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ORIENTACJA RYNKOWA A ZARZADZANIE WIEDZA
W KONTEKSCIE ROZWOJU I WZROSTU MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. W artykule przedstawiono analiz¢ zalezno$ci migdzy orientacja rynkowa,
zarzadzaniem wiedzg a wzrostem i rozwojem matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP).
Omoéwiono dwa gléwne podejscia do orientacji rynkowej, kulturowe i1 behawioralne,
przedstawiono narze¢dzie badawcze do pomiaru orientacji rynkowej oraz wskazano na
specyfiki orientacji rynkowej i zarzadzania wiedza w MSP.

MARKET ORIENTATION AND KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN CONTEXT OF GROWTH AND DEVELOPMENT OF SMALL
AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary. The paper presents relationships between market orientation (MO),
knowledge management (KM) and growth and development of small and medium-sized
enterprises (SMEs). Two main perspectives on market orientation, cultural and behavioral,
were discussed. Moreover, the MARKOR scale of market orientation and specific character
of MO and KM in SMEs were presented.

1. Wstep

Wiedz¢ postrzega si¢ obecnie jako istotny czynnik mogacy zapewni¢ przedsigbiorstwu

sukces, zarzadzanie wiedza natomiast to sposob, w jaki menedzerowie mogg radzi¢ sobie ze
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! W literaturze analizowano zwigzek

wzrastajagcg ztozonoscig 1 globalizacja rynkow.
zarzadzania wiedza z m.in. innowacyjnoscia’ i technologiami informacyjnymi.® Wiele analiz
dotyczyto wptywu zarzadzania wiedza na wzrost 1 rozw0j przedsigbiorstw. Wynik badan
empirycznych zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych wskazuje na dodatni zwigzek
zarzadzania wiedzg z miernikami wzrostu i rozwoju przedsi(;biors‘[w.4

Odrebny, ale komplementarny kierunek badan dotyczy orientacji rynkowej przedsie-
biorstw. Wedtug Hunta i Morgana orientacja rynkowa to:> (1) systematyczne gromadzenia
informacji o klientach i konkurentach zaréwno obecnych, jak i potencjalnych, (2) systema-
tyczna analiza informacji w celu rozwijania wiedzy o rynku oraz (3) systematyczne
wykorzystywanie tej wiedzy, aby rozpoznawaé, rozumieé¢, kreowaé, wybiera¢, wdraza¢
1 modyfikowa¢ strategi¢. Podobnie jak w przypadku zarzadzania wiedza, badania potwierdzaja
dodatni zwigzek orientacji rynkowej ze wzrostem i rozwojem przedsigbiorstwa (zob. tab. 2).

Celem artykulu jest analiza zalezno$ci pomigdzy zarzadzaniem wiedza, orientacja
rynkowg a wzrostem i rozwojem matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP). Obie koncepcje,
zarzadzanie wiedza 1 orientacja rynkowa, podkreslajg znaczenie wiedzy oraz wykazuja istotne
powiazanie z rozwojem przedsigbiorstwa. Interesujace sa jednak zagadnienia: jaki jest
zwigzek obu koncepcji ze wzrostem przedsigbiorstwa (bezposredni czy posredni) oraz jaka

jest zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem wiedzg a orientacjg rynkowa (kierunek zalezno$ci).

2. Orientacja rynkowa

Koncepcja marketingowa zaktada, ze klucz do sukcesu przedsigbiorstwa lezy

W okreslaniu potrzeb 1 wymagan klientow oraz zaspokojenia tych potrzeb w sposéb bardziej

6

wydajny i skuteczny od konkurentow.’ Orientacja rynkowa odnosi si¢ natomiast do

operacjonalizacji koncepcji marketingowej i odzwierciedla zakres, w jakim dziatania

! 'Wang C.L., Hult G.T.M., Ketchen D.J., Ahmed P.K.: Knowledge Management Orientation, Market
Orientation, and Firm Performance: an Integration and Empirical Examination. “Journal of Strategic
Marketing”, Vol. 17(2), 2009, p. 99-122.

% Darroch J., McNaughton R.: Beyond Market Orientation: Knowledge Management and the Innovativeness
of New Zealand Firms. “European Journal of Marketing”, Vol. 37(3/4), 2003, p. 572-593.

¥ Wang E., Klein G., Jiang J.J.: IT Support in Manufacturing Firms for a Knowledge Management Dynamic
Capability Link to Performance. “International Journal of Production Research”, Vol. 45(11), 2007, p. 2419-
2434,

* Zack M., McKeen J., Singh S.: Knowledge Management and Organizational Performance: an Exploratory
Analysis. ,,Journal of Knowledge Management”, Vol. 13(6), 2009, p. 392-409.

> Hunt S.D., Morgan R.M.: The Comparative Advantage Theory of Competition. “Journal of Marketing”,
Vol. 59(2), 1995, p. 1-16.

® Kotler P.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Felberg, Warszawa 1999.
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przedsigbiorstwa sg zgodne z koncepcja marketingowq.7 Morgan i Strong8 okres$lajg przedsie-
biorstwo o orientacji rynkowej jako takie, w ktorym istnieje przekonanie, ze zrozumienie
obecnych i potencjalnych potrzeb klientdéw jest fundamentalne, by zapewni¢ Klientom
wickszg warto$¢; ktore wspiera systematyczne gromadzenie i dzielenie si¢ informacjami
dotyczacymi obecnych i potencjalnych klientéw 1 konkurentéw oraz ktore nadaje priorytet
odpowiedziom na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw i poczynania konkurentéw, aby
wykorzysta¢ pojawiajace si¢ mozliwosci 1 omijaé zagrozenia.

W literaturze przedmiotu znane s3 dwa gldwne podejscia do orientacji rynkowej,
kulturowe i behawioralne, spopularyzowane odpowiednio przez Kohligo i Jaworskiego® oraz
Narvera i Slatera."

Narver 1 Slater orientacj¢ rynkowa rozpatruja z perspektywy kulturowej 1 definiuja ja jako
kultur¢ organizacji, ktora najskuteczniej promuje zachowania niezb¢dne do kreowania
wigkszej warto$ci dla nabywcow 1, w ten sposob, do statej poprawy efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wyrdzniaja oni trzy skladniki orientacji rynkowe;j:
orientacj¢ na klienta, na konkurencj¢ oraz koordynacj¢ mig¢dzyfunkcjonalng. Orientacja na
klienta i orientacja na konkurencj¢ obejmujg wszystkie dziatania przedsi¢biorstwa, ktore
obejmuja pozyskiwanie informacji o klientach 1 konkurentach na danym rynku oraz
rozpowszechnianie tych informacji w przedsiebiorstwie. Trzeci sktadnik orientacji rynkowe;j,
koordynacja migdzyfunkcjonalna, bazuje na informacjach o klientach i konkurentach
i obejmuje skoordynowane dziatania przedsigbiorstwa na rzecz dostarczenia klientom
wigkszej warto$ci. Dzialania te zwykle wykraczaja poza dziat marketingu i1 obejmuja rdzne
obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa.

Kohli 1 Jaworski rozpatruja z perspektywy behawioralnej orientacj¢ rynkowa, ktora
wedtug nich obejmuje trzy kluczowe dziatania w ramach organizacji: tworzenie wiedzy
0 rynku, rozpowszechnianie tej wiedzy w organizacji oraz reakcj¢ na t¢ wiedzg. Tworzenie
wiedzy o rynku obejmuje nie tylko gromadzenie informacji o zwerbalizowanych potrzebach
i preferencjach klientow, ale takze analizg¢ czynnikow, ktore wplywaja na te potrzeby
I preferencje, np.: regulacje prawne czy rozwoje techniki i technologii. W ramach tworzenia
wiedzy o rynku podkre$la si¢ znaczenie nastepujacych umieje¢tnosci: odréznienia potrzeb

posrednikow, nabywcéw 1 koncowych uzytkownikéw produktéw oraz przewidzenia

" Demirbag M., Koh S.C.L., Tatoglu E., Zaim S.: TQM and Market Orientation's Impact on SMEs' Performance.
“Industrial Management & Data Systems”, Vol. 106(8), 2006, p. 1206-1228.

® Morgan R.E., Strong C.: Market Orientation and Dimensions of Strategic Orientation. “European Journal of
Marketing”, Vol. 32(11/12), 1997, p. 1051-1073.

® Kohli AK., Jaworski B.J.: Market Orientation: the Construct, Research Propositions and Managerial
Implications. “Journal of Marketing”, Vol. 54(2), 1990, p. 1-18.

% Narver J.C., Slater S.F.: The Effect of a Market Orientation on Business Profitability. “Journal of Marketing”,
Vol. 54(4), 1990, p. 20-35.
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przysztych potrzeb klientéw 1 zainicjowania dziatan pozwalajacych na ich zaspokojenie
w przysztosci. Niezaleznie od tego, W jakim dziale przedsigbiorstwa wiedza o rynku zostala
pozyskana lub rozwinieta (np. w dziatach marketingu, badawczo-rozwojowym czy
finansowym), wiedze te¢ nalezy skutecznie rozpowszechni¢ w catlym przedsiebiorstwie,
z wykorzystaniem kanatéw komunikacyjnych formalnych i nieformalnych. Dzigki temu
tworzy si¢ wspolne podstawy dla konkretnych dziatan realizowanych przez rézne wydziaty
przedsigbiorstwa. Trzeci skladnik orientacji rynkowej, reakcja na wiedz¢ rynkows, to
dziatania przedsi¢biorstwa podjete w odpowiedzi na wiedze, ktora zostala wygenerowana
I rozpowszechniona, ktore w szczegdlnosci obejmujg: wybdor rynkow docelowych,
projektowanie i oferowanie produktow, ktore zaspakajaja obecne i przewidywane potrzeby
klientow, oraz produkcje, dystrybucje i promocje produktéw w taki sposob, aby wywotywac
pozytywng odpowiedz ze strony koncowych uzytkownikow.

Analiza porownawcza dwoch opisanych podejs¢ do orientacji rynkowej wskazuje na ich
istotne podobienstwo. Oba podejscia zaktadajg, ze orientacja rynkowa moze W przedsie-
biorstwach by¢ w rdéznym stopniu rozwinigta oraz podkres$laja znaczenie gromadzenia
i przetwarzania informacji o klientach i konkurentach oraz zaangazowania w tym procesie
réznych dzialdéw przedsigbiorstwa. Roznice obu podej$¢ mozna dostrzec w przyjetych
zatozeniach. O ile dziatania dotyczace tworzenia i przetwarzania wiedzy o rynku stanowig
istote orientacji rynkowej w podej$ciu behawioralnym, o tyle w podejsciu kulturowym sa
raczej efektem orientacji rynkowej.'*

Do pomiaru orientacji rynkowej przedsiebiorstwa najczgsciej wykorzystuje si¢ narzedzia
MKTOR lub MARKOR. MKTOR zawiera 15 wskaznikéw, a odpowiedzi udziela si¢
z wykorzystaniem 7-stopniowej skali Likerta.”* MARKOR zawiera 20 wskaznikow, na ktore
respondenci udzielaja odpowiedzi z wykorzystaniem 5-stopniowej skali Likerta.™> W tabeli 1
przedstawiono narzadzie do badania orientacji rynkowej MARKOR. Pytania o odwroéconym

kodowaniu (destymulanty) oznaczono literg R.

1 Mavondo F.T., Chimhanzi J., Steward J.: Learning Orientation and Market Orientation. Relationship with
Innovation, Human Resource Practices and Performance. ,,European Journal of Marketing”, Vol. 39(11/12),
2005, p. 1235-1263.

2 Narver J.C., Slater S.F.: The Effect of a Market Orientation on Business Profitability. “Journal of Marketing”,
Vol. 54(4), 1990, p. 20-35.

13 Kohli AK, Jaworski B.J., Kumar A.: MARKOR: A Measure of Market Orientation. “Journal of Marketing
Research”, Vol. 30(4), 1993, p. 467-477.
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Tabela 1
Narzadzie do badania orientacji rynkowej MARKOR
Wymiar Pytania
1. W naszej jednostce organizacyjnej spotykamy si¢ z klientami co najmniej raz w roku,
> aby dowi_e.dziec' sig, jakicl} pro@uk_to’w lub ushug beda opi potrze‘t?owaé w przysztosci.
S 2. W nas;ej jednostce orggnlzacyjnej przeprowadzamy WIEtle badan rynkowych.
S s 3.  Powoli dostrzegamy zmiany w preferencjach naszych klientéw, dotyczacych produktow. (R)
@ < 4. Co najmniej raz w roku przeprowadzamy ankiete wrod naszych klientéw, aby oceni¢ jako$é
S - naszych produktéw i ushug.
g © [5. Powoli dostrzegamy zasadnicze zmiany w naszej branzy (np. dotyczace konkurencji,
= technologii, przepisow prawnych). (R)
= 6. Okresowo oceniamy prawdopodobny wptyw zmian w otoczeniu naszego przedsi¢biorstwa
(np. przepiséw prawnych) na klientow.
7. Co najmniej raz na kwartat mamy mi¢dzywydziatlowe spotkania, aby przedyskutowac
@ rynkowe trendy i wydarzenia.
.§ 2 |8. W naszej jednostce organizacyjnej pracownicy marketingu omawiajg przyszte potrzeby
£ s klientéw z innymi dziatami funkcjonalnymi.
§ o |9 Gdy cos$ waznego przydarzy si¢ gtdwnemu klientowi na rynku, cala jednostka organizacyjna
g 2 szybko o tym wie.
=3 8 10. Dane o satysfakcji klientow sa regularnie rozpowszechniane pomigdzy wszystkimi poziomami
N = organizacyjnymi w naszej jednostce organizacyjnej.
o 11. Gdy jeden dziat dowiaduje si¢ czegos waznego o konkurentach, powoli zostaja zaalarmowane
inne dzialy (R).
12. Dhugo decydujemy, jak zareagowaé na zmiany cen u konkurentéw. (R)
13. Z réznych powoddéw mamy tendencje¢ do ignorowania zmian w potrzebach naszych klientéw,
S dotyczacych produktow lub ushug. (R)
< 14. Okresowo oceniamy wysitki na rzecz rozwoju naszych produktow, aby zapewnic,
- ze sa zgodne z potrzebami klientow.
Qo, 15. Okresowo kilka dziatléw zbiera si¢, by zaplanowa¢ reakcj¢ na zmiany zachodzace w naszym
% otoczeniu biznesowym.
' 16. Gdyby nasz glowny konkurent zamierzat rozpocza¢ intensywng kampani¢ skierowang do
S naszych klientow, natychmiast zareagowaliby$my.
« 17. Dziatalno$¢ réznych dzialdéw w naszej jednostce organizacyjnej jest dobrze skoordynowana.
E 18. Skargi klientow sa ignorowane w naszej jednostce organizacyjnej. (R)
S 19. Nawet jesli wymyslimy wspaniaty plan marketingowy, prawdopodobnie nie bedziemy
R W stanie wdrozy¢ go w krotkim czasie.
20. Gdy dowiadujemy sig¢, ze klienci oczekuja od nas modyfikacji produktu, wlasciwe dzialy
podejmuja wspolny wysitek, by to zrealizowac.

Zrodto: Kohli A.K, Jaworski B.J., Kumar A.: MARKOR: A Measure of Market Orientation. “Journal
of Marketing Research”, Vol. 30(4), 1993, p. 467.

W badaniach empirycznych analizowano zwigzek orientacji rynkowej ze wzrostem

i rozwojem przedsigbiorstwa, czynniki wptywajace na ten zwigzek oraz determinanty

orientacji rynkowej przedsigbiorstwa. Wykazano bezpoéredni14 lub posredni (np. przez

innowacje)®

zwigzek orientacji rynkowej z miernikami wzrostu i rozwoju duzych

Y Hult G.T.M., Hurley R.F., Knight G.A.: Innovativeness: Its Antecedents and Impact on Business Performance.
“Industrial Marketing Management”, Vol. 33(5), 2004, p. 429-438.

% Han J.K., Kim N. Sirvastava R.K.: Market orientation and organizational performance: Is innovation a missing
link? “Journal of Marketing”, Vol. 62(4), 1998, p. 30-45.
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przedsigbiorstw.

Istotno$¢ tego zwiazku potwierdzono takze w malych 1 $rednich

przedsigbiorstwach (tab. 2).

Tabela 2

Badania zwigzku pomig¢dzy orientacja rynkowg a wzrostem/rozwojem MSP

Badanie

Proba badawcza

Wskazniki wzrostu/rozwoju

Zwiazek pomiedzy
orientacja rynkowg a
wzrostem/rozwojem MSP

Davis, Babakus,

155 amerykanskich

Wzrost udzialu w rynku i wzrost

Dodatni

Englis, Pett ustugowych MSP sprzedazy w ciagu ostatnich trzech

(2010) [6] lat

Baker, Sinkula 88 amerykanskich | Zmiana przychod6w, zmiana zysku, Dodatni

(2009) [3] MSP zmiana rentownosci

Ledwith, 106 irlandzkich Wazrost sprzedazy, rentownosc, Orientacja na konkurencje
O'Dwyer, produkcyjnych sukces nowych produktow, udziat ma posredni wptyw na
Michale (2009) | MSP nowych produktéw w sprzedazy, wzrost/rozwoj przez wyniki

[21]

udziat w rynku, zwrot z inwestycji,
wewngetrzna stopa zwrotu (IRR)

rynkowe i finansowe
osiggane przez nowe

produkty

Armario, Ruiz,
Armario (2008)

[2]

112 hiszpanskich
MSP

Przychody ze sprzedazy za granica
do przychodéw ogdtem, wzrost
sprzedazy za granica, rentowno$¢
sprzedazy za granicg, wzrost
rentownosci sprzedazy za granica,
wskaznik sukcesu nowych produktow
za granica

Dodatni zwigzek
z wynikami dziatalnosci
eksportowej

Li, Zhao, Tan,
Liu (2008) [22]

213 chinskich MSP

Zwrot z inwestycji, zysk, udziat
w rynku (w poréwnaniu
do konkurencji)

Dodatni

Low, Chapman,
Sloan (2007)
[23]

73 australijskie
produkcyjne MSP

Rentowno$¢ brutto, wskaznik obrotu
zapasami, wskaznik obrotu
aktywami, zwrot z inwestycji,
rentowno$¢ sprzedazy

Dodatni z rentownoscia
brutto

Demirbag, Koh,
Tatoglu, Zaim
(2006) [7]

141 tureckich MSP

Jedenascie miernikow finansowych
i niefinansowych, m.in.: wzrost
przychodow, zwrot z aktywow,
jako$¢ produktow

Brak bezposredniego
zwigzku; zwiagzek posredni
przez TQM

Keskin (2006)
[17]

157 tureckich MSP

Udziat w rynku, wzrost
przedsigbiorstwa, rentownos¢, ogolny
sukces, wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Brak bezposredniego
zwigzku; zwiagzek posredni
przez organizacyjne uczenie
si¢ 1 innowacyjnos¢

Kara, Spillan,
DeShields

153 amerykanskie
male

Sprzedaz, wzrost dochodow, udziat
w rynku, zwrot z inwestycji

Dodatni

(2005) [16] przedsigbiorstwa (szacowane przez menadzerow)

ustugowe
Mavondo, 220 Skala Likerta: wzrost udziatu Dodatni posredni
Chimhanzi, przedsigbiorstw W rynku, wzrost sprzedazy, (przez praktyki zarzadzania

Steward (2005)
[24]

australijskich
sredniej wielkosci

rentownos¢

zasobami ludzkimi)
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cd. tab. 2
Pelham (2000) | 235 amerykanskich | Jako$¢ produktow, sukces nowych Dodatni
[27] produkcyjnych produktow, wskaznik utrzymania
MSP klientéw, poziom sprzedazy, wzrost
sprzedazy, udziat w rynku, zwrot
z kapitatu wlasnego, rentownos¢,
zwrot z inwestycji
Appiah-Adu, 101 brytyjskich Wskaznik sukcesu nowego produktu, | Dodatni zwigzek pomiedzy
Singh (1998) produkcyjnych wzrost sprzedazy, zwrot na orientacjg na klienta
[1] i ustugowych inwestycji a miernikami
przedsigbiorstw wzrostu/rozwoju
$redniej wielko$ci

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jednoczesnie wskazuje si¢ na specyfike orientacji rynkowej w matych przedsig-
biorstwach.’® Wystepuja tu mniejsze mozliwosci zatrudniania specjalistow od marketingu
1 gromadzenia informacji o rynku. Wiedza o rynku jest gldéwnie tworzona na podstawie
kontaktow osobistych (np. z dostawcami, klientami) i zrédet wtérnych (np. czasopism
branzowych, dostepnych badan rynkowych). Jednak mate przedsigbiorstwa funkcjonujace
blisko klientow na rynku lokalnym lub regionalnym moga t¢ wiedze¢ skuteczniej wykorzystac¢
w poréwnaniu z duzymi przedsigbiorstwami.

Orientacja rynkowa wymaga rozpowszechniania wiedzy o rynku w catym przedsie-
biorstwie. Ten wymoég nie wydaje si¢ by¢ szczegolnie istotny w matych przedsigbiorstwach,
w ktorych wiadza jest scentralizowana i wiasciciel/menedzer podejmuje wigkszo$¢ decyzji.
Jednak dzielenie si¢ informacjami o rynku z pracownikami przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia przez pracownikow celow realizowanych zadan i1 zwigksza ich motywacjg.
Badania potwierdzaja dodatni zwigzek orientacji rynkowej z satysfakcja z pracy'’
1 zaangazowaniem pracownikc’wv.18

Niska formalizacja, ograniczenie biurokratycznych procedur, stosowanie uniwersalnych
maszyn 1 urzadzen oraz umiejetnos¢ wychwycenia nawet stabych sygnatow z otoczenia dzigki
czestym 1 bezposrednim kontaktom z klientami sprawiaja, ze mate przedsigbiorstwa sg zdolne
do szybkiej reakcji na zmiany zachodzgce w otoczeniu rynkowym, w tym w szczego6lnosci na
zmieniajace si¢ potrzeby klientdéw. Jednak ich zdolno$¢ reakcji jest ograniczana przez
posiadane zasoby finansowe i techniczne.

® Verhees F.J.H.M., Meulenberg M.T.G.: Market Orientation, Innovativeness, Product Innovation, and
Performance in Small Firms. “Journal of Small Business Management”, Vol. 42(2), 2004, p. 134-154.

Y7 Zhou K.Z., Li J.J., Zhou N., Su C.: Market Orientation, Job Satisfaction, Product Quality, and Firm
Performance: Evidence from China. “Strategic Management Journal”, Vol. 29(9), 2008, p. 985-1000.

8 Kohli A.K., Jaworski B.J.: Market Orientation: the Construct, Research Propositions and Managerial
Implications. “Journal of Marketing”, Vol. 54(2), 1990, p. 1-18.

¥ Verhees F.J.H.M., Meulenberg M.T.G.: op.cit.
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3. Zarzadzanie wiedza w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Zarzadzanie wiedzg w ciagu ostatniej dekady stato si¢ jednym z kluczowych zagadnien
bedacych w centrum zainteresowania wspolczesnych organizacji. Gupta i in.%° okreslaja
zarzadzanie wiedzg jako proces, ktory wspiera organizacje w wyszukiwaniu, selekcjo-
nowaniu, organizowaniu i rozpowszechnianiu istotnych informacji i ekspertyz, niezbedny do
takich dziatan, jak: rozwigzywanie problemdéw, uczenie si¢, planowanie strategiczne
I podejmowanie decyzji. Aspekty procesowe i strukturalne zawiera definicja Gurteena,
wedlug ktorej zarzadzanie wiedza to ,,wylaniajacy si¢ uklad organizacyjnego projektu
1 operacyjnych zasad, proces6w, organizacyjnych struktur, zastosowan i technologii, ktére
pomagaja pracownikom wiedzy podwyzszy¢ ich kreatywnos¢ i zdolno$¢ do dostarczenia
wartosci handlowej”.?*

Zagadnienie zarzadzania wiedzg jest przede wszystkim rozpatrywane w konteks$cie
duzych organizacji. Relatywnie malo uwagi natomiast poswigca si¢ w literaturze specyfice
zarzadzania wiedza w matych i $rednich przedsiebiorstwach.?

Koncentracja uwagi badaczy na duzych przedsi¢biorstwach po czesci wynika z faktu,
ze im wicksze przedsigbiorstwo, tym wigksze wyzwania odno$nie do kluczowych procesow
zarzadzania wiedza, w tym np. rozpowszechniania wiedzy. Swiadomo$é wiedzy, jaka
organizacja posiada, jest wicksza w MSP niz w duzych organizacjach. Ze wzgledu na rozmiar
przedsigbiorstwa MSP nie majg takich samych probleméw w komunikacji i rozpowszech-
nianiu wiedzy wewnatrz organizacji jak duze przedsigbiorstwa, zatem formalne dziatania
i procesy z zakresu rozpowszechniania wiedzy sa rzadziej wdrazane.”® Poza tym
w formalnym podejsciu do zarzadzania wiedzg wykorzystuje si¢ systemy informatyczne,
ktore sa kosztowne i przeznaczone przewaznie dla duzych organizacji. Bariery finansowe
i odmienne potrzeby MSP sprawiaja zatem, ze formalne zarzadzanie wiedzg moze nie by¢
W petni wdrazane w MSP.

Badanie wskazuja, ze wigkszos¢ MSP deklaruje brak zarzadzania wiedza.?* Niemniej
jednak dziatania podejmowane w MSP moga by¢ przypisane do proceséw zarzadzania
wiedza: tworzenie, rozwijanie, rozpowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy. Zatem w MSP
zarzadzanie wiedzg przebiega czesto w sposob nieswiadomy, bez stosowania specyficznego

jezyka zarzadzania wiedza, i przez to ma charakter nieformalny. Przez nieformalne

2 Gupta B., Iyer L.S., Aronson J.E.: Knowledge Management: Practices and Challenges. “Industrial
Management & Data Systems”, Vol. 100(1), 2000, p. 17.

21 Gurteen D.: Knowledge, Creativity and Innovation. ,,Journal of Knowledge Management”, Vol. 2(1), 1998,
p. 6, [za:] Baruk J.: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 26.

22 Hutchinson V., Quintas P.: Do SMEs Do Knowledge Management? Or Simply Manage What They Know?
“International Small Business Journal”, Vol. 26(2), 2008, p. 131-154.

% Ibidem.

* Ibidem.
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zarzadzanie wiedzg rozumie si¢ tu dziatania z zakresu zarzadzania wiedza, ktore nie sg
okreslane jako zarzadzanie wiedza lub ktdére nie s3 zawarte w polityce, planach, strukturach
czy projektach znanych jako zarzadzanie wiedza.

Przedstawione wnioski nie oznaczajg jednak, ze zarzadzanie wiedza w MSP przebiega
tylko w sposob nieuswiadomiony. W czg¢sci MSP przebiega 0no zarowno w sposob
nieformalny, jak i formalny, z wykorzystaniem terminologii zarzagdzania wiedza.

Ponadto, poréwnujac zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwach réznej wielkosci, mozna
zauwazyc, ze:2°

— MSP majg korzystniejsza sytuacj¢, by pozyskiwac¢ wiedze o klientach. Sprzyjajg temu
bezposrednie 1 osobiste kontakty miedzy klientami a menedzerami i pracownikami
MSP;

— w MSP wiedza jest zwykle przekazywana werbalnie (stownie). Tworzenie formalnego
systemu do kodyfikowania i przechowywania wiedzy postrzegane jest jako
niewykonalne ze wzgledu na duze obcigzenie pracownikow MSP codzienng praca.
Dodatkowo MSP w poréownaniu do duzych przedsigbiorstw majg ograniczone zasoby
I umiejetnosci utrzymywania repozytorium wiedzy, a wiedza jest przechowywana
gtownie w pamigci pracownikow. Jednak, ze wzgledu na rozmiar, MSP maja
mniejsze zasoby wiedzy, przez co tatwiej je organizowac i przechowywac;

— w MSP w poréwnaniu do duzych przedsi¢biorstw jest prostsza struktura organiza-
cyjna, ktora ulatwia komunikacje i bezposrednie kontakty miedzy pracownikami.

Sprzyja to tworzeniu sieci wiedzy i rozpowszechnianiu wiedzy wewnatrz organizacji.

4. Orientacja rynkowa a zarzadzanie wiedzg

W literaturze wskazuje si¢ na zwigzek orientacji rynkowej z zarzadzaniem wiedzg. Czeg$¢
badaczy orientacj¢ rynkowa postrzega jako element skladowy orientacji na wiedze.?®
Orientacja na wiedzg jest zatem pojgciem szerszym od orientacji rynkowej 1 oprocz
informacji o rynku obejmuje takze informacje o czynnikach pozarynkowych, takie jak
np. informacje o technologii i o finansach.

W badaniach empirycznych, ktore nie byty ukierunkowane na MSP, stwierdzono istotny
bezposredni wplyw zarzadzania wiedza na orientacj¢ rynkowa oraz posredni, poprzez

orientacj¢ rynkows, wptyw zarzadzania wiedza na mierniki wzrostu i rozwoju przedsie-

® Daud S., Yusoff W.F.W.: Knowledge Management and Firm Performance in SMEs: The Role of Social
Capital as a Mediating Variable. “Asian Academy of Management Journal”, VVol. 15(2), 2010, p. 135-155.

%% Darroch J., McNaughton R.: Beyond Market Orientation: Knowledge Management and the Innovativeness
of New Zealand Firms. “European Journal of Marketing”, Vol. 37(3/4), 2003, p. 572-593.
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biorstw.?” Badano takze zalezno&¢ odwrotng 1 stwierdzono, ze kultura przedsigbiorstwa
zorientowana na rynek jest determinantem zarzadzania wiedzg, w tym w szczegdlnosci
pozyskiwania i rozpowszechniania wiedzy.?® Zatem o ile nie ma pelnej zgody co do kierunku
zalezno$ci przyczynowych pomiedzy orientacja rynkowa a zarzadzaniem wiedza, badania
potwierdzaja, przynajmniej w duzych przedsigbiorstwach, istotng dodatnig zaleznos¢
pomigdzy tymi zjawiskami. Zalezno$¢ ta znajduje swoje racjonalne uzasadnienie.

Brak odpowiednich mechanizmow zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie hamuje lub
wrecz uniemozliwia skuteczng realizacj¢ dziatan z zakresu tworzenia i rozpowszechniania
wiedzy o rynku oraz w konsekwencji odpowiednig reakcje przedsiebiorstwa na te wiedzg.
W przeciwienstwie do tego, wdrozone zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie zapewnia
warunki do przetwarzania, interpretowania i wykorzystywania wiedzy o rynkowych trendach
I wydarzeniach. Integracja zarzadzania wiedzg z orientacjag rynkowa moze zatem byc¢
kluczowa kompetencja i przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Dzigki takiemu podej$ciu przedsigbiorstwo analizuje posiadane zasoby wiedzy i tworzy
wiedz¢ w powigzaniu z potrzebami i wymaganiami pochodzacymi z rynku. W ten sposob
nastepuje potaczenie dwoch podejs¢ do formutowania strategii: ,,od wewnatrz do zewnatrz” —
podejscie zasobowe (tu: analiza posiadanych zasobow wiedzy) 1 ,,od zewnatrz do wewnatrz” —

klasyczna szkota my$lenia strategicznego (tu: orientacja rynkowa).”®

5. Whioski

Celem artykutu byla analiza wspolzaleznosci migdzy orientacja rynkowa, zarzadzaniem
wiedzg oraz wzrostem i rozwojem matych oraz §rednich przedsigbiorstw. Przeprowadzone na
podstawie literatury przedmiotu rozwazania pozwalaja sformutowac nastepujace wnioski:

1. Orientacja rynkowa oraz zarzadzanie wiedzg s3 zjawiskami przebiegajacymi
odmiennie w MSP w poréwnaniu z duzymi przedsigbiorstwami. Odmiennos$¢ ta
wynika ze specyfiki MSP, w tym m.in. z: niewielkich rozmiaro6w przedsigbiorstwa,
niesformalizowanej struktury organizacyjnej i funkcjonowania na bliskim w sensie
geograficznym rynku.

2’ 'Wang C.L., Hult G.T.M., Ketchen D.J., Ahmed P.K.: Knowledge Management Orientation, Market
Orientation, and Firm Performance: an Integration and Empirical Examination. “Journal of Strategic
Marketing”, Vol. 17(2), 2009, p. 99-122.

% Hu Y.: The Impact of Market Orientation on Knowledge Management: An Empirical Investigation in China.
Materiaty konferencyjne Third International Conference on Knowledge Discovery and Data Mining, Phuket,
Tajlandia 9-10 stycznia 2010, p. 432-435.

# Wang C.L., Hult G.T.M., Ketchen D.J., Ahmed P.K.: Knowledge Management Orientation, Market
Orientation, and Firm Performance: an Integration and Empirical Examination. “Journal of Strategic
Marketing”, Vol. 17(2), 2009, p. 99-122.
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2. Wigkszos$¢ przeanalizowanych badan potwierdza bezposredni lub posredni istotny,
dodatni zwigzek orientacji rynkowej ze wzrostem/rozwojem MSP. Jako czynniki
posredniczace W tej relacji wskazywano np.: innowacyjnos$¢ i organizacyjne uczenie si¢.

3. Badanie empiryczne dotyczace zarzadzania wiedza sa skoncentrowanie przede
wszystkim na duzych organizacjach, w ktorych procesy wiedzy maja charakter
bardziej ztozony i formalny w pordwnaniu z sytuacjag w MSP.

4. Badania wskazujg na istotny zwigzek zarzadzania wiedzg z orientacjg rynkowa. Obie
koncepcje stawiajg w centrum uwagi wiedz¢ oraz sg postrzegane jako determinanty
wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw. Chociaz istnieje korelacja pomigdzy zarzagdzaniem
wiedzg a orientacja rynkowa, badania nie wskazuja jednoznacznie kierunku

zalezno$ci pomigdzy tymi zjawiskami.
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Abstract

Knowledge management (KM) is defined as a process that helps enterprises to find,

select, organize and transfer important information necessary for activities such as for

example strategic planning and decision making.*® Also two main perspectives on market
orientation (MO) underline the importance of collecting and processing information about

% Gupta B., lyer L.S., Aronson J.E.: Knowledge Management: Practices and Challenges. “Industrial
Management & Data Systems”, Vol. 100(1), 2000, p. 17-21.
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market.3! Previous empirical researches confirm significant relationship between KM, MO
and growth and development of enterprises. However, KM and MO are different in SMEs
in comparison to large enterprises. The differences result from characteristics of SMEs such
as for example: small size, informal organization structure and being close to market. SMEs
are in a better position in acquiring customers’ knowledge because managers and employees
in SMEs tend to have direct contact with customers.* On the other hand, small firms usually
manage knowledge informally, without the use of terminology and concepts of KM.*

31 Kohli AK, Jaworski B.J., Kumar A.: MARKOR: A Measure of Market Orientation. “Journal of Marketing
Research”, Vol. 30(4), 1993, p. 467-477; Narver J.C., Slater S.F.: The Effect of a Market Orientation on
Business Profitability. “Journal of Marketing”, Vol. 54(4), 1990, p. 20-35.
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% Hutchinson V., Quintas P.: Do SMEs Do Knowledge Management? Or Simply Manage What They Know?
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