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Wewn trzne ród a rozwoju przedsi biorstw 
typowe dla ma ych i rednich firm spo ywczych

Pawe  wierkula*

Rozwój ka  dego przedsi biorstwa zale y od czynników zewn trznych zwi zanych z otocze-
niem firmy oraz wewn trznych. W artykule przedstawiono teoretyczne koncepcje zwi zane 
z wewn trznymi czynnikami rozwoju przedsi biorstw, przedsi biorczo ci  i kompetencjami 
przedsi biorczymi. Dokonano przegl du bada  opisuj cych czynniki rozwoju ma ych i red-
nich przedsi biorstw dzia aj cych w bran y spo ywczej i okre lono charakterystyczne dla tego 
przemys u grupy tych czynników.
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Internal sources of company development typical for small
and middle size food enterprises

Development of each enterprise depends on external factors related to the company’s envi-
ronment as well as internal ones inherent in the company. The article presents theoretical 
concepts of internal factors of enterprise development, entrepreneurship and entrepreneurial 
competences. Based on research, development factors of small and middle size enterprises 
operating in the food industry were reviewed showing specific factors for this industry.
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1. Wprowadzenie

Rozwój przedsi biorst wa jest d ugotrwa-
ym i ukierunkowanym procesem zmian 

ilo ciowych i jako ciowych (Brodowska-
Szewczuk, 2009). Do przejawów rozwoju 
przedsi biorstwa mo na zaliczy : wzrost 
zysku, zwi kszenie udzia u w obrotach na 

rynku, poszukiwanie nowych rynków zbytu, 
wprowadzenie na rynek nowych i zmodyfi-
kowanych wyrobów, zwi kszenie potencja u 
finansowego, zdolno  dostosowywania si  
do nowych zmian w otoczeniu, poszerzenie 
wiedzy technicznej i zwi kszenie zakresu 
stosowanych bada  (Stanienda, 2006). 
Rozwój rozpatrywany by  mo e w makro- 
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i mikroskali. Wyniki zale  zarówno od 
rodowiska zewn trznego przedsi biorstw, 

jak i uwarunkowa  wewn trznych, w ród 
których najwa niejsze zwi zane s  z wypo-
sa eniem przedsi biorstw w ró norodne 
zasoby i umiej tno ci  ich wykorzystywania 
(Godziszewski, 2010).

Czynniki wp ywaj ce na rozwój ka dego 
przedsi biorstwa mog  mie  charakter 
zewn trzny zwi zany z otoczeniem firmy 
oraz wewn trzny (Walczak, 2010). Wed ug 
Mitek i Miciu y (2012) zewn trzne ród a 
rozwoju firmy to m.in. koniunktura gospo-
darcza, inflacja, popyt, poda , regulacje 
prawne, dynamika wzrostu gospodarczego, 
czynniki spo eczno-kulturowe, rozwój 
techniki i technologii, system podatkowy, 
system finansowy, stabilno  waluty. Roz-
patruj c zewn trzne czynniki rozwoju 
przedsi biorstwa, za punkt wyj cia przyj  
mo na koncepcj  uwarunkowa  przewag 
konkurencyjnych gospodarek M.E. Portera, 
która wyró nia cztery, powi zane ze sob  
grupy czynników (Porter, 1990):
– wyposa enie gospodarki w czynniki pro-

dukcji,
– wielko , struktura i charakter popytu 

krajowego,
– istnienie wzajemnie powi zanych i uzu-

pe niaj cych si , konkurencyjnych dzie-
dzin dzia alno ci,

– strategie realizowane przez przedsi -
biorstwa krajowe oraz charakter rywa-
lizacji na rynku krajowym.
Wed ug M. Klimczuk (2004) do uwa-

runkowa  zewn trznych, niezale nych 
od przedsi biorstwa nale : koniunktura 
gospodarcza, zmiany w strukturze popytu 
i poda y; post p technologiczny; zmiany 
zasad wspó pracy i konkurencji na rynku.

Z kolei ród a wewn trzne zwi zane s  
najcz ciej z profilem produkcji, maj t-
kiem trwa ym, wysoko ci  kapita ów, jako-
ci  produktów, rentowno ci  sprzeda y, 

powi zaniami kooperacyjnymi, wdra a-
niem post pu naukowo-technicznego, 
umiej tno ciami pracowników i kierow-
nictwa, poziomem techniki oraz przedsi -
biorczo ci  kierownictwa (Mitek i Miciu a, 
2012). Rozwój przedsi biorstwa zale y od 
wyposa enia w konkretne zasoby i umiej t-
no ci ich wykorzystania. Przedsi biorstwo 
mo e realizowa  zadania w zale no ci od 
tego na co pozwalaj  jej posiadane zasoby 
czy zasoby mo liwe do pozyskania. Ogó  
zasobów mo na dzieli  wed ug ró nych kry-
teriów. Ze wzgl du na charakter wyró ni  

mo na cztery podstawowe rodzaje zaso-
bów: fizyczne, finansowe, ludzkie i organi-
zacyjne (Barney i Clark, 2007). Zasoby jako 
podstawa rozwoju firmy mog  by  tak e 
podzielone na:
1) materialne: grunty, budynki, maszyny, 

kapita , materia y;
2) niematerialne: zasoby relacyjne (rela-

cje z dostawcami, klientami, reputa-
cja), kompetencje (wiedza, zdolno ci 
innowacyjne, zdolno ci integracyjne, 
przywództwo), kultura organizacyjna 
(Godziszewski, 2010).
Ze wzgl du na swój zwi zek z innymi 

zasobami oraz wp yw na rozwój przedsi -
biorstwa, szczególnie wa ne s  kompeten-
cje. Mog  by  one rozumiane jako zdolno  
przedsi biorstwa do wykorzystania mo li-
wo ci produkcyjnych wszystkich zasobów. 
Pochodz  one z t rzech g ównych róde : 
s  rezultatem sformalizowanego procesu 
edukacyjnego, uogólnionej wiedzy zdobytej 
w drodze do wiadczenia, wreszcie talentu. 
Szczególne znaczenie maj  kompetencje, 
dzi ki którym tworzone s  przewagi kon-
kurencyjne (Penrose, 1959).

Rozwój przedsi biorstwa zale y bez-
po rednio od wewn trznego potencja u 
konkurencyjno ci, jaki tkwi w danej orga-
nizacji. Wed ug J.M. Stankiewicz potencja  
konkurencyjno ci to ogó  zasobów mate-
rialnych i niematerialnych przedsi bior-
stwa niezb dnych do tego, aby mog o ono 
funkcjonowa  na rynkowej arenie konku-
rencji (Stankiewicz, 2002) lub inaczej jest 
to zestaw zasobów materialnych i niemate-
rialnych umo liwiaj cych przedsi biorstwu 
uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez 
optymalne wykorzystanie ich w tworzeniu 
instrumentów konkurowania (Stankiewicz, 
1999). Wewn trzne zasoby przedsi bior-
stwa wp ywaj ce na jego rozwój mo emy 
podzieli  na: pierwotne (np. kapita , kno-
w-how), wtórne (m.in. materialne czynniki 
produkcji, zasoby kadrowe, zasoby infor-
macyjne) oraz wynikowe (np. wizerunek 
przedsi biorstwa, przywi zanie nabywcy 
do produktu). Potencja  konkurencyjny sta-
nowi  te zasoby, którymi przedsi biorstwo 
powinno dysponowa , aby móc budowa , 
utrzymywa  i umacnia  konkurencyjno  
przedsi biorstwa. J.M. Stankiewicz wyró -
nia dziewi  sfer funkcjonalno-zasobowych, 
które sk adaj  si  na potencja  konkuren-
cyjno ci przedsi biorstwa: dzia alno  
badawczo-rozwojow , produkcj , zarz -
dzanie jako ci , logistyk  zaopatrzeniow , 
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marketing, finanse, zatrudnienie, organi-
zacj  i zarz dzanie, ogólne zasoby niewi-
dzialne (Stankiewicz, 2002).

W przypadku ma ych i rednich organi-
zacji centralne znaczenie dla rozwoju firm 
ma osoba przedsi biorcy. Z tego powodu 
determinanty wewn trznego rozwoju firmy 
mog  zosta  tak e podzielone na czynniki 
osobowe zwi zane z osob  przedsi biorcy 
(w a ciciela) oraz czynniki zwi zane z firm , 
takie jak: system zarz dzania, zasoby 
przedsi biorstwa, uwarunkowania lokalne, 
dostawcy i odbiorcy oraz konkurencja (Sipa, 
2015). W grupie czynników osobowych 
wzrost firmy odzwierciedla osobisty sukces 
przedsi biorcy. To przedsi biorca jest czyn-
nikiem syntetyzuj cym przedsi biorstwo. To 
on zarz dza firm  jako ca o ci , tworz c j  
z rozproszonych i dla siebie samych nie-
produktywnych elementów. Post powanie 
przedsi biorcy staje si  ród em i kreatorem 
przedsi biorczo ci jako sposobu na osi -
ganie racjonalno ci gospodarowania oraz 
trwania i rozwoju przedsi biorstwa (Mitek 
i Miciu a, 2012). Dlatego osobie przedsi -
biorcy zostanie po wi cona osobna cze  
niniejszego opracowania.

Artyku  powsta  na bazie dost pnej lite-
ratury oraz na podstawie wst pnych wyni-
ków bada  pilota owych autora. Badania 
te dotycz  wewn trznych róde  rozwoju 
przedsi biorstw dzia aj cych w bran y 
mi snej w Polsce. B d  oparte na bada-
niach jako ciowych realizowanych technik  
indywidualnych wywiadów pog bionych 
(In-Depth Interviews) oraz na badaniach 
ilo ciowych wykonanych technik  CAWI 
(Computer Aided Web Interviews).

Celem niniejszego artyku u jest wyka-
zanie, jakie wewn trzne ród a rozwoju 
przedsi biorstw s  typowe dla przemys u 
spo ywczego. W pierwszej kolejno ci przy-
toczone zostan  teoretyczne rozwa ania 
zwi zane z samym przedsi biorstwem i jego 
rozwojem. Nast pnie zaprezentowane 
zostan  wyniki bada  nad rozwojem przed-
si biorstw spo ywczych. Osobna cz  arty-
ku u zostanie po wi cona osobie przedsi -
biorcy i kompetencjom przedsi biorczym 
jako kluczowym czynnikom rozwoju ma ych 
i rednich przedsi biorstw spo ywczych.

2. Teorie rozwoju przedsi biorstw

Pierwsze, kompleksowe prace na temat 
przedsi biorczo ci ukaza y si  w po o-
wie XX wieku, kiedy to Schumpeter 

(2004/1951) podkre la , e przedsi bior-
czo  stanowi istot  rozwoju gospodarki, 
a przedsi biorca odgrywa rol  „twórczego 
destruktora” zaburzaj cego równowag  
i umo liwiaj cego post p. Kilkadziesi t lat 
pó niej Kirzner (2001/1973) przedstawia  
przedsi biorczo  jako sposób równowa-
enia rynku. Z kolei Casson (2003/1982) 

wskazywa , e przedsi biorca to je dnostka 
podejmuj ca decyzje dotycz ce rzadkich 
zasobów, a ich decyzje ró ni  si  od decy-
zji innych uczestników systemu z uwagi na 
posiadanie innych informacji lub innej ich 
interpretacji. Shane (2003) opisuje przed-
si biorc  jako osob , która potrafi ziden-
tyfikowa  szanse rynkowe, a nast pnie zor-
ganizowa  zasoby w unikalny sposób, eby 
wprowadzi  na rynek produkty, które t  
szans  wykorzystuj . Timmons (1999) pod-
kre la znaczenie przedsi biorcy oraz jego 
pomys ów jako istotnego elementu sukcesu 
przedsi biorstwa. Podobnie przedsi bior-
czo  zdefiniowana przez Glink  i Gudkov  
(2011) mówi o procesie identyfikacji i reali-
zacji szans rynkowych.

Z rozwojem firmy i ród ami jej konku-
rencyjno ci zwi zanych jest kilka ciekawych 
teorii. Teoria zasobowa (Resource Based 
View – RBV) podkre la, e firma mo e si  
wyró ni  i wytworzy  przewag  konkuren-
cyjn , tylko je li posiada warto ciowe, rzad-
kie i trudne do skopiowania zasoby (Bar-
ney, 1991). To w a nie wyj tkowa wi zka 
zasobów, a nie otoczenie konkurencyjne, 
decyduje o powodzeniu przedsi biorstwa. 
Zgodnie z t  teori  kompetencje przedsi -
biorcze s  kluczowym zasobem. Zgroma-
dzone czynniki produkcji, rodki finansowe 
i zasoby ludzkie wystarczaj  do rozpocz cia 
produkcji, natomiast nie gwarantuj  odnie-
sienia sukcesu rynkowego. Niezb dna jest 
umiej tno  rozpoznawania i wykorzysty-
wania okazji przy jednoczesnym unikaniu 
zagro e  generowanych przez otoczenie, 
sprawnym zarz dzaniu, wdra aniu strate-
gii i stosowania odpowiedniego systemu 
komunikacji z otoczeniem. Kapita  ludzki 
jako aktywo niematerialne pozwala przed-
si biorstwom na odnoszenie sukcesu. Tylko 
kompetentny przedsi biorca mo e rozwija  
i tworzy  strategie, które poprzez znajdo-
wanie i rozwijanie nowych zasobów prowa-
dz  do sukcesu przedsi biorstwa (Grant, 
1991; Barley, 1991).

Zgodnie z teori  zasobow  przedsi bior-
stwa ró ni  si  od siebie w sposób funda-
mentalny w aspekcie posiadanych zasobów. 
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Pierwsze rozró nienie dotyczy historycznej 
dost pno ci do zasobów i umiej tno ci jej 
wykorzystania. Drugim czynnikiem jest 
ograniczona mobilno  zasobów, zwi zana 
np. z lokalizacj  lub prawami w asno ci. 
Ostatnim elementem jest ograniczono  
konkurencji zwi zana z tym, e pewne 
zasoby dopiero w przysz o ci mog  osi -
gn  du  warto , a decyzja o ich nabyciu 
powinna zapa  z du ym wyprzedzeniem 
czasowym.

W 1989 roku I. Dierickx i K. Cool (1989) 
zauwa yli, e przedsi biorstwo wykorzystuje 
dwa rodzaje zasobów: materialne i niema-
terialne. Zasoby materialne to te, które 
mo na kupi , natomiast zasoby niemate-
rialne s  tworzone przez przedsi biorstwo 
w d u szej perspektywie. Przyk ady takich 
zasobów to: reputacja, lojalno  nabywców 
i po redników, wyj tkowy kapita  ludzki 
(Dierickx i Cool, 1989). Prób  sklasyfi-
kowania zasobów niematerialnych podj  
w 1993 roku R. Hall, który podzieli  je na 
aktywa i kompetencje. Aktywa obejmuj  
stan posiadania przedsi biorstwa, tj. prawa 
w asno ci intelektualnej, znaki towarowe, 
prawa autorskie, reputacj  firmy, kontrakty 
i licencje, tajemnice handlowe. Kompeten-
cje okre laj  to, co przedsi biorstwo mo e 
wykorzysta  w dzia aniu tzn. kultura orga-
nizacyjna, sieci kontaktów, wiedza pracow-
ników, know-how partnerów handlowych 
(Hall, 1993).

Teoria zale no ci (Resource Depen-
dence Theory – RDT) koncentruje si  na 
potrzebie zdobywania zasobów poprzez 
budowanie relacji z innymi firmami (Salan-
cik i Pfeffer 1978). Zak ada ona zale no  
przedsi biorstwa zarówno od dostawców, 
jak i od klientów, poprzez któr  firma uzy-
skuje dost p do surowców, technologii, 
oczekiwa  i potrzeb rynku. Budowanie 
i rozwijanie relacji z dostawcami i klien-
tami wp ywa bezpo rednio na zachowania, 
strategie, procedury praktyki, dzi ki któ-
rym firmy mog  lepiej zaspokaja  potrzeby 
klientów (Chen i Paulraj, 2004).

Kolejna teoria zwi zana jest z kapita-
em ludzkim (Human Capital Theory), 

która wi e osob  przedsi biorcy z wiedz  
i do wiadczeniem zawodowym w odpo-
wiednich obszarach. Dzi ki temu przedsi -
biorca mo e w bardziej efektywny sposób 
realizowa  procesy produkcyjne, kreowa  
strategie finansowe i analizowa  rynki pod 
k tem wprowadzania nowych produktów. 
Human Capital Theory dotyczy tak e 

wiedzy i do wiadczenia w a cicieli ma ych 
przedsi biorstw (Bruederl i Preisendoerfer, 
1998).

Zgodnie z teori  stawiania celów (Goal 
Setting Theory) ambitne i specyficzne cele 
s  g ównymi motywatorami do efektyw-
nego dzia ania (Locke i Latham, 1990). 
Dotyczy to tak e ma ych przedsi biorstw 
(Baum, 1995). Wa nym aspektem w teorii 
przywództwa jest wizjonerstwo i charyzma 
(Collins i Parras, 1994). Ze wzgl du na 
cz sto bliski kontakt przedsi biorcy z pra-
cownikami, klientami i dostawcami, cele 
i wizja przedsi biorcy maj  du e znacze-
nie dla rozwoju organizacji (Baum, Locke 
i Smith, 1998).

Powy sze koncepcje nawi zuj  do funk-
cjonowania i rozwoju przedsi biorstwa 
w realiach zmieniaj cego si  otoczenia 
rynkowego, technologicznego i konkuren-
cyjnego. Wskazuj  one na najwa niejsze 
zasoby materialne, niematerialne oraz 
kompetencje, które podmioty gospodar-
cze powinny posiada . Wspólnym mianow-
nikiem wi kszo ci powy szych teorii jest 
zdolno  przedsi biorstwa do identyfikacji 
i wykorzystania szans rynkowych zwi zana 
bezpo rednio z odpowiednim wykorzysta-
niem zasobów materialnych oraz tworze-
niem unikalnych zasobów niematerialnych. 
Dzia anie przedsi biorstwa nie mo e by  
jednak analizowane w oderwaniu od spe-
cyfiki bran y oraz warunków panuj cych na 
danym rynku. W kolejnej cz ci opracowa-
nia przytoczone zostan  badania nad czyn-
nikami rozwoju przedsi biorstw z bran y 
spo ywczej.

3. Badania nad wewn trznymi 
ród ami rozwoju przedsi biorstw 

spo ywczych

Bran a spo ywcza obejmuje producen-
tów artyku ów spo ywczych, przeznaczo-
nych zarówno dla ludzi, jak i dla zwierz t 
oraz producentów napojów, w tym napojów 
alkoholowych (PAIiIZ, 2013). W jej sk ad 
nie wchodz  hodowcy zwierz t ani przed-
si biorstwa zajmuj ce si  rybo ówstwem 
i rybactwem, a tak e dystrybutorzy ywno-
ci (Polska Klasyfikacja Dzia alno ci…).

Przedsi biorstwa spo ywcze i ich dzia-
alno  jest przedmiotem wielu ciekawych 

bada  naukowych, tak e w kontek cie ró-
de  rozwoju tych przedsi biorstw. Wed ug 
Fearne i Hughes (1999), którzy w Wielkiej 
Brytanii zbadali przedsi biorców z bran y 
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spo ywczej odnosz cych najwi ksze suk-
cesy w kraju, jednym z g ównych czynni-
ków, które pozwoli y im na rozwój by y 
nieprzerwanie podejmowane inwestycje 
w ich przedsi biorstwa. Autorzy zwracaj  
uwa g , e to dzia anie by o o tyle trudne do 
zrealizowania, e mened erowie tych firm 
borykali si  z problemem pogarszaj cej si  
mar owo ci, która mog aby innych przed-
si biorców sk oni  do postawy oszcz dza-
nia na inwestycjach. Drugim wskazywanym 
przez nich ród em dobrych wyników by  
wietny personel. Jak podkre laj , pracow-

nicy tych firm mieli postaw  otwarto ci na 
nowo ci, ale tak e potrafili zbudowa  przy-
nosz ce firmie zysk relacje biznesowe z klu-
czowymi partnerami. Oprócz tych dwóch 
powy szych czynników wzrostu, autorzy 
k ad  nacisk na wzrost wolumenu produk-
cji, który od strony przychodowej zapew-
nia  mo liwo  finansowania inwestycji, jak 
równie  dostarcza  solidnych podstaw do 
wiary w dalszy rozwój firmy w przysz o ci. 
Po czwarte, najlepsi przedsi biorcy, zda-
niem Fearne i Hughes, równolegle z tro-
sk  o inwestycje rozwijali efektywno  
pomiaru i kontroli kosztów, maj c na celu 
uzyskanie dodatkowego wzrostu rentow-
no ci. Pi tym wskazanym przez autorów 
czynnikiem by a otwarto  na innowacje, 
rozumiane nie tylko jako unowocze nienia 
w obr bie sprzedawanych produktów, lecz 
tak e w zakresie obs ugi klienta, jak rów-
nie  sposobu wspó pracy z najwa niejszymi 
odbiorcami.

Z kolei najnowsze (2018) badania holen-
derskie, które przeprowadzili Long i inni 
w ród ma ych i rednich przedsi biorców 
z bran y spo ywczej, prezentuj  nieco 
odmienny zestaw czynników zapewniaj -
cych sukces przedsi biorcom. Badane przez 
nich firmy by y na etapie transformacji 
z modelu tradycyjnego na oparty o zrówno-
wa ony rozwój. Zdaniem autorów kluczowa 
dla takiej transformacji metoda dzia ania 
opiera si  na posiadaniu jasno nakre lo-
nej przez przedsi biorc  wizji akcentu-
j cej konkretn  warto  (tu: zrównowa-
ony rozwój), z której wyp ywa obierany 

program dzia ania. Do tego nale y doda  
wspó prac  wewn trzn  w organizacji oraz 
oparcie dzia a  na zasadzie zyskowno ci. 
Long zwraca jednak uwag , e istotn  rol  
mog  odegra  równie  pomy lne, niespo-
dziewane okoliczno ci zewn trzne, które 
mog  pomóc zarz dzaj cym osi gn  
cele przedsi biorstwa (cho  takie zdarze-

nia mog  równie  pojawi  si  po stronie 
barier). Uj cie Longa zwraca uwag , e bez 
dobitnego wyartyku owania przez przedsi -
biorstwo kluczowej dla organizacji warto ci 
realizacja jej celów mo e okaza  si  znacz-
nie utrudniona.

Podobne badania wykona  te  Wickra-
maratn (2017) w ród ponad 100 przed-
si biorców ze Sri Lanki produkuj cych 
herbat . Stara  si  on okre li  wp yw zmien-
nych z ró nych obszarów na tzw. orienta-
cj  na przedsi biorczo  (entrepreneurial 
orientation) badanych firm. W obr bie 
opisywanej orientacji na przedsi biorczo  
Wickramaratn bra  pod uwag  3 elementy 
sk adowe, wp ywaj ce na procesy organiza-
cyjne i decyzje w firmach: innowacyjno , 
proaktywno  oraz sk onno  do podejmo-
wania ryzyka.

Inni badacze równie  po wi caj  uwag  
zagadnieniu relacyjno ci i innowacyjno ci 
jako sk adowym elementom rozwoju przed-
si biorstw. Warto tutaj przywo a  prac  
Lambrechta (2015), który bada , w jaki 
sposób producenci ywno ci we Flandrii 
osi gaj  swoje cele poprzez zrzeszanie 
si  w grupy producenckie oraz w jakiej 
pozostaje to relacji do innowacyjno ci ich 
przedsi biorstw. Za pomoc  indywidual-
nych wywiadów pog bionych oraz grup 
fokusowych zbada  on ponad 100 przed-
si biorców prowadz cych firmy zajmuj ce 
si  produkcj  owoców, warzyw i ro lin 
ozdobnych i okre li  czy i w jaki sposób 
wspó praca przedsi biorców zrzeszonych w 
stowarzyszenia wp ywa na innowacyjno  
ich firm. Autor wskaza , e przynale no  
do takich zwi zków, w których jest jasno 
uwidoczniona rola koordynatora ich dzia a-
nia, przyczynia si  do zmniejszenia u przed-
si biorców niepewno ci wpisanej w proces 
poszukiwania i wdra ania innowacji. Lam-
brecht podkre la tak e, e tego typu sto-
warzyszenia umo liwiaj  lepsz  kooperacj  
przedsi biorców z pozosta ymi aktorami na 
rynku, np. z obszaru a cucha dostaw. Sta-
wia on tutaj hipotez , e ju  sam fakt kon-
taktu zrzeszonych przedsi biorców z oso-
bami, których rola zawodowa jest odmienna 
ni  przez nich realizowana w firmie stanowi 
swego rodzaju katalizator innowacyjno-
ci. Ponadto, naturalnie powstaj ce wi zi 

generowane w stowarzyszeniach przedsi -
biorców wzmacniaj  zaufanie, a to jeszcze 
bardziej sk ania mened erów do ci lejszej 
kooperacji, co z kolei zwi ksza szanse na 
sukces ich inicjatyw. W swojej analizie 
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Lambrecht podkre la, e nieodzowna dla 
powodzenia tych procesów jest odpowied-
nia komunikacja – zachodz ca zarówno na 
poziomie formalnym, jak i nieformalnym.

Kolejnym istotnym ogniwem zapew-
niaj cym zrzeszeniom przedsi biorców 
rozwój jest po czenie wiedzy, bada  
i praktyki, przyk adowo poprzez korzy-
stanie przez przedsi biorców w wi kszym 
stopniu z wyników bada  naukowych doty-
cz cych ich dziedziny biznesu. Jak opisuje 
Lambrecht, zrzeszenia mog  s u y  przed-
si biorcom jako ród o wiedzy na temat 
nowych technologii lub zmieniaj cych si  
przepisów. W zwi zku z tym wa ne jest, aby 
dostawcy wiedzy byli cz ci  stowarzysze  
przedsi biorców i byli powi zani z ró nymi 
podmiotami, a nie tylko przekazywali infor-
macje przedsi biorcom jako podmiotom 
zewn trznym. Gdy przedsi biorcy maj  
wiele kontaktów, maj  wi ksz  szans  na 
odkrycie nowych p aszczyzn rozwoju ich 
firm.

Zgodnie z badaniami Firleja i Trze-
pa ki (2017) polscy przedsi biorcy dzia a-
j cy w bran y spo ywczej zorientowani s  
na nowoczesn , prorynkow  i prokonsu-
menck  polityk . Przedsi biorcy staraj  si  
permanentnie analizowa  potrzeby konsu-
mentów i szukaj  mo liwo ci poprawienia 
jako ci produktów.

W odwrotnym do pewnego stopnia kie-
runku id  wnioski z bada  nad du skim 
przedsi biorcami z bran y spo ywczej. 
Battering (2007), który przebada  ponad 
300 przedsi biorców kwestionariuszem ilo-
ciowym skoncentrowanym na zagadnie-

niach innowacji wskazuje, e sukces w dzie-
dzinie innowacji produktowej wymaga silnej 
rynkowej orientacji danej firmy, w po cze-
niu z posiadaniem okre lonych warunków 
organizacyjnych do wdra ania innowacji 
i stawania si  coraz bardziej innowacyj-
nym podmiotem. Jednak – jak twierdzi 
autor – sam fakt kooperowania z innymi 
jeszcze nie buduje klimatu innowacyjno ci. 
Inni uczestnicy sieci kontaktów s  jedynie 
w ograniczonym stopniu ród ami infor-
macji prowadz cej do innowacji. Inny cie-
kawy wniosek z badania mówi, e bardzo 
istotnym ród em innowacji dla badanych 
firm jest podpatrywanie konkurentów 
w zakresie udoskonale  w produktach, 
które oni wprowadzaj  na rynek. Podobnie 
jest z partnerami w a cuchu dostawy – oni 
z kolei s  dobrym materia em do obserwa-
cji, jak udoskonala  w asne procesy.

Badania prowadzone przez Firleja 
(2005) potwierdzi y, e wraz z rozwojem 
gospodarki wolnorynkowej w Polsce oraz 
poszukiwaniem przez przedsi biorców ró-
de  przewagi konkurencyjnej, coraz bar-
dziej istotne staj  si  kompetencje zwi -
zane z zarz dzaniem strategicznym firm . 
W a ciciele przedsi biorstw coraz cz ciej 
zauwa aj , e niematerialne aktywa przed-
si biorstwa stanowi  o rozwoju i warto ci 
przedsi biorstwa.

Analiza przytoczonych powy ej bada  
wskazuje, e zasoby niematerialne stano-
wi  podstawowe ród o rozwoju przedsi -
biorstw spo ywczych. Zasoby relacyjne, 
takie jak relacje z dostawcami, konkuren-
tami czy klientami staj  si  katalizatorami 
innowacyjno ci i sposobem na budowanie 
potencja u konkurencyjnego. Najwi ksze 
znaczenie dla rozwoju przedsi biorstw 
przypisuje si  kompetencjom w szczególno-
ci tym zwi zanymi ze zdolno ciami inno-

wacyjnymi, wiedz  oraz kompetencjami 
przywódczymi. Kompetencje te pozwalaj  
na efektywne wykorzystanie wszystkich 
zasobów przedsi biorstwa. W ma ych 
i rednich przedsi biorstwach kompetencje 
te skupiaj  si  g ównie w osobie przedsi -
biorcy (w a ciciela). To przedsi biorca jest 
tym, który podejmuje decyzje dotycz ce 
alokacji zasobów, identyfikuje szanse ryn-
kowe i organizuje zasoby w unikalny spo-
sób. Kompetencje przedsi biorcze staj  si  
istotnym elementem sukcesu przedsi bior-
stwa. Kolejna cz  opracowania b dzie 
po wi cona zatem kompetencjom przedsi -
biorczym jako podstawowemu elementowi 
wp ywaj cemu na rozwój firmy.

4. Kompetencje przedsi biorcze 
a rozwój ma ych i rednich 
przedsi biorstw

Przedsi biorca to osoba, która wed ug 
Baczy skiej (2010) potrafi dostrzec 
w swoim otoczeniu rozmaite szanse 
i potrafi je wykorzysta , co jest kluczowe do 
osi gni cia sukcesu prowadzonego przed-
si biorstwa. Ka dy przedsi biorca mo e 
by  charakteryzowany przez zestaw cech, 
postaw i sposobów dzia ania, okre lany 
w literaturze mianem kompetencji przed-
si biorczych.

Koncepcja kompetencji przedsi bior-
czych ma swoje ród a w modelu Boyatzisa 
(1982). S  one kojarzone z powstaniem, 
rozwojem i przetrwaniem danego przedsi -
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wzi cia biznesowego (Bird, 1995; Colombo 
i Grilli, 2005). To w a nie umiej tno ci 
przedsi biorcy maj  bezpo redni wp yw na 
wyniki, zyskowno  i rozwój biznesu (Bird, 
1995; Lerner i Almor, 2002). Bird (1995) 
wi e bezpo rednio jako  dzia a  przed-
si biorcy z wynikami firmy. Chandler i Jan-
sen (1992) identyfikuj  trzy podstawowe 
role zwi zane z kompetencjami przedsi -
biorczymi: umiej tno ci techniczne, umie-
j tno ci przedsi biorcze i rol  mened era. 
Oni tak e podkre laj  zwi zek kompetencji 
przedsi biorczych z wynikami organizacji. 
Jak pisz  Martin i Staines (1994), kluczowe 
dla sukcesu przedsi biorcy s : cechy oso-
bowe, pewno  siebie, przywództwo, inno-
wacyjno  i sk onno  do podejmowania 
ryzyka. Wed ug Bird (1995) indywidualne 
charakterystyki przedsi biorcy, takie jak 
motywy, wiedza, postrzeganie siebie, spo-
eczna odpowiedzialno , umiej tno ci 

i cechy osobowe wp ywaj  na zdolno  
przedsi biorcy do dzia ania w mo liwie 
najbardziej efektywny sposób. Man (2002) 
okre li  obszary kompetencji przedsi -
biorcy, do których zaliczy : innowacyjno , 
zdolno  uczenia si , zdolno ci analityczne, 
budowanie relacji, zaanga owanie oraz 
kompetencje strategiczne, operacyjne i te 
zwi zane z zarz dzaniem zasobami ludz-
kimi. Jak pisz  Baron i Shane (2008), kry-
tyczne dla sukcesu przedsi biorcy s : posia-
dana wiedza, sie  kontaktów, wra liwo  na 
szanse i aktywne poszukiwanie szans.

Kluczowe wydaje si  zrozumienie 
poszczególnych obszarów kompetencyjnych 
i zachowa  przedsi biorczych zwi zanych 
z danym obszarem:
• kompetencje strategiczne zwi zane s  

z umiej tno ci  ustanawiania, modyfiko-
wania i realizowania strategii dla firmy 
(Man, Laum i Chan, 2002);

• kompetencje intelektualne to zdolno  
do podejmowania ryzyka, obserwowa-
nia otoczenia, zdolno  do przenoszenia 
pomys ów w dzia ania biznesowe (Man, 
2001);

• kompetencje rozpoznawania szans i oka-
zji rynkowych (Man, 2002);

• zdolno  uczenia si  to kompetencja, 
która pozwala przedsi biorcom na ucze-
nie si  w ró ny sposób i bycie na bie co 
w danych obszarach (Man, 2001);

• kompetencje osobowe zwi zane z moty-
wowaniem si  do efektywnego dzia ania, 
umiej tno ci  utrzymywania pozytywnej 
postawy i reagowania na krytyk , rozpo-

znawania s abych i silnych stron (Man, 
2001);

• kompetencje etyczne wed ug Ahmad 
(2007) to umiej tno  dzia ania w spo-
sób uczciwy, transparentny, a tak e zdol-
no  do przyznawania si  do w asnych 
b dów i mówienie prawdy;

• kompetencje socjalne to zdolno  
do tworzenia i utrzymywania rela-
cji zarówno w rodzinie, jak i z innymi 
lud mi (Zuannal, 2001).
Koncepcja kompetencji przedsi bior-

czych opisana przez Glink  i Gudkov  
(2011) wyró nia pi  podstawowych ele-
mentów zwi zanych bezpo rednio z osob  
przedsi biorcy. To one warunkuj  sukces 
przedsi biorcy na rynku. Zaliczamy do nich:
• cechy osobowe to przedmiot zaintere-

sowania psychologii ró nic indywidu-
alnych oraz psychometrii; do najpopu-
larniejszych koncepcji teoretycznych 
nale : pi cioczynnikowa teoria autor-
stwa Costa i McCrae (1992) rozwijana 
od ko ca lat siedemdziesi tych XX w., 
modele Eysencka akcentuj ce biolo-
giczne determinanty osobowo ci (2016), 
teorie temperamentu, np. Strelaua 
(2007), albo koncepcja tzw. ogólnego 
czynnika osobowo ci (General Factor of 
Personality; Hoffstee, 2001);

• mechanizmy poznawcze jako kolejny, 
po cechach osobowych, element warun-
kuj cy kompetencje to sposób, w jaki 
ludzie my l  o sobie i wiecie spo ecz-
nym; jak interpretuj  i wykorzystuj  
informacj  spo eczn  w wydawaniu os -
dów i podejmowaniu decyzji (Aronson, 
Wilson i Akert, 1997). Poznanie spo-
eczne zosta o powi zane z przedsi -

biorc  przez Barona (1998), który okre-
li  trzy podstawowe aspekty procesów 

poznawczych, które mog  ró nicowa  
przedsi biorców od innych osób. S  to 
ograniczenie w przetwarzaniu nowych 
informacji, sk onno  do ograniczania 
wysi ku poznawczego oraz sk onno  do 
pope niania b dów i nieracjonalnych 
zachowa ;

• motywy dzia ania – badania Robichaud, 
McGraw i Roger (2001) nad moty-
wacj  przedsi biorców pozwoli y na 
wyró nienie kilku motywów dzia ania 
przedsi biorców, takich jak: autonomia 
i niezale no , czyli wolno  osobista, 
bycie w asnym szefem, samozatrudnie-
nie; korzy ci zewn trzne obejmuj ce 
zwi kszenie sprzeda y i dochodów, lep-
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szy poziom ycia; korzy ci wewn trzne 
w postaci rozwoju osobistego i uznania 
spo ecznego; bezpiecze stwo i dobrobyt 
rodziny zwi zane z zapewnieniem przy-
sz o ci rodzinie i zabezpieczeniem staro-
ci;

• wiedza ogólna i specjalistyczna to pe ne 
u ytkowanie i eksploatowanie informa-
cji w po czeniu z optymalnym u yciem 
ludzkich kompetencji, umiej tno ci, 
my li, zaanga owania, intuicji motywacji 
i wyobra ni (Kara  i Piasecka-G uszak, 
2013); w kontek cie przedsi biorcy 
mo emy wyodr bni  pi  obszarów wie-
dzy: wiedza o sobie, wiedza o biznesie, 
wiedza o otoczeniu, wiedza o zarz dza-
niu ma ym przedsi biorstwem, wiedza 
o relacjach i zarz dzaniu nimi (Glinka 
i Gutkova, 2011);

• poczucie w asnej skuteczno ci to wed ug 
Bandury (1997) przekonanie w asne 
o mo liwo ci osi gni cia wytyczonego 
celu poprzez podj cie okre lonych dzia-
a ; w kontek cie przedsi biorcy nale y 

je rozumie  jako przekonanie przedsi -
biorcy o mo liwo ci realizacji okre lo-
nego zadania w konkretnych warunkach 
biznesowych za pomoc  mo liwych do 
pozyskania lub dost pnych zasobów 
(Glinka i Gudkova, 2011).
W przypadku ma ych i rednich orga-

nizacji kluczowym elementem dla rozwoju 
organizacji staje si  osoba przedsi biorcy. 
W takich firmach to przedsi biorca bierze 
na siebie ci ar nie tylko strategicznego, 
lecz tak e cz sto bie cego zarz dzania 
organizacj . Kompetencje przedsi biorcze 
decyduj  zatem o przetrwaniu i rozwoju 
firmy. To przedsi biorca ustanawia i mody-
fikuje strategi , nieustannie poszukuje 
szans rynkowych, obserwuje otoczenie, 
stara si  przenie  pomys y na dzia ania 
biznesowe. Przedsi biorca ma bliski kon-
takt z pracownikami, klientami i dostaw-
cami, a cele i wizja przedsi biorcy staj  si  
kluczowe dla rozwoju organizacji.

W tym miejscu pojawia si  kilka pyta , 
na które dotychczasowe badania jeszcze 
nie odpowiedzia y: jakie kompetencje 
przedsi biorcze s  charakterystyczne dla 
przedsi biorców dzia aj cych w przemy le 
spo ywczym, czy wyst puj  ró nice w kom-
petencjach przedsi biorców dzia aj cych 
w ró nych obszarach geograficznych (kra-
jach czy kontynentach), które kompetencje 
przedsi biorcze maj  szczególnie istotne 
znaczenie dla rozwoju ma ych i rednich 

przedsi biorstw spo ywczych? Odpowie-
dzi na te pytania z pewno ci  mog yby by  
wykorzystywane w praktyce przez samych 
przedsi biorców dzia aj cych w bran y spo-
ywczej.

5. Podsumowanie

Literatura przedmiotu dosy  jasno 
dzieli ród a rozwoju przedsi biorstw na 
zewn trzne i wewn trzne. W przypadku 
tych drugich wyra nie podkre la si  nie-
materialne ród a rozwoju firmy. S  one 
zwi zane z umiej tno ciami pracowników 
kierownictwa, przedsi biorczo ci  kierow-
nictwa i umiej tno ciami wykorzystania 
posiadanych lub zdobywania nowych zaso-
bów. W dobie powszechnej dost pno ci 
dóbr materialnych, w czasach, gdzie koszt 
pieni dza jest stosunkowo niski, zasoby nie-
materialne maj  coraz wi ksze znaczenie. 
Zasoby relacyjne oraz kompetencje rozu-
miane jako zdolno  przedsi biorstwa do 
wykorzystywania mo liwo ci produkcy jnyc h 
posiadanych zasobów staj  si  kluczowymi 
zasobami przedsi biorstwa. Pozwalaj  one 
na tworzenie przewag konkurencyjnych, 
a dzi ki temu umo liwiaj  rozwój przed-
si biorstw.

Zaprezentowany powy ej przegl d 
bada  z ostatnich lat po wi conych 
wewn trznym czynnikom rozwoju wska-
zuje, e istnieje kilka grup tych czynników, 
które s  charakterystyczne dla ma ych 
i rednich przedsi biorców dzia aj cych 
w bran y spo ywczej. Wspólne cechy wyni-
kaj ce z tych bada  mo na scharakteryzo-
wa  nast puj co:
• niezale nie od przypisania róde  roz-

woju do tego lub innego czynnika, wszy-
scy autorzy zak adaj , e dochodzenie 
do sukcesu jest procesem, a opisuj ce 
je precyzyjniej warunki przynale  do 
kategorii dzia a , postaw lub okolicz-
no ci oddzia ywuj cych na przedsi bior-
stwo w d u szym horyzoncie czasowym. 
Nawet gdy jest mowa o niespodziewa-
nych pozytywnych czynnikach, s  one 
wymieniane razem z czynnikami posia-
daj cymi d ug  histori  oddzia ywania 
na organizacj . Aby takie d ugotermi-
nowe oddzia ywanie mog o mie  miej-
sce, po stronie przedsi biorcy musi by  
determinacja do jego prowadzenia, nie-
zale nie od chwilowych w tpliwo ci czy 
przeciwno ci. Istotna jest tutaj zatem 
stabilno  w realizacji obranej strategii;
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• postawa ci g ego poszukiwania innowa-
cji, nastawienie na nieustanne podejmo-
wanie inwestycji, poprawa jako ci pro-
cesie, obs udze lub produkcie to kolejna 
cecha wspólna omówionych wyników. 
Cytowani autorzy podkre laj , e dla 
rozwoju przedsi biorstwa konieczna jest 
nieustanna przemiana na lepsze w ró -
nych jego obszarach. Wymaga ona okre-
lonych postaw u przedsi biorcy, który 

traktuje stan bie cy, nawet je li pozy-
tywny, jako przej ciowy, poniewa  d y 
do ulepszenia sposobu, w jaki przedsi -
biorstwo wytwarza warto ;

• cz stym motywem jest sk onno  przed-
si biorców do zrzeszania si , tworzenia 
zwi zków bran owych i stowarzysze . 
Autorzy podkre laj , e obcowanie 
z innymi przedsi biorcami, zw aszcza 
z tymi, którzy odgrywaj  odmienne 
role w tworzeniu warto ci w bran y 
ma korzystny wp yw na przyjmowanie 
do w asnej firmy podpatrzonych gdzie 
indziej rozwi za . Nale y tu jednak pod-
kre li , e samo stowarzyszanie si  przed-
si biorców jeszcze nie stanowi gotowego 
rozwi zania dla bie cych wyzwa  ich 
firm. W po danej sytuacji, stowarzy-
szeni przedsi biorcy zapoznaj  si  na 
forum organizacji bran owych z wyni-
kami bada , tak e naukowych, nad dan  
dziedzin  problemow  i w ten sposób 
nast puje skrócenie czasu adopcji nie-
których innowacji przez szerokie grona 
firm nale cych do takich zwi zków;

• prace, w których badane s  okoliczno ci 
u atwiaj ce podejmowanie ryzyka przez 
przedsi biorców akcentuj , e silne rela-
cje oparte na zaufaniu u atwiaj  podej-
mowanie decyzji w obszarach, w których 
przedsi biorca dot d nie mia  do wiad-
cze . Jest to przes anka, z której wynika 
potrzeba bli szego przyjrzenia si  zagad-
nieniu budowania relacji z podmio-
tami zewn trznymi u przedsi biorców. 
W zale no ci od stopnia obdarzenia 
tych podmiotów zaufaniem mened er 
mo e decydowa  o zacie nieniu b d  
nie wymiany gospodarczej z nimi. W ten 
sposób du a otwarto  na uczestnictwo 
w yciu bran y mo e po rednio wp ywa  
na wyniki firm, których mened erowie 
nie boj  si  nawi zywa  nowych relacji.
W przypadku ma ych i rednich orga-

nizacji kluczowym elementem dla roz-
woju organizacji jest osoba przedsi biorcy. 
Kompetencje przedsi biorcze w tego typu 

organizacjach staj  si  jednym z podsta-
wowych wewn trznych róde  rozwoju. 
To kompetencje przedsi biorcze decyduj  
o przetrwaniu i rozwoju firmy. Umiej tno  
tworzenia i realizowania strategii, zdolno  
do podejmowania ryzyka, obserwowania 
otoczenia, uczenia si  czy te  kompetencje 
osobowe stanowi  o jako ci przedsi biorcy 
i bezpo rednio wp ywaj  na rozwój ma ych 
i rednich organizacji.

Dost pna literatura pozwala jednak e 
stwierdzi , e temat wewn trznych róde  
sukcesu zwi zany z kompetencjami przed-
si biorczymi w bran y spo ywczej ma luki 
badawcze. Bran a spo ywcza jako istotna 
cze  gospodarki wi kszo ci krajów jest cie-
kawym obszarem do eksploracji i poszuki-
wa  róde  rozwoju przedsi biorstw.
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