢ w rangowaniu, co moze sugerowac¢ réoznorodno$¢ w ocenach lub
brak jednoznacznego wzoru w odpowiedziach. Srednie wartoéci i odchylenia
standardowe dla poszczegdlnych kryteriow pokazuja rdéznice w ocenach, ale
zréznicowane wyniki sugeruja, ze oceny nie sg jednorodne.

W ramach przeprowadzanych badan nad wplywem elementéw modelu
biznesowego na wybdr strategii internacjonalizacji, spos$rod catej grupy badawczej, do
osobnej analizy statystycznej wyodrebnione zostaly male przedsiebiorstwa. Ponizej
przedstawiono szczegdtowe wyniki.

Dla kryterium 1, $rednia warto$¢ odpowiedzi wyniosta 3,9 z bledem
standardowym réwnym 0,04, co sugeruje umiarkowang spojno$¢ w ocenach. Zakres
ocen rozciagat si¢ od 3,22 do 4,56. Najczgsciej wybierang odpowiedzig byta wartos¢ 4,
ktora stanowita 17,1% odpowiedzi (13 oséb). Warto$§¢ mody jest stosunkowo niska, co

moze sugerowa¢ wieksza réznorodno$¢ w ocenach.
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Rysunek 4.43 Porownanie badanych kryteriow dla §redniej wielkos$ci przedsigbiorstw

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Wplyw komponentow na wybor strategii ksztattuje si¢ jak nastgpuje:
4 1_3: Srednia warto$¢ wyniosta 3,9, a najczesciej wybierana odpowiedzia byta
wartos$¢ 4, na ktérg zdecydowalto si¢ 44,6% respondentow (33 osoby).
4 2 3: Srednia wyniosta 4,0, a najczesciej wybierana odpowiedzia byta warto$é
4, na ktora zdecydowato si¢ 43,2% respondentow (32 osoby).
4 3 3: Srednia wyniosta 3,9, a najczeéciej wybierang odpowiedzia byta wartosé
4, na ktora zdecydowato si¢ 51,4% respondentow (38 osdb).
4 4 3: Srednia wyniosta 4,1, a najcze$ciej wybierana odpowiedzia byta wartosé
5, na ktérg zdecydowato sie 44,6% respondentéw (33 osoby).
4 5 3: Srednia wyniosta 3,7, a najczeéciej wybierang odpowiedzia byta wartosé
4, na ktorg zdecydowato si¢ 39,7% respondentow (29 oséb).
4 _6_3: Srednia wyniosta 4,0, a najczeéciej wybierang odpowiedzia byta wartosé
4, na ktora zdecydowato si¢ 41,1% respondentéw (30 oséb).
4 7 3: Srednia wyniosta 3,9, a najczesciej wybierana odpowiedzia byta warto$é
4, na ktora zdecydowato si¢ 42,3% respondentow (30 osob).
4_8 3: Srednia wyniosta 3,7, a najczeéciej wybierang odpowiedzig byta wartosé
3, na ktoéra zdecydowato si¢ 42,7% respondentéw (32 osoby).
4 9 3: Srednia wyniosta 4,0, a najczeéciej wybierang odpowiedzia byta wartosé
4, na ktora zdecydowato si¢ 51,3% respondentow (39 osdb).

Analiza wynikéw dla kryterium 1 oraz poszczegolnych komponentow modeli

biznesowych wskazuje, ze wiekszo$¢ ocen oscyluje wokot wartosci 4. Warto$¢ 4 jest

najczesciej wybierang odpowiedzig dla wigkszosci komponentow, z wyjatkiem kilku,

gdzie dominujaca wartoécia byta 3 lub 5. Srednie wartoéci oraz bledy standardowe

wskazuja na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach, a moda dla wigkszosci komponentow

koncentruje si¢ wokot wartosci 4, co sugeruje, ze uczestnicy oceniali badane

komponentu modelu biznesu jako majace duzy wplyw na strategi¢. Porownanie

srednich ocen badanych komponentow przedstawia rysunek 4.43.

Analiza ANOVA Friedmana (Chi-kwadrat ANOVA Friedmana (N = 58, df = 8):

18,8423 7)ujawnia istotne réznice migdzy rangami ocen przypisanymi poszczegdlnym
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komponentom (p < 0,05). Oznacza to, ze istnieje statystycznie istotna roéznica w
srednich rangach ocen w réznych grupach zmiennych.

Wspdtezynnik zgodnosci Kendalla jest niski, co sugeruje niewielkg spdjnosé
miegdzy rangami ocen réznych komponentow. Niska warto§¢ wspotczynnika wskazuje
na to, ze istnieje niewielka zgodno$¢ migdzy odpowiedziami uczestnikow w ocenach
r6znych badanych komponentow.

Analiza ANOVA Friedmana ujawnia istotne roéznice mig¢dzy ocenami
przypisanymi poszczegoélnym komponentami, co sugeruje, ze rozne zmienne s3
oceniane w sposob rozny przez uczestnikow badania. Srednie wartosci ocen dla
komponentéw rdéznig si¢ miedzy sobg, a komponent 4_4_3 ma najwyzszg Srednig rangi.

Dla kryterium 2, $rednia warto$¢ wyniosta 3,9 z bledem standardowym
rownym 0,04. Zakres ocen rozciagal si¢ od 3,2 do 4,6. Najczgsciej wybierang
odpowiedzig byta warto$¢ 4, ktéra stanowita 31,6% odpowiedzi (24 osoby). Pomimo ze
moda jest stosunkowo wysoka, réznorodno$¢ w ocenach sugeruje pewien stopien

rozbieznosci w odpowiedziach.
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Kryterium 1 - Wybory strategiczne

Rysunek 4.44. Wybory strategiczne (mate przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
Wyniki dla poszczegdlnych zmiennych

e 410 3: Srednia wyniosta 3,7, a najcze$ciej wybierang odpowiedzia byta

wartos¢ 4, na ktérg zdecydowalo sie 40,0% respondentow (30 osob).
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e 4 11 3: Srednia wyniosta 3,7, a najczeiciej wybierang odpowiedzia byla
wartos¢ 4, na ktorg zdecydowalo sie 36,8% respondentow (28 osob).

e 4 .12 3: Srednia wyniosta 4,0, a najczeSciej wybierang odpowiedzia byta
wartos$¢ 4, na ktérg zdecydowalo sie 60,8% respondentow (45 osob).

e 413 3: Srednia wyniosta 4,1, a najczeSciej wybierana odpowiedzia byta
wartos¢ 4, na ktérg zdecydowalo sie 52,0% respondentow (39 osob).

e 4 14 3: Srednia wyniosta 3,9, a najczeciej wybierang odpowiedzia byla
wartos¢ 4, na ktorg zdecydowalo sie 47,4% respondentow (36 osob).

Analiza wynikéw dla Kryterium 2 oraz poszczegolnych komponentoéw pokazuje,
ze wigkszo$¢ ocen koncentruje si¢ wokot wartosci 4, co jest zgodne z pozytywnym
nastawieniem badanych menadzerow. Dla wiekszosci komponentow, wartos¢ 4 byla
najczesciej wybierang odpowiedzig, z wysokim procentem odpowiedzi dla
komponentow 4 12 3,4 13 3 oraz 4 14 3. Srednie warto$ci sa stosunkowo wysokie,
a btedy standardowe wskazuja na umiarkowang zmienno$¢ w ocenach, co moze
sugerowac 0golng zgodnos$¢ w ocenach wsrod respondentow. Poréwnanie $rednich ocen
badanych komponentéw przedstawia rysunek 4.44.

Wyniki analizy ANOVA Friedmana (Chi-kwadrat ANOVA Friedmana (N=73,
df=4): 9,324066) wskazuja na marginalng istotno$¢ rdéznic miedzy ocenami
przypisanymi poszczegélnym komponentami (p = 0,05349). Chociaz warto$¢ p jest
bliska progu istotnosci (0,05), nie osigga go, co sugeruje, ze roznice migdzy
komponentami mogg by¢ marginalne, a wnioski o istotnych roéznicach powinny by¢
traktowane ostroznie.

Niski wspotczynnik zgodnosci Kendalla (0,03193) sugeruje, Ze istnieje bardzo
niewielka zgodno$s¢ w ocenach roznych komponentow. Wartos¢ ta wskazuje na
ograniczong spojnos¢ miedzy ocenami przypisanymi poszczegdlnym komponentow
przez respondentdw.

Analiza ANOVA Friedmana wykazuje marginalne ro6znice migdzy
komponentami, co moze sugerowac, ze réznice w ocenach nie sg statystycznie istotne,
ale sa bliskie progu istotnosci. Niski wspdtczynnik zgodnosci Kendalla wskazuje na
ograniczong zgodno$¢ migdzy ocenami réznych komponentdw, co moze sugerowac, ze

oceny przypisane poszczegdlnym komponentom rdznig si¢ znacznie mig¢dzy soba.
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Srednie wartosci ocen dla komponentéw 4 13 3 i 4 12 3 s3 najwyzsze, co moze
sugerowac, ze byly one oceniane bardziej pozytywnie niz pozostate.

Dla kryterium 3, $rednia warto$¢ wyniosta 4,0 z blgdem standardowym
rownym 0,07. Zakres ocen wyniost od 2,5 do 5,0. Najczescie] wybierang odpowiedzig
byla warto$¢ 4, ktora stanowita 34,2% odpowiedzi (26 oséb). To wskazuje, zZe

wigkszo$¢ uczestnikow ocenita Kryterium 3 w goérnej czesci skali ocen.
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Kryterium 2 - Sieci wartosci

Rysunek 4.45. Sieci wartosci (mate przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dla komponentu 4 15 3 $rednia ocen wyniosta 4,1, a najczg$ciej wybierang
odpowiedzig byta wartos¢ 4, na ktérg zdecydowalo si¢ 42,5% respondentéow (31 osob).
To sugeruje, ze komponent 4 15 3 byt oceniany nieco wyzej niz $rednia dla calego
kryterium 3, z wyraznym skupieniem odpowiedzi na wartosci 4.

Komponent 4 16 3 wykazal $rednig ocen 3,9, a najczgSciej wybierang
odpowiedzig byta warto$¢ 4, na ktérg zdecydowalo si¢ 51,3% respondentow (39 osob).
To oznacza, ze komponent 4 16 3 byl oceniana nieco nizej niz 4 15 3, ale wartos¢ 4
byta réwniez dominujacg odpowiedzig.

Wyniki dla kryterium 3 oraz poszczegélnych komponentow wskazuja na pozytywne
oceny wplywu na strategi¢, z warto§ciami $rednimi w gornej czesci skali ocen.

Komponent 4 15 3 otrzymal najwyzszg Srednia ocene, a 4 16 3, mimo nieco
nizszej S$redniej, réwniez mial dominujacg wartos¢ 4 jako najczeSciej wybierang

odpowiedz. Ogoblnie, oceny sa zblizone, a wigkszos¢ respondentow ocenita badane
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komponenty wysoko, co sugeruje wskazywanie na wysoki wplyw badanych elementow

modeli biznesu na strategi¢ internacjonalizacji. Porownanie $rednich ocen badanych

komponentow przedstawia rysunek 4.45.

Test Wilcoxona, ktory poréwnuje mediany dwdch zwigzanych komponentow,
wykazuje, ze réznice miedzy 4 15 3 1 4 16 3 nie sg statystycznie istotne (p =
0,253092). Wartos¢ p jest znacznie wigksza niz poziom istotnosci 0,05, co sugeruje brak
istotnych réznic w ocenach migdzy tymi dwoma komponentami.

Test Znakow réwniez nie wykazuje istotnych roznic miedzy 4 15 314 16 3 (p
= 0,144662). Wartos$¢ p jest wigksza niz 0,05, co potwierdza brak istotnych réznic w
medianach migdzy nimi. Wysoki procent niewigzanych par (38,29787%) oraz
stosunkowo wysoka warto$¢ statystyki Z sugeruja, ze réznice miedzy badanymi
komponentami sg niewielkie 1 nieistotne.

Wyniki zaréwno testu Wilcoxona, jak i testu znakéw sugeruja, ze nie ma
statystycznie istotnych réznic migdzy komponentami 4 15 314 16 3. Pomimo réznic
w $rednich ocen, rdéznice te nie sg znaczgce na poziomie istotnosci 0,05. Oba testy
wskazuja, ze komponenty sa oceniane w sposob zblizony, co moze sugerowac, ze nie
istnieje istotna r6znica w ich percepcji wsrod badanych menadzerow.

Dla kryterium 4, srednia wynosi 3,8 z btedem standardowym 0,07. Zakres ocen
rozcigga si¢ od 2,67 do 5,00, co wskazuje na szeroki rozklad ocen. Najczesciej
wybierang odpowiedzig byla wartos¢ 4,33, ktéra stanowila 23,7% odpowiedzi (18
0sob). Wyniki te wskazuja, ze kryterium 4 jest oceniane raczej pozytywnie, z pewnym
rozrzutem w odpowiedziach.

Analiza statystyczna komponentéw zawartych w kryterium 4 ksztaltuje si¢
nastepujaco:

« 4 17 3: Srednia wynosi 3.8, a najcze$ciej wybierana odpowiedzia byta warto$é 5, na
ktora zdecydowato si¢ 32,9% respondentow (24 osoby). To wskazuje, ze zmienna
4 17 3 byla oceniana wyzej przez znaczng cz¢S¢ badanych, co sugeruje wysokie
pozytywne nastawienie do tej zmienne;.

« 4 18 _3: Srednia wynosi 3.6, a najcze$ciej wybierang odpowiedzia byta warto$é 4, na

ktora zdecydowalo si¢ 44,6% respondentéw (33 osoby). To oznacza, ze komponent
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modelu 4 18 3 miat najczesciej wybierang warto$¢ 4, co sugeruje, ze byla oceniana
stosunkowo wysoko przez wigkszo$¢ badanych.

« 4 19 3: Srednia wynosi 4.0, a najcze$ciej wybierang odpowiedzia byta warto$é 4, na
ktora zdecydowato sie¢ 42,1% respondentow (32 osoby). Komponent modelu biznesu
4 19 3 byt oceniana wysoko, z dominujgcg wartoscia 4, co wskazuje na pozytywne
nastawienie do tej zmiennej.

Wyniki dla kryterium 4 oraz poszczegélnych zmiennych pokazuja, ze wszystkie
badane zmienne byly oceniane stosunkowo wysoko, z warto§ciami $rednimi w gorne;j
czgsci skali ocen. Komponent 4 19 3 otrzymal najwyzsza S$rednig oceng, a
komponenty 4 18 3 i 4 17 3 mialy rowniez wysokie oceny, z dominujacymi
warto$ciami 4 1 5 jako najcze$ciej wybieranymi odpowiedziami. Poréwnanie $rednich
ocen badanych komponentow przedstawia rysunek 4.46.

ANOVA Friedmana dla kryteriow 4 17 3,4 18 3,14 19 3 wskazuje, ze nie
ma statystycznie istotnych réznic mi¢dzy tymi zmiennymi (p = 0,12837). Wartos¢ p jest
wieksza niz 0,05, co sugeruje, ze nie ma istotnych rdznic w rangach przypisanych tym

zmiennym.
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Kryterium 3 - Tworzenie wartosci

Rysunek 4.45. Tworzenie wartosci (mate przedsicbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wspotczynnik zgodnosci Kendalla dla tych zmiennych wynosi 0,02891, co

wskazuje na bardzo niski poziom zgodnosci miedzy ocenami przypisanymi do
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zmiennych 4 17 3, 4 18 3, i 4 19 3. Sredni ranga (0,01504) rowniez sugeruje
minimalng zgodno$¢ w ocenach.

Wyniki ANOVA Friedmana wskazuja, ze r6znice mi¢dzy komponentami modelu
biznesu4 17 3,4 18 3,14 19 3 nie sg statystycznie istotne. Wspotczynnik zgodnosci

Kendalla potwierdza brak istotnej zgodno$ci mi¢dzy ocenami przypisanymi tym
zmiennym, cO sugeruje, ze zmienne s3 oceniane W SposOb zroéznicowany i
niejednorodny. Pomimo réznych $rednich ocen, brak istotnych réznic moze wskazywac,
ze te zmienne s3 oceniane na podobnym poziomie ogolnym.

Srednia warto$¢ dla kryterium 5 wyniosta 4,1 + 0,10 ($rednia + blad
standardowy, SE). Zakres wynikéw wahat si¢ od 2 do 5, co wskazuje na umiarkowang
zmienno$¢ w ocenach. Najczesciej pojawiajaca sie¢ wartoscig (moda) byla wartos¢ 4,
ktora stanowita 44,6% wszystkich wynikéw (n = 33). Dominacja tej wartosci sugeruje,
ze wickszo$¢ ocen byla skoncentrowana woko6l gérnych wartosci skali, co moze
wskazywac na ogolnie pozytywna ocen¢ badanego kryterium.

Srednia warto$¢ dla kryterium 6 wyniosta 3,7 + 0,05 ($rednia + blad
standardowy, SE), a wyniki miescity si¢ w przedziale od 2,67 do 5,00. Najczesciej
wystepujaca warto$cig byta 3,67, ktorg uzyskano w 27,6% przypadkow (n = 21).

Poréwnanie $rednich ocen badanych komponentéw przedstawia rysunek 4.47.
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Kryterium 4 - Zatrzymywanie wartosci

Rysunek 4.46. Zatrzymywanie wartosci (male przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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W przypadku komponentu modelu biznesu 4 21 3 $rednia wyniosta 3,9 =+ 0,10,
a wyniki rozktadaly si¢ w zakresie od 2 do 5. Moda dla tej zmiennej wynosita 3, co
stanowito 38,7% wszystkich wynikow (n = 29).

Komponent 4 22 3 charakteryzowat si¢ $rednig 3,8 = 0,09, przy wynikach
mieszczacych si¢ w zakresie od 1 do 5. NajczeSciej wystepujacg wartoscig byta 4, co
odpowiadato 50,0% wynikow (n = 38).

Dla komponentu 4_23 3 $rednia wyniosta 3,5 + 0,09, z wynikami w przedziale

od 2 do 5. Moda wynosita 3, a wartos¢ ta wystapita w 55,3% przypadkow (n = 42).
W celu oceny roéznic migdzy komponentami zawartymi w kryterium 6 (4 21 3,4 22 3,
4 23 3) zastosowano jednoczynnikowg analiz¢ wariancji Friedmana. Analiza
obejmowala 75 uczestnikow (N = 75) i1 wykazala istotng statystyke Chi-kwadrat
Friedmana y*(2) = 7,569, p = 0,023.

Dodatkowo, obliczono wspdtczynnik zgodnosci Kendalla (W), ktory wynidst
0,05046, wskazujac na niewielki stopien zgodno$ci migdzy ocenami uczestnikow.

Srednia rang dla poszczeg6lnych podkategorii przedstawia si¢ nastepujaco:

e 421 3: Srednia rang = 2,0933, Suma rang = 157, Srednia ocena = 3,8533,
Odchylenie standardowe = 0,8806

e 422 3: Srednia rang = 2,1200, Suma rang = 159, Srednia ocena = 3,8133,
Odchylenie standardowe = 0,7657

e 4 23 3: Srednia rang = 1,7867, Suma rang = 134, Srednia ocena = 3,4933,

Odchylenie standardowe = 0,7600

Srednie rang wskazuja na réznice w ocenach miedzy komponentami modelu
biznesu, gdzie zmienna 4 21 3 osiagn¢ta najwyzszg Srednig rangg, sugerujac wyzsze
oceny w porownaniudo 4 22 314 23 3.

Wyniki ANOVA Friedmana sugeruja, ze istnieja statystycznie istotne roznice
miedzy ocenami poszczegdlnych komponentéw w kryterium 6 (p < 0,05). Niska
warto§¢ wspotczynnika W Kendalla wskazuje na staba zgodno$¢ ocen migdzy
uczestnikami, co moze sugerowac zroznicowane postrzeganie poszczegolnych
podkategorii. Istotna warto$¢ p (< 0,05) sugeruje, ze przynajmniej jedna z podkategorii
rézni si¢ istotnie od pozostatych pod wzglgdem ocen. Wartos¢ W = 0,05046 wskazuje

na bardzo niska zgodno$¢ ocen migdzy uczestnikami. W praktyce, wartosci W
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(Kendalla) bliskie 0 oznaczaja brak zgodnosci, podczas gdy wartosci bliskie 1 wskazuja
na pelng zgodnos$¢. Wyzsza $rednia ranga dla komponentu modelu biznesu 4 21 3
sugeruje, ze uczestnicy ocenili wptyw tego elementu na strategi¢ internacjonalizacji
wyzej niz pozostale.

Ze wzgledu na istotnos¢ statystyczna, warto przeprowadzi¢ dalsze analizy post-hoc (np.
testy wielokrotnych poréwnan).

Dla kryterium 7 $rednia warto$¢ wyniosta 3,8 £ 0,05 (Srednia + btad
standardowy, SE), a zakres wynikow wynosit od 2,50 do 4,67. NajczeSciej] wystgpujaca
wartos$cig byta 3,67, co stanowito 28,9% wszystkich odpowiedzi (n = 22).

Dane dla poszczegdlnych komponentdw przedstawiajg si¢ nastepujaco:

e 4 24 3: Srednia warto$¢ wyniosta 3,7 £ 0,09, przy zakresie wynikéw od 1 do 5.

Moda wynosita 4, co stanowito 43,4% przypadkow (n = 33).

e 4 25 3: Srednia warto$¢ wyniosta 3,8 + 0,08, a wyniki miescily sie w zakresie
od 2 do 5. Najczesciej wystepujaca wartoscig byta rowniez 4, ktora pojawita sie

w 46,1% przypadkow (n = 35).

e 4 26_3: Najwyzsza Srednig warto$¢ uzyskano dla tego komponentu modelu
biznesu, wynoszaca 4,0 £ 0,09, z zakresem wynikow od 2 do 5. Moda wyniosta

4 1 wystapita w 48,6% przypadkow (n = 36).
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Kryterium 6 - Klienci

Rysunek 4.47. Klienci (mate przedsi¢biorstwa)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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W celu oceny réznic migdzy ocenami elementow modelu biznesu zawartych w
kryterium 7 (4 24 3, 4 25 3, 4 26 3) przeprowadzono jednoczynnikowg analize
wariancji Friedmana. Analiza, oparta na wynikach 74 uczestnikow (N = 74), wykazata
istotng statystyke Chi-kwadrat Friedmana y*(2) = 7,209, p = 0,027. Wynik ten wskazuje
na statystycznie istotne réznice mi¢dzy ocenami poszczegolnych zmiennymi.

Obliczono réwniez wspdlczynnik zgodnosci Kendalla (W), ktoéry wynidst
0,04871, co sugeruje niewielki stopien zgodnosci ocen migdzy respondentami. Srednie
rang oraz sumy rang dla poszczegdlnych komponentdéw sg nastepujace:

e 424 3: Srednia ranga = 1,8378, Suma rang = 136, Srednia ocena = 3,7027,

Odchylenie standardowe = 0,6970

e 4 25 3: Srednia ranga = 1,9527, Suma rang = 144.5, Srednia ocena = 3,7973,

Odchylenie standardowe = 0,7399

e 426 3: Srednia ranga = 2,2095, Suma rang = 163,5, Srednia ocena = 3,9865,

Odchylenie standardowe = 0,8023

Srednie rang wskazuja, ze wptyw komponentu modelu biznesu 4 26 3 na
strategi¢ internacjonalizacji zostal oceniony najwyzej, co znajduje odzwierciedlenie w
najwyzszej $redniej ocenie 3,9865. Z kolei komponent 4 24 3 uzyskal najnizsza
srednig range 1 Srednig oceng.

Wynik testu ANOVA Friedmana (p < 0,05) sugeruje, ze istniejg istotne rdznice
miedzy ocenami badanych komponentéw. Niski wspdtczynnik zgodnosci Kendalla
wskazuje na umiarkowang rozbiezno$S¢ w ocenach menadzeroéw, co sugeruje
réznorodno$¢ opinii w odniesieniu do analizowanych komponentow modelu biznesu.

Istotno$¢ na poziomie p = 0,027 wskazuje na istotne rdéznice w ocenach
komponentow, co moze wymaga¢ dalszych analiz, np. testow post-hoc. Wartos¢ W =
0,04871 wskazuje na niski poziom zgodnosci ocen miedzy respondentami, co moze
sugerowa¢ rozbiezne oceny w odniesieniu do réznych komponentdw zawartych w
kryterium 7.

Dla kryterium 8 $rednia wartos¢ wyniosta 3,9 £ 0,07 (Srednia + btad
standardowy, SE), a wyniki miescity si¢ w zakresie od 3 do 5. Najczg$ciej wystepujaca

wartoscig (moda) byla 4, ktora pojawita sie w 42,1% przypadkéw (n = 32).
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Komponenty zawarte w kryterium 8 osiaggnely zblizone wyniki, co sugeruje
jednolity charakter ocen:
e 4 27 3: Srednia warto$¢ wyniosta 3,9 + 0,09, przy zakresie wynikéw od 2 do 5.
Moda wynosita 4, ktéra stanowita 45,3% odpowiedzi (n = 34).
e 4 28 3: Srednia wyniosta 3,9 + 0,10, a zakres wynikéw wynosit od 2 do 5.
Moda wynosita 4 i wystapita w 36,8% przypadkow (n = 28).
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Kryterium 7 - Infrastruktura

Rysunek 4.48. Infrastruktura (male przedsigbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wszystkie zmienne w kryterium 8 uzyskaty $rednie wyniki zblizone do 4, z
dominacja tej wartosci jako najczestszej oceny. Wyniki wskazuja na generalnie
pozytywna ocene, co moze $wiadczy¢ o wysokim wpltywie elementow modelu biznesu
na strategi¢ internacjonalizacji.

W celu poréwnania zmiennych 4 27 3 oraz 4 28 3 zastosowano test
kolejnosci par Wilcoxona oraz test znakow. Wyniki testu Wilcoxona dla tej pary
zmiennych nie wykazaty istotnych réznic (N =45, Z = 0,2427, p = 0,8083), co sugeruje,
ze oceny tych dwdch zmiennych sg statystycznie podobne.

Test znakéw, majacy na celu sprawdzenie zgodnosci migdzy ocenami dla tych
zmiennych, réwniez nie wykazal istotnych réznic (Liczba niewigzanych przypadkow =
45, Procent = 51,11%, Z = 0, p = 1,0000). Wyniki wskazuja na brak statystycznie

istotnej roznicy miedzy zmiennymi 4 27 314 28 3.
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Oba testy sugeruja, ze komponenty modelu biznesu 4 27 3 1 4 28 3 sa
oceniane w sposob bardzo zblizony przez uczestnikéw, co potwierdza wnioski z
wczesniejszych analiz, gdzie srednie wartosci tych zmiennych byly prawie identyczne.
Brak istotnosci (p = 0,8083) wskazuje na brak rdznic migdzy badanymi komponentami,
co potwierdza stabilno$¢ ocen migdzy tymi dwoma zmiennymi.

Wynik p = 1,0000 sugeruje catkowita zgodno$¢ ocen, bez wystepowania réznic na

poziomie statystycznym.
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Kryterium 8 - Sytuacja finansowa

Rysunek 4.49. Sytuacja finansowa (mate przedsicbiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W celu oceny roéznic migdzy gtéwnymi analizowanymi kryteriami 4 3 Kr 1 do
4 3 Kr 8 przeprowadzono jednoczynnikowa analize wariancji Friedmana. Wyniki
analizy, obejmujacej 74 uczestnikow (N = 74), wykazaly statystycznie istotng warto$¢
Chi-kwadrat Friedmana y*(7) = 21,272, p = 0,00339, co sugeruje istnienie istotnych
roéznic pomiedzy ocenami poszczegolnych zmiennych.

Wspotezynnik zgodnosci Kendalla (W) wyniost 0,04107, wskazujac na niski
poziom zgodno$ci ocen migdzy respondentami, co oznacza, ze postrzeganie wpltywu
badanych zmiennych bylo zréznicowane.

Srednie rangi oraz sumy rang dla poszczegolnych zmiennych przedstawiajg sie

nastepujaco:
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e 4.3 Kr_1 (kryterium 1): Srednia ranga = 4,4662, Suma rang = 330,5, Srednia

ocena = 3,9159, Odchylenie standardowe = 0,3080

e 4 3 Kr 2 (kryterium 2): Srednia ranga = 4,3581, Suma rang = 322,5, Srednia

ocena = 3,8775, Odchylenie standardowe = 0,3193

e 4 3 Kr 3 (kryterium 3): Srednia ranga = 5,0270, Suma rang = 372, Srednia
ocena = 4,0405, Odchylenie standardowe = 0,5896

e 4 3 Kr 4 (kryterium 4): Srednia ranga = 4,2635, Suma rang = 315,5, Srednia
ocena = 3,8311, Odchylenie standardowe = 0,5764

e 4 3 Kr 5 (kryterium 5): Srednia ranga = 5,1892, Suma rang = 384, Srednia
ocena = 4,0676, Odchylenie standardowe = 0,8494

e 4 3 Kr_6 (kryterium 6): Srednia ranga = 3,7095, Suma rang = 274,5, Srednia
ocena = 3,7140, Odchylenie standardowe = 0,4710

e 4 3 Kr 7 (kryterium 7): Srednia ranga = 4,1824, Suma rang = 309,5, Srednia
ocena = 3,8108, Odchylenie standardowe = 0,4692

e 4 3 Kr_8 (kryterium 8): Srednia ranga = 4,8041, Suma rang = 355,5, Srednia

ocena = 3,9189, Odchylenie standardowe = 0,5795

Najwyzsze Srednie rangi uzyskaly kryteria 4 3 Kr 5 (5,1892) oraz 4 3 Kr 3
(5,0270), co oznacza, ze byly one oceniane najwyzej w poréwnaniu z pozostalymi
kryteriami. Z kolei najnizszg $rednig rangg uzyskato kryterium 4 3 Kr 6 (3,7095).
Istotno$¢ na poziomie p = 0,00339 wskazuje na statystycznie istotne réznice mig¢dzy
badanymi kryteriami.

Niska wartos¢ W = 0,04107 sugeruje niewielkg zgodno$¢ migedzy ocenami, co
moze $wiadczy¢ o rozbieznych opiniach uczestnikow wzglgdem poszczegdlnych
kryteriow.

Kryterium 4 3 Kr_5 uzyskala najwyzsza Srednig range, co wskazuje, ze bylo
oceniane najwyzej, natomiast kryterium 4 3 Kr 6 uzyskalo najnizsza oceng, co
sugeruje, ze ma najmniejszy wptyw w badanych przedsi¢biorstwach na ksztattowanie
strategii internacjonalizacji.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, Zze temat strategicznych implikacji

innowacji w modelu biznesowym poruszany byt przez wielu badaczy zagadnienia.
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Johnson, M. W., Christensen, C. M., i Kagermann, H. stwierdzili, Ze innowacje
w modelach biznesu moga znaczaco zmieniaé strategiczny krajobraz przedsiebiorstwa,
jednoczesnie oferujagc nowe mozliwosci do wzrostu i wyrdzniania si¢ na tle konkurencji

(Johnson, M. W,, Christensen, C. M., & Kagermann, H., 2008).
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Rysunek 4.50 Poréwnanie badanych kryteriow dla $redniej wielkosci przedsigbiorstw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Innowacyjno$¢ w modelach biznesowych jest kluczowym czynnikiem
pozwalajacym na internacjonalizacj¢ matych i S$rednich przedsigbiorstw. Firmy
technologiczne, ktére tacza swoje zasoby 1 wiedz¢ z partnerami na rynkach
mie¢dzynarodowych, maja wigksze szanse na odniesienie sukcesu.

Zespot badaczy w skladzie Ruzzier, Hisrich & Konecnik stwierdzili, Ze
skuteczna internacjonalizacja wymaga od przedsi¢biorstw innowacyjnych rozwigzan i
gotowosci do rozpoczecia wspoOtpracy na skale globalng (Ruzzier, Hisrich & Konecnik,
2017).

Wdrozenie modelu biznesu, ktory koncentruje si¢ na innowacjach i adaptacji,
moze prowadzi¢ do wyboru odpowiedniej strategii internacjonalizacji, np. eksportu,
licencjonowania czy tworzenia joint ventures, ktore sa najlepiej dostosowane do
mozliwosci 1 zasoboéw matych 1 §rednich przedsigbiorstw z sektora zaawansowanych

technologii (Wang & Ahmed, 2007).
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Wdrozenie modelu biznesu, ktéry bylby dostosowany do matych i $rednich
przedsigbiorstw w sektorze zaawansowanych technologii przyczynia si¢ zarowno do
wzrostu innowacyjnosci, jak i skuteczno$ci strategii internacjonalizacji.

Zdolnosci adaptacyjne MSP umozliwiaja szybkie wprowadzanie innowacji i
dostosowywanie si¢ do globalnych rynkéw i1 trendow. Kluczowe w tym zakresie stajg
si¢ innowacyjne modele biznesu, ktére ulatwiajg malym 1 srednim przedsigbiorstwom
ekspansje na rynki miedzynarodowe oraz efektywne zarzadzanie miedzynarodowymi
strategiami.

Badana nad innowacyjno$cig modelu biznesowego (Business Model Innovation
- BMI) przeprowadzili Foss i Saebi (2017) poprzez metaanalize badan nad
innowacyjno$cig modelu biznesowego z ostatnich 15 lat. Dokonali oni identyfikacji
kluczowych czynnikéw umozliwiajagcych BMI (w tym integracj¢ nowych technologii,
dynamiczne zdolno$ci organizacji oraz podejscie do ryzyka). Ich badania wykazaly, ze
innowacyjne modele biznesowe moga prowadzi¢ do wigkszej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw.

Badania nad otwartymi innowacjami zostaly przeprowadzone przez zespot
badaczy Bogers, Chesbrough i Moedas (2018), ktorzy opisali wyniki badan nad
otwartymi innowacjami, ktore pokazuja, ze przedsi¢biorstwa korzystajace z zasobow i
wiedzy zewngtrznej sg bardziej innowacyjne. Firmy, ktore integruja technologie i
rozwigzania z zewnatrz (np. poprzez wspdlprace z start-upami, uniwersytetami lub
partnerami mi¢dzynarodowymi), osiagaja wicksze sukcesu we wdrazaniu w innowacji.

W literaturze, mozna spotka¢ rowniez badania dotyczace zastosowanie Agile i
Lean w innowacyjnych modelach biznesu. Ghezzi i Cavallo (2020) badali wplyw
metodyk Lean Startup oraz Agile na innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwach. Uzyskane
przez nich wyniki pokazuja, ze przedsigbiorstwa stosujace te metody moga szybciej
reagowac¢ na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe oraz eksperymentowac z rozwigzaniami
w ramach modelu biznesu.

Teece i Linden (2017) badali wplyw cyfryzacji i nowych technologii na modele
biznesu. Ich badania pokazaty, ze przedsiebiorstwa, ktore integrujg technologie takie jak

np. sztuczna inteligencja, blockchain 1 IoT w swoich modelach biznesowych, maja
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zdecydowanie wigkszg szans¢ na osiggni¢cie innowacyjnych przeloméw w swojej
dzialalnosci.

Sorescu (2017) przeprowadzit badania kultury organizacyjnej wspierajacej
innowacje. Wykazat on, ze przedsiebiorstwa z kulturg sprzyjajaca eksperymentowaniu i
pracy zespotowej szybciej adaptuja nowe modele biznesu, tym samym zwigkszajac
swojg zdolno$¢ do generowania innowacji.

Badania realizowane przez zesp6t Bockem N. M., Schuit C. S. i
Kraaijenhagen, C. (2019) pokazujg, ze innowacyjne modele biznesowe
ukierunkowane na zrownowazony rozwdj moga by¢ kluczowym czynnikiem sukcesu
przedsiebiorstw dazacych do innowacji w obszarze ekologicznym i spotecznym.

Przytoczone powyzej badania jednoznacznie wskazuja, ze przedsiebiorstwa,
ktore swiadomie projektuja swoje modele biznesu, uwzgledniajagc innowacyjnos¢ jako
jeden z kluczowych elementow, moga osiagnaé wigksza przewage konkurencyjna.
Jednoczesnie kluczowe jest zrozumienie, ze innowacyjnos¢ modelu biznesu nie jest
ograniczone wytacznie do wprowadzania nowych produktow na rynek, ale dotyczy
réwniez strategii rynkowych, zasobow, proceséw i struktur organizacyjnych. Literatura
przedmiotu wskazuje rowniez, ze model biznesowy, ktory zorientowany jest na wzrost
innowacyjnosci mozna ksztattowa¢ poprzez kilka kluczowych elementéw, ktore
uwzgledniajg zar6wno strategiczne, jak i operacyjne aspekty organizacji.

W ramach przeprowadzanych badan wtasnych w matych 1 $rednich
przedsigbiorstwach, analizie statystycznej poddane zostaty elementy wskazane w tabeli
4.9. Dotyczyly one wybranych przez autora modeli skoncentrowanych na
przeksztalcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne. Ich autorami byt zespot badaczy H.
Chesbrough i R.S. Rosenbloom. Stwierdzono, ze w S$redniej wieloSci
przedsiebiorstwach z branzy zaawansowanych technologii najwigkszy wpltyw maja
modele biznesowe:

« Reaktywno$ci 1 braku dlugoterminowego planowania (zmienna 2 12 3). Model ten
charakteryzuje Roznicowanie oferty od oferty konkurencji.

« Planowania innowacji (zmienna 2_14_3). Model ten okresla r6znicowanie oferty.

« Konkurowania ceng i dostgpnoscig (zmienna 2 13 3). Model ten charakteryzuje

wytwarzanie wyrobow takich samych jak konkurencja.
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Na mate przedsigbiorstwa, najwickszy wplyw w badanej grupie miaty modele

biznesowe:

« Planowania innowacji (zmienna 2-14-3). Model ten charakteryzuje réznicowanie
oferty.

« Konkurencja ceng i1 dostgpnoscig (zmienna 2 12 3). Model ten charakteryzuje
wytwarzanie wyrobow takich samych jak konkurencji.

« Integracji w kierunku innowacji (zmienna 2 17 3). Charakteryzuje si¢ on inicjacja

przeptywu informacji migdzy strukturami przedsigbiorstwa.

Tabela 4.9 Elementy innowacyjnych modeli biznesowych dot. kryterium przeksztalcenia innowacji w

rezultaty ekonomiczne

Kryterium przeksztalcania innowacji w rezultaty ekonomiczne
Zmienna Charakterystyka Typ modelu Autorzy koncepcji
2-12-3 Wyrob y“ takic same jak Konkurencja ceng i dostgpnoscia
konkurencji
2133 Roéznicowanie oferty od oferty | Reaktywnos$¢ i brak dlugoterminowego
konkurencji planowania
2-14-3 Roéznicowanie oferty Planowane innowacje
2-15-3 Selektywne wdrazanie innowacji Otwartos$¢ na zewnetrzne innowacje
H. Chesbrough,
Badanie tafcucha dostaw, R.S. Rosenbloom
obnizanie kosztow
2-16-3 technologicznych, badanie i Integracja dostawcow i klientow
zaspokajanie potrzeb w celu
kreowania innowacji
Inicjacja przeptywu informacji
2-17-3 migdzy strukturami Integracja w kierunku innowacji
przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Chesbrough, H. and Rosenbloom, R.S. (2002) The Role of the
Business Model in Capturing Value from Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology

Spin-Off Companies. Industrial and Corporate Change, 11, 529-555.

Odpowiedz na czwarte pytanie badawcze w czeSci dotyczacej ksztaltowania
modelu biznesowego zorientowanego na wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstw
jest nastepujaca - nalezy skupi¢ si¢ na budowie modelu biznesu ,,Planowania

innowacji”. W przeprowadzonych badaniach w branzy zaawansowanych
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technologii, na jego istotny wplyw wskazali menadzerowie zarowno z malych i jak i
duzych przedsiebiorstw. Na istotno$¢ roznicowania oferty w celu zwiekszana
innowacyjnosci, wskazuja rowniez przytoczone powyzej badania innych badaczy

tego zagadnienia.
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5. Badania oddzialywania modelu biznesowego na strategie
internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
5.1 Typy modeli biznesowych sprzyjajace procesowi internacjonalizacji w

przedsi¢gbiorstwie

Wybdr odpowiedniego modelu biznesowego zalezy od wielu czynnikow, takich
jak charakterystyka rynku docelowego, dostgpne zasoby, cele strategiczne i poziom
ryzyka, jaki przedsigbiorstwo jest gotowe zaakceptowaé. Skuteczna strategia
internacjonalizacji czg¢sto obejmuje kombinacje kilku modeli, dostosowang do specyfiki
rynkéw, na ktore firma planuje wejs¢.

Adaptacja modelu biznesowego do zmieniajacej si¢ strategii jest kluczowa dla
utrzymania konkurencyjnosci i1 dostosowania si¢ do nowych mozliwosci oraz zagrozen
w otoczeniu biznesowym (Teece D.J., 2009). Model biznesowy nie jest jedynie
odzwierciedleniem strategii, lecz raczej fundamentalnym czynnikiem wptywajacym na
wybory strategiczne firmy i sposob, w jaki konkuruje ona na rynku (Casadesus-
Masanell R., Ricart J.E, 2010).

Zespot badaczy w sktadzie Morris M., Schindehutte M., Allen J. wskazat, ze w
miare jak modele biznesowe ewoluuja, konieczne jest ponowne ocenienie strategii
firmy, zeby zapewni¢ jej zgodno$¢ z nowymi propozycjami wartosci, segmentami
klientow i mechanizmami przychodéw (Morris M., Schindehutte M., Allen J., 2010).
Teece wskazal w swoich badaniach, ze zmiany w modelu biznesowym przedsigbiorstwa
moga prowadzi¢ do znaczacych zmian w kierunku strategicznym, wplywajac na
wszystko, od pozycjonowania na rynkach zagranicznych, po przewagi konkurencyjne i
efektywnosci operacyjne (Teece. D. J., 2010).

Wielu badaczy na przelomie ostatnich dziesi¢ciu lat wskazalo w literaturze
przedmiotu, jak istotny jest wplyw modeli biznesu na strategi¢ przedsi¢biorstwa.
Niemniej jednak wystepuje luka badawcza w zakresie oddzialywania
poszczegolnych elementéw modelu biznesowego na strategie internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw z branzy zaawansowanych technologii.

W celu rozpoznania czy w badanych przedsigbiorstwach wybrane typy 1

elementy modeli biznesu oddzialywuja na strategi¢ internacjonalizacji, zostata
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przeprowadzona szczegdtowa analiza statystyczna. Wykorzystany zostat test U Manna-
Whitneya, znany réwniez jako test Manna-Whitneya-Wilcoxon. Jest on
nieparametrycznym testem statystycznym uzywanym do pordéwnania réznic migdzy
dwoma niezaleznymi probami. Jest stosowany w przypadkach, gdy dane nie spetniaja
zatozen testow parametrycznych, takich jak normalno$¢ rozktadu. Zostat zastosowany
ze wzgledu na brak zalozenia o normalnosci rozktadu badanych zmiennych. Test
sprawdza, czy istniejg statystycznie istotne réznice miedzy rozktadami dwodch
niezaleznych prob. Test Manna-Whitneya ocenia hipoteze zerowsg, ktora zaklada, ze
obie grupy pochodza z populacji o tym samym rozktadzie. Alternatywna hipoteza
sugeruje, ze rozktady sg rozne. Wszystkie warto$ci z obu prob sa taczone i sortowane.
Nastegpnie przypisywane sg im rangi, a nast¢pnie obliczane sg sumy rang dla kazdej
grupy. Na podstawie sum rang oblicza si¢ statystyke testowag U, ktéra mierzy rdznice
miedzy grupami. Statystyka U jest uzywana do obliczenia wartosci p, ktora wskazuje,
czy roznice miedzy grupami sg statystycznie istotne. Na potrzeby analizy statystycznej
badan autor przyjat, ze test U Manna-Whitneya zostanie poprawiany o tzw. ,,poprawke
na ciaglos¢”, gdy dane sg dyskretne (np. liczby catkowite). Poprawka na ciagltosé
sprawia, ze wyniki testu sg bardziej precyzyjne i lepiej odzwierciedlaja rzeczywiste
roznice miedzy grupami, co jest szczegolnie istotne w przypadku matych prob.

Formula poprawki na ciaglos¢:

U:‘U—nl.nz‘—l

2 2

gdzie nl in2 to licznoSci obu grup.

W analizie statystycznej, w celu szczegdtowej analizy zmiennych wykorzystano
rowniez korelacje porzadku rang Spearmana. Jest to metoda statystyczna uzywana do
badania sity i1 kierunku monotonicznej zaleznosci migdzy dwiema zmiennymi.
Wskazane w badaniach BD usuwane parami sugeruje, ze brakujagce dane zostaly
usunigte parami. Oznacza to, ze w przypadku braku danych dla jednej zmiennej w danej

parze obserwacji, cala para jest usuwana z analizy.
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Oznaczone wspomniane korelacje sg istotne z p <,05000. Wskazuje na to, ze
wyniki korelacji, ktore osiggnety poziom istotnosci statystycznej przy wartosci p
mniejszej niz 0,05, zostalty oznaczone. Warto$¢ p < 0,05 sugeruje, ze istnieje istotna
statystycznie zalezno$¢ mi¢dzy zmiennymi (na poziomie istotnosci 5%).

W celu doglebnej analizy powigzan wystepujacych pomiedzy modelami
biznesu, strategiami i procesami internacjonalizacji, autor skorzystal rowniez z danych,
ktore dostarczyty:

« Wspoétczynnik korelacji (R)
« Wspotczynnik determinacji (R?)

« Poprawiony wspotczynnik determinacji (R? adj)

Statystyka F

Btad standardowy estymacji

Na potrzeby wykazania wpltywu oddzialywania zmiennych zawartych w
pytaniach dotyczacych strategii internacjonalizacji oraz modeli biznesu, uzyskane
wyniki analizy statystycznej dla matych 1 $rednich przedsigbiorstw przedstawione
zostaly w tabeli 5.1 1 5.6. Zostal w niej wskazany wptyw badanych zmiennych modeli

(okre$lonych w pytaniach 1, 2, 3 kwestionariusza ankietowego, cze¢s¢ III), ktorych

wzajemne oddzialywanie bylto istotnie statystycznie. Do skonstruowania modeli

zmiennych zaleznych przyjeto wszystkie istotne zmienne, ktore na nie wptywaty.

Proces internacjonalizacji sktada si¢ z wielu kluczowych etapéw i dziatan, ktore
firmy przeprowadzaja w celu ekspansji na rynki zagraniczne. Przeprowadzony przeglad
literatury przedmiotu nad procesami internacjonalizacji, pozwolil scharakteryzowac
elementy, ktore wchodza w ich sktad:

1. Ocena mozliwosci i motywacji:

« Analiza rynku: Identyfikacja potencjalnych rynkéw zagranicznych oraz ocena ich
atrakcyjnosci pod katem wielkosci rynku, wzrostu gospodarczego, konkurencji i
innych czynnikow.

« Motywacje: Rozpoznanie powodow ekspansji, takich jak poszukiwanie nowych
rynkéw, dywersyfikacja ryzyka, czy dostep do nowych zasobdw i technologii.

2. Strategia wej$cia na rynek:
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« Wybor strategii: Decyzja o formie ekspansji, np. eksport, licencjonowanie,
franchising, joint ventures, czy bezposrednie inwestycje zagraniczne.

« Planowanie: Opracowanie strategii wejscia, ktora uwzglednia specyfike rynku
docelowego, takie jak regulacje prawne, roznice kulturowe, czy potrzeby
lokalnych klientow.

Dostosowanie oferty:

« Adaptacja produktu: Modyfikacja produktow lub uslug, aby dostosowaé je do
lokalnych warunkow, preferencji 1 wymagan regulacyjnych

« Marketing lokalny: Opracowanie strategii marketingowej, ktora uwzglednia
lokalne zwyczaje, jezyk i1 kanaly komunikacji.

Zarzadzanie operacjami:

« Ustalenie struktur operacyjnych: Zaktadanie lokalnych oddziatéw, biur sprzedazy,
czy centrow serwisowych.

« Zarzadzanie lancuchem dostaw: Koordynacja logistyczna 1 zarzadzanie
dostawami na nowym rynku.

Zarzadzanie r6znicami kulturowymi:

« Szkolenie pracownikoéw: Przygotowanie zespotu do pracy w migdzynarodowym
srodowisku, w tym znajomos$¢ lokalnych kultur i praktyk biznesowych.

« Adaptacja zarzadzania: Wprowadzenie praktyk zarzadzania, ktore uwzgledniaja
lokalne réznice w stylach pracy i komunikacji.

Ocena i kontrola wynikow:

« Monitorowanie wynikow: Regularna ocena wynikéw dziatalno$ci na nowych
rynkach, w tym analiza finansowa, satysfakcja klientow i efektywno$¢ operacyjna.

« Dostosowanie strategii: Wprowadzenie korekt w strategii wejscia 1 operacjach w
odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe 1 wyniki.

Rozwoj 1 ekspansja:

« Skalowanie dzialalno$ci: Rozszerzenie dziatalnos$ci w ramach juz istniejacych
rynkow oraz dalsze poszukiwanie nowych rynkéw 1 mozliwosci ekspansji.

« Inwestycje w innowacje: Inwestowanie w rozwoj nowych produktow i ustug,
ktére moga poprawi¢ konkurencyjno$¢ na rynkach migdzynarodowych.

Zarzadzanie ryzykiem:
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« Analiza ryzyka: Identyfikacja i zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z dziatalno$cia
miedzynarodowa, takim jak ryzyko polityczne, walutowe i ekonomiczne.

« Strategie zabezpieczen: Opracowanie strategii ochrony przed ryzykiem, takich jak
ubezpieczenia, zabezpieczenia walutowe i dywersyfikacja geograficzna.

Na potrzeby odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze, autor
przyjat, ze proces internacjonalizacji, to sktadowa strategii, form i podejmowanych
dziatan, ktore poddane byly szczegélowym badaniom w rozdziale 4.

W badanych malych przedsiebiorstwach (pytanie 1, czes¢ III) najwiecej
zwigzkow majg zmienne: 1 2 3, 1 3 3,1 43, 1 6 311 8 3. Niemniej jednak z
analizowane]j grupy najwigkszy wspotczynnik determinacji (R2=17%) osiagnigto dla
typu modelu biznesu 1 8 3 - Specjalista (czg§¢ 3 kwestionariusza ankietowego).
Zmienna 1 8 3 ma istotny wplyw na 752, 772, 792 1942 (cz¢s¢ 2
kwestionariusza ankietowego). W zwigzku z istotnymi zalezno$ciami do
skonstruowania modelu przyj¢to wszystkie istotne zmienne, ktore na nig wpltywaly.
Respondenci im bardziej pozytywnie oceniali model, tym bardziej byli na tak. Tabela
5.1 przedstawia zwigzki modeli biznesu i ich wplyw na elementy procesu
internacjonalizacji w matych przedsigbiorstwach.

W szczegotowej analizie zmiennej 1 8 3 poréwnano dwie grupy pod katem
zmiennej 7_5 2 za pomocg testu U Manna-Whitneya (tabela 5.2).

Test U Manna-Whitneya ujawnit istotng réznic¢ migdzy obiema grupami w odniesieniu
do zmiennej 7 5 2. Wartos$¢ statystyki U wynoszaca 410 oraz wynik Z rowny -3,14538
wskazujg na istotne réznice migdzy grupami. Obie wartosci p-value, zarowno doktadne
(0,001659), jak i poprawione (0,003465), sa znacznie mniejsze niz poziom istotnosci o
= 0,05. To oznacza, ze roznice zaobserwowane w danych sg statystycznie istotne. W
szczegolnosci, niskie wartosci p wskazuja na male prawdopodobienstwo, ze
zaobserwowane réznice moglyby wystapi¢ przypadkowo. Zatem, mozna stwierdzi¢, ze
zmienna 7 5 2 r6zni si¢ istotnie miedzy badanymi grupami, co moze mie¢ istotne
implikacje w konteks$cie badanej problematyki. Wyniki te sugeruja, ze rdznice migdzy
grupami sg statystycznie istotne i powinny by¢ dalej badane w konteks$cie wplywu
zmiennej 7 5 2 na analizowane zjawisko wplywu typu modelu biznesu na proces

internacjonalizacji.

273



Tabela 5.1 Tabela zwigzkéw modeli biznesu i ich wptywu na elementy procesu internacjonalizacji (mate

przedsigbiorstwa)

722 752 772 732 7102|912 922|932 942 952 962 972 982 992 stz om2 92 | om2 sz |9tz otz 9wz |2 [312322332342|52|42]| - R
Pytanie 7 Pytanie & Vanie Pyanie 3 vianid Pytanie 4

722 752 772 792 7102|912 922 932 942 952 962 872 982 892 92 om2 92 om2 suz 9tz st62 9wz |w2[312322332342| 52 82| * i deterninacii
Pyinie T
113 L) 1 0 R8%
s = g S NE Wk
133 . 2 2 Re-10%
143 . . = - 3 Ri=1a%
153 o o
163 . 2 o RE-11%
173 1 0 Ri0%
el — - o
Pyanie 2
213 | | | e 1 3 Ri-10%
223 . 1 3 Re=12%
233 L | . . 3 2 Ri22%
¥ _— -
253 - _ 1 2 Ri7%
263 o 2
273 o 0
2383 o 1
293 o 3 1 Re-14%
2103 | | . | e 2 3 Re-19%
51 _— S 1
e : = T T %
2133 | | . 1 1 Re-13%
2143 - . . . 4 3 Ri-29%
a5 _— o 2
2163 - . 2 3 Re-1a%
2173 1 o Ri6%
2183 . . 2 1 Re=12%
2193 . . . 3 o R21%
2203 | || || . o s
2213 2 0 Ri-16%
Pyanie
423 . = 2 1 RE13%
433 1 o Ria%
443 e 4 1 Re-12%
453 1 1 Ri=7%
163 4 o Re-16%
473 .. e 2 1 RE-19%
s - - o s
493 | - 1 3 Ri6%
4103 . 2 o Re-12%
4113 | o o] = | 1 4 R11%
4123 . s 3 R2-35%
4133 e 1 3 9%
4143 .- . 2 2 RI=14%
4153 . . 3 o Ri24%
4163 . = 2 2 Ri9%
4173 .o 2 2 RI=22%
s - P v
4193 3 3 Re-19%
203 | || 1 3 o
4213 = e s 2 R2-36%
4223 e |~ 2 2 RE-17%
4233 . 1 o Ri=5%
4243 - o 1
4253 . 1 1 7%
4263 2 2 Ri-13%
4273 . 3 o Ri24%
4283 |~ 1 1 Ri-11%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

~ oznacza istotnos¢ tendencyjna

* oznacza istotno$¢ statystyczna

Analiza wykazata istotng roéznice miedzy obiema grupami w odniesieniu do
zmiennej 7 7 2 (forma internacjonalizacji - oddzial handlowy) (tabela 5.3). Otrzymana
warto$¢ statystyki U wynoszaca 456, wraz z wartoscig Z rowng -2,53006, sugeruje, ze
réznice miedzy grupami sg statystycznie istotne. Zaréwno doktadna warto$¢ p
(0,011405), jak i poprawiona warto$¢ p (0,018709) sa mniejsze niz ustalony poziom
istotnosci a = 0,05. Wyniki te wskazujg, ze zaobserwowane réznice w zmiennej 7 7 2
miedzy grupami sg statystycznie istotne, co oznacza, ze istnieje niska
prawdopodobienstwo, iz réznice te mogltyby by¢ wynikiem przypadku. Zatem, roznice
w zmiennej 7_7 2 powinny by¢ uznane za istotne i mogg mie¢ znaczenie w kontekscie

badanej problematyki.
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Tabela 5.2 Poréwnanie dwdch grup pod katem zmiennej 7 5 2 za pomocg testu U Manna-Whitneya

(mate firmy)

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagtos¢) (2021.10.15_dane v7=2)
Zmienna | Wzgledem zmiennej: 7 5 2

Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang | Sum.rang z N wazn. | N wazn. 2*]str.
U zZ p p
Grupa 1 Grupa 2 popraw. Grupa 1 | Grupa 2 dokt. p
183 1005 1770 410 -2,92314 0,003465 | -3,14538 | 0,001659 34 40 0,003088

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 5.3 Poroéwnanie dwoch grup pod katem zmiennej 7 7 2 za pomoca testu U Manna-Whitneya

(mate firmy)

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagtos¢) (2021.10.15_dane v7=2)

Zmienna | Wzgledem zmiennej: 7 7 2

Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang Sum.rang Z N wazn. | N wazn. 2*str.
U Z p p
Grupa 1 Grupa 2 popraw. Grupa 1 | Grupa?2 dokt. p
183 1359 1416 456 -2,3513 1 0,018709 | -2,53006 | 0,011405 42 32 0,018065

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki testu U Manna-Whitneya (tabela 5.4) wskazuja réwniez, ze istnieje
istotna rdéznica migdzy obiema grupami w odniesieniu do zmiennej 7 9 2 (strategia
internacjonalizacji - wlasna inwestycja bezposrednia). Warto$¢ statystyki U wynoszaca
436,5 oraz warto$¢ Z réwna -2,56759 sugeruja, ze roznice s3g znaczace z punktu
widzenia statystyki. Zarowno doktadna wartos$¢ p (0,010241), jak 1 poprawiona warto$¢
p (0,017025) sa nizsze od poziomu istotnosci 0,05, co oznacza, ze rdznice s3
statystycznie istotne. W praktyce oznacza to, Zze obserwowane rdznice w zmiennej
7 9 2 miedzy grupami nie sg wynikiem przypadku, a raczej wskazuja na rzeczywiste
réznice miedzy grupami. W zwigzku z tym, zmienna 7 9 2 rdzni si¢ w sposob istotny
migdzy analizowanymi grupami, co moze mie¢ znaczenie dla praktycznych zastosowan

w badanym obszarze.
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Tabela 5.4 Poréwnanie dwdch grup pod katem zmiennej 7 9 2 za pomocg testu U Manna-Whitneya

(mate firmy)

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciggtos¢) (2021.10.15_dane v7=2)
Zmienna | Wzgledem zmiennej: 7 9 2

Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang | Sum.rang V4 Nwazn. | N wazn. 2*str.
U Z P p
Grupa 1 Grupa 2 popraw. Grupa 1 | Grupa?2 dokt. p
1.83 1471,5 1303,5 436,5 -2,38617 § 0,017025 § -2,56759 | 0,010241 45 29 0,016105

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 5.5 Analiza korelacji porzadku rang Spearmana migdzy dwiema zmiennymi: 9 4 211 8 3 (male

firmy)

Korelacja porzadku rang Spearmana (2021.10.15_dane v7=2)
Para zmiennych BD usuwane parami

Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

N R
t(N-2) p
Waznych Spearman

942&183 66 0,273141 2,27151 0,026487

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza korelacji porzadku rang Spearmana (tabela 5.5) zostata przeprowadzona
w celu oceny sily 1 kierunku zwigzku miedzy dwiema zmiennymi: 9 4 2 1 1 8 3.
Korelacja Spearmana jest nieparametryczng miarg zalezno$ci mi¢dzy zmiennymi, ktora
ocenia, czy istnieje monotoniczny zwigzek miedzy nimi, niezaleznie od rozktadu
danych.

Wyniki analizy wskazuja na istotny statystycznie monotoniczny zwigzek miedzy
zmiennymi 9 4 2 (strategie wedlug zasiggu wejScia na rynki zagraniczne -
rOwnoczesne rozpoczecie dziatalnosci na wielu rynkach poza granicami kraju

macierzystego) i 1 _8 3 (model biznesu Specjalista). Wspotczynnik korelacji Spearmana
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wynosi 0,273141, co sugeruje umiarkowany dodatni zwiazek mi¢dzy tymi zmiennymi.

Oznacza to, ze wyzsze wartosci jednej zmiennej s3 zwigzane z wyzszymi
warto$ciami drugiej zmiennej, chociaz zwigzek ten nie jest bardzo silny.

Statystyka t wynoszaca 2,27151 oraz warto$¢ p réwna 0,026487 sa ponizej ustalonego
poziomu istotnosci 0,05, co oznacza, ze korelacja jest statystycznie istotna.

Podsumowujac, wyniki wskazuja, ze istnieje istotny monotoniczny zwigzek
migdzy zmiennymi 9 4 2 (ro6wnoczesne rozpoczecie dziatalno$ci na wielu rynkach
poza granicami kraju macierzystego) i 1_8 3 (model biznesu Specjalista), co moze mie¢
istotne implikacje w kontekscie badanych zagadnien. Umiarkowana korelacja sugeruje,
ze cho¢ zwigzek miedzy zmiennymi jest istotny, nie jest on bardzo silny i moze by¢
poddany dalszym badaniom w celu lepszego zrozumienia jego natury.

W badanych S$redniej wielkoSci przedsigbiorstwach (pytanie 1, czes¢ III)
zwigzki wystapity dla zmiennych: 1 1 3,1 2 3,143,153, 163,173,18 3.
Niemniej jednak z analizowanej grupy najwigkszy wspolczynnik determinacji
(R2=31%) osiggnieto dla typu modelu biznesu 1 8 3 (czeS¢ 3 kwestionariusza
ankietowego). Zmienna 1 8 3 ma istotny wplyw na (czg$¢ 2 kwestionariusza
ankietowego) 7 7 2, 792, 932, 9142, 917 2. W zwiazku z istotnymi
zaleznosciami do skonstruowania modelu przyjeto wszystkie istotne zmienne, ktore na
nig wptywaly. Tabela 5.6 przedstawia zwigzki modeli biznesu i ich wplyw na elementy
procesu internacjonalizacji w §redniej wielkosci przedsiebiorstwach.

Wyniki testu U Manna-Whitneya (tabela 5.7) z poprawka na cigglos¢ dla
zmiennej zaleznej "1 8 3" w odniesieniu do zmiennej "7 7 2" wykazuja istotng
réznice miedzy dwiema grupami. Warto$¢ statystyki U wynosi 198, a warto$¢ Z po
poprawce na cigglos¢ wynosi -2,39234, co przektada si¢ na poziom istotnosci
p=0,016742, co jest mniejsze niz prog 0,05, wskazujac na istotnos¢ statystyczng. grupa
1 ma sume¢ rang réwng 369, podczas gdy grupa 2 ma sumg¢ rang 1062, co sugeruje
réznice migdzy tymi grupami w zmiennej ,,1 8 3". Liczebnos$¢ dla grupy 1 wynosita
18, a dla grupy 2 — 35, wynik testu potwierdza, ze réznice migdzy tymi grupami sg

statystycznie istotne.
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Tabela 5.7 Poréwnanie dwdch grup pod katem zmiennej 7 7 2 za pomoca testu U Manna-Whitneya

($redniej wielkos$ci firmy)

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagtos¢) (2021.10.15_dane v7=3)
Zmienna | Wzgledem zmiennej: 7 7 2

Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang | Sum.rang Z Nwazn. | N wazn. 2*str.
6] Z p p
Grupa 1 Grupa 2 popraw. Grupa 1 | Grupa 2 dokt. p
183 369 1062 198 -2,18801 | 0,02867 [ -2,39234 | 0,016742 18 35 0,027687

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W przeprowadzonym tescie U Manna-Whitneya z poprawka na cigglos¢ dla

zmiennej "1 8 3" w odniesieniu do zmiennej "7 9 2" stwierdzono istotne rdznice
migdzy dwiema badanymi grupami. Wyniki zaprezentowano w tabeli 5.8.
Suma rang dla Grupy 1 wynosita 501, a dla Grupy 2 — 930, co przy wartosci statystyki
U rownej 225 oraz statystyce Z wynoszacej -2,34482 przekladalo si¢ na poziom
istotnosci p=0,019037. Otrzymana wartos¢ p jest mniejsza niz standardowy prog
istotnosci p<0,05, co wskazuje na istnienie statystycznie istotnych réznic migdzy
grupami. Liczebno$¢ Grupy 1 wynosita 23, natomiast Grupy 2 — 30. Wyniki sugeruja,
ze zmienna "1_8 3" istotnie roéznita si¢ w zalezno$ci od zmiennej "7 9 2", co wskazuje
na odmienne rozklady tych zmiennych w badanych grupach. Analiza ta podkresla
znaczace roznice w rozkladzie badanej cechy, co moze mie¢ istotne implikacje dla
dalszych badan i wnioskéw praktycznych w danym obszarze badawczym.

Wyniki korelacji porzadku rang Spearmana (tabela 5.9) przedstawiajg istotne
statystycznie zaleznosci miedzy parami zmiennych. Dla zmienne; "1 8 3" w
zestawieniu z innymi zmiennymi zaobserwowano nastepujace wyniki:

e Korelacja migdzy zmiennymi "9 3 2" 1 "1 8 3" wykazata wspdlczynnik
korelacji Spearmana R=0,324081 przy N=52, co oznacza umiarkowang
pozytywna zalezno$§¢. Test t dat wynik t=2,42233 przy poziomie istotnos$ci

p=0,019087, co wskazuje na statystycznie istotng zalezno$¢.
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e Dlazmiennych "9 14 2"1i"1 8 3", wspolczynnik korelacji Spearmana wynosit
R=0,348721 przy N=53, co réwniez wskazuje na umiarkowang zaleznos¢.

Wynik testu t=2,65716 byt istotny przy poziomie p=0,010495.

e W przypadku zmiennych "9 17 2"i"1 8 3" wspolczynnik korelacji Spearmana
wynosit
R=0,289539 przy N=49, co roéwniez sugeruje umiarkowang pozytywna
zalezno$¢. Wynik testu t=2,07381 osiagnat istotnos$¢ przy poziomie p=0,043602.
Kazda z przedstawionych korelacji jest statystycznie istotna (p < 0,05), co potwierdza

istnienie pozytywnej zaleznosci migedzy zmienng "1 8 3" a pozostalymi zmiennymi.

Tabela 5.6 Tabela zwigzkéw modeli biznesu i ich wptywu na elementy proces internacjonalizacji (Sredniej

wielko$ci przedsigbiorstwa)
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

" oznacza istotno$¢ tendencyjng

* oznacza istotno$¢ statystyczna
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Tabela 5.8 Poréwnanie dwdch grup pod katem zmiennej 7 9 2 za pomocg testu U Manna-Whitneya

($redniej wielkosci przedsicbiorstwa)

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagto$¢) (2021.10.15_dane v7=3)
Zmienna | Wzgledem zmiennej: 7 9 2

Zaznaczone wyniki s3 istotne z p <,05000

Sum.rang | Sum.rang Z N wazn. | N wazn. 2*1str.
U Z p p
Grupa 1 Grupa 2 popraw. Grupa 1 | Grupa 2 dokt. p
183 501 930 225 -2,14455 | 0,031989 | -2,34482 § 0,019037 23 30 0,031153

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 5.9 Analiza korelacji porzadku rang Spearmana mig¢dzy dwiema zmiennymi: 9 4 2/ 9 14 2/

9 17 211 _8 3 ($redniej wielkosci przedsicbiorstwa)

Korelacja porzadku rang Spearmana (2021.10.15_dane v7=3)
Para zmiennych BD usuwane parami

Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

N R
t(N-2) P
Waznych Spearman
932&183 52 0,324081 2,42233 0,019087
9142&183 53 0,348721 2,65716 0,010495
9172&183 49 0,289539 2,07381 0,043602

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Internacjonalizacja to dynamiczny proces, ktory polega na stopniowym
poszerzaniu dzialalno$ci firmy na rynki zagraniczne, gdzie kazda faza ekspansji
wprowadza nowe wyzwania 1 mozliwosci, a takze wymaga ciaglej adaptacji strategii”
(Cavusgil, Knight, & Riesenberger, 2012).

Proces internacjonalizacji jest dynamiczny i ciagly, obejmujacy nie tylko
ekspansj¢ na nowe rynki, ale takze adaptacje 1 innowacje w odpowiedzi na zmieniajgce
si¢ warunki globalne” (Hennart, 2018). Jak wskazuje literatura przedmiotu, proces

internacjonalizacji czgsto przebiega stopniowo, zaczynajac od eksportu i stopniowo
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przechodzac do bardziej zlozonych form zaangazowania, takich jak inwestycje
bezposrednie, co odzwierciedla rosngcg zaawansowanie 1 zaangazowanie w rynki
zagraniczne” (Johanson & Vahlne, 1977).

Adaptacja do lokalnych warunkéw rynkowych jest kluczowym elementem
procesu internacjonalizacji, a firmy musza stale dostosowywaé swoje strategie, aby
sprosta¢ specyficznym wymaganiom i oczekiwaniom rynkow zagranicznych”
(Brouthers, Andriessen, & Nicolaes, 2016).

Wspotczesne firmy muszg zatem zintegrowaé strategie globalne z lokalnymi,
aby skutecznie zarzadza¢ réznorodnos$cia rynkow i zapewnic¢ elastyczno$¢ operacyjng w
migdzynarodowej dziatalno$ci” (Meyer, Mudambi, & Narula, 2016).

Na podstawie zaprezentowanych obliczen statystycznych i uzyskanych
wynikéw, mozna udzieli¢ odpowiedzi na pigte pytanie badawcze: Jaki typ modelu
biznesowego sprzyja procesowi internacjonalizacji w przedsi¢biorstwie?

Najsilniej na proces internacjonalizacji w matych 1 $redniej wielkosci
przedsigbiorstwach oddziatywuje typ modelu biznesu okreslony przez T.
Golebiewskiego jako ,,Specjalista”. Charakteryzuje on si¢ tym, ze zrodtem wartosci dla
klientow sa korzy$ci materialne 1 emocjonalne. Natomiast zrédlem przychodow
sprzedaz i inne formy udostgpniania wyroboéw. Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze
znacznie wicgkszy wplyw zaobserwowano w przypadku $redniej wielkosci
przedsigbiorstw.

Wyniki badan sktaniaja do wniosku, ze przedsi¢biorstwa prowadzace juz
dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych potrzebujg bardziej specjalistycznej wiedzy w

celu zwigkszenia swojego udzialu w wybranych rynkach docelowych.

5.2 Wplyw modeli biznesowych malych i Srednich przedsiebiorstw branzy

zaawansowanych technologii na strategi¢ internacjonalizacji

Wdrozenie dedykowanego modelu biznesowego dla matych i $rednich
przedsiebiorstw w sektorze zaawansowanych technologii ma kluczowe znaczenie dla
zwiekszenia innowacyjnosci. Modele te czesto opieraja si¢ na dynamicznych

zdolnosciach adaptacyjnych, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwom szybkie
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dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i technologicznych.
Wplyw modeli biznesowych matych 1 $rednich przedsiebiorstw w branzy
zaawansowanych technologii na strategi¢ internacjonalizacji jest zagadnieniem, ktére
zyskato na znaczeniu w badaniach po 2015 roku. Nowe podejscia i badania wskazuja na
istotne powigzania mi¢dzy dynamicznymi modelami biznesowymi a strategiami
ekspansji miedzynarodowe;.

Badania dotyczace zdolno$ci miedzynarodowych, wskazuja, ze innowacyjne
modele biznesu zwigkszaja zdolnos¢ MSP do skutecznej internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Koncepcje takie jak "born global" 1 "international new ventures"
podkreslaja znaczenie szybkiej ekspansji na rynki zagraniczne (Oviatt, McDougall,
2016). Mate 1 $rednie przedsigbiorstwa, ktore wprowadzaja nowoczesne technologie,
czesto korzystaja z modeli biznesowych umozliwiajacych szybka adaptacj¢ 1 penetracje
mie¢dzynarodowych rynkow.

Badania dotyczace zarzadzania mi¢dzynarodowym rozwojem (Zhou, L., Wu, W.
P, Luwo, X., 2018) wykazuja, ze mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa w branzy
zaawansowanych technologii, ktore stosujg elastyczne i innowacyjne modele biznesu,
moga lepiej zarzadza¢ swoimi strategiami internacjonalizacji. Przedsi¢biorstwa
najczesciej korzystaja z modeli takich jak franchising, joint ventures czy alianse
strategiczne, aby efektywnie wchodzi¢ na nowe rynki i minimalizowa¢ ryzyko zwigzane
z ekspansja miedzynarodowa. Potwierdzity to przedstawione w rozdziale 4 badania
wlasne autora.

Wedtug badan z zakresu integracji technologii 1 strategii rynkowej (Liu, Y., Hsu,
W., Chen, C., 2019), modele biznesowe wspieraja lepsza integracj¢ technologii ze
strategiami internacjonalizacji. Umozliwiajagc matym i $rednim przedsiebiorstwom
skutecznie zarzadza¢ procesem ekspansji migdzynarodowe;.

W badaniach przeprowadzanych przez zespot Bercovitz i Feldman (2018)
zaprezentowano, jak male przedsigbiorstwa z branzy zaawansowanych technologii,
ktore zdefiniowaly modele biznesowe, skutecznie rozszerzyly swoja dziatalno$¢ na
rynki migdzynarodowe. Wykorzystanie modeli biznesu umozliwito przedsigbiorstwu na
szybkie zaadaptowanie si¢ do lokalnych potrzeb i wspolprace z migdzynarodowymi

partnerami. Natomiast zespdt Brennan i McGowan (2020) w swojej pracy opisuja, jak
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mate i $rednie przedsigbiorstwa z sektora technologii informacyjnej, stosujac modele
biznesowe skoncentrowane na danych i analizach, z sukcesem zrealizowaly strategie
internacjonalizacji przez budowg globalnych sieci dystrybucji i1 partnerstw
strategicznych.

W zagranicznej literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze innowacyjne modele
biznesu dla branzy zaawansowanych technologii maja znaczacy wplyw na strategie
internacjonalizacji. Modele, ktore koncentruja si¢ na dynamicznych zdolno$ciach do
adaptacji 1 szybkiej absorpcji technologii, umozliwiajg skuteczng ekspansj¢ na
migdzynarodowe rynki 1 rozpoczecie procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Elastyczno$¢ modeli biznesu staje si¢ kluczowe dla skutecznego zarzadzania
innowacjami oraz efektywnej internacjonalizacji dziatalno$ci przedsiebiorstw, co
potwierdzaja wskazane powyzej wspotczesne badania.

Przytoczone badania dostarczaja solidnych dowodéw na to, jak strategia
internacjonalizacji wptywa na modele biznesowe przedsigbiorstw oraz jak te modele sa
dostosowywane do wymagan 1 mozliwosci rynkéw mi¢dzynarodowych.

Strategia internacjonalizacji przedsigbiorstw ma wyrazne odwzorowanie w
modelach biznesowych, wptywajac na sposéb dostosowywania produktow, ustug,
procesOw 1 strategii marketingowych do wymagan rynkéw miedzynarodowych.
Wprowadzenie odpowiednich modeli biznesowych pozwala przedsigbiorstwom
skutecznie zarzadza¢ ekspansja migdzynarodowa, minimalizowa¢ ryzyko i wykorzysta¢
nowe mozliwosci rynkowe.

Literatura przedmiotu wskazuje na kilka elementarnych sposobow, w ramach
ktorych, strategie internacjonalizacji wptywaja na modele biznesu:

1. Dostosowanie modelu biznesowego do rynkéw miedzynarodowych
« Segmentacja rynku i lokalizacja - Przedsigbiorstwa dostosowuja swoje modele
biznesowe, aby odpowiadaty na zréznicowane potrzeby rynkéw lokalnych. Moze
to obejmowaé¢ modyfikacje produktow lub ustug, zmiany w strategii
marketingowej 1 dostosowanie cen do lokalnych warunkéw (Cavusgil, 2014).
« Model dystrybucji - W ramach strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
czgsto zmieniaja swoje modele dystrybucji. Ma to na celu dostosowanie si¢ do

lokalnych kanatéw dystrybucji i logistyki. Moze réwniez obejmowac korzystanie
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z lokalnych agentow, nawiazywanie lokalnych partnerstw lub tworzenie wiasnych
oddziatow (Hollander, Elman, 2017).
2. Strategie wchodzenia na nowe rynki

« Modele biznesowe oparte na alianse i partnerstwach - Wchodzac na nowe rynki
zagraniczne, firmy czesto przyjmuja modele biznesu, ktére obejmujg migdzy
innymi alianse strategiczne, joint ventures lub licencjonowanie. Ma to na celu
minimalizowanie ryzyka i wykorzystanie z lokalnych zasobdéw i1 wiedzy
(Gammeltoft, 2010).

« Modele franchisingowe 1 licencyjne - Przedsigbiorstwa mogg wykorzystywac
modele franchisingowe lub licencyjne jako element strategii ekspansji
migdzynarodowej. Wspomniane modele pozwalaja na szybsze wprowadzenie
produktow 1 ustug na nowe rynki zagraniczne, jednoczesnie ograniczajac ryzyko i
koszty (Morschett, 2015).

3. Adaptacja i innowacje

« Innowacyjno$¢ jako element modelu biznesowego - Strategie internacjonalizacji
czesto maja wplyw na innowacyjno$¢ modeli biznesu. Organizacje wprowadzajac
innowacje, ktore sa specyficzne dla wybranych rynkéw miedzynarodowych.
Zaliczy¢ mozna do nich unikalne strategie marketingowe, lokalne wersje
produktow lub nowe technologie (Teece, 2016).

« Dynamiczne zdolnosci adaptacyjne - Modele biznesu, ktoére pozwalaja na
elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ na rynku warunkow, stajg si¢
kluczowe dla efektywnej internacjonalizacji. Przedsigbiorstwa musza miec
mozliwo$¢ szybkiego reagowania na zmiany w regulacjach prawnych,
preferencjach lokalnych konsumentéw Ilub warunkach dyktowanych przez
bezposrednig konkurencj¢ (Eisenhardt, Martin, 2000).

4. Integracja technologii i procesow

» Technologia i digitalizacja - Firmy czesto dostosowuja swoje modele biznesu,
zeby lepiej integrowac nie tylko technologie, ale rowniez procesy zwigzane z
internacjonalizacja. Wykorzystanie platform cyfrowych, zarzadzanie danymi w

kontekscie migdzynarodowym, automatyzacja procesOw jest istotna z punktu
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widzenia przedsigbiorstw oferujacych produkty i1 uslugi zaawansowane
technologicznie (Liu et al., 2019).

« Modele subskrypcyjne i oparte na danych - Coraz czestszym zjawiskiem jest
pojawianie si¢ tzw. nowych modeli biznesu. Zaliczy¢ mozna do nich np. modele
subskrypcyjne lub oparte na danych. Moga one wspieraé strategi¢
internacjonalizacji, jednocze$nie umozliwiajac globalne skalowanie i1 efektywne
zarzadzanie relacjami z klientami na r6éznych rynkach zagranicznych (Brennan,
McGowan, 2020).

Na potrzeby badan wilasnych autor przeanalizowal wplyw uniwersalnych
rodzajow modeli biznesu na strategi¢ internacjonalizacji malych i S$rednich
przedsigbiorstw. W ramach analizy wyodr¢bnione zostaly mate i1 $rednie
przedsigbiorstwa. W analizie wykazane zostaly zmienne o najwyzszych zwigzkach. Na
potrzeby analizy statystycznej skonstruowano modele zmiennych zaleznych. Jest to
kompleksowy konstrukt, ktory w analizie regresji ujawnia rézne aspekty jego wptywu
na przedsiebiorstwo.

Szczegotowa analiza statystyczna dla matych i §rednich przedsiebiorstw przedstawiona
zostata w zalacznikach 13 1 14.

W badanych malych przedsiebiorstwach (pytanie 2, czes¢ III) najwiecej
zwigzkOw maja zmienne: 2 3 3 (R2=22%), 2 9 3 (R2=14%), 2 10 3 (R2=19%),
2 10 3 (R2=14), 2 14 3 (R2=29%), 2 16 3 (R2=14%), 2 18 3 (R2=12%), 2 19 3
(R2= 21%), 2 21 3 (R2=16%). Niemniej jednak z analizowanej grupy najwiekszy
wspotczynnik determinacji (R2=29%) osiggni¢to dla modelu biznesu 2 14 3 (R2=29%)
(cze$¢ 3 kwestionariusza ankietowego). Zmienna 2 14 3 wplywa istotnie na 7 5 2,
7 7 2,95 2,10 2 (czg$¢ 2 kwestionariusza ankietowego).

Do skonstruowana modelu biznesu zmiennej zaleznej 2 14 3, wzigto wszystkie
istotne zmienne, ktore na nig wptywaty. W 1 kroku zostata wiaczona zmienna 7 5 2,
ktora wyjasnia modele w R2=11%. Osoby im wyzej ocenialy wplyw rdéznicowania
oferty (zmienna 2 14 3) forme internacjonalizacji jakg jest licencjonowanie 1 franczyza
(zmienna 7 5 2), tym bardziej byly na tak (b*0,326358, czynnik byl istotny
statystycznie P=0,0062).
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W kolejnym kroku do modelu biznesu ,,Planowane innowacje” zostata wlaczona
zmienna 10 2, wspotczynnik determinacji wzrdst do R2=19%, beta wynosi -0,288232 1
jest istotna statystycznie. Model pozostaje istotny statystycznie. Przy zachowaniu
istotnos$ci 1 kierunku zmiennej 9 5 2 (b*=0,316353, P=0,0050). Kolejng zmienng, ktéra
wptyneta z dodatnim kierunkiem jest 7 7 2 (b*=0,283223, P=0,153335). Model
regresji wskazuje, ze okoto 29,45% zmienno$ci zmiennej zaleznej jest wyjasniane przez
zmienne niezalezne. Wspotczynnik determinacji (R?) sugeruje, ze model ma
umiarkowane dopasowanie. Istotnos¢ statystyczna modelu jako catosci jest wysoka, z
wartoscig p < 0,00015 dla statystyki F. Wyraz wolny jest istotny statystycznie (p =
0,0014), co oznacza, ze jego wplyw na zmienng zalezna jest znaczacy. Zmienna 10 2
rowniez wykazuje istotno$¢ statystyczng (p = 0,0012), co sugeruje, ze ma istotny wptyw
na zmienng zalezng. Zmienna 9 5 2 jest rowniez istotna (p = 0,0050), co wskazuje na
jej znaczacy wplyw na zmienng zalezna.

W trakcie badan wykazano rowniez, ze model biznesu ,,Planowane innowacje”
wpltywa na strategiec wedlug zakresu internacjonalizacji - skupienie uwagi
przedsigbiorstwa na jednym lub kilku wybranych rynkach zagranicznych (zmienna

9.5 2).

Tabela 5.10 Zwiazki modeli biznesu i ich wptywu na strategi¢ internacjonalizacji (mate przedsigbiorstwa)

aaaaa

. | [ | || 1 s We10%
. 1 0 R'=12%
[ | . — . : : W%
T
T
P
. . . 3 1 R=14%
- * - - * 2 3 R=19%
- o 1
| 1 1
- — o 2
- - = —
. R'=16%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
" oznacza istotnos$¢ tendencyjng
* oznacza istotnosc statystyczna

W badanych malych przedsiebiorstwach (pytanie 2, cz¢$¢ III) jedng ze
zmiennych wykazujacych najwiekszy zwiazek, jest zmienna 2 9 3 (R2=14%). Wplywa

onaistotniena 9 1 2,9 2 2,9 3 2 (czgs¢ 2 kwestionariusza ankietowego).
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Do skonstruowana modelu biznesu zmiennej zaleznej 2 9 3, wzigto wszystkie
istotne zmienne, ktoére na nig wptywaty. W 1 kroku zostala wiaczona zmienna 9 3 2
ktéra wyjasnia modele w R2=11%. Respondenci im wyzej oceniali ,,Model zysku z
istniejgcej bazy” (zmienna 2_9_3), tym bardziej byli na tak (b*0,331986, czynnik byt
istotny statystycznie P=0,006898).

W kolejnym kroku do ,,Modelu zysku z istniejgcej bazy” zostata wlaczona
zmienna 9 2 2, wspotczynnik determinacji wzrost do R2=14%, beta wynosi -0,183789
1 jest nie istotna statystycznie. Model pozostaje istotny statystycznie. Model regresji
wskazuje, ze okoto 14,4% zmienno$ci zmiennej zaleznej jest wyjasniane przez
analizowane zmienne niezalezne. Wspodtczynnik determinacji (R?) sugeruje
umiarkowane dopasowanie modelu. Statystyka F jest istotna statystycznie (p <
0,00808), co oznacza, ze model jako catos$¢ jest istotny. Wyraz wolny jest statystycznie
istotny (p = 0,0002), co oznacza, ze ma znaczacy wplyw na zmienng zalezng.

W trakcie badan wykazano réwniez, ze ,,Model zysku z istniejacej bazy”, ktory
charakteryzuje si¢ tworzeniem grup uzytkownikow wyrobow 1 oferowanie im wyrobow
eksploatacyjnych lub uzupelniajacych (kryteriom tworzenia zysku) wplywa na
wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i odstepach czasu (strategie
wedtug zasiggu wejscia na rynki zagraniczne).

Kolejng zmienng wykazujaca wysoki zwigzek w badanych grupach jest 2 3 3
(R2=22%). Wplywa ona istotniena7 7 2,9 9 2,9 16 2.

Do skonstruowana modelu biznesu zmiennej zaleznej 2 3 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktoére na nig wptywaly. W 1 kroku zostata wlaczona zmienna 7 7 2, ktora
wyjasnia modele w R2=7%. Respondenci im wyzej oceniali wptyw ,,Modelu zysku
wieloelementowego” (zmienna 2 3 3) , na form¢ internacjonalizacji do jakiej
zaliczamy oddzialy handlowe (zmienna 7 7 2), tym bardziej byly na tak (b*-0,266143,
czynnik byt istotny statystycznie P=0,022852).

W kolejnym kroku do modelu biznesu ,,Modelu zysku wieloelementowego™ zostata
wlaczona zmienna 9 9 2, wspdtczynnik determinacji wzrdst do R2=14%, beta wynosi
0,265361 1 jest istotna statystycznie. Model pozostaje istotny statystycznie. Przy
zachowaniu istotnos$ci i1 kierunku zmiennej 9 9 2 (b*=0,265361, P=0,265361). Kolejng

zmienng, ktéra wptynegta z dodatnim kierunkiem jest 9 16 2 (b*=-0,274507,
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P=0,012360). Model regresji wskazuje, ze okoto 22% zmiennosci zmiennej zaleznej jest
wyjasniane przez zmienne niezalezne. Model regresji wykazuje umiarkowang zdolnos¢
wyjasniania zmiennos$ci zmiennej zaleznej, co znajduje odzwierciedlenie w wartosci
wspotczynnika R? (0,2162). Istotno$¢ statystyczna poszczegdlnych zmiennych sugeruje,
ze zmienne 7 7 2 oraz 9 16 2 majg negatywny wplyw na zmienng zalezng, podczas
gdy zmienna 9 9 2 ma pozytywny wptyw.

W trakcie badan wykazano réwniez, ze ,,Model zysku wieloelementowego”
(charakteryzuje si¢ posiadaniem kilku wariantéw wytwarzania i dystrybucji o réznej
rentownosci 1 dazenie do posiadania jak najwiekszego udziatu o najwigkszej
rentownos$ci) wptywa na podejmowanie dzialan w niewielu segmentach rynku, ale na
wielu rynkach zagranicznych (strategie wedtug zasiggu wejscia na rynki zagraniczne).

Zmienng wykazujaca wysoki zwigzek w badanych grupach jest rowniez 2 19 3
(R2=21%). Wplywa ona istotniena9 1 2,9 7 2,10 2.

Do skonstruowana modelu biznesu zmiennej zaleznej 2 19 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktore na nig wptywaty. W 1 kroku zostata wlaczona zmienna 9 7 2, ktéra
wyjasnia modele w R2=10%. Respondenci im wyzej oceniali wplyw modelu biznesu
,Dystrybutorzy” (zmienna 2 19 3), na strategi¢ wedlug zakresu internacjonalizacji
(zmienna 9 7 2), tym bardziej byli na tak (b*0,329573, czynnik byl istotny
statystycznie P=0,005686).

W kolejnym kroku do modelu biznesu ,,Dystrybutorzy” zostala wlaczona zmienna
9 1 2, wspoétczynnik determinacji wzrost do R2=18%, beta wynosi 0,280187 1 jest
istotna statystycznie. (P=0,014025). Model pozostaje istotny statystycznie. Przy
zachowaniu istotnosci i kierunku zmiennej 9 9 2 (b*=0,280187, P=0,014025). Kolejng
zmienng, ktoéra wplyneta z dodatnim kierunkiem jest 9 16 2 (b*=-0,274507,
P=0,012360). Kolejng zmienng, ktdra nie istotnie wptyneta z dodatnie kierunkiem jest
10 2 (b*=0,147947, P=0,203409). Model pozostaje istotny statystycznie. Model
regresji wskazuje, ze okoto 21% zmiennosci zmiennej zaleznej jest wyjasniane przez
zmienne niezalezne. Model regresji wykazuje umiarkowang zdolno$¢ wyjasniania
zmienno$ci zmiennej zaleznej (R? = 20,72%). Istotno$¢ statystyczna dwdch zmiennych
niezaleznych (9 7 2 1 9 1 2) sugeruje, Ze maja one istotny pozytywny wplyw na

zmienng zalezng, co oznacza, ze wzrost tych zmiennych przektada si¢ na wzrost
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zmiennej zaleznej. Zmienna 10 2 nie wykazuje jednak istotnego wplywu w tym
modelu.

W trakcie badan wykazano réwniez, ze modelu biznesu ,,Dystrybutorzy”
wplywa na  wybor przez przedsigbiorstwo niewielu segmentéw rynku w niewielu
krajach (9 7 2) (strategia wedlug zakresu internacjonalizacji) i rozpoczecie obstugi
rynkéw zagranicznych od poczatku dziatalnosci (9 1 2) (strategia wedlug czasu
wejscia na rynki zagraniczne).

Jednoczes$nie poddano analizie statystycznej Sredniej wielkoS$ci
przedsiebiorstwa. Zwiazki zaobserwowano dla zmiennych: 2 1 3 (R2=16%), 2 2 3
(R2=24%), 2 3 3 (R2=15%), 2 4 3 (R2=12%), 2 5 3 (R2=7%), 2 6 3 (R2=9%),
2 8 3 (R2=36%), 2.9 3 (R2=15%), 2 11 _3 (R2= 27%), 2 13 3 (R2=12%), 2 15 3
(R2=13%), 2 16 3 (R2=9%), 2 17 3 (R2=7%), 2 18 3 (R2=9%), 2 19 3 (R=26%),
2 20 3 (R2=22%). Tabela 5.11 przedstawia zwigzki modeli biznesu i ich wptyw na
zmienne skladajace si¢ na proces internacjonalizacji w S$redniej wielkos$ci
przedsigbiorstwach.

Jedng ze zmiennych wykazujacych najwiekszy zwiazek, jest zmienna 2 8 3
(R2=36%), (czes¢ III kwestionariusza ankietowego, pytanie 2). Ma one istotny wptyw
na zmienne dotyczace strategii internacjonalizacji 9 9 2 1 9 14 2 (czes¢ 11
kwestionariusza ankietowego). Do skonstruowana modelu biznesu zmiennej zaleznej
2 8 3, wzieto wszystkie istotne zmienne, ktére na nig wptywaty. W 1 kroku zostata
wlaczona zmienna 9 14 2, ktoéra wyjasnia model w R2=21%. Respondenci im wyzej
oceniali modele biznesu ,,Zysku ze specjalizacji” (zmienna 2_8_3,), tym bardziej byli
na tak (b*=0,468383, czynnik byt istotny statystycznie P=0,000405).

W kolejnym kroku do modelu ,,Zysku ze specjalizacji” (zmiana 2 8 3) zostala
wlaczona zmienna 9 9 2, wspodlczynnik determinacji wzrdst do R2=36% (beta
wynosi -0,368725) 1 jest istotna statystycznie (P=0,002088). Model pozostaje istotny
statystycznie. Model regresji wskazuje, ze okoto 36% zmiennoS$ci zmiennej zaleznej jest
wyjasniane przez analizowane zmienne niezalezne.

Model regresji wykazuje dobre dopasowanie (R*> = 35,53%), co oznacza, ze
ponad 35% zmienno$ci zmiennej zaleznej mozna wyjasni¢ przez analizowane zmienne

niezalezne. Zmienna 9 14 2 ma istotny pozytywny wplyw na zmienng zalezna,
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natomiast zmienna 9 9 2 wykazuje istotny negatywny wptyw. Wyniki te sugeruja, ze te
zmienne odgrywajg istotng role w ksztattowaniu zmiennej zalezne;.

W trakcie badan wykazano ze model biznesu ,,Zysku ze specjalizacji”
(charakteryzuje si¢ koncentrowaniem na okreslonym obszarze dziatalnoSci) ma wptyw
na oferowanie tych samych produktéw na te same rynki co do tej pory (strategie ze
wzgledu na oferte produktowa) oraz podejmowanie dziatanh w niewielu segmentach
rynku, ale na wielu rynkach zagranicznych (strategie wedlug zakresu

internacjonalizacji).

Tabela 5.11 Zwiazki modeli biznesu i ich wplywu na strategi¢ internacjonalizacji ($redniej wielko$ci

przedsicbiorstwa)
i | e o e T RE TR i -
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

" oznacza istotno$¢ tendencyjng

* oznacza istotno$¢ statystyczna

W badanych $redniej wielkosci przedsiebiorstwach, wysoki zwigzek wystapit
rowniez dla zmiennej 2 11 3 (R2=27%) Zmienna 2 11 3 (model biznesu ,,Zysk
przedsigbiorcy”) ma istotny wplyw na zmienne dotyczace internacjonalizacji
przedsiebiorstwa: 7 7 2, 792 912 932 332 W zwigzku z istotnymi
zaleznosciami do skonstruowania modelu przyjeto wszystkie istotne zmienne, ktore na
nig wptywaly.

W 1 kroku zostala wlaczona zmienna 7 9 2, ktéra wyjasnia modele w R2=11%.
Respondenci im wyzej oceniali wplyw modelu biznesu ,,Zysk przedsigbiorcy” (zmienna
2 11 _3), na forme¢ internacjonalizacji (wlasna inwestycja bezposrednia) (zmienna
7 9 2), tym bardziej byli na tak (b*=0,332715, czynnik byt istotny statystycznie
P=0,014923).
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W kolejnym kroku do modelu biznesu ,,Zysk przedsigbiorcy” zostata wlaczona
zmienna 9 3 2, wspotczynnik determinacji wzrost do R2=20% (beta wynosi 0,305485)
1 jest istotna statystycznie. (P=0,019586). Kolejng zmienng, ktora wpltyneta z dodatnim
kierunkiem jest 9 16 2 (b*=-0,274507, P=0,012360). Kolejna zmienna, ktdra istotnie
wptyneta z dodatnie kierunkiem jest 3 3 2 (b*=0,224638, P=0,086726). Model
pozostaje istotny statystycznie. Wspotczynnik determinacji wzrést do R2=25%. Kolejna
zmienng, ktéra nie istotnie wptyneta na z dodatniem kierunkiem jest zmienna 9 1 2
(b*=0,170300, P=0,278758). Model pozostaje istotny statystycznie.

Model regresji wykazuje umiarkowang zdolno$¢ wyjasniania zmiennosci
zmiennej zaleznej (R?* = 26,84%). Zmienna 7 9 2 ma istotny pozytywny wpltyw na
zmienng zalezng, co oznacza, ze wzrost tej zmiennej prowadzi do wzrostu zmiennej
zaleznej. Inne zmienne, takie jak 9 3 2,3 3 219 1 2, nie wykazujg istotnego wptywu
w tym modelu.

W trakcie badan zaobserwowano, ze model biznesu ,,Zysk przedsigbiorcy”
(charakteryzuje si¢ ustanawianiem matych centréw zysku w ramach przedsigbiorstwa i
ich usamodzielnianiem z jednoczesng odpowiedzialnoscig za generowanie zysku dla
przedsiebiorstwa) ma wplyw na wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej
kolejnosci i odstepach czasu (strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne).

Zmienna 2 19 3 (R2=26%) (model biznesu ,,Dystrybutorzy’) ma istotny wptyw
na zmienne dotyczace internacjonalizacji przedsigbiorstwa: 9 3 2,9 13 2, 10 2. W
zwigzku z istotnymi zalezno$ciami do skonstruowania modelu przyjeto wszystkie
istotne zmienne, ktore na nig wplywaty.

W 1 kroku zostata wlaczona zmienna 9 3 2, ktoéra wyjasnia modele w R2=10%.
Badani menadzerowie im wyzej oceniali wptyw modelu biznesu ,,Dystrybutorzy”
(zmienna 2 19 3), na strategi¢ internacjonalizacji (zmienna 9 3 2), tym bardziej byli
na tak (b*=0,311803, czynnik byt istotny statystycznie P=0,024436).

W kolejnym kroku do modelu biznesu ,,Dystrybutorzy” zostata wlaczona
zmienna 9 13 2, wspotczynnik determinacji wzrdst do R2=19% (b*=0,296079) 1 jest
istotna statystycznie (P=0,026288). Kolejng zmienng, ktéra wplyneta z dodatnim
kierunkiem jest 9 16 2 (b*=-0,274507, P=0,012360). Kolejna zmienna, ktdra istotnie
wptyneta z dodatnie kierunkiem jest 3 3 2 (b*=0,224638, P=0,086726). Model
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pozostaje istotny statystycznie. Wspodtczynnik determinacji wzrdst do R2=25%. Kolejng
zmienng, ktéra nie istotnie wptyneta na z ujemnym kierunkiem jest zmienna 10 2
(b*=-0,284676, P=0,026690). Model pozostaje istotny statystycznie.

Model regresji wykazuje umiarkowang zdolno$¢ wyjasniania zmiennoS$ci
zmiennej zaleznej w 26%.

W trakcie badan wykazano réwniez, ze model biznesowy ,,Dystrybutorzy”
wplywa na maksymalne zaangazowanie finansowe i1 organizacyjne poza granicami
kraju, ktore w dluzszym okresie powinno doprowadzi¢ do uzyskania maksymalnych
udziatow w rynku (strategia ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i
wymagane naklady organizacyjne) oraz oferowanie zmienionych produktéw na
dotychczasowych rynkach (strategia ze wzgledu na ofert¢ produktows).

Silny zwigzek w badanej grupie zaobserwowano dla zmiennej 22 3 (R2=24%)
uniwersalnego modelu biznesu (model zysku z piramidy wyrobdéw). Ma on istotny
wplyw na zmienng strategii internacjonalizacji: 9 14 2. W 1 kroku do modelu zostata
wlaczona zmienna 9 14 2, ktoéra wyjasnia model w R2=24%. Respondenci im wyzej
oceniali wptyw modelu biznesu ,,Zysk z piramidy wyrobéw” (zmienna 2 2 3 ), na
strategi¢ internacjonalizacji (zmienna 9 14 2), tym bardziej byli na tak (b*=-0,487741,
czynnik byt istotny statystycznie P=0,000183).

Model regresji wyjasnia w okoto 23,79% zmienno$ci zmiennej zaleznej (R? =
0,2379). Zmienna 9 14 2 wykazuje silny i istotny statystycznie negatywny wpltyw na
zmienng zalezng, co sugeruje, ze jej wzrost prowadzi do spadku warto$ci zmienne;j
zaleznej.

Uzyskane rezultaty wykazaly, Zze model biznesowy ,Zysku z piramidy
wyrobow” (zmienna 2 2 3) ma wplyw na oferowanie tych samych produktéw na te
same rynki co do tej pory (strategia ze wzgledu na ofert¢ produktowa) (zmienna
9 14 2).

Na podstawie kwerendy literatury i przeprowadzonych powyzej badaniach
mozna udzieli¢ odpowiedzi na postawione szdéste pytanie badawcze - Czy wybrana
strategia internacjonalizacji malych i Srednich przedsi¢biorstw ma odwzorowanie

w modelach biznesu przedsi¢biorstw?
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Tabele 5.1 1 5.6 pokazuja zwigzki pomiedzy modelami biznesowymi (pytanie 2).
Zauwazy¢ mozna, ze modele biznesu w r6znym stopniu wplywaja na zmienne strategii
internacjonalizacji. Zaobserwowano w tej grupie najwigcej istotnych statystycznie
zwigzkow. Zwiazki wystepuja rowniez w zakresie wptywu modeli biznesowych na
formy internacjonalizacji.

Dodatkowo warto zauwazy¢, ze przeprowadzone zagranicg badania wykazuja,
ze wybor strategii internacjonalizacji dla matych i $rednich przedsigbiorstw jest $cisle
powigzany z ich modelami biznesowymi. Przedsigbiorstwa musza dostosowywac swoje
modele do wymogow jakie stawiajg przed nimi rynki miedzynarodowe. W takim ujecia
mozna stwierdzi¢, ze modele biznesu zwigkszaja szanse na sukces w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Badania realizowane przez Cavallo, Ghezzi i Balocco (2015) wskazuja, ze
modele biznesu umozliwiaja matym i S$rednim przedsigbiorstwom na szybsze
dostosowywanie si¢ do nowych rynkéw miedzynarodowych. Wyniki ich badan
wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktore regularnie przeksztatcaja swoje modele biznesu,
staja si¢ bardziej elastyczne i1 lepiej przygotowane na ekspansje poza swdj rynek
macierzysty.

Rask (2014), podczas badan strategii matlych i1 $rednich przedsigbiorstw,
podkreslatl, ze innowacyjne modele biznesu staja si¢ kluczowymi elementami sukcesu w
procesie internacjonalizacji. Przeprowadzone przez niego badania wykazaly, zZe
integracja nowych koncepcji jest istotnymi czynnikami, ktory umozliwia zwlaszcza
matym przedsigbiorstwom na zdobywanie nowych rynkow zagranicznych.

Masiello i Izzo (2017) przeanalizowali w swoich badaniach mate i $rednie
przedsigbiorstwa we Wtoszech. Skupili si¢ oni na tych, ktére wykorzystywaty strategie
oparte na sieciach kontaktow 1 wspotpracy miedzynarodowej. Uzyskane wyniki badan
pokazaly, ze przedsigbiorstwa, ktore budujg elastyczne modele biznesowe (oparte na
wspotpracy z migdzynarodowymi partnerami), sa bardziej skuteczne w procesie
internacjonalizacji 1 budowy jej strategii.

Zesp6t badaczy Andersson, Evers i Griot (2018) wskazal, ze male i1 $rednie

przedsigbiorstwa, ktdre rozpoczynaja ekspansj¢ na rynki zagraniczne, dostosowuja
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swoje modele biznesu, zeby lepiej odpowiada¢ na czgsto specyficzne potrzeby
lokalnych klientow 1 uwarunkowania wystepujace na rynkach zagranicznych.

Brouthers, Nakos i Dimitratos (2015) prowadzili badania z zakresu wplywu
cyfryzacji na mi¢dzynarodowe modele biznesowe matych i $rednich przedsigbiorstw.
Wykazali oni, ze przedsi¢biorstwa, ktore wdrazajg cyfrowe technologie (platformy e-
commerce, zautomatyzowane systemy zarzadzania), majg prostszy dostep do rynkow
migdzynarodowych. Tworzac odpowiednie stretcie internacjonalizacji moga szybciej
skalowa¢ swoje operacje migdzynarodowe.

Badania na temat przedsigbiorstw ,,Born Global” przeprowadzone zostaly przez
zesp6l badaczy Knight i Liesch (2016). Z badan wynika, ze modele biznesu tych firm
sa projektowane w sposob umozliwiajagcy szybkie skalowanie dziatalnosci na nowe

rynki zagraniczne.

5.3 Elementy modelu biznesowego wplywajace na wybor strategii

internacjonalizacji w branzy zaawansowanych technologii

Wybdr strategii internacjonalizacji matych 1 $rednich przedsigbiorstw jest
zalezny od elementow ich modelu biznesowego, takich jak: propozycja wartosci,
struktura kosztéow, kanaly dystrybucji, relacje z klientami, zasoby oraz struktura
przychodow. Kazdy z tych elementow moze determinowaé zaroéwno kierunek, jak i
tempo ekspansji miedzynarodowe;.

W swoich badaniach Tanev (2017) wskazal, Zze przedsigbiorstwa, ktore
rozwijaja unikalne propozycje wartosci, maja wigksza elastycznos¢ w wyborze bardziej
ztozonych strategii internacjonalizacji.

Przedsiebiorstwa o elastycznej strukturze kosztow mogg korzysta¢ z niszowych
rynkéw zagranicznych, stosujac strategie kosztowe. Badania, ktore przeprowadzit
zespol Brouthers i Nakos (2015) pokazaty, ze przedsigbiorstwa zdolne do adaptacji
swojej struktury kosztow do lokalnych warunkow panujacych na rynku sg bardziej
sktonne do wdrazania ryzykownych strategii internacjonalizacji.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze wybor 1 adaptacja kanatoéw dystrybucji maja

kluczowy wplyw na tworzenie strategii internacjonalizacji. Ghezzi (2017) w
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realizowanych badaniach wskazal znaczenie cyfryzacji w procesie internacjonalizacji
przedsigbiorstwa 1 jego ekspansji migdzynarodowej na nowe rynki.

Budowanie i1 utrzymywanie relacji z klientami ma kluczowe znaczenie dla
strategii internacjonalizacji. Badacze tego zagadnienia w sktadzie Masiello i 1zzo
(2017) zwracaja szczegbdlng uwage na fakt, ze przedsi¢biorstwa, ktore inwestujg w
relacje z klientami na nowych rynkach zagranicznych, moga wybraé bardziej ztozone
strategie.

Literatura mi¢dzynarodowa wskazuje rowniez, ze zasoby, takie jak: kapitat
ludzki, finansowy 1 technologiczny, wplywaja na wybor strategii internacjonalizacji.
Przedsigbiorstwa posiadajace znaczne zasoby technologiczne moga wybiera¢ bardziej
ambitne i zlozone strategie (np. bezposrednia ekspansja na wiele rynkow jednoczesnie).

Badania w tym zakresie prowadzili Knight i Liesch (2016). Wykazali oni, ze
przedsigbiorstwa Born Global, ktére od samego poczatku swojej dziatalno$ci maja
mig¢dzynarodowe ,,ambicje”, klada duzy nacisk na swoje kluczowe zasoby (np.
zaawansowane technologie lub sieci kontaktow).

Modele biznesu majace zrdéznicowane strumienie przychodéw sa bardziej
elastyczne w zakresie wyboru strategii internacjonalizacji. Przedsigbiorstwa, ktore moga
generowac przychody z réznych zrodet, sg w stanie tatwiej adaptowac si¢ do nowych
rynkéw zagranicznych. Zwrdcit na to uwage zespot badaczy Cavallo, Ghezzi i Balocco
(2015). Stwierdzili oni, ze zdywersyfikowane strumienie przychodow utatwiajg firmom
szybkie skalowanie na rynki mi¢dzynarodowe.

W badaniach wtasnych empirycznych za pomoca stworzonych modeli
sprawdzono jaki wplyw maja wybrane elementy modelu biznesowego na wybrane
strategie 1 formy internacjonalizacji. Wyniki badan przedstawiono w tabelach 5.12 i
5.13. Jak mozna zauwazy¢ zwigzki w modelu pomiedzy badanymi grupami zmiennych
wykazuje wickszo$¢ poddanych analizie elementow modelu biznesu (zmiennych) -
zarobwno posréd malych i $rednich przedsigbiorstw. Szczegdétowej analizie zostaly
poddane ponizej zmienne o najwyzszych zwigzkach. Wyniki analizy statystycznej

dotyczace zmiennych o nizszych zwigzkach zawiera zatacznik 15.
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Tabela 5.12 Zwiazki elementéw modeli biznesu i ich wplywu na strategi¢ internacjonalizacji (mate

przedsigbiorstwa)
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

" oznacza istotno$¢ tendencyjng

* oznacza istotnosc statystyczna

W trakcie badania elementéw modelu biznesowego w matych przedsigbiorstw
(pytanie 3, czgs¢ III) stwierdzono, ze jedng ze zmiennych wykazujacych najwigkszy
zwigzek, jest zmienna 4 21 3 (R2=36%). Wplywa ona istotnie na 9 2 2, 9 5 2,
9.6 2,9 7 2,10 2 (cze$¢ 2 kwestionariusza ankietowego).

Do skonstruowana modelu zmiennej zaleznej 4 21 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktore na nig wptywaly. W 1 kroku zostata wlaczona zmienna 9 7 2 ktéra
wyjasnia modele w R2=18%. Respondenci im wyzej oceniali element modelu biznesu
»Segmenty klientéw” (zmienna 4 21 3), tym bardziej byli na tak (b*0,429215, czynnik
byt istotny statystycznie P=0,0004).

W kolejnym kroku do elementu modelu biznesu ,,Segmenty klientow” zostata
wlaczona zmienna 9 2 2, wspotczynnik determinacji wzrést do R2=29% (b*=0,321724
1 P=0,004301). Model pozostaje istotny statystycznie. Kolejng zmienna, ktora istotnie
wplyneta z dodatnim kierunkiem jest 10 2 (b*0,256913, P=0,026129). Przy
zachowaniu kierunku istotnosci (b*=0,25, P=0,0261).

Przy pozostaniu na tym samym kierunku istotnosci 9 7 219 2 2 (b*=0,31,

P=0,005690 1 b*=0,28 i P=0,009976). W kolejnym kroku do modelu zostata wtaczona
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zmienna 9 5 2, ktéra nieistotnie statystycznie wpltyneta na model. Model pozostaje
istotny statystycznie.

Wyniki sugeruja, ze zmienne 9 7 2, 9 2 2 oraz cz¢$ciowo 10_2 maja istotny
wplyw na zmienng zalezng, podczas gdy zmienna 9 5 2 nie wykazuje istotnego
wptywu. Model jako catos¢ jest dobrze dopasowany do danych, a jego predyktywnos¢,
cho¢ umiarkowana, jest statystycznie istotna. Wartos¢ R? na poziomie 0,36 wskazuje na
to, ze inne czynniki mogg rdwniez wptywac na zmienno$¢ zmiennej zaleznej, co moze
by¢ przedmiotem dalszych badan.

Badania w badanej grupie matych przedsiebiorstw pokazujg rowniez, ze element
modelu biznesu ,,Segmenty klientow”, wplywa na decyzje o realizacji ekspansji
zagranicznej po osiggnieciu duzego udzialu w rynku macierzystym (strategie wedlug
czasu wejscia na rynki zagraniczne) (zmienna 9 2 2). Ma on rowniez istotny wplyw na
strategie wedlug zakresu internacjonalizacji:

« Skupienie uwagi przedsigbiorstwa na jednym lub kilku wybranych rynkach
zagranicznych (ich penetracja w celu wzrostu udziatu)

» Prowadzenie dzialalnosci w duzej liczbie krajow, bez wyraznej koncentracji na
jakimkolwiek rynku

« Wybor przez przedsiebiorstwo niewielu segmentéw rynku w niewielu krajach

Kolejng zmienng wykazujaca wysoki zwigzek, jest zmienna 4 12 3 (R2=35%)
(czes¢ 111, pytanie 3 w kwestionariuszu ankietowym). Wptywa ona istotnie na 7 5 2,
982,99290916,9 17 2 (cze$¢ 2 kwestionariusza ankietowego).

Do skonstruowana modelu zmiennej zaleznej 4 12 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktére na nig wptywaty. W 1 kroku zostata wiaczona zmienna 9 16 2 ktéra
wyjasnia modele w R2=10%. Poddani badaniu menadzerowie, im wyzej oceniali
element modelu biznesu ,,Relacje z klientami ” (zmienna 4 12 3). W kolejnym kroku
do elementu modelu biznesu ,,Relacje z klientami” zostala wigczona zmienna 9 9 2,
wspotczynnik determinacji wzrést do R2=18% (b*=-0,284710 1 P=0,008230). Model
pozostaje istotny statystycznie.

Kolejng zmienng, ktéra istotnie wplyneta z ujemnym kierunkiem jest 7 5 2

(b*0,256913, P=0,026129). Przy zachowaniu kierunku istotnosci (b*=0,25, P=0,0261).
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Przy pozostaniu na tym samym kierunku istotno$ci 9 8 2 (b*=-0,238125, P=0,021031).

W kolejnym kroku do modelu zostala wiaczona zmienna 9 17 2, ktéra
nieistotnie statystycznie wplyneta na model (b*=-0,183356, P=0,096869). Model nadal
pozostaje istotny statystycznie.

Model regresji wskazuje, ze zmienne 9 16 2,9 9 2,7 5 2 oraz 9 8 2 maja
istotny negatywny wplyw na zmienng zalezng 4 12 3. Zmienna 9_17_2 nie wykazuje
statystycznej istotno$ci, jednak jej wplyw moze by¢ znaczacy przy szerszej analizie.
Model jako cato$¢ dobrze wyjasnia zmiennos$¢ zmiennej zaleznej, co potwierdza
wspotczynnik R? na poziomie 0,35.

Badania wykazaly, ze element modelu biznesu ,,Relacje z klientami”, wptywa na
oferowanie zmienionych produktéw na dotychczasowych rynkach (strategie ze wzgledu
na oferte¢ produktowg). Ma on rowniez istotny wplyw na:

« Podjecia dziatan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach zagranicznych -
strategie zw wzgledu na zakres internacjonalizacji.
« Podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatan w niewielu krajach, ale w wielu

segmentach rynku - strategie wedtug zakresu internacjonalizacji.

Tabela 5.13 Zwiazki elementéw modeli biznesu i ich wptywu na strategi¢ internacjonalizacji (Sredniej

wielkos$ci przedsigbiorstwa)

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

" oznacza istotnos$¢ tendencyjng

* oznacza istotnos¢ statystyczna
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W trakcie badania elementow modelu biznesowego w S$redniej wielkoS$ci
przedsiebiorstwach (pytanie 3, cze$¢ III) stwierdzono, ze jedna ze zmiennych
wykazujacych najwickszy zwigzek w stworzonym modelu, jest zmienna 4 10 3
(R2=38%). Wplywa ona istotnie na 9 6 2, 9 12 2, 9 16 2, 3 4 2 (czgs¢ 2
kwestionariusza ankietowego).

Do skonstruowana modelu zmiennej zaleznej 4 10 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktore na nig wptywaty. W 1 kroku zostata wlaczona zmienna 9 6 2 ktéra
wyjasnia modele w R2=16%. Respondenci im wyzej oceniali element modelu biznesu
»Dostawcy” (zmienna 4 10 3), tym wigksze wykazywali zadowolenie (b*0,393703,
czynnik byt istotny statystycznie P=0,008191).

W kolejnym kroku do elementu modelu biznesu ,,Dostawcy” zostata wlaczona
zmienna 3 4 2, wspolczynnik determinacji wzrost do R2=33% (b*=-0,274687 i
P=0,039826). Model pozostaje istotny statystycznie. Kolejng zmienng, ktéra nie
istotnie wplyneta z ujemnym kierunkiem jest 9 12 2 (b*-0,219859, P=0,092368).
Model pozostaje istotny statystycznie.

Model regresji wykazuje, ze zmienna 9 _6_2 ma silny, pozytywny wplyw na
zmienng zalezng, natomiast zmienne 9 16 2 1 3 4 2 majg istotny negatywny wplyw.
Zmienna 9 12 2 nie osigga poziomu istotno$ci statystycznej, jednak jej wptyw moze
by¢ zauwazalny w dalszych analizach. Model jako cato§¢ dobrze wyjasnia zmiennos$¢
zmiennej zaleznej, o czym $wiadczy wspoiczynnik R? na poziomie 0,38.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna jednoczes$nie stwierdzi¢, ze
element modelu biznesu ,,.Dostawcy” (zmienna 4 10 3) wplywa na Prowadzenie
dziatalnos$ci w duzej liczbie krajow, bez wyraznej koncentracji na jakimkolwiek rynku
(strategie wedtug zakresu internacjonalizacji) (zmienna 9 6 2). W mniejszym stopniu
obserwuje si¢ rowniez jego wpltyw na uzyskiwanie informacji o rynkach zagranicznych
w celu oceny powodzenia inwestycji 1 obecnej dziatalnosci (strategie ze wzgledu na
wielko$¢ niezbgdnych inwestycji i wymagane naktady organizacyjne) (zmienna
9 12 2).

Kolejng zmienng wykazujagca wysoki zwigzek, jest zmienna 4 2 3 (R2=35%)
(czes¢ 111, pytanie 3 w kwestionariuszu ankietowym). Wptywa ona istotnie na 9 8 2,

9 11 2,3 1 2, 3 2 2 (czeg$¢ 2 kwestionariusza ankietowego).
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Do skonstruowana modelu zmiennej zaleznej 4 2 3, wzigto wszystkie istotne
zmienne, ktére na nig wptywaty. W 1 kroku zostala wiaczona zmienna 9 11 2 ktéra
wyjasnia modele w R2=16%. Respondenci, im wyzej oceniali element modelu biznesu
»Propozycja wartosci” (zmienna 4 2 3)., tym wigksze wykazywali zadowolenie. W
kolejnym kroku do elementu modelu biznesu ,,Propozycja wartosci” zostata wiaczona
zmienna 9 8 2, wspoélczynnik determinacji wzrost do R2=25% (b*=0,308808 i
P=0,016932). Model pozostaje istotny statystycznie.

Kolejng zmienng, ktora istotnie wptynela z ujemnym kierunkiem jest 3 2 2
(b*-0,263212, P=0,047896). Przy zachowaniu kierunku istotnosci (b*=-0,26, P=0,047).
W kolejnym kroku do modelu zostala wlaczona zmienna 3 1 2, ktoéra nieistotnie
statystycznie wptyneta na model (b*=-0,184444, P=0,135716). Model pozostaje istotny
statystycznie.

Wyniki sugeruja, ze zmienna 9_8 2 ma najwickszy pozytywny wplyw na
zmienng zalezna, przy czym efekt jest istotny statystycznie. Zmienna 3_2 2 wplywa
negatywnie na zmienng zalezng, a jej efekt réwniez jest istotny. Zmienna 9 11 2
znajduje si¢ na granicy istotno$ci, co sugeruje potrzebe dalszych badan w celu
potwierdzenia tego efektu.

Przeprowadzona analiza statystyczna wykazala, ze element modelu biznesu
,Propozycja wartosci”’(zmienna 4 2 3) ma wplyw na sprzedaz produktéw na rynki
zagraniczne po niskich cenach (strategia ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych
inwestycji 1 wymagane nakltady organizacyjne) (zmienna 9 11 2). Jego wplyw
zaobserwowano roOwniez na podejmowanie przez przedsigbiorstwo dzialan w niewielu
krajach, ale w wielu segmentach rynku (strategie ze wzgledu na zakres
internacjonalizacji).

Warto zawazy¢, ze zar6wno w malych 1 jak 1 Sredniej wielkos$ci
przedsigbiorstwach najwieksze zwigzki z elementami biznesu wykazywaly strategie ze
wzgledu na zakres internacjonalizacji oraz ze wzglgdu na wielko$¢ niezbgdnych
inwestycji 1 wymagane naktady organizacyjne. Elementy wchodzace w ich zakres miaty
jednoczesnie najwyzszy wplyw na wyszczegolnione w ramach badan strategie

internacjonalizacji przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii.
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Pozostajac przy tym zalozeniu, uzyskane dane pozwalaja udzieli¢
odpowiedzi na siodme pytanie badawcze i wskazaé, ktore z elementow modelu
biznesowego maja wplyw na wybodr strategii internacjonalizacji w

przedsi¢biorstwie.

5.4 Tworzenie modeli biznesowych przez male i Srednie przedsi¢biorstwa branzy

zaawansowanych technologii na wzor mi¢dzynarodowych korporacji

Mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) coraz czeSciej przyjmuja modele
biznesu, ktore sprzyjaja internacjonalizacji, czerpigc inspiracje ze strategii stosowanych
przez miedzynarodowe korporacje (MNC). Jednak nalezy zauwazy¢, ze MSP i MNC
znacznie ro6znig si¢ pod wzgledem dostepnych zasobow 1 podejscia strategicznego do
dziatalnosci na rynkach miedzynarodowych.

Mate i $redniej wielkoSci przedsigbiorstwa opieraja swdj sukces w procesie
internacjonalizacji na zdolno$ciach dynamicznych, ktére obejmuja szybkie wykrywanie
mozliwosci rynkowych 1 ich wykorzystywanie poprzez strategiczne decyzje i
reorganizacj¢ zasobow w celu dostosowania si¢ do specyficznych wymagan rynku
(Rashidirad, M., Salimian, H., 2020). Wskazane ,,zdolno$ci dynamiczne” sa kluczowe
dla MSP, ktore chca rozszerza¢ swoja dziatalno$¢ miedzynarodowa i konkurowac na
globalnych rynkach (pomimo ograniczonych zasobdw). Badania pokazuja, ze MSP
czgsto angazuja si¢ w wspOlprac¢ 1 innowacje, zeby przezwyci¢zy¢ bariery
internacjonalizacji, podobnie jak MNC (Garcia-Alvarez de Perea, J., Lenihan, H.,
Doran, J., O’Leary, E., 2019)

Wspotpraca z migdzynarodowymi partnerami moze pomoc matych i $redniej
wielko$ci przedsigbiorstwom w dostepie do nowych rynkdw, dzieleniu si¢ ryzykiem
oraz rozwijaniu nowych produktéw dostosowanych do miedzynarodowych
konsumentow. Takie podej$cie przypomina modele dzielenia zasobow stosowane przez
wieksze korporacje migdzynarodowe (Garcia—Alvarez de Perea, J., Lenihan, H., Doran,
J., O’Leary, E., 2019)

Badacze zagadnienia wskazuja, ze MSP nie odtwarzaja w pelni modeli

biznesowych MNC. Coraz czgéciej tworza jednak elastyczne i innowacyjne modele
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umozliwiajace ekspansj¢ migdzynarodowa (Schneider, S., & Spieth, P. 2017).

Tworzenie sieci wspoOtpracy 1 dynamicznych zdolno$ci pozwala malym i
srednim firmom skutecznie internacjonalizowaé swoja dzialalnos¢, w sposob bardziej
elastyczny 1 dostosowany do ograniczen zasobow (Matysiak, L., Rugman, A. M.,
Bausch, A., 2018).

Zesp6t badaczy Autio, E., Nambisan, S., Thomas, L. D., Wright, M. (2018), w
przeprowadzonych badaniach, podjat si¢ analizy wplywu technologii cyfrowych na
mie¢dzynarodowe strategie matych i S$rednich przedsigbiorstw. W osiggnietych
wnioskach, podkreslili oni, ze firmy technologiczne, podobnie jak korporacje
miedzynarodowe, tworza modele biznesu, ktéore oparte sa na elastycznych i
jednoczesnie skalowalnych platformach cyfrowych.

Ciekawe wnioski z badan uzyskali rowniez: Coviello, N., Kano, L., Liesch, P.
W. (2017). Realizowane przez nich badania pokazujg, jak przedsigbiorstwa
technologiczne (w tym male i $rednie) adaptuja tradycyjne modele internacjonalizacji
na wzor duzych miedzynarodowych korporacji (uwzgledniajac jednoczesnie rozwdj
technologii i pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu globalnym).

Rodzinne MSP w sektorze zaawansowanych technologii, czgsto tworza
innowacyjne modele biznesowe na wzor migdzynarodowych korporacji, zeby
przezwycigzy¢ bariery zwigzane z ekspansja mi¢dzynarodowa (Hennart, J. F., Majocchi,
A., Forlani, E. 2019)

Torkkeli, L., Kuivalainen, O., Saarenketo, S., Puumalainen, K. (2019) w swoich
badaniach analizowali jak mate 1 Srednie przedsigbiorstwa w sektorze wysokich
technologii stosujg strategie sieciowe 1 internacjonalizacji. Uzyskane wnioski byly
jednoznaczne - podobnie jak miedzynarodowe korporacje, zeby rozwija¢ globalne rynki
zbytu na swoje produkty 1 ustugi.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotkaé badania, ktore wskazuja, ze
mate 1 Srednie przedsigbiorstwa (zwlaszcza w sektorach technologicznych), tworza
modele biznesu bardzo podobne do stosowanych przez mig¢dzynarodowe korporacje
(Verbeke, A., Ciravegna, L., 2018). Dzigki temu moga realizowa¢ szybsza i bardziej

efektywna ekspansje¢ na nowe rynki zagraniczne.
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Przytoczone powyzej badania pokazuja, ze male i Srednie przedsigbiorstwa w
branzy zaawansowanych technologii, tworza modele biznesowe podobne do
migdzynarodowych korporacji. Jako gléwny cel mozna wskaza¢ che¢ do szybszej i
efektywniejszej internacjonalizacji. Jednocze$nie przy tworzeniu modeli biznesu
opierajg si¢ na innowacjach, elastycznosci, technologii cyfrowej 1 wspotpracy sieciowe;.

Autor pracy przeprowadzit analize porownawcza uzyskanych wynikow analizy
statystycznej dotyczacej tworzonych modeli biznesowych przez male i $rednie
przedsigbiorstwa, z wzorcowym przedsigbiorstwem speiniajacym kryteria
miedzynarodowej korporacji.

Wszystkie poddane badaniu przedsigbiorstwa prowadzity dziatalnos¢ w branzy
zaawansowanych technologii, zgodnie z przyjeta w przeprowadzanych badaniach
klasyfikacja.

Badane duze przedsigbiorstwo zatrudnialo powyzej 250 pracownikow i
przekroczyto 50 milionéw euro rocznego obrotu.

Procentowy udziat kapitalu zagranicznego wynosit 100%. Przedsigbiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ juz od ponad 50 lat. Kapitat zalozycielski spotki pochodzi z
Niemiec.

Przedsiebiorstwo dziata w kilku sektorach, ktore mozna sklasyfikowac jako
zaawansowanych technologii. Dziatalno$¢ firmy scharakteryzowana zostata jako
producencka.

W S$redniej wielkoSci badanych przedsigbiorstwach, zauwazy¢ mozna, ze
kryteria, w ktérych na potrzeby badan zostaly ujete uniwersalne modele biznesu
osiggnety zblizone wartoSci. Niemniej jednak w ich ramach mozna wyodrebnic
uniwersalne modele biznesowe majace najwigkszy wptyw na badane przedsigbiorstwa
branzy zaawansowanych technologii.

I. W ramach kategorii modeli skoncentrowanych na tworzeniu zysku, najwyzej
oceniony zostal ,,Model zysku z superprodukcji” (zmienna 2 6 3). Charakteryzuje
go maksymalizacja sprzedazy wyrobow na rynku o wysokich kosztach statych prac
badawczo-rozwojowych, wdrozeniowych i produktu o relatywnie krétkim cyklu
zycia.

2. Modele skoncentrowane na przeksztalcaniu innowacji w rezultaty ekonomiczne

charakteryzuje brak istotnych réznic w opiniach lub ocenach przypisanych do
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analizowanych zmiennych. Wyniki badan moga jednak skloni¢ do wniosku, Ze na
badane przedsigbiorstwa wplywajg modele:
« Reaktywnosci i braku dlugoterminowego planowania (zmienna 2 12 3). Model ten
charakteryzuje Ro6znicowanie oferty od oferty konkurencji.
« Planowania innowacji (zmienna 2 14 3). Model ten okresla roznicowanie oferty.
« Konkurowania ceng i dostgpnoscig (zmienna 2 13 3). Model ten charakteryzuje
wytwarzanie wyrobow takich samych jak konkurencja.
3. Dla modeli skoncentrowanych na sposobach wykorzystania zasobéw najwigkszy
wplyw na badane przedsigbiorstwa miata model ,,Dystrybutorzy” (zmienna
2 19 3). Charakteryzuje si¢ on nabywaniem i sprzedawaniem gotowych wyrobéw,
uzupetnianych o wartoS¢ dodang. Zauwazy¢ mozna w nim ograniczony zakres
przetworzenia zasobéw. Mozna réwniez wyodrebni¢ bardziej szczegétowaq kategorie
w jego ramach: Kupiec finansowy (kupuje i sprzedaje zasoby finansowe bez ich
transformowania), Hurtownik/detalista (nabycie i sprzedaz zasobéw rzeczowych),
Handlarz IP (kupuje i1 sprzedaje zasoby niematerialne), Dystrybutor zasobow
ludzkich (kupuje i sprzedaje zasoby ludzkie).
Poréwnanie najczeScie] wskazywanych przez przedsigbiorstwa uniwersalnych
modeli biznesowych pokazuje rysunek 5.1. Podzielono w nim przedsi¢biorstwa na:
duze, male, Srednie oraz przyporzadkowano do poddanych analizie statystycznej

gléwnych kryteriow oceny.

Uniwersalny model biznesowy

Lp. Kryterium Duze przedsi¢biorstwa Srednie przedsi¢biorstwa Male przedsi¢biorstwa

« Model zysku zaleznego od czasu

o Zysku Zvsk dukeii” (2.53),
1 Kryterium tworzenia zysku wieloelementowego c Lyskuz sgp ergo UXeT . Model mnoznika zysku (2_7 3),
(2-33) (zmienna 2_6_3) « Model zysku ze specjalizacji
(2.83)
_ ) . Reaktywnosci i braku « Konkurencji ceng i dostepnos$cia
Kryterium przeksztalcania . . . (212 3),
. . « Integracji dostawcow i dhugoterminowego S ”
2 innowacji w rezultaty Lo . : « Planowania innowacji (2_14_3),
ekonomiczne Klientéw ( 2-16-3) planowania (zmienna « Integracji w kierunku innowacji
2 12 3)
— = (2.17.3)
Modele skoncentrowane na Dvstrybut .
3 sposobie wykorzystania « Kreatorzy (2-18-3) + Dystrybutorzy (zmienna | | Dystrybutorzy (2_19_3)

7asobow 2.19.3).

Rysunek 5.1 Wplyw uniwersalnych modeli biznesu - podziat na gtéwne kryteria (duze przedsigbiorstwo)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Uzyskany wynik analizy porownawcze]j pokazuje duze zréznicowanie pomi¢dzy
wptywem modeli biznesowych na rozwdj przedsiebiorstwva w duzym, §rednim i matym
przedsiebiorstwie. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze poréwnanie dotyczylo wzorcowej firmy.
Moze to by¢ jednak temat dalszych szczegdélowych badan na wigkszej probie

badawcze;j.
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Z.akonczenie

Proces internacjonalizacji malych i1 $rednich przedsigbiorstw z branzy
zaawansowanych technologii stanowi zlozone wyzwanie, wymagajace nie tylko
dostosowania do wymagan rynkoéw zagranicznych, ale rdwniez strategicznego
wykorzystania zasobow 1 mozliwo$ci, jakie oferuja nowoczesne technologie oraz
innowacyjne modele biznesowe. Analiza przeprowadzona w niniejszej rozprawie
potwierdzita, ze wybor odpowiedniego modelu biznesowego moze znaczgco wptynad
na sukces MSP w procesie internacjonalizacji.

Kluczowym wnioskiem wynikajacym z analizy literatury przedmiotu jest to, ze
przedsigbiorstwa, ktore opieraja swoje modele biznesu na elastycznych, innowacyjnych
rozwigzaniach technologicznych, maja wigksza zdolno$¢ do adaptacji na rynkach
mi¢dzynarodowych oraz skutecznego konkurowania z wigkszymi, globalnymi
konkurentami. Modele biznesowe pozwalajg réwniez na lepsze wykorzystanie
technologii, takich jak sztuczna inteligencja, platformy chmurowe, big data (Coviello
N.E, 2017).

Analiza literatury wykazata rowniez, ze wspotpraca w ramach globalnych sieci

innowacji oraz partnerstwa strategicznego z kluczowymi graczami branzowymi moga
znacznie przyspieszy¢ proces internacjonalizacji przedsigbiorstw z branzy
zaawansowanych technologii (Vahlne, J.E., 2017). Male i $rednie przedsigbiorstwa,
ktore potrafia budowac silne alianse 1 wspoOlpracowa¢ z innymi firmami oraz
instytucjami badawczymi zyskuja dostep do wiedzy, zasobow i rynkéw (Vahlne, J.E.,
2017). Nalezy zatem uzna¢, ze s3 to kluczowe czynniki do stabilnego wzrostu
migdzynarodowego.
Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw odgrywa obecnie istotng role w ramach
gospodarki $wiatowej. Wynika to z duzej liczby nowo tworzonych miejsc pracy i
znaczgcego udzialu tego sektora w PKB (produkcie krajowym brutto) (Glabiszewski
W., Grego-Planer D., Liczmanska-Kopcewicz K., 2018).

Internacjonalizacja matych 1 $rednich przedsigbiorstw z branzy

zaawansowanych technologii jest jednak procesem, ktéry wigze si¢ z licznymi
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wyzwaniami. Bariery regulacyjne, kulturowe, finansowe oraz zwigzane z adaptacja
produktéw do specyfiki lokalnych rynkow pozostajg istotnymi przeszkodami dla wielu
firm (Kahiya, E. T., 2018). Jednak przedsigbiorstwa, ktore potrafig integrowac
innowacje w modelach biznesowych oraz w sposoéb dynamiczny reagowaé na warunki
rynkowe, majg znacznie wigkszg szans¢ na pokonanie trudnosci (Knight, G. A., 2016).

Ostatecznym wnioskiem z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu jest
to, ze modele biznesowe matych i $rednich przedsigbiorstw z branzy zaawansowanych
technologii sg kluczowym czynnikiem sukcesu w procesie ich internacjonalizacji. Warto
roOwniez zwrdci¢ uwage, ze modele biznesu muszg by¢ dostosowane do specyfiki branzy
(w ktorej innowacyjnos¢ 1 zdolno$¢ do szybkiego wprowadzania nowych produktéw ma
kluczowe znaczenie). Zeby osiggnaé sukces w internacjonalizacji, male i $rednie
przedsigbiorstwa powinny wykorzystywac posiadane atuty oraz aktywnie poszukiwac
wspotpracy w ramach globalnych ekosysteméw (Brouthers, K. D., Nakos, G.,
Dimitratos, P., 2015).

Wyniki badan wynikajgce z niniejszej rozprawy moga stanowi¢ narzgdzie dla
menadzerow, ktorzy daza do wspierania rozwoju migdzynarodowego przedsigbiorstwa z
branzy zaawansowanych technologii. Wazne jest zapewnienie odpowiedniego wsparcia
dla takich firm, nie tylko w zakresie finansowania, ale rowniez dostepu do wiedzy oraz
sieci kontaktow. Dzigki temu beda one mogly by¢ konkurencyjne na rynkach
migdzynarodowych.

Motywem podjecia problemu wyrazonego w tytule niniejszej rozprawy bylo
przekonanie, ze wobec bardzo waznej roli jakg male 1 Srednie przedsigbiorstwa branzy
zaawansowanych technologii odgrywaja w gospodarce, istotny jest rowniez aspekt
dopasowania modeli biznesowych do strategii ekspansji zagranicznej. Przedsigbiorstwa
oferujagce zaawansowane technologicznie produkty 1 ustugi, z zatozenia sg
przedsiebiorstwami, ktore musza rozwijac¢ si¢ na rynkach zagranicznych. Przyjeto, ze
srodkiem prowadzacym do tego celu jest wykorzystywanie modeli biznesowych.
Dlatego nalezy zbada¢ ich wptyw na strategie internacjonalizacji. Autor stwierdzil, ze
tworzy to luke badawcza, ktorej probe wypetnienia podjeto w tej rozprawie.

W warstwie teoretycznej wypetnienie tej luki zwigzane jest z trzema

nastepujacymi celami poznawczymi rozprawy:

307



« Okreslenie znaczenia strategii internacjonalizacji dla badanych przedsigbiorstw
branzy wysokich technologii.
« Wskazanie roli strategii internacjonalizacji w modelu biznesowym polskich
przedsiebiorstw branzy technologiczne;.
« Wyjasnienie roli modelu biznesowego w wyborze odpowiedniej strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
Zagadnienia te sg relatywnie stabo prezentowane w literaturze przedmiotu.
Wypehienie luki badawczej odbylo si¢ rowniez poprzez realizacje
postawionych celow utylitarnych i polegato na:
« Stworzeniu praktycznych rekomendacji dla przedsigbiorstw sektora MSP w
zakresie budowy modelu biznesowego umozliwiajacego internacjonalizacje.
« Zidentyfikowaniu typow 1 elementéw wystepujacych w modelu biznesowym
sprzyjajacych procesowi internacjonalizacji MSP.
« Rozpoznaniu modelu biznesowego nastawionego na przeksztalcanie innowacji w
rezultaty ekonomiczne w matych 1 srednich przedsigbiorstwach.
Wyznaczone w ten sposob cele wymagaty:
« Przeprowadzenia szczeg6lowego przegladu i analizy literatury z zakresu modelow
zarzadzania i strategii internacjonalizacji.
« Usystematyzowania poje¢¢ z zakresu modelu biznesowego i internacjonalizacji
przedsigbiorstw.
« Rozpoznania wystepujacych modeli biznesowych w badanych
przedsiebiorstwach.
« Rozpoznanie wystepujacych strategii internacjonalizacji w badanych
przedsigbiorstwach.
« Identyfikacji praktyk z zakresu zarzadzania procesem internacjonalizacji w
badanych przedsigbiorstwach.
« Analizy wplywu modelu biznesowego przedsi¢biorstwa na strategi¢
internacjonalizacji.
» Okreslenia rekomendacji dla przedsigbiorstw z zakresu wdrazania strategii

internacjonalizacji dostosowanej do tworzonego modelu biznesowego.
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Powyzsze cele zostaly zrealizowane poprzez znalezienie odpowiedzi na
postawione w rozprawie pytania badawcze. Na podstawie przeprowadzonych badan

odpowiedziano na 7 pytan badawczych.

Odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze: ,,Jakie strategie internacjonalizacji
wystepuja w sektorze MSP w badanej prébie?”, zawarto w rozdziale 4.4. Z
przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, ze najczgsciej wykorzystywang strategia
w ramach badanych kryteriow strategi jest uzyskiwanie informacji o rynkach
zagranicznych w celu oceny powodzenia inwestycji i obecnej dziatalnosci i budowa
relacji handlowych opartych na niskich kosztach 1 malym zaangazowaniu
organizacyjnym. Dla kontrastu badane przedsi¢biorstwa w rownym stopniu wskazywaty
rowniez na strategi¢ maksymalnego zaangazowania finansowego 1 organizacyjnego
poza granicami kraju, ktore w dluzszym okresie powinno doprowadzi¢ do uzyskania
maksymalnych udzialow w rynku.

W rozdziale 4.4 udzielono odpowiedzi na drugie pytanie badawcze: ,Jakie

strategie internacjonalizacji dotyczg matych 1 §rednich przedsiebiorstw?”
W ramach badanego kryterium strategii internacjonalizacji wedlug czasu wejscia na
rynki zagraniczne, najczesciej badane $redniej wielkos$ci przedsigbiorstwa rozpoczynaty
obstuge rynkow zagranicznych juz od poczatku dziatalno$ci. Wyniki dla matych
przedsiebiorstw ksztaltowaty si¢ analogicznie.

W przypadku strategii wedtug zasiggu wejscia na rynki zagraniczne w $redniej
wielkosci przedsigbiorstwach, przeprowadzona analiza wskazuje, ze preferujg one
strategi¢ wchodzenia na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci 1 odstgpach czasu.
Poddane badaniu male przedsigbiorstwa w ramach formulowanych strategii
internacjonalizacji réwniez wykazaty preferencje do wchodzenia na rynki zagraniczne
w okreslonej kolejnoSci 1 odstepach czasu.

W ramach odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, analizie poddane zostaty
takze strategie wedlug zakresu internacjonalizacji. Na podstawie zaprezentowanych
obliczen statystycznych i uzyskanych wynikéw mozna przyjac, ze $redniej wielkosci
przedsigbiorstwa w ramach strategii wedtug zakresu internacjonalizacji, skupiajg swoja
uwage na jednym lub kilku wybranych rynkach zagranicznych. Mate przedsigbiorstwa

wskazaly na t¢ samg strategi¢c wedlug zakresu internacjonalizacji - skupienie uwagi
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przedsigbiorstwa na jednym lub kilku wybranych rynkach zagranicznych (ich penetracja
w celu wzrostu udziatu).

Badane mate i Srednie przedsigbiorstwa w zakresie strategii ze wzgledu na
wielko$¢ niezbednych inwestycji nie wykazaty podobienstw. W badaniu istotnos¢
statystyczng uzyskano w analizie statystycznej dotyczacej malych przedsigbiorstw,
jednak uzyskane wyniki nie sg na tyle jednoznaczne, zeby mozna bylo wyodrebnic
dominujacg strategi¢ w badanym zakresie. Niemniej jednak mozna wskazaé, ze w
ramach badanych Sredniej wielkoSci przedsigbiorstwach najbardziej oddzialywuje
strategia opierajaca si¢ na maksymalnym zaangazowaniu finansowym i organizacyjnym
poza granicami kraju, ktore w dluzszym okresie powinno doprowadzi¢ do uzyskania
maksymalnych udziatlow w rynku. W ramach badanej grupy matych przedsiebiorstw
mozemy rowniez zauwazy¢ tendencj¢ do formulowania strategii opartej na
maksymalnym zaangazowaniu finansowym 1 organizacyjnym poza granicami kraju.

W ramach badaf nad strategiami ze wzgledu na ofert¢ produktowg w Srednie;j

wielkoSci przedsigbiorstwach, zaobserwowano, ze najczeSciej wybierang strategia jest
wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami. Wyniki uzyskane w badanej grupie
matych przedsigbiorstw réwniez wskazaty na t¢ samg strategie.
Wynik badania, pokrywa si¢ ze specyfika dziatalnos$ci przedsigbiorstw z branzy
zaawansowanych technologii. Wiele matych przedsi¢biorstw zdobywa przewage
rynkowa poprzez wprowadzanie na rynek innowacyjnych lub wysoko
wyspecjalizowanych produktéw. Sredniej wielkoéci przedsigbiorstwa nadal musza
walczy¢ o przewage rynkowa i zwigkszanie swojego udziatu w rynkach zagranicznych,
w zwigzku z czym mozna uznad, ze jest to cecha charakterystyczna dla wigkszosci firm
dziatajgcych w badanej branzy.

Przeprowadzona analiza statystyczna pozwolita udzieli¢ odpowiedzi na trzecie
pytanie badawcze: ,Jaki typ modelu biznesowego dominuje w badanych
przedsigbiorstwach?”.

W $éredniej wielkosci badanych przedsiebiorstwach, zauwazy¢ mozna, ze najwigksza
popularno$¢ ma typ modelu biznesu zdefiniowany przez T. Gotebiewskiego (2008) jako

»Zleceniobiorca” (producent na zamowienie).
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W matych przedsigbiorstwach dominuje typ modelu okre§lonego przez K. Obtoja
(2002) jako Dyrygent. Wynik wskazuje, ze cz¢$¢ matych przedsigbiorstw zleca na
zewnatrz realizacje czesci procesow wytworczych.

Odpowiedz na czwarte pytanie badawcze w czesci dotyczacej ksztaltowania
modelu biznesowego zorientowanego na wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstw jest
nastepujaca - nalezy skupi¢ si¢ na budowie modelu biznesu ,,Planowania innowacji”. W
przeprowadzonych badaniach w branzy zaawansowanych technologii, na jego istotny
wpltyw wskazali menadzerowie zarowno z matych i jak i duzych przedsiebiorstw. Na
istotno$¢ roznicowania oferty w celu zwigkszana innowacyjnosci, wskazuja réwniez
przytoczone w rozprawie badania innych badaczy tego zagadnienia.

Na podstawie zaprezentowanych w rozprawie obliczen statystycznych, mozna
udzieli¢ odpowiedzi na pigte pytanie badawcze: ,Jaki typ modelu biznesowego
sprzyja procesowi internacjonalizacji w przedsigbiorstwie?”.

Najsilniej na proces internacjonalizacji w malych 1 S$redniej wielkoS$ci
przedsigbiorstwach oddziatywuje typ modelu biznesu okreslony przez T.
Golebiewskiego jako ,,Specjalista”. Charakteryzuje on si¢ tym, ze zrodtem wartosci dla
klientow sa korzy$ci materialne 1 emocjonalne. Natomiast zrédlem przychodow
sprzedaz i inne formy udostgpniania wyroboéw. Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze
znacznie wickszy wplyw tego modelu zaobserwowano w przypadku $redniej wielkosci
przedsigbiorstw.

Wyniki badan sktaniajg do wniosku, ze przedsigbiorstwa prowadzace juz dziatalnos$¢ na
rynkach zagranicznych potrzebuja bardziej specjalistycznej wiedzy w celu zwigkszenia
swojego udzialu w wybranych rynkach docelowych.

Na podstawie kwerendy literatury i przeprowadzonych badan mozna udzieli¢
odpowiedzi na postawione szoste pytanie badawcze: ,Czy wybrana strategia
internacjonalizacji malych i $rednich przedsigbiorstw ma odwzorowanie w modelach
biznesu przedsi¢biorstw?”.

Uzyskane rezultaty badan $redniej wielkosci przedsigbiorstw wykazaly, ze model
biznesowy ,,Zysku z piramidy wyrobow” ma najwickszy wplyw na oferowanie tych
samych produktéw na te same rynki co do tej pory (strategia ze wzgledu na oferte

produktow3).
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Natomiast w trakcie badan matych przedsigbiorstw wykazano, ze modelu biznesu
,Dystrybutorzy” najsilniej wptywa na wybor przez nie niewielu segmentéw rynku w
niewielu krajach (strategia wedlug zakresu internacjonalizacji) i rozpoczecie obshugi
rynkow zagranicznych od poczatku dziatalno$ci (strategia wedlug czasu wejscia na
rynki zagraniczne).

Dodatkowo warto zauwazy¢, ze przeprowadzone zagranicg badania wykazuja, ze wybor
strategii internacjonalizacji dla matych i §rednich przedsigbiorstw jest $cisle powigzany
z ich modelami biznesowymi. Przedsigbiorstwa musza dostosowywac¢ swoje modele do
wymogow jakie stawiaja przed nimi rynki migdzynarodowe. W takim uj¢cia mozna
stwierdzi¢, ze modele biznesu zwickszaja szanse na sukces w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Uzyskane w trakcie badan dane pozwalajg udzieli¢ odpowiedzi na si6dme
pytanie badawcze i wskazac¢, ktore z elementow modelu biznesowego maja wplyw na
wybor strategii internacjonalizacji w przedsigbiorstwie.

Badania matych przedsiebiorstw wykazaly, ze element modelu biznesu ,,Relacje z
klientami”, wptywa na oferowanie zmienionych produktéw na dotychczasowych
rynkach (strategie ze wzgledu na oferte produktowa). Ma on rowniez istotny wptyw na:
 Podjecia dzialan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu rynkach zagranicznych -
strategie zw wzgledu na zakres internacjonalizacji.
« Podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatan w niewielu krajach, ale w wielu
segmentach rynku - strategie wedtug zakresu internacjonalizacji.
Wyniki dla $redniej wielkosci przedsigbiorstw sugeruja, ze podejmowanie przez firmy
dzialania w niewielu krajach, ale w wielu segmentach rynku maja najwickszy
pozytywny wplyw (strategie wedlug zakresu internacjonalizacji) na element modelu
biznesu okreslony jako ,,Dostawca”.
Warto zawazy¢, ze zarowno w matych i jak i $redniej wielkosci przedsigbiorstwach
najwigksze zwigzki z elementami biznesu wykazywatly strategie ze wzgledu na zakres
internacjonalizacji oraz ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji 1 wymagane
naktady organizacyjne. Elementy wchodzace w ich zakres mialy jednocze$nie
najwyzszy wplyw na wyszczegolnione w ramach badan strategie internacjonalizacji

przedsigbiorstw branzy zaawansowanych technologii.
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W rozdziale 5.4, wskazano wyniki uzyskane w trakcie badania duzego
przedsiebiorstwa z branzy zaawansowanych technologii. Poréwnano je z wynikami
badan uzyskanymi podczas analizy matych 1 §rednich przedsigbiorstw. Niemniej jednak
podjecie badan w powyzszym zakresie wymaga S$rodkow na ich sfinansowanie.
Podjecie badan w duzych przedsigbiorstwach technologicznych wymaga wigkszego
naktadu czasu i pracy na zweryfikowanie rzetelno$ci uzyskiwanych danych. Zwigzane
jest to rowniez z dhuzszym procesem decyzyjnym dotyczacym udzielenia dostepu do
informacji, ktore maja zosta¢ poddane badaniom oraz przebadaniu wigkszej liczby
menadzerdw odpowiedzialnych za poszczegdlne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Rask, M., & Servais, P. (2018) wskazali, ze przyszte badania z zakresu
internacjonalizacji moga skupia¢ si¢ na bardziej szczegdtowe] analizie wplywu
specyficznych technologii na rozwdj mig¢dzynarodowy malych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Na podstawie przeprowadzonych badan, autor pracy zgadza si¢ z tym
podejsciem. Wskazuje on jednak, ze badania dotyczace analizy wptywu specyficznych
technologii na rozw6j mig¢dzynarodowy malych 1 $rednich przedsigbiorstw warto
poszerzy¢ rowniez o okreslenie modeli biznesu, ktore umozliwityby stworzenie
rekomendacji 1 pomoglyby osobom zarzadzajacych na budowanie skutecznych strategii
ekspansji. W przysztych badaniach warto réwniez rozszerzy¢ analiz¢ o inne sektory
gospodarki, ktore moga charakteryzowac si¢ innymi strategiami internacjonalizacji.

Dalsze badania moga uwzglgdnia¢ réwniez roéznice kulturowe oraz wplyw
specyficznych regulacji prawnych na procesy internacjonalizacji MSP w rdéznych
krajach. Badania longitudinalne moga dostarczy¢ poglebionych wnioskow dotyczacych
dtugoterminowej efektywnos$ci ro6znych modeli biznesowych w konteks$cie
miedzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw. Autor w trakcie badan, zauwazyt rowniez
luk¢ badawcza w zakresie kontrolingu strategicznego w przedsigbiorstwach, ktore
wdrazajg strategi¢ internacjonalizacji opartg na wybranych modelach biznesowych.

W zwigzku z tym autor rozprawy rozwaza aplikowanie o niezbedne $rodki z

dostepnych programoéw badawczych.
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Wykaz zalacznikow

Zatacznik 1 Kwestionariusz ankiety
Zalacznik 2 Statystyki opisowe dla pytania 71 8 (cze$¢ Il kwestionariusza ankietowego) -
wyniki ogdlne dotyczace internacjonalizacji przedsigbiorstwa
Zalacznik 3 Statystyki opisowe dla pytania 7 i 8 (cz¢$¢ I kwestionariusza ankietowego) -
wyniki matych przedsiebiorstw dotyczace internacjonalizacji
Zalacznik 4 Statystyki opisowe dla pytania 7 i 8 (cz¢$¢ I kwestionariusza ankietowego) -
wyniki $§rednich przedsiebiorstw dotyczace internacjonalizacji
Zatacznik 5 Statystyki opisowe dla pytania 9 i1 10 (czgs¢ II kwestionariusza ankietowego) -
wyniki ogdlne dotyczace internacjonalizacji
Zatacznik 6 Statystyki opisowe dla pytania 9 i 10 (czg¢$¢ II kwestionariusza ankietowego) -
wyniki dla matych przedsigbiorstw dotyczace internacjonalizacji
Zatacznik 7 Statystyki opisowe dla pytania 9 i 10 (czgs¢ II kwestionariusza ankietowego) -
wyniki dla matych przedsigbiorstw dotyczace internacjonalizacji
Zatacznik 8 Wyniki analizy statystycznej dla: typy modelu mate przedsigbiorstwa
Zalacznik 9 Wyniki analizy statystycznej dla: typy modelu $rednie przedsigebiorstwa
Zakacznik 10 Statystyki opisowe dla pytania 2 (cze$¢ 1 kwestionariusza ankietowego) -
wyniki dla $rednich przedsiebiorstw dotyczace wplywu uniwersalnych modeli
biznesowych na przedsiebiorstwa
Zakacznik 11 Statystyki opisowe dla pytania 2 (czgs$¢ 111 kwestionariusza ankietowego) -
wyniki dla matych przedsiebiorstw dotyczace wplywu uniwersalnych modeli
biznesowych na przedsiebiorstwa
Zalacznik 12 Statystyki opisowe dla pytania 3 (czg¢s$¢ 111 kwestionariusza ankietowego) -
wyniki dla ogéhu badanych przedsiebiorstw dotyczace wptywu elementéw modelu
biznesowego na wybor strategii internacjonalizacji
Zatacznik 13 Wyniki pordwnan par zmiennych dla ogétu przedsigbiorstw analizowanych w
rozdziale II i Il wykonanych testem U Manna-Whitneya i korelacja porzadku
rang Spearmana
Zatacznik 14 Wyniki analizy statystycznej dla zwigzkéw w modelu pomigdzy badanymi
grupami zmiennych dla $redniej wielkosci przedsigbiorstw
Zatgcznik 15 Wyniki analizy statystycznej dla zwigzkéw w modelu pomiedzy badanymi

grupami zmiennych dla matych przedsigbiorstw
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Zalacznik 1:

[a—y

[

AN S

w2

10.

11.

12.

13.

14.

15.

CZE;SC 1 - Metryczka firmy

. Jak dhugo (ile lat) firma dziala na rynku?

. Jaka jest struktura wlasnosci Panstwa firmy? (Prosz¢ zaznaczy¢ jedna odpowiedz)

spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig

spotka akcyjna

franczyza

spoltka zalezna od spotki z udziatem kapitatu zagranicznego

spotka jednoosobowa

. Do jakiej branzy nalezy Panstwa firma?

Produkcja sprzgtu lotniczego

Produkcja wyrobow farmaceutycznych

Produkcja komputeréw i maszyn biurowych

Produkcja sprzgtu i aparatury radiowej, telewizyjnej 1 komunikacyjnej
Produkcjainstrumentdéw naukowychiprecyzyjnych
Ustugi w zakresie poczty i telekomunikacji

Ustugi w zakresie IT

Badania i rozwoj

Inna, prosze podac jaka: ...............

352



N

. Jaki jest odsetek wlasnosci gldéwnego wlasciciela w Panstwa firmie?

1. do50%

2. powyzej 50%

5. Ile wynosi procentowy udzial kapitalu zagranicznego w przedsi¢biorstwie?

1. Nie ma kapitatu zagranicznego

2. Jestiwynosi........... %

6. Z jakiego kraju pochodzi kapital zalozycielski firmy? (opcjonalnie z jakiego kraju
pochodzi firma?)

7. Ilu pracownikow jest zatrudnionych w Panstwa firmie? (Proszg zaznaczy¢ jedna
odpowiedz)

1. 1-9 pracownikow

2. 10 - 49 pracownikoéw

3. 50 - 250 pracownikoéw

4. wiecej niz 250 pracownikow

8. Prosze wskazaé przedzial wielkosci przychodu firmy w 2018 roku (Prosz¢ zaznaczy¢

S

jedna odpowiedz).

do 2 mln zt
2 min - 10 mln zt
10 min - 50 mln zt

powyzej 50 min zt
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9. Jakie czynniki maja wplyw na wyniki Panstwa firmy?

Prosz¢ o ocen¢ waznosci kazdego czynnika w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazny, a 1 - bez

znaczenia.
1 2 3 4 5
91 Innowacyjnos¢
. produktu
Wartos¢
9-2 produktu dla
klienta
93 Innowacyjnosé
) procesdw

9-4 Konkurencja

9-5 Ekspansja rynku

9-6 Nowe kanatly
) dystrybucji
9.7 Kluczowi
partnerzy

10. Jak mozna opisaé dzialalnos¢ Panstwa firmy? (Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna

odpowiedz).

10-1 Ustugodawca dla duzych przedsigbiorstw (np. wspdlne centrum ustug)

10-2 Podwykonawca (np. dostawca produktow do duzych przedsigbiorstw)

10-3 Niszowa (np. dostarczanie produktow, ktore nie sg ekonomicznie atrakcyjne dla wickszych
firm)

10-4 Innowacyjna (np. lider na rynku produktow, ktéore wymagaja duzych inwestycji, kapitatu

ludzkiego

10-5 Producent
10-6 Dostawca

10-7 Inna, jaka: ...........
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1.

N

*

CZESC 2 — Internacjonalizacja przedsiebiorstwa

W przyblizeniu, jaka cze$¢ przychodéw Panstwa firmy przeznaczono na rozwdj
miedzynarodowy (internacjonalizacje) w ciagu ostatniego roku? (Proszg zaznaczy¢
jedng odpowiedz).

00% ol-5% o06-10% ol11-20% o021-30% o Wigcej niz 30%

. Ile wynosi udzial danego rynku w lacznej wartosci sprzedazy Panstwa firmy?

Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz.

Polska UE* EMEA* USA* WPG* pnggci)(\i‘/a
0%
1-14%
15 - 30%

31% - 50%
51% - 70%
71-90%
91% -
100%
UE - kraje uni europejskiej
EMEA - panstwa potozone w Europie, na Bliskim Wschodzie oraz w Afryce
USA - Stany Zjednoczone Ameryki

WPG - kraje Euroazjatyckiej Wspdlnoty Gospodarczej: Biatoru§, Kazachstan, Kirgistan, Rosja,
Tadzykistan
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3. Prosze okresli¢ znaczenie zmiany w strategii internacjonalizacji Panstwa

przedsi¢biorstwa:

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazna, a 1 - bez znaczenia.

3-2-2

3-3-2

3-4-2

3-5-2

Liczba nowych produktéw wprowadzanych do oferty

na rynkach zagranicznych

Liczba zmian / ulepszen do istniejacych produktow

pod katem oczekiwan wybranych rynkoéw

Liczba nowych urzadzen / technologii wprowadzonych

w procesie produkcji

Liczba zmian organizacyjnych pod katem dziatalno$ci

na wybranych rynkach zagranicznych

Inna, jaka: .........

4. Czy maja Panstwo w swoim przedsi¢biorstwie okreslona strategi¢ internacjonalizacji

lub ekspansji mi¢gdzynarodowej?

1. Tak

2. Nie

3. Nie wiem

4. Jest taka strategia w planach
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5. Czy okreslona strategia internacjonalizacji ma wplyw na sposob dzialalno$ci Panstwa

przedsi¢ebiorstwa?

Prosze o ocene znaczenia strategii internacjonalizacji w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo duzy, a

1 - bez znaczenia.

6. Co najbardziej wspiera rozwéj miedzynarodowy (internacjonalizacj¢) w Panstwa

firmie?

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazna, a 1 - bez znaczenia.

6-1-2 | Migdzynarodowa wspotpraca z dostawcami
6-2-2 | Migdzynarodowa wspotpraca z nabywcami
6-3-2 | Szkolenia

Zrbéznicowana baza finansowania (tj. wigcej niz 3
6-4-2 |, , .

zrodta finansowania)
6-5-2 | Roznego rodzaju dotacje

Dostep do komercyjnych zrédet finansowania (np.
6-6-2

kredyty bankowe)

Dostep do finansowania kapitalu podwyzszonego
6-7-2 . .

ryzyka (tj. Venture Capital)
6.8.2 Wigcej niz 50%  udziatéw w rekach gléwnego
77 | whasciciela
6-9-2 | Inne, prosze okreslic jakie: ......
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7. Jakie formy internacjonalizacji wykorzystuje Panstwa przedsiebiorstwo?

Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz. Wpisa¢ X w odpowiedniej kolumnie.

TAK | NIE
7-1-2 Eksport bezposredni
7-2-2 Eksport posredni
7-3-2 Eksport korporacyjny i inwestycje
7-4-2 Import
7-5-2 Licencjonowanie i franczyza
7-6-2 Spotki zalezne
7-7-2 Oddziat handlowy
7-8-2 Oddzial produkcyjny
7-9-2 Wrtasna inwestycja bezposrednia
7-10-2 Joint venture handlowe
7-11-2 Joint venture produkcyjne
7-12-2 Migdzynarodowe grupy zakupowe
7-13-2 Inna, prosze okresli¢: jakie...

8. Jakie dzialania rynkowe podejmuje Panstwa przedsiebiorstwo w zwiazku z procesem

rozwoju swojej dzialalnosci na rynkach zagranicznych?

Whpisa¢ X we wlasciwej kolumnie. Mozliwy wybdr wielu odpowiedzi.

1  Sprzedaz produktéw o wysokich parametrach technicznych
2 Wdrazanie nowoczesnych, innowacyjnych produktow
3 Sprzedaz produktow niezawodnych i bezawaryjnych

4  Tworzenie produktow o niskim koszcie uzytkowania

5  Tworzenie produktéw ekologicznych

6 Tworzenie produktow o atrakcyjnym wzornictwie
7  Sprzedaz produktow oznaczonych wtasng marka

8  Sprzedaz produktow z konkurencyjnym okresem gwarancji
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9  Sprzedaz produktow poszerzonych o duzy zakres ustug przed i po sprzedazowych
10 Sprzedaz wszystkich produktow z oferty (odmiany i modele)

11  Dostosowywanie produktow pod wzgledem technicznym lub wzornictwa
12  Sprzedaz produkty w réznych formach finansowania (np. leasing)

13 Sprzedaz produktow konkurencyjnych cenowo

14 Sprzedaz produktow na dogodnych warunkach ptatnosci/finansowania

15 Sprzedaz produktow w Internecie

16 Budowa wlasnej sieci detalicznej

17 Budowa wilasnych hurtowni lub centréw dystrybucyjnych

18 Dostarczanie produktow/ustug w krotszym czasie niz konkurenci

19 Dostarczanie produktéw terminowo

20 Zapewnianie obstugi logistycznej i transportowej

21 Indywidualizacja oferty

22 Szerokie udostgpnianie informacji o swojej ofercie

23 Zapewnianie komunikacji on-line z klientem

24 Tworzenie reklamy skierowana do koncowych odbiorcow

25 Tworzenie reklamy skierowanej do partneréw B2B

26 Oferowanie unikatowego wzornictwa

27 Oferowanie zindwidualizowanych produktow

28 Inne, prosze¢ okresli¢ jakie: .........

9. Jaka strategia internacjonalizacji (ekspansji miedzynarodowej) ma obecnie najwi¢ekszy
wplyw na rozwoj Panstwa firmy?

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo duzy, a | - bez znaczenia.

Strategie wedlug czasu wej$cia na rynki zagraniczne

Rozpoczecie obshugi rynkow zagranicznych od poczatku

9-1-2 dziatalnoéci

Decyzja o realizacji ekspansji zagranicznej po osiagnigciu
9-2-2 duzego udziatu w rynku macierzystym
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Strategie wedlug zasiegu wejscia na rynki zagraniczne

Wchodzenie na rynki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i

9-3-2 odstepach czasu (kazdy rynek traktowany jest indywidualnie)
Réwnoczesne rozpoczecie dziatalno$ci na wielu rynkach
9-4-2 poza granicami kraju macierzystego
Strategie wedlug zakresu internacjonalizacji
Skupienie uwagi przedsigbiorstwa na jednym lub kilku
9-5-2 wybranych rynkach zagranicznych (ich penetracja w celu
wzrostu udziatu)
Prowadzenie dzialalno$ci w duzej liczbie krajow, bez
9-6-2 wyraznej koncentracji na jakimkolwiek rynku
970 Wybdr przez przedsigbiorstwo niewielu segmentow rynku w
- niewielu krajach
Podejmowanie przez przedsigbiorstwo dzialan w niewielu
9-8-2 . .
krajach, ale w wielu segmentach rynku
9-9.2 Podjecia dziatan w niewielu segmentach rynku, ale na wielu
7 rynkach zagranicznych
Strategie ze wzgledu na wielko$¢ niezbednych inwestycji i wymagane naklady
Wprowadzanie na ograniczony segment rynku zagranicznego
9-10-2 . . .
podobnej oferty produktowej do oferowanej na rynku
Sprzedaz produktow na rynki zagraniczne odbywa si¢ po
9-11-2 niskich cenach (w tym posredni eksport poprzez agentow i
dystrybutorow)
Uzyskiwanie informacji o rynkach zagranicznych w celu
9-12-2 oceny powodzenia inwestycji i obecnej dziatalnosci. Relacje
handlowe: niskie koszty i mate zaangazowanie
Maksymalne zaangazowanie finansowe i organizacyjne poza
9-13-2 granicami kraju, ktére w dluzszym okresie powinno
doprowadzi¢ do uzyskania maksymalnych udziatow w rynku
Strategie ze wzgledu na oferte produktowa
9-14-2 Oferowanie tych samych produktow na te same rynki co do
o tej pory
9-15.2 Wchodzenie z niezmieniong oferta towarowa/ustugowa na
e nowe rynki
9-16.2 Oferowanie zmienionych produktow na dotychczasowych
o rynkach
9-17-2 Wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami
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10. Jaki wplyw ma strategia internacjonalizacji na ogélny rozwdj Panstwa

przedsiebiorstwa?

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazna, a 1 - bez znaczenia.

11. Ktory rodzaj specjalizacji w internacjonalizacji jest najblizszy wystepujacemu w

Panstwa firmie:

Whisa¢ X we wilasciwej kolumnie. Mozliwy wybor wielu odpowiedzi oferowanych dziatan.

11-1-2

11-2-2

11-3-2

11-4-2

11-5-2

11-6-2

11-7-2

11-8-2

11-9-2

11-10-2

11-11-2

11-12-2

Rynkowa
Specjalizacja w obstudze jednego typu klienta

Wybrani specjalisci z firmy obsluguja grupy matych klientow pomijane
przez globalne przedsigbiorstwa

Firma ogranicza si¢ do obstugiwania jednego lub kilku glownych klientow
zagranicznych

Produktowa

Firma oferuje wytacznie jeden rodzaj produktéw na wszystkich rynkach

Firma oferuje rodzing produktow

Firma oferuje wersje¢ produktu wykonywang na indywidualne zamoéwienie

Firma oferuje produkty osobne linie tanszych i drozszych produktow

Firma oferuje dodatkowe ustugi, ktore sa uzupelnieniem oferty (nie
wykonywane przez konkurencj¢)

Firma obstuguje tylko jeden kanat dystrybucji
Geograficzna

Lokalna
Regionalna

Krajowa
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11-13-2 Europejska

11-14-2 Migdzykontynentalna

12. Prosze ocenié¢ obecny potencjall'¢ internacjonalizacji Panstwa przedsi¢biorstwa:

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazny, a 1 - bez znaczenia.

Posiadanie nowoczesnych systemow informatycznych
do wsparcia biznesu

12-1-2
12-2-2  Posiadanie patentow i licencji
12-3-2  Nowoczesnos¢ wykorzystywanej technologii

Wykorzystanie narzgdzi do handlu elektronicznego w

12-4-2 . .
procesie sprzedazy

Mozliwos¢ zwigkszania produkcji/obstugi dla duzej

1252 Jiczby Klientow jednoczesnie

12-6-2  Posiadanie wykwalifikowanego kapitatu ludzkiego

CZESC 3 - Model biznesowy przedsiebiorstwa

1. Jaki typ modelu biznesu wystepuje w Twojej firmie?

Prosze o ocene kazdego wykorzystywanego przez Panstwa przedsicbiorstwo zatozenia w skali od 1

do 5, gdzie 5 oznacza zdecydowanie dominujace, a 1 - bez znaczenia.

1-1-3 Zlecanie na zewnatrz realizacji czgsci procesow wytworczych

1-2-3 Swiadczenie ustug outsourcingowych. Wysoka specjalizacja

Dziatanie w sektorach, w ktorych wystgpuje ekonomia skali,
1-3-3 dzialalno$¢ masowa realizacja dziatan skupiajacych wiele procesow
dziatalnos$ci

16 Potencjat to okre$lone mozliwosci, zbudowane na szczegdlnych zdolnosciach, kompetencjach,
sprawnosciach zawartych w posiadanych zasobach, a takze na umiej¢tnym korzystaniu z zasobow
otoczenia, ktére maja shuzy¢ osiaganiu celow wyznaczonych przez przedsigbiorstwo. Do zasobow
zaliczy¢ mozna np. moc wytworcza, marketing oraz zdolno$ci w zakresie wytwarzania.
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1-4-3

Zrédtem wartosci dla klienta sa korzysci materialne oraz relacja
korzyéci do ponoszonych osztow. Zrodlem przychodow jest
sprzedaz wyrobow

1-5-3

Zrédtem wartosci dla klienta sg korzysci materialne i emocjonalne.
Zrédtem przychodéw jest sprzedaz wytworzonych wyrobow oraz
inne formy udostepniania wyrobu

1-6-3

Zrédtem wartoéci dla klienta sa korzysci materialne oraz relacja
korzyéci do  ponoszonych kosztow. Zrédtem przychodow jest
sprzedaz wytworzonych wyrobow

1-7-3

Zroédtem wartosci dla klienta sa korzysci materialne oraz
zadowalajaca relacja korzysci do ponoszonych kosztow. Zrodtem
przychodow jest posrednictwo handlowe

1-8-3

Zrédtem wartosci dla klientow sg korzy$ci materialne, emocjonalne
i dobre relacje. Zrodtem przychodéw jest posrednictwo handlowe
lub inne formy udostgpniania wyrobu

2. Jaki uniwersalny rodzaj modelu biznesowego ma wplyw na rozwdéj Panstwa

przedsi¢biorstwa?

Prosze o wskazanie 15 stwierdzen, ktdre najbardziej pasuja do Panstwa dzialalnosci i dokonanie oceny

waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazny, a 1 - bez znaczenia.

Kryterium tworzenia zysku

Dobdr klienta, ktoremu oferowana jest oferta, integracja dziatan z

2-1-3 operacjami klienta
993 Oferowanie szerokiego asortymentu wyrobow danej kategorii
- kierowanych do zréznicowanej grupy odbiorcow
Posiadanie kilku wariantéw wytwarzania i dystrybucji o rdéznej
2-3-3 rentowno$ci. Dazenie do posiadania jak najwigkszego udziatu o
najwigkszej rentownosci
943 Zysk z dzialan w roli operatora na rynku o wysokiej ilosci
o podmiotéw obu stron transakcji
953 Wykorzystanie mozliwosci osiagania zysku z wprowadzania
e nowosci na poczatkowym etapie cyklu zycia
Maksymalizacja sprzedazy wyrobow na rynku o wysokich kosztach
2-6-3 statych prac badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych i produktu o
relatywnie krotkim cyklu zycia.
973 Wielokrotne osigganie zysku z danego wyrobu przez sprzedaz w
o réznych wersjach
2-8-3 Koncentrowanie na okreslonym obszarze dziatalnosci
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Utworzona grupa uzytkownikéw wyrobow i oferowanie im

2-9-3 wyrobow eksploatacyjnych lub uzupetniajacych

Ustanowienie i rozpowszechnienie standardu, przyjetego zaréwno

2-10-3 przez innych producent(')w Jak 1 odbiorcow

Ustanowienie matych centréw zysku w ramach przedsigbiorstwa i
2-11-3 | ich usamodzielnienie z jednoczesna odpowiedzialnoscia za
generowanie zysku dla przedsigbiorstwa

Kryterium przeksztalcania innowacji w rezultaty ekonomiczne

2-12-3 | Wyroby takie same jak konkurencji

2-13-3 | Roznicowanie oferty od oferty konkurencji

2-14-3 | Roznicowanie oferty

2-15-3 Selektywne wdrazanie innowacji

Badanie tancucha dostaw, obnizanie kosztow technologicznych,

2-16-3 badanie i zaspokajanie potrzeb w celu kreowania innowacji

2-17-3 | Inicjacja przeplywu informacji migdzy strukturami

Kryterium skoncentrowania na sposobie wykorzystania zasobéw

Skupienie na przenoszeniu praw wlasno$ci, znaczny zakres

2-18-3 . . . ,

zaangazowania i przetworzenia zasobow
9-19-3 Nabywanie i sprzedawanie gotowych wyrobow, uzupetianych o
o warto$¢ dodang
9203 Udostgpnianie prawa do uzytkowania okre§lonych zasoboéw w
o okre$lonym czasie
9213 Utatwianie sprzedazy przez kojarzenie nabywcow i sprzedawcow

bez przejmowania wlasnosci wyrobow

3. Jakie elementy/komponenty modelu biznesowego maja wplyw na wybor strategii
rozwoju miedzynarodowego (internacjonalizacji) w Panstwa firmie?

Proszg o oceng waznosci w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wazny, a 1 - bez znaczenia.

Wybory strategiczne

4-1-3 Klient (grupa docelowa)

4-2-3 Propozycja wartosci

4-3-3 Zdolnosci oraz kompetencje

4-4-3 Konkurenci

4-5-3 Produkt wyjsciowy (oferta)
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4-6-3

Strategia

4-7-3 Marka (produktu i przedsiebiorstwa)

4-8-3 Zrbéznicowanie

4-9-3 Misja

Sieci wartoSci

4-10-3 | Dostawcy

4-11-3 | Informacje o klientach

4-12-3 | Relacje z klientami

4-13-3 | Przeptyw informacji

4-14-3 | Przeptyw produktow i ushug

Tworzenie wartosci

4-15-3 | Zasoby i aktywa

4-16-3 | Procesy i dzialania

Zatrzymywanie wartosci

4-17-3 | Koszty

4-18-3 | Aspekty finansowe

4-19-3 | Zysk

Oferta
4-20-3 | Propozycja wartosci
Klienci

4-21-3 | Segmenty klientéw

4-22-3 | Kanaty dystrybucji

4-23-3 | Relacje z klientami

Infrastruktura

4-24-3 | Kluczowe zasoby

4-25-3 | Kluczowe dziatania

4-26-3 | Kluczowi partnerzy

Sytuacja finansowa

3427-3 | Strumienie przychodow

4-28-3 | Struktura kosztow

Dzi¢kujemy za poswigcenie czasu na wypelnienie kwestionariusza.
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Streszczenie

Postawione w rozprawie cele mozna podzieli¢ na dwie grupy:
1. Cele poznawcze, nalezg do nich nastgpujace cele szczegdtowe:
1.1 Okreslenie znaczenia strategii internacjonalizacji dla badanych przedsigbiorstw
branzy wysokich technologii.
1.2 Wskazanie roli strategii internacjonalizacji w modelu biznesowym polskich
przedsigbiorstw branzy technologiczne;j.
1.3 Wyjasnienie roli modelu biznesowego w wyborze odpowiedniej strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
Podstawowa metoda badawcza, w odniesieniu do tej czeéci pracy jest analiza
literaturowa oraz krytyczna ocena stanu wiedzy.
2. Cele utylitarne, nakierowane b¢da na wspomaganie praktyki zarzadzania
przedsigbiorstwami. Do kategorii tej naleza nastepujace cele szczegdtowe:

2.1 Stworzenie praktycznych rekomendacji dla przedsiebiorstw sektora MSP w
zakresie budowy modelu biznesowego umozliwiajacego internacjonalizacje.
Zastosowang metoda badawcza jest analiza literatury oraz badania empiryczne.

2.2 Zidentyfikowanie typow i elementow wystepujacych w modelu biznesowym
sprzyjajacych procesowi internacjonalizacji MSP.
Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.

2.3 Rozpoznanie modelu biznesowego nastawionego na przeksztalcanie innowacji w
rezultaty ekonomiczne w matych i §rednich przedsigbiorstwach.
Cel jest realizowany poprzez badania empiryczne.

Rozwazania teoretyczne oparte na analizie literatury przedmiotu, ktore zostaly
zawarte w pierwszych dwoch rozdziatach pracy stanowily punkt wyjscia 1 inspiracj¢ do
przeprowadzenia badan wiasnych.

Rozdzial trzeci rozprawy poswigcony jest metodyce badan nad modelem
biznesowym w konteks$cie strategii internacjonalizacji. Opisano w nim kwestionariusz
ankietowy skierowany do 0sob zarzadzajacych matymi i §rednimi przedsigbiorstwami z
branzy zaawansowanych technologii. Badania empiryczne przeprowadzono na grupie
131 przedsigbiorstw, prowadzacych dzialalno$¢ na terenie polski w branzy

zaawansowanych technologii.
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Rozdziat czwarty rozprawy zawiera wyniki analizy statystycznej zebranego
materiatu badawczego. Punktem wyjscia bylo badanie w zakresie strategii
internacjonalizacji w malych 1 $rednich przedsi¢biorstw branzy zaawansowanych
technologii. W tym rozdziale okreslono:

- jakie strategie internacjonalizacji wyst¢epuja w polskich malych 1 $rednich
przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych technologii,

« jakie modele biznesowe dominujag w polskich matych i $rednich przedsigbiorstwach
branzy zaawansowanych technologii.

Rozdzial pigty prezentuje wyniki badan dotyczacych oddziatywania modelu
biznesowego na strategi¢ internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Okreslono w nim:

« jaki typ modelu biznesowego sprzyja procesowi internacjonalizacji w badanych
przedsiebiorstwach,

« strategie internacjonalizacji, ktéore maja odwzorowanie w modelach biznesowych
przedsigbiorstw z branzy zaawansowanych technologii,

« elementy modeli biznesowych, ktére majag wplyw na wybodr strategii
internacjonalizacji.

Poroéwnano réwniez uniwersalne modele biznesowe malych i1 $rednich

przedsigbiorstwach branzy zaawansowanych technologii z duzym migdzynarodowym

przedsigbiorstwem.

Wiedza uzyskana na podstawie przeprowadzonych badah pozwala lepiej
zrozumie¢ wptyw modeli biznesowych na strategie internacjonalizacji przedsigbiorstw z
branzy zaawansowanych technologii, wskazujac konieczno$¢ dostosowania wybranych
modeli biznesowych do danej strategii internacjonalizacji w zalezno$ci od wielkosci

przedsigbiorstwa.
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Summary

The objectives outlined in the dissertation can be divided into two groups:
1. Cognitive Objectives, which include the following specific goals:

1.1 To determine the significance of internationalization strategy for the studied

companies in the high-tech sector.

1.2 To indicate the role of internationalization strategy in the business model of

Polish technology companies.
1.3 To explain the role of the business model in the selection of an appropriate
internationalization strategy for the company.
2. Utilitarian Objectives, aimed at supporting business management practices,
include the following specific goals:

2.1 To develop practical recommendations for SMEs in building a business

model that facilitates internationalization.

2.2 To identify the types and elements present in business models that foster the

internationalization process of SMEs.

2.3 To recognize business models focused on transforming innovation into

economic results in small and medium-sized enterprises.

The theoretical considerations based on the analysis of the literature, presented
in the first two chapters, served as a starting point and inspiration for conducting the
research.

Chapter three of the dissertation is dedicated to the research methodology
regarding the business model in the context of internationalization strategy. It describes
the survey questionnaire directed at managers of small and medium-sized enterprises in
the high-tech sector. The empirical research was conducted on a group of 131
companies operating in the high-tech sector in Poland.

Chapter four contains the results of the statistical analysis of the collected
research material. The starting point was an examination of the internationalization
strategies in small and medium-sized enterprises in the high-tech sector. In this chapter,

the following aspects were determined:
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e  What internationalization strategies are present in Polish small and medium-
sized high-tech enterprises,
e What business models dominate in Polish small and medium-sized high-tech
enterprises.
Chapter five presents the research findings regarding the impact of the business
model on the company's internationalization strategy. It identifies:
*  What type of business model supports the internationalization process in the
studied companies,
e Internationalization strategies that are reflected in the business models of high-
tech enterprises,
e Elements of business models that influence the choice of internationalization
strategy.
A comparison was also made between universal business models of small and
medium-sized high-tech enterprises and those of large multinational companies.
The knowledge gained from the conducted research allows for a better understanding of
the impact of business models on internationalization strategies of high-tech enterprises,
highlighting the need to adapt specific business models to the chosen

internationalization strategy depending on the size of the company.
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