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Streszczenie

Transformacja cyfrowa stanowi jedno z najistotniejszych wyzwan organi-
zacyjnych we wspolczesnym $wiecie, wymaga bowiem nie tylko wdrazania
zaawansowanych technologii, lecz takze rozwijania odpowiednich zdolno$ci
organizacyjnych umozliwiajacych skuteczne dostosowanie si¢ do dynamicznego
otoczenia. Dlatego wazng role w transformacji cyfrowej odgrywaja dynamiczne
zdolnosci przedsigbiorstwa, a podstaweg teoretyczng niniejszej monografii sta-
nowi koncepcja dynamicznych zdolnosci (Teece, 2007). Glownym problemem
badawczym jest natomiast okreslenie jaka jest charakterystyka dynamicz-
nych zdolno$ci wykorzystywanych przez firmy w procesie transformacji
cyfrowej oraz czy i w jakim zakresie dynamiczne zdolnos$ci sq warunkiem
koniecznym transformacji cyfrowej przedsiebiorstw.

Punktem wyjscia dla analizy podjetego problemu badawczego byta kry-
tyczna analiza literatury dotyczacej dynamicznych zdolno$ci oraz transformacji
cyfrowej, ktora pozwolita na zbudowanie ram teoretycznych badan. Nastepnie
przeprowadzono wieloetapowe badanie empiryczne w formie badan miesza-
nych, obejmujace komponent jakoSciowy w postaci wyjasniajagcego studium
przypadku sektora przedsigbiorstw liofilizacyjnych w polskim przemysle spo-
zywezym oraz komponent ilo§ciowy oparty na analizie danych CAWI z wyko-
rzystaniem metody analizy warunkow koniecznych (ang. Necessary Condition
Analysis, NCA). Badanie jako$ciowe umozliwito poglebione zrozumienie mecha-
nizmow 1 wyzwan transformacji cyfrowej matych i $rednich przedsiebiorstw
(MSP), natomiast czeé¢ ilosciowa pozwolita empirycznie zweryfikowaé czy
wybrane dynamiczne zdolnosci — cyfrowe, strategiczne (zdolnosci w zakre-
sie strategii cyfrowej), menedzerskie oraz organizacyjna zwinnos¢ — stanowig
warunki konieczne transformacji cyfrowej przedsiebiorstw. Zastosowanie podej-
$cia mieszanego (jako$ciowego i iloSciowego) umozliwilo zarobwno wyja$nienie
mechanizmow transformacji cyfrowej, jak i testowanie hipotez dotyczgcych roli
dynamicznych zdolnosci jako niezb¢dnych warunkéw tego procesu. Pozwolito
ono rowniez na nowatorska reinterpretacje koncepcji dynamicznych zdolnosci
oraz identyfikacj¢ kluczowych barier, ktorych przezwyci¢zenie jest niezbedne



8 Streszczenie

dla transformacji cyfrowej, dostarczajac zarazem praktycznego modelu wspiera-
jacego jej planowanie i wdrazanie.

Wyniki badania wzbogacajg literatur¢ dotyczacg dynamicznych zdolnosci
i zarzadzania transformacja cyfrowg oraz oferujg praktyczne rekomendacje dla
organizacji dgzacych do jej osiggnigcia. Przeprowadzone badania dowodza, ze
powodzenie w procesie transformacji cyfrowej wymaga nie tylko adaptacji tech-
nologii, ale przede wszystkim dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw niezbed-
nych do szybkiego reagowania i §wiadomego ksztattowania przewagi konkuren-
cyjnej w dynamicznym otoczeniu.



Wstep

Koncepcja dynamicznych zdolno$ci organizacji stala si¢ jednym z filaréw
wspotczesnego zarzadzania strategicznego, wyjasnia bowiem w jaki sposob
organizacje sag w stanie si¢ adaptowac do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia
technologicznego i rynkowego (Teece i in., 1997; Eisenhardt i Martin, 2000; Hel-
fat i in., 2007; Teece, 2007; 2025; Augier i Teece, 2008). W literaturze podkresla
si¢, ze zdolno$ci dynamiczne — rozumiane jako zdolno$¢ do integrowania, two-
rzenia i rekonfigurowania zasobow oraz kompetencji — sg fundamentem dtugo-
falowej przewagi konkurencyjnej w warunkach, w ktorych statyczne zasoby nie
wystarczaja do utrzymania pozycji rynkowej (Hamel i Prahalad, 1994; Werner-
felt, 1984; Rumelt, 1984; Zollo i Winter, 2002; Teece, 2009).

Rosngce tempo innowacji technologicznych, globalizacji i ztozonosci eko-
systemOow biznesowych spowodowato, ze zdolnosci dynamiczne — takie jak
identyfikowanie i ksztattowanie szans, ich wykorzystywanie oraz rekonfigura-
cja zasobow (Teece, 2007; 2009) — staly si¢ kluczowym narzedziem organizacji
umozliwiajgcym nie tylko adaptacje, lecz takze aktywne wspottworzenie zmian
w otoczeniu (Velu, 2017; Mele i in., 2024; Christofi i in., 2024). Tradycyjnie
wskazywane zrédta przewagi konkurencyjnej w warunkach turbulentnego oto-
czenia okazuja si¢ niewystarczajace, jesli nie towarzyszy im zdolnos¢ do ich
ciggtego rozwijania i rekonfiguracji (Eisenhardt i Martin, 2000; Teece, 2007;
Augier 1 Teece, 2008).

Transformacja cyfrowa, bedaca dzi$ jednym z kluczowych procesow redefiniu-
jacych sposob funkcjonowania organizaciji (Vial, 2019; Sledziewska i Wtoch, 2021;
Elia i in., 2024), w szczegblny sposob uwydatnia znaczenie dynamicznych zdol-
nosci przedsigbiorstwa. Obejmuje ona wdrazanie zaawansowanych technologii —
takich jak sztuczna inteligencja, internet rzeczy (Iol') czy analityka danych — oraz
glebokich zmian organizacyjnych, kulturowych i strategicznych (Verhoef i in.,
2021; Kotarba, 2018; Hinterhuber i in., 2021). Wyniki badan pokazuja, ze trans-
formacja cyfrowa jest mozliwa wylacznie wowczas, gdy organizacje dysponuja
odpowiednimi mechanizmami reagowania na zmiany w otoczeniu, identyfikacji
szans, ich wykorzystania oraz rekonfiguracji zasobow w odpowiedzi na zmienia-
jace si¢ warunki (Warner i Wéger, 2019; Omrani i in., 2022; Ellstrom i in., 2022).
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Chociaz znaczenie dynamicznych zdolnosci w kontekscie cyfrowej transforma-
cji znajduje silne poparcie teoretyczne (Teece, 2007; Ghosh i in., 2022; Christofi
1 n., 2024), wiele badan zwraca uwage na niejednoznaczno$¢ definicji i trudnosci
w precyzyjnym okresleniu, ktére z ich wymiarow i w jakim zakresie rzeczywiscie
warunkuja sukces transformacji cyfrowej (Bjorkdahl, 2020; Troise, Corvello i in.,
2022; Barreto, 2010). Istniejace badania najczesciej koncentruja si¢ na wybranych
aspektach tego ztozonego zjawiska, od zdolnosci menedzerskich i strategicznych
(zdolnos$ci w zakresie strategii cyfrowej), przez operacyjna zwinno$¢, kompetencje
cyfrowe i zdolnosci orkiestracji ekosystemow (Warner i Wéger, 2019; Schneider
11in., 2024; Ellstrom i in., 2022), po umiejetno$¢ integracji technologii z modelami
biznesowymi i dynamicznego przeksztatcania struktur organizacyjnych (Ghosh
i in., 2022; Christofi i in., 2024; Cannas, 2023; Elia i in., 2024). Nie dostarczaja
jednak pelnego obrazu, w jaki sposéb dynamiczne zdolnosci sg rozwijane i wyko-
rzystywane w procesie transformacji cyfrowej. Ponadto coraz czgsciej pojawia sie
w literaturze watek, ze transformacja cyfrowa to proces niejednorodny, ktory moze
przebiegac proaktywnie lub reaktywnie (Kotarba, 2018), a jego skuteczno$¢ zalezy
od gotowosci organizacji do glebokich zmian w strukturach, kulturze i sposobie
zarzadzania wiedza (Hess i in., 2016; Elia i in., 2024). Dlatego tez potrzebna jest
poglebiona refleksja nad tym czy dynamiczne zdolnosci sg jedynie wsparciem tego
procesu, czy za$ faktycznie jego niezbednym filarem.

Ztozono$¢ relacji migdzy transformacja cyfrowa a dynamicznymi zdolno-
$ciami, przy jednoczesnym braku jednoznacznych konkluzji empirycznych, jawi
si¢ wiec jako interesujacy przedmiot analiz. Z jednej strony, charakterystyka
tej relacji ma szczego6lne znaczenie w kontek$cie dynamicznie zmieniajacego
si¢ krajobrazu technologicznego, ktory stawia przed organizacjami konieczno$é¢
cigglego uczenia si¢ i zdolnosci do szybkiego przeksztatcania modeli dziatania
(Zollo 1 Winter, 2002; Krzakiewicz i Cyfert, 2016; Kucharska i Karwowska,
2025). Pomimo rosnacej liczby publikacji poruszajacych te problematyke (Gong
i Ribiere, 2021; Plekhanov i in., 2023), nadal brakuje systematycznej wiedzy
na temat tego, w jaki sposob w praktyce ksztaltuja si¢ dynamiczne zdolnos$ci
wykorzystywane przez organizacje w procesie transformacji cyfrowej oraz czy
i w jakim stopniu stanowig one warunek przeprowadzenia tego procesu (Schne-
ider 1 in., 2024; Warner i Wéger, 2019; Feroz i in., 2023). W $wietle rosnacego
znaczenia technologii cyfrowych, nieustannie wzrastajacych oczekiwan klien-
tow 1 presji konkurencyjnej ten temat badawczy nabiera szczeg6lnego znaczenia.

Z drugiej strony, koncepcja dynamicznych zdolnosci w odniesieniu do trans-
formacji cyfrowej moze by¢ interpretowana jako podejscie implikujace logike
warunku koniecznego. Juz w klasycznych pracach jej tworcéw pojawiaja si¢ sfor-
mutowania wskazujace na takg interpretacje, w ktorych podkresla sie, ze ,,dyna-
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miczne zdolnos$ci sg niezbedne do/aby”, ,,sa warunkiem”, ,,pozwalaja”, ,,umoz-
liwiaja” czy ,,sq konieczne aby” (Teece i in., 1997). W literaturze przedmiotu
konsekwentnie akcentuje si¢ ich kluczowe znaczenie dla powodzenia transfor-
macji cyfrowej przedsiebiorstw (Schneider i in., 2024; Warner i Wiger, 2019;
Feroz i in., 2023). Dotychczasowe badania empiryczne koncentrowaty si¢ jednak
przede wszystkim na analizie sity oraz kierunku zalezno$ci migdzy dynamicz-
nymi zdolnos$ciami a efektami transformacji cyfrowej, wykorzystujac w tym celu
metody oparte na logice addytywne;j, takie jak analiza regresji czy modelowanie
rownan strukturalnych (Zhang, Ye i in., 2024; Valdez-Juarez i in., 2024; Shen
i1in., 2022; Marx i in., 2021; Heubeck, 2023; Christofi i in., 2024; Chen, 2023).
Weigz brakuje natomiast badan empirycznych, ktére wprost sprawdzatyby czy
dynamiczne zdolnos$ci rzeczywiscie stanowia warunek konieczny dla osiggniecia
transformacji cyfrowej. Tym samym, mimo ze koncepcja dynamicznych zdolno-
$ci od lat interpretowana jest jako podejscie zakorzenione w logice koniecznosci,
nie zostata ona dotychczas bezposrednio zweryfikowana przy uzyciu analizy
warunkow koniecznych (ang. Necessary Condition Analysis, NCA) (Dul, 2021).

Ponadto, mimo rosngcego zainteresowania relacja miedzy dynamicznymi
zdolno$ciami a transformacja cyfrowa, dotychczasowy dorobek literatury nie
dostarcza jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jakie konkretne zdolno$ci dyna-
miczne s3 rzeczywiscie kluczowe dla tego procesu oraz w jaki sposob oddziatuja
one na jego przebieg. Istniejagce badania koncentrujg si¢ najczesciej na wybra-
nych aspektach dynamicznych zdolnosci lub analizujg ich wptyw na rézne rezul-
taty transformacji cyfrowej, jednak rzadko podejmujg probe catosciowego uje-
cia tego zjawiska oraz jego empirycznej weryfikacji w perspektywach logik
zarowno addytywnej (badanie wptywu), jak i koniecznos$ci (badanie warunkow
koniecznych). W szczegolnosci brakuje badan, ktore jednoczesnie identyfikowa-
tyby i charakteryzowaty dynamiczne zdolnosci wykorzystywane przez przedsie-
biorstwa w procesie transformacji cyfrowej oraz weryfikowaty czy stanowia one
warunek konieczny osiggnigcia jej kluczowych wymiarow, takich jak orientacja
cyfrowa czy dojrzalos¢ cyfrowa organizacji. W konsekwencji powstaje istotna
luka badawcza dotyczaca tak istoty i charakterystyki dynamicznych zdolnosci
w procesie transformacji cyfrowej, jak i ich rzeczywistej roli w umozliwianiu
tego procesu. Wypelnienie tej luki wymaga zatem poglebionej analizy empi-
rycznej, ktora pozwoli nie tylko zidentyfikowac i szczegdtowo scharakteryzowac
dynamiczne zdolno$ci wykorzystywane przez przedsicbiorstwa w transformacji
cyfrowej, lecz takze zweryfikowac czy i w jakim zakresie stanowig one warunek
konieczny jej realizacji. W tym kontekscie zasadne staje si¢ postawienie pytania
badawczego dotyczacego charakterystyki tych zdolnosci oraz ich znaczenia dla
osiagnigcia transformacji cyfrowej przedsigbiorstw.
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Gléwnym problemem badawczym niniejszej monografii jest wigc okresle-
nie jaka jest charakterystyka dynamicznych zdolno$ci wykorzystywanych
przez firmy w procesie transformacji cyfrowej oraz czy i w jakim zakre-
sie dynamiczne zdolnos$ci sa warunkiem koniecznym transformacji cyfrowej
przedsiebiorstw.

W odpowiedzi na zidentyfikowang luke badawcza celem gléwnym niniejszej
monografii jest identyfikacja i charakterystyka dynamicznych zdolno$ci
wykorzystywanych przez przedsi¢biorstwa w procesie transformacji cyfro-
wej oraz ustalenie czy i w jakim zakresie stanowig one warunek konieczny
osiagniecia orientacji cyfrowej i dojrzalosci cyfrowej organizacji.

Aby zapewni¢ kompleksowe ujecie problemu badawczego i uchwyci¢ ztozo-
no$¢ zjawiska oraz jego praktyczne implikacje, w niniejszej monografii zasto-
sowano mieszane metody badawcze, faczac krytyczng analiz¢ literatury oraz
metody jako$ciowe i ilosciowe. W literaturze metodologicznej podejscie to bywa
okreslane jako trzeci paradygmat badawczy, uzupetniajacy podejscie jakosciowe
i ilosciowe (Johnson i in., 2007; Fidel, 2008), a jego zastosowanie w naukach
o zarzadzaniu jest coraz czg¢sciej rekomendowane ze wzgledu na mozliwosé
uchwycenia ztozonych proceséw organizacyjnych z réznych perspektyw anali-
tycznych (Molina-Azorin, 2011; Harrison i in., 2020). Poszczegolne etapy bada-
nia zostaty ukazane na rysunku 1 ilustrujacym logiczng sekwencje od iden-
tyfikacji luki badawczej, poprzez dobor metod, az po interpretacje wynikow.
Przyjete podejscie metodologiczne opiera si¢ na zatozeniu, ze oba empiryczne
komponenty badawcze odnosza sie do odmiennych, lecz komplementarnych
aspektéw badanego problemu.

Punktem wyjscia procesu badawczego jest krytyczna analiza literatury
przedmiotu, ktorej celem jest uporzadkowanie i krytyczna refleksja nad dotych-
czasowym dorobkiem naukowym w obszarze dynamicznych zdolnosci i trans-
formacji cyfrowej. W ramach tego etapu przeanalizowano kluczowe publika-
cje prezentujace geneze, rozwoj oraz glowne zatozenia koncepcji dynamicznych
zdolno$ci w kontek$cie zarzadzania strategicznego, a takze ich znaczenie dla
budowania przewagi konkurencyjnej w warunkach turbulentnego otoczenia.
Szczegdlny nacisk potozono na identyfikacje mechanizmow tworzenia, integro-
wania i rekonfigurowania zasobow organizacyjnych oraz na role¢ struktur, pro-
cedur 1 kompetencji organizacyjnych w tym procesie. Analiza literatury objela
rowniez studia dotyczace wptywu dynamicznych zdolno$ci na proces transfor-
macji cyfrowej organizacji, pozwalajac na zdefiniowanie obszaréw, w ktorych
wiedza jest rozproszona lub niewystarczajagco ugruntowana empirycznie. Wyniki
tej analizy staty si¢ podstawa do zbudowania ram teoretycznych monografii,
sformutowania celéw badan, pytan badawczych i hipotez oraz zaprojektowania
kolejnych etapow badan jakosciowych i ilosciowych.
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Rysunek 1. Uproszczony schemat procedury badawczej

Zarysowanie problemu
badawczego i ustalenie
kontekstu badania

i

Planowanie

1. Krytyczna analiza
literatury przedmiotu
i okreslenie luki badawczej
2. Wybdér metod badawczych
odpowiadajacych celom
badawczym

|

Analiza danych - analiza

Studium przypadku warunkéw koniecznych

' |

Opracowanie wynikow Opracowanie wynikow

| |
l

Formutowanie ogdinych wnioskow z badan, prezentacja
ograniczen badawczych oraz przestanek do przysztych badan

v

Implikacje:
- teoretyczne
- dla zarzadzania przedsiebiorstwami
- dla polityki gospodarczej

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: Klimas, 2021a; Baran, 2021; Stanczyk-Hugiet, 2021; Czakon,
2021; Dul, 2021; Matejun, 2021; Yin, 2014; Glinka i Czakon, 2021.

Komponent jako$ciowy ma charakter eksploracyjny i stuzy pogiebionemu
zrozumieniu roli dynamicznych zdolnos$ci w procesie transformacji cyfrowej
przedsiebiorstw. Jego celem jest identyfikacja mechanizmow, wyzwan oraz prak-
tyk organizacyjnych zwiazanych z transformacja cyfrowa w matych i srednich
przedsiebiorstwach. W tej czgsci badania zastosowano metode pojedynczego,
wyjasniajacego studium przypadku, w ktéorym jednostke analizy stanowit
sektor przedsiebiorstw specjalizujacych sie¢ w liofilizacji w polskim przemy-
$le spozywczym. Proces zbierania danych obejmowat triangulacje wielu zrodet
informacji. Wykorzystano poglebione, czgSciowo ustrukturyzowane wywiady
z przedstawicielami przedsigbiorstw, krotkie rozmowy telefoniczne, ankiete
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internetowa, analiz¢ stron internetowych przedsigbiorstw, analiz¢ dokumenta-
cji firmowej, wywiady eksperckie z przedstawicielami branzy oraz dodatkowe
zrodta internetowe. W ramach tej cze$ci badania sformulowano nastepujace
pytania badawcze: (1) W jaki sposob dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa
ksztattujg proces transformacji cyfrowej? (2) Jakie sa wyzwania i korzysci zwia-
zane z transformacja cyfrowa MSP oraz jakie strategie przedsigbiorstwa stosuja
w zarzadzaniu tym procesem? (3) Jakie kluczowe dynamiczne zdolnosci uta-
twiaja transformacj¢ cyfrowa?

Komponent ilo§ciowy ma charakter testujacy i stuzy empirycznej weryfika-
cji hipotez wynikajacych z przyjetej perspektywy teoretycznej koncepcji dyna-
micznych zdolnosci. Celem badania ilosciowego jest sprawdzenie czy wybrane
dynamiczne zdolnoS$ci przedsiebiorstw — zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organiza-
cyjna, zdolnos$ci strategiczne oraz zdolnos$ci menedzerskie — stanowia warunki
konieczne dla transformacji cyfrowej przedsicbiorstw, rozumianej jako osiagnig-
cie okreslonego poziomu orientacji cyfrowej oraz dojrzatosci cyfrowej. Na pod-
stawie teoretyzowania w logice koniecznosci! sformutowano hipoteze gldwnag
zaktadajaca, ze dynamiczne zdolnosci sq warunkiem koniecznym transformacji
cyfrowej firm, a takze hipotezy szczegotowe odnoszace si¢ do poszczegdlnych
typow dynamicznych zdolnosci jako warunkéw koniecznych dla osiggnigcia
orientacji cyfrowej oraz dojrzalosci cyfrowej przedsigbiorstw. W czesci ilosciowej
wykorzystano metod¢ analizy warunkoéw koniecznych stuzaca do identyfikacji
czynnikdéw niezbednych do osiggniecia okreslonego wyniku. Metoda ta stanowi
nowatorskie podejscie w badaniach nad transformacja cyfrowa i dynamicznymi
zdolnosciami, poniewaz pozwala odpowiedzie¢ nie tylko na pytanie co wspiera
sukces transformacyji, ale przede wszystkim czy bez danego czynnika osiggnie-
cie sukcesu jest w ogole mozliwe. Tym samym badanie przechodzi z poziomu
korelacyjnych opisow do diagnozy warunkéw koniecznych, ktore musza zostaé
spetnione, by proces transformacji cyfrowej mogt zakonczy¢ sie¢ powodzeniem.

Ten etap postepowania badawczego wymagatl przeprowadzenia badania ankie-
towego wsrdd przedsiebiorstw w celu zebrania danych pozwalajacych na diagnoze
zaawansowania transformacji cyfrowej i ustalenia zakresu wykorzystania dyna-
micznych zdolnosci organizacyjnych w tym procesie. Badanie ankietowe przepro-
wadzono na probie Srednich przedsiebiorstw z branzy przetworstwa spozywczego
w Polsce. Wybor tego kontekstu umozliwit analizg, w jakim stopniu obecnosé
(lub brak) konkretnych dynamicznych zdolnosci rzeczywiscie warunkuje osia-
gniecie transformacji cyfrowej w dwoch wymiarach: orientacji cyfrowej (rozu-
mianej jako strategiczne ukierunkowanie na cyfryzacje) i dojrzatosci cyfrowe;
(rozumianej jako petna integracja technologii cyfrowych w catej organizaciji).

! Por. rozdz. 5 niniejszej monografii.
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Metoda NCA pozwala zidentyfikowa¢ te zdolnosci, ktére stanowia tzw. prog
koniecznosci — ich brak uniemozliwia osiggnigcie okreslonego poziomu cyfrowej
orientacji i dojrzato$ci, niezaleznie od innych, sprzyjajacych czynnikow. To prze-
suwa punkt ciezkos$ci badania z pytania o wptyw na pytanie o niezbednos$¢ — klu-
czowe z perspektywy podejmowania decyzji strategicznych w warunkach ogra-
niczonych zasobow, typowych szczegdlnie dla matych i $rednich przedsiebiorstw
(MSP). Klasyczne metody statystyczne, takie jak regresja czy modelowanie row-
nan strukturalnych nie daja takich mozliwosci.

Zastosowanie metody NCA stuzy takze do opracowania map warunkow
koniecznych, wskazujacych minimalne poziomy zdolnosci dynamicznych nie-
zbe¢dne do osiggnigcia okreslonych rezultatéw transformacji cyfrowej. Wyniki
tej analizy maja walory zaréwno teoretyczny (weryfikacja zatozen koncepcji
dynamicznych zdolnosci, a takze przyczynek do dalszego rozwoju teorii), jak
i praktyczny (wskazuja konkretne priorytety rozwojowe dla firm planujgcych
transformacj¢ cyfrowa). Pomagaja rowniez zidentyfikowac¢ sytuacje, w ktorych
inwestycje w inne obszary (np. technologi¢ czy marketing) okaza si¢ niesku-
teczne, jesli nie zostang uzupelnione o rozwdj odpowiednich dynamicznych
zdolno$ci organizacyjnych.

Dobdr badanej populacji nie jest przypadkowy i zostal swiadomie osadzony
w kontek$cie branzowym, organizacyjnym i krajowym, co jest zgodne z ustale-
niami literatury wskazujacej, ze zdolnosci dynamiczne mogg by¢ zalezne od spe-
cyfiki sektora, wielkosci firm oraz otoczenia instytucjonalnego (Dethine i in.,
2020; Kilimis i in., 2019; Omrani i in., 2022). Z tego wzgledu za przedmiot
badania przyjeto mate i §rednie przedsiebiorstwa dziatajace w polskim prze-
mysle spozywczym, ktory z uwagi na strategiczne istotne znaczenie dla gospo-
darki, wysoki udzial MSP oraz specyficzne wyzwania cyfryzacji stanowi wyjat-
kowo adekwatny obszar badawczy (FoodDrinkEU, 2020; Eurostat, 2025b; GUS,
2024). Branza ta jest ztozona technologicznie i regulacyjnie, co w potaczeniu
z ograniczeniami finansowymi i kompetencyjnymi typowymi dla MSP zwieksza
wyzwania transformacji cyfrowej, ale jednoczes$nie poteguje potrzebe rozwoju
zdolno$ci dynamicznych (Neumeyer i in., 2020; Rupeika-Apoga i Petrovska,
2022). Wybor tego kontekstu pozwala na wiarygodne przetestowanie hipotez
dotyczacych roli dynamicznych zdolno$ci w procesie transformacji cyfrowe;j, jak
réwniez na formulowanie praktycznych wnioskéw dla przedsigbiorstw mierza-
cych si¢ z podobnymi wyzwaniami.

Monografia sktada si¢ ze wstepu, pieciu rozdziatdéw oraz zakonczenia
i aneksu. Kazda cze$¢ monografii odpowiada okreslonemu etapowi badania oraz
rozwija kluczowe watki teoretyczne, empiryczne i aplikacyjne zwigzane z rolg
dynamicznych zdolnosci w cyfrowej transformacji przedsigbiorstw. Struktura
pracy odpowiada przyjetej logice badawczej i ukierunkowana jest na realizacje
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glownego celu monografii, jakim jest charakterystyka dynamicznych zdolnosci
wykorzystywanych przez firmy w procesie transformacji cyfrowej oraz okre-
Slenie czy 1 w jakim zakresie dynamiczne zdolnosci sg warunkiem koniecznym
transformacji cyfrowej przedsigbiorstw.

Pierwszy rozdziat monografii stanowi teoretyczne wprowadzenie do prowa-
dzonych badan. Celem tego rozdziatu jest ukazanie ewolucji koncepcji dynamicz-
nych zdolnos$ci jako odpowiedzi na ograniczenia klasycznych teorii zarzagdzania
strategicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich znaczenia w warunkach
zmienno$ci 1 niepewno$ci rynkowej. Przedstawiono tu podstawy teoretyczne,
strukture 1 wymiary dynamicznych zdolnosci (ang. sensing, seizing, transfor-
ming), ich cykl zycia, a takze rolg¢ w dtugofalowym budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej. Rozdziat ten stanowi fundament analityczny catego badania empi-
rycznego, ktory umozliwia zrozumienie, w jaki sposob organizacje rozwijaja
kompetencje pozwalajgce im na elastyczne, innowacyjne i skuteczne reagowanie
na zmiany otoczenia.

W rozdziale drugim ukazano transformacje cyfrowa jako zlozony i wielowy-
miarowy proces, ktory nie ogranicza si¢ jedynie do wdrazania nowych techno-
logii, lecz obejmuje fundamentalne zmiany w sposobie funkcjonowania organi-
zacji. Celem rozdziahu jest zaprezentowanie transformacji cyfrowej jako procesu
strategicznego, ktory obejmuje zmiany technologiczne, kulturowe, strukturalne
i rynkowe oraz wyjasnienie, w jaki sposob dynamiczne zdolnosci — cyfrowe,
strategiczne (zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej), menedzerskie oraz zwin-
no$¢ organizacyjna — wspieraja przeprowadzenie tej transformacji. W szczegdl-
no$ci wskazano, ze to wlasnie dynamiczne zdolno$ci umozliwiaja firmom sku-
teczne zarzadzanie zmiang, adaptacj¢ do nowego otoczenia oraz rekonfiguracje
zasobow w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania. Rozdziat ten stanowi kon-
cepcyjne rozwinigcie wezesniejszych ustalen teoretycznych, a jednoczesnie przy-
gotowuje grunt pod cze$¢ empiryczng.

Nalezy zaznaczy¢, ze rozdziaty 1 1 2 niniejszej monografii stuza syntetycz-
nemu przedstawieniu dorobku teoretycznego oraz empirycznego dotyczacego
dynamicznych zdolno$ci i ich znaczenia dla transformacji cyfrowej przedsie-
biorstw. Z tego wzgledu prezentowana w nich argumentacja odwotuje si¢ przede
wszystkim do dominujgcego w literaturze podejscia addytywnego, koncentruja-
cego si¢ na znaczeniu i wptywie dynamicznych zdolno$ci na wyniki organiza-
cyjne. Logika koniecznos$ci stanowi natomiast perspektywe analityczng rozwijana
w dalszej czesci monografii dotyczacej analiz ilo§ciowych, gdzie podejmowana
jest proba empirycznej weryfikacji czy dynamiczne zdolno$ci moga odgrywac
rolg warunkéw umozliwiajacych transformacje cyfrowa przedsigbiorstw. W tym
sensie przyjecie w monografii perspektywy konieczno$ci stanowi $wiadome
nawigzanie do pierwotnych zatozen teorii dynamicznych zdolno$ci oraz punkt
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wyjscia do dalszych empirycznych analiz ilosciowych dotyczacych roli tych
zdolno$ci w warunkach gospodarki cyfrowe;.

Trzeci rozdzial prezentuje metodologiczne podstawy badan przedstawionych
w monografii. Jego gtéwnym celem jest ukazanie peinej procedury badawczej,
ktora zostata oparta na podejsciu mieszanym — jakosciowym i ilo$ciowym.
Rozdziat rozpoczyna si¢ od charakterystyki przyjetego kontekstu badawczego,
czyli branzy przetworstwa spozywczego w Polsce 1 znaczenia matych i $red-
nich przedsigbiorstw. Nastepnie szczegélowo opisano w nim studium przypadku
jako pierwszy etap badania, prezentujac sposob doboru jednostek analizy, prze-
bieg zbierania danych oraz proces ich interpretacji. Celem tego etapu jest roz-
poznanie, w jaki sposdb dynamiczne zdolno$ci organizacyjne ksztaltujg proces
adaptacji do zmian technologicznych i rynkowych. W dalszej czesci rozdziatu
przedstawiono ilosciowy komponent badania — badanie ankietowe, w tym cha-
rakterystyke proby badawczej oraz analiz¢ warunkéw koniecznych, opisujac
doboér proby, narzedzia pomiarowe, konstrukty teoretyczne oraz techniki ana-
lizy danych. Rozdziat ten konczy si¢ syntetycznym podsumowaniem prezentu-
jacym logike postgpowania badawczego oraz sposob integracji dwoch podejse
w ramach jednej procedury.

Rozdzialy czwarty i piaty koncentrujg si¢ na przedstawieniu i interpretacji
wynikéw empirycznych uzyskanych na obu etapach badania. W pierwszej kolej-
nos$ci, w rozdziale czwartym, zaprezentowano rezultaty analizy studium przy-
padku, ktore pozwolity zidentyfikowaé¢ konkretne mechanizmy wspierajace lub
hamujace cyfrowa transformacje w MSP z branzy przetworstwa spozywczego.
Scharakteryzowano procesy rozwoju dynamicznych zdolno$ci, sposoby poko-
nywania barier, a takze strategie adaptacyjne wdrazane przez przedsigbiorstwa.
W rozdziale pigtym zaprezentowano wyniki NCA, ktora pozwolita okreslic,
ktore dynamiczne zdolnos$ci sg warunkiem koniecznym transformacji w wymia-
rach zaréwno orientacji cyfrowej, jak i cyfrowej dojrzatosci. Przeprowadzono
takze szczegotowa analize obserwacji odstajacych, zidentyfikowano waskie gar-
dta oraz przeprowadzono testy odpornosci. Kazdy z rozdzialow empirycznych
konczy si¢ dyskusja wynikow w konteks$cie ustalen teoretycznych wynikajacych
z krytycznej analizy literatury przedmiotu.

Zakonczenie monografii stanowi zwienczenie catego opracowania i pod-
sumowuje kluczowe wnioski ptyngce z przeprowadzonych badan. Szczegdlny
nacisk potozono na odpowiedz na gtéwne pytanie badawcze, dotyczace charak-
terystyki dynamicznych zdolno$ci wykorzystywanych przez firmy w procesie
transformacji cyfrowej oraz roli dynamicznych zdolnos$ci jako warunku koniecz-
nego dla transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. Wskazano implikacje teore-
tyczne przeprowadzonych badan (dla rozwoju koncepcji dynamicznych zdolno-
éci), praktyczne (dla zarzadzania przedsigbiorstwem, w szczegolnosci MSP) oraz
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instytucjonalne (dla polityki publicznej wspierajacej cyfryzacje). W tej czesci
omoéwiono réwniez ograniczenia badania, wynikajgce m.in. ze specyfiki kon-
tekstu branzowego i metodologicznego, oraz wskazano potencjalne kierunki
przysztych analiz tego zagadnienia. W ten sposob monografia uzupeinia luke
w literaturze przedmiotu dotyczgca koncepcji dynamicznych zdolnosci i ich roli
w transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. Jest to rowniez proba refleksji nad
wyzwaniami transformacji cyfrowej w warunkach wysokiej niepewnosci, dyna-
micznie zmieniajgcego si¢ otoczenia i ograniczonych zasobow organizacyjnych.

Przygotowanie niniejszej monografii nie bytoby mozliwe bez wsparcia wielu
instytucji, srodowisk akademickich oraz oséb, ktore towarzyszyty mi na kolej-
nych etapach pracy badawczej. Chcialabym podzigkowa¢ wtadzom, pracowni-
kom i spoteczno$ci akademickiej Uniwersytetu Warszawskiego, w szczegdlnosci
Wydziatu Zarzadzania UW, za stworzenie warunkéw sprzyjajacych prowadze-
niu badan, rozwojowi naukowemu oraz wymianie mysli. Dzigkuje rowniez pra-
cownikom Imperial College London oraz University of Glasgow za zyczliwo$¢,
wsparcie organizacyjne i merytoryczne, a takze za mozliwo$¢ pracy w mig-
dzynarodowym $rodowisku akademickim. Szczegdlne znaczenie dla procesu
powstawania niniejszej monografii miat roczny staz badawczy w Imperial Col-
lege London, zrealizowany w ramach programu Bekker NAWA, ktory pozwolit
mi poglebi¢ refleksje nad transformacja cyfrowa i zrownowazonym rozwojem
przedsigbiorstw sektora spozywczego oraz osadzi¢ prowadzone badania w szer-
szej, miedzynarodowej perspektywie.

Wyrazy wdzigcznosci kieruje takze do EIT Food oraz os6b zaangazowanych
w realizacje projektow badawczych, edukacyjnych i innowacyjnych w ramach tej
organizacji. Wieloletnia wspolpraca przy projektach EIT Food Inspire Activity
Line oraz EIT Food NPD Skills, realizowanym w ramach EIT Food RIS Professio-
nal Development, umozliwita mi dostep do rozbudowanej miedzynarodowe;j sieci
ekspertdw, praktykow, przedsigbiorcow oraz instytucji dziatajacych w europejskim
ekosystemie innowacji zywnosciowych. Doswiadczenia zdobyte dzigki tej wspot-
pracy mialy istotne znaczenie dla zrozumienia praktycznych wyzwan cyfryzacii,
innowacyjnosci i zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw sektora spozywczego.

Szczegdlne podzickowania sktadam przedstawicielom przedsigbiorstw oraz
ekspertom branzowym, ktorzy zgodzili si¢ uczestniczy¢ w badaniach empi-
rycznych. Ich otwarto$é, poswigcony czas i gotowos¢ do dzielenia si¢ doswiad-
czeniami pozwolity mi lepiej zrozumie¢ proces transformacji cyfrowej matych
i Srednich przedsiebiorstw przemystu spozywczego oraz nadaty prowadzonym
badaniom istotny wymiar praktyczny.

Dzigkuje réwniez recenzentom wydawniczym za uwazng lekturg, cenne
uwagi oraz sugestie, ktore pozwolily dopracowaé monografi¢. Podzigkowania
kieruje takze do Redaktorow z Sekcji Wydawniczej Wydziatu Zarzadzania Uni-
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wersytetu Warszawskiego za profesjonalizm, zyczliwo$¢ i wsparcie w procesie
przygotowania ksiazki do publikacji.

Czes¢ badan stanowigcych podstawe niniejszej monografii zostala zreali-
zowana dzigki dofinansowaniu przyznanemu przez Uniwersytet Warszawski
w ramach konkursu ,,Nowe Idee 2A w Priorytetowym Obszarze Badawczym V”
programu ,,Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza”, zgodnie z pismem
nr BOB-IDUB-622-132/2022. Istotnym wsparciem dla umig¢dzynarodowie-
nia badan byly réwniez $rodki finansowe przyznane przez Narodowa Agencje
Wymiany Akademickiej w ramach programu Bekker NAWA, na podstawie wnio-
sku nr BPN/BEK/2023/1/00398 oraz decyzji nt BPN/BEK/2023/1/00398/DEC/1,
ktore umozliwity realizacj¢ rocznego stazu badawczego w Imperial College Lon-
don. Waznym etapem rozwoju prowadzonych badan byto takze przyznanie mi
Dekaban-Liddle Fellowship w roku akademickim 2023-2024, dzigki ktoremu
odbylam pobyt badawczy na University of Glasgow.

Na koniec dzigkuje mojej rodzinie i przyjaciotom za cierpliwo$¢, motywacje
i wsparcie — najpewniejsze zrodto, do ktorego mogtam wracaé bez koniecznosci
sprawdzania roku wydania.

Wszystkim osobom 1 instytucjom, ktére wspieralty mnie w pracy nad niniej-
sza monografia, sktadam serdeczne podzigkowania.



ROZDZIAL 1

Koncepcja dynamicznych zdolnosci
w zarzqdzaniu strategicznym

Koncepcja dynamicznych zdolnosci opiera si¢ na budowaniu dlugookreso-
wego rozwoju przedsigbiorstw dzieki tworzeniu, wykorzystaniu i ochronie zaso-
boéw niematerialnych. Jest to koncepcja osadzona w zarzadzaniu strategicznym
(Obtoj, 2007; Romanowska, 2017). Elementami, ktore ksztattuja dynamiczne
zdolnos$ci sa miedzy innymi procedury, struktury organizacyjne, umiejgtnosci
organizacyjne i procesy (Czakon, 2010; Ceglinski, 2020; Weinert, 2016). Kon-
cepcja dynamicznych zdolnosci, analizowana w literaturze dotyczacej strategii,
wskazuje na istotno$¢ dynamiki w procesie budowania przewagi konkurencyj-
nej firmy poprzez integracje i koordynacje aktywdw organizacyjnych oraz ich
przeksztalcanie w strategiczne kompetencje, ktore umozliwiaja tworzenie war-
tosci (Mitrgga, 2017; Stanczyk-Hugiet i in., 2016; Krzakiewicz i Cyfert, 2017b;
Czakon, 2008).

Warto podkresli¢, ze aktualno$¢ koncepcji dynamicznych zdolno$ci nie wynika
Z jej ,,nowosci”, lecz z trwalej uzyteczno$ci w wyjasnianiu problemu, ktory
w praktyce zarzadzania strategicznego stale powraca w nowych odstonach: jak
organizacje utrzymujg zdolnos¢ rozwoju wtedy, kiedy reguty konkurencji, tech-
nologie i oczekiwania interesariuszy zmieniajg si¢ szybciej niz rutyny i struktury
wewnetrzne firm. W rozdziale wielokrotnie pojawia si¢ motyw niepewnosci, ogra-
niczonej wiedzy, interakcji w ekosystemie oraz koniecznosci ciagtej rekonfiguracii
zasobow. Sa to cechy otoczenia gospodarczego, ktore dzi§ nie stabng, lecz nasilaja
si¢ wraz z rosnacg ztozonoscig technologii, upowszechnianiem modeli platformo-
wych i wzrostem znaczenia transformacji cyfrowej. W tym sensie dynamiczne
zdolnos$ci pozostaja perspektywa ,,zywa”. Pozwalajg opisa¢ nie tylko co firma
posiada, lecz takze jak potrafi si¢ uczy¢, decydowac i przeprojektowywaé wiasny
sposob dzialania, aby nie utraci¢ sprawczos$ci strategiczne;.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie genezy, rozwoju oraz kluczo-
wych zatozen koncepcji dynamicznych zdolnosci jako uzupelnienie klasycznych
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teorii zarzadzania strategicznego. Rozdzial ma na celu ustalenie na gruncie kon-
cepcji teoretycznych, w jaki sposob organizacje moga dzigki tym zdolnoSciom
skutecznie reagowacé na zmieniajace si¢ warunki otoczenia, inicjowaé innowacje
oraz przeksztatca¢ swoje modele dzialania. Krytyczna analiza literatury przed-
miotu obejmuje zarowno podstawy teoretyczne koncepcji, jak i jej strukturalne
komponenty oraz praktyczne implikacje dla funkcjonowania wspotczesnych
firm. W szczeg6lnosci podjeta zostanie analiza mechanizmoéow identyfikowa-
nia szans, ich wykorzystywania oraz przeksztatcania zasobow organizacyjnych,
ktore stanowig trzon modelu dynamicznych zdolnosci.

Teorie i1 koncepcje analizowane w tym rozdziale postuza do glgbszego zro-
zumienia mechanizmow, ktore umozliwiajg firmom rozw6j w warunkach cig-
glej zmiennosci i pozwolg na identyfikacje praktycznych dzialan, wspierajacych
zdolno$¢ organizacji do innowacyjnego i elastycznego reagowania na wyzwania
rynkowe. W rozdziale scharakteryzowano rowniez strukture dynamicznych zdol-
nosci, ich kluczowe wymiary oraz procesy, ktore lezg u ich podstaw, co umozliwi
pogtebiong refleksje¢ nad rolg dynamicznych zdolno$ci w procesie transformacji
cyfrowej, a takze w dlugookresowym budowaniu przewagi konkurencyjne;.

1.1. Podstawy teoretyczne koncepcji dynamicznych zdolnosci

Koncepcja dynamicznych zdolnos$ci (ang. dynamic capabilities) stanowi jedna
z najwazniejszych ram teoretycznych? rozwijajacych wezesniejsze podejécia do
zarzadzania strategicznego, takie jak teoria zasobowa (ang. resource-based view),
teoria kosztow transakcyjnych czy modele ekonomii neoklasycznej. Zostata opra-
cowana przez Teece’a, Pisano i Shuen (1990a, 1990b, 1997), ktorzy wykorzystali
wczesniejsze prace innych autoréw nad teorig firmy i zarzadzania strategicz-
nego (m.in. Penrose, 1995; Wernerfelt, 1984; Rumelt 1984). Dynamiczne zdolno-
$ci definiowane sa jako ,,zdolnos¢ przedsiebiorstwa do integrowania, budowania
oraz rekonfigurowania kompetencji wewnetrznych i zewnetrznych w odpowiedzi
na szybko zmieniajace si¢ otoczenie” (Teece i in., 1997), a ich centralnym celem
jest umozliwienie firmom uniknigcia ,,putapki zera zysku” (ang. zero-profit con-
dition) typowej dla konkurencji doskonatej (Teece, 2009).

W odréznieniu od wezesniejszych nurtow teoretycznych, ktore skupiaty sie
gtéwnie na analizie zasobow (Penrose, 1995; Wernerfelt, 1984) lub strukturze
kosztow transakcyjnych (Williamson, 1975; 1985), dynamiczne zdolnos$ci wpro-
wadzaja perspektywe ewolucji i projektowania jako komplementarnych mechani-

2 Koncepcja dynamicznych zdolno$ci nie jest teorig czy tez nurtem teoretycznym. Autor
koncepcji okresla jg jako ramy teoretyczne (ang. framework).
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zmow rozwoju organizacyjnego (Teece, 2009). Teece wskazuje (2009), ze przed-
sigbiorstwo nie jest jedynie produktem swojej przesztosci, gdyz menedzerowie
majg mozliwos¢ celowego ksztaltowania jego przysztosci poprzez projektowanie
struktur, modeli biznesowych i systeméw zarzadzania — podejscie to okresla jako
»ewolucje z projektowaniem” (ang. evolution with design) (Teece, 2009, s. 82).

Silne fundamenty koncepcyjne dynamicznych zdolnosci wynikajg z integra-
cji wielu nurtow teoretycznych3. Do kluczowych koncepcji nalezy teoria zaso-
bowa przedsigbiorstwa, rozwinigta przez Penrose (1995), ktdra postrzega firme
jako zbior zasobow i ustlug mozliwych do rekonfigurowania w rdézne kombinacje
produkcyjne. W tej perspektywie menedzerowie odgrywaja istotna role, ponie-
waz to oni decydujg o wykorzystaniu nadwyzek zasoboéw i ksztaltowaniu nowych
mozliwosci wzrostu (Penrose, 1995; Teece, 1980a). Penrose uznawata, ze przed-
sigbiorstwo jest organizmem dynamicznym, ktérego wzrost opiera si¢ na wiedzy
i zdolnosciach menedzerskich do wykorzystania posiadanych, lecz nie w petni
wykorzystanych zasobéw. Wskazala rowniez na rolg uczenia si¢ jako mechanizmu
wzrostu organizacji, podkreslajac, ze niewykorzystane zdolnosci menedzerskie sa
podstawowym ograniczeniem tempa ekspansji przedsigbiorstwa (Penrose, 1995,
s. 52-54). Teece (2009, s. 85—86) rozwija t¢ mysl, wskazujac, ze dynamiczne zdol-
nos$ci oferujg bardziej rozwiniety model niz podejscie Penrose, integrujagc wiedzg
na temat mikrofundamentéw zdolno$ci organizacyjnych i indywidualnych. Teoria
Penrose stala si¢ bezposrednig inspiracja dla koncepcji dynamicznych zdolnosci,
szczegolnie w kontekscie roli organizacyjnego uczenia si¢, znaczenia nieuchwyt-
nych zasobow oraz potrzeby cigglego rozwijania kompetencji wewngetrznych.
Teece (2009) wskazuje, ze cho¢ Penrose nie postugiwata si¢ pojgciem ,,dynamicz-
nych zdolnosci”, to jej koncepcja endogenicznego wzrostu firmy stworzyla grunt
pod podznigjsze ujecia procesOw rozwojowych organizacji.

Wktad Rumelta (1984) w rozwdj dynamicznych zdolnosci polegat na skierowa-
niu uwagi teorii strategicznej na specyfike zasobow jako zrodta trwatej przewagi
konkurencyjnej. Rumelt argumentowal, ze réznice w wynikach firm wynikajg nie
z pozycji rynkowej, lecz z wewnetrznych zasobow, struktur i kompetencji. Dyna-
miczne zdolnosci rozwijaja ten watek, analizujgc nie tylko statyczne roéznice zaso-
bowe, lecz takze procesy przeksztalcania tych zasobdw, co umozliwia ciagle dosto-
sowanie do zmian rynkowych i technologicznych (Teece, 2007).

Kolejng podstawa teoretyczng dynamicznych zdolno$ci jest teoria behawio-
ralna firmy (Cyert i March, 1963), ktéra wprowadzita koncepcje ograniczonej
racjonalnos$ci, zréznicowanych aspiracji organizacyjnych, adaptacyjnych regut
dzialania i uczenia si¢ na podstawie do$wiadczen. Teece wskazuje, ze wlasnie

3 Wywdd czyniony jest w ujeciu chronologicznym pojawiania si¢ i konstytuowania
okre$lonych nurtéw teoretycznych.
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ta perspektywa pozwala uchwyci¢ heterogenicznos$¢ firm (Teece i in., 2002),
a takze procesy wyszukiwania i tworzenia strategii jako odpowiedzi na ziden-
tyfikowane problemy (Teece, 2009, s. 88—90). Szczegdlnie istotne jest tu rozrdz-
nienie migdzy adaptacja a przedsiebiorczos$cia — dynamiczne zdolnosci obejmuja
bowiem elementy tak adaptacyjne, jak i tworcze, ktoére umozliwiaja redefinicje
celow organizacyjnych w odpowiedzi na zmiany kontekstu rynkowego (Teece,
2009, s. 90-91; Winter, 2000).

Dynamiczne zdolno$ci sa rowniez powigzane z teorig kosztow transakcyj-
nych, chociaz w odmienny sposob niz pierwotnie proponowat Williamson (1975;
1985). Chociaz teoria kosztow transakcyjnych oferuje uzyteczne narzgdzia do
analizy struktur zarzadzania i granic firmy, to skupia si¢ gtéwnie na ochronie
wartos$ci, nie za$ — na jej kreowaniu. Dynamiczne zdolno$ci obejmuja natomiast
takze procesy selekcji aktywow, ich organizowania i rozwijania (ang. orchestra-
tion) 1 ciaglej rekonfiguracji w celu tworzenia nowej wartosci — co wykracza
poza podejscie koncentrujace si¢ na oportunizmie i efektywnosci kontraktowe;j
(Teece, 1986, 1990). Co wigcej, ujecie dynamicznych zdolnosci uwzglednia takze
aspekty takich decyzji strategicznych, jak wybor modelu biznesowego i zestawu
aktywow komplementarnych, co w znacznej mierze pomija klasyczna wersja
teorii kosztow transakcyjnych.

Waznym zrédtem inspiracji dla koncepcji dynamicznych zdolnosci byta row-
niez ekonomia ewolucyjna, szczegolnie prace Nelsona i Wintera (1982), kto-
rzy rozwijali ide¢ firm jako zbioréw rutyn, kompetencji i procesoOw uczenia sig.
Wedtug tego ujecia przedsigbiorstwa roéznig si¢ migdzy sobg zdolnosciami ada-
ptacyjnymi i innowacyjnymi, a ewolucja rynku wynika z ich wzajemnej kon-
kurencji oraz selekcji. Jest to rozwinigcie podejscia Arrowa (1962, s. 156), ktory
uwazat, ze zmiany technologiczne wynikajg z nabywania do§wiadczenia — ucze-
nia si¢ poprzez dziatanie (ang. learning by doing). Teece (2009, s. 94-96) nawia-
zuje do tych ustalen teoretycznych i zauwaza, ze dynamiczne zdolno$ci rozwi-
jaja ten paradygmat, wskazujac, ze przedsigbiorstwa adaptuja si¢ do warunkow
zewnetrznych, ale réwniez aktywnie je ksztaltujg poprzez tworzenie nowych
rynkéw, produktow i modeli dziatania. W tym ujeciu innowacje sg wynikiem
celowego dziatania przedsigbiorcow, a nie jedynie efektem losowych ,,mutacji”
organizacyjnych, jak w biologicznych analogiach rozwoju (Penrose, 1952).

Schumpeter (1934) jako jeden z pierwszych ekonomistéw wskazat, ze rozwdj
gospodarczy jest nierozerwalnie zwigzany z dziatalno$cig innowacyjna przedsie-
biorcow, ktorzy poprzez ,,tworcza destrukcje” przeksztaltcajg istniejace struktury
gospodarcze. W ujeciu dynamicznych zdolnosci ta schumpeterowska perspek-
tywa zostata rozwinigta w kierunku zrozumienia, w jaki sposob firmy nie tylko
adaptuja si¢ do zmian, lecz takze aktywnie je kreujg. Teece (2009) podkresla, ze
dynamiczne zdolno$ci maja charakter przedsiebiorczy, gdyz obejmuja procesy
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wykrywania 1 wykorzystania okazji rynkowych oraz rekonfiguracji zasobow, co
stanowi bezposrednie odzwierciedlenie schumpeterowskiej idei innowacji jako
sily sprawczej zmiany.

Dynamiczne zdolno$ci mozna zatem rozumie¢ jako podejscie integrujace roz-
norodne tradycje teoretyczne, od schumpeterowskiej przedsigbiorczosci i kreowa-
nia innowacji (Schumpeter, 1934), poprzez behawioralne aspekty podejmowania
decyzji (Cyert i March 1963), az po ewolucyjny charakter uczenia si¢ organi-
zacyjnego i struktur rutynowych (Nelson i Winter 1982). Teece i Augier (2009,
s. 97-98) podkreslaja, ze centralnym elementem koncepcji jest rola menedzerow
jako kreatorow zmian — 0s6b odpowiedzialnych za identyfikacj¢ szans, mobiliza-
cje zasobow 1 tworzenie zdolnosci adaptacyjnych. W tym sensie dynamiczne zdol-
nos$ci uzupetniaja takze teori¢ zarzadzania przedsigbiorczego (ang. entrepreneurial
management), w ktorej szczegolng role odgrywa zdolno$¢ tworzenia i replikacji
warto$ciowych konfiguracji umiejetnosci i zasobéw oraz opracowywania modeli
biznesowych zdolnych do przetrwania w dynamicznym otoczeniu (Teece, 2007;
Chesbrough i Rosenbloom, 2002; Krzakiewicz i Cyfert, 2018).

W przeciwienstwie do neoklasycznego modelu firmy, ktory wyklucza
aktywna role menedzera, uznajgc go za biernego optymalizatora, dynamiczne
zdolnosci przypisuja zarzgdzaniu funkcj¢ strategicznego sterowania procesami
przeksztatcen organizacyjnych, identyfikacji komplementarnych aktywow oraz
budowania ztozonych struktur koordynacyjnych (Teece, 2009, s. 101-104). Uje-
cie to jest rowniez zgodne z postulatami Simona (1947; 1991), ktory wskazywat
na znaczenie identyfikacji organizacyjnej i lojalnosci jako czynnikow wptywaja-
cych na skuteczno$¢ dziatania firmy — kwestie, ktore nie mieszcza si¢ w ramach
czysto kontraktowego podejscia do organizacji.

Wreszcie sam Teece juz w latach 80. XX wieku (1980a; 1982) badat struk-
ture firm wieloproduktowych i mechanizmy, dzieki ktorym firmy integruja rdz-
norodne zasoby i kompetencje. Jego wczesne prace potozyly fundament pod
p6zniejsza koncepcje dynamicznych zdolnosci, wykazujac, ze integracja wiedzy
i zdolnosci wewngtrznych moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. W pracy
z 1982 roku Teece analizowatl, jak procesy dywersyfikacji i wzrostu wymagaja
koordynacji pomigdzy ré6znymi jednostkami firmy, co stanowilo zalazek poz-
niejszego rozumienia dynamicznego organizowania i rozwijania (ang. orchestra-
tion) zasobow jako elementu dynamicznych zdolnosci (Teece, 1982; 2007; 2025).

Podsumowujac, dynamiczne zdolnos$ci sa wielowymiarowa koncepcja, ktora
wyrosta z potrzeby lepszego zrozumienia, w jaki sposob firmy moga utrzymy-
wac przewage konkurencyjng w warunkach ciaglej zmienno$ci otoczenia. Ich
teoretyczne podstawy opieraja si¢ migdzy innymi na pracach Penrose (1995),
Cyerta 1 Marcha (1963), Williamsona (1975; 1985), Schumpetera (1934), Nelsona
i Wintera (1982), Simona (1947; 1991), a takze na wcze$niejszych tekstach autora
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koncepcji — Teece’a (1980a; 1982). Rozwoj koncepcji dynamicznych zdolnos$ci
zawdziecza wiele przeanalizowanym powyzej wczesniejszym teoriom ekono-
micznym i organizacyjnym, ktére potozyty podwaliny pod wspdiczesne rozu-
mienie, w jaki sposob przedsiebiorstwa zdobywaja i utrzymuja przewage konku-
rencyjng w warunkach niepewnosci i ciggtej zmienno$ci. Stanowi ono synteze
wielu klasycznych teorii, ktore wspolnie podkreslaja, ze firmy nie sg jedynie
biernymi uczestnikami rynku, a aktywnymi podmiotami zdolnymi do uczenia
sig, innowacji i transformacji. Schumpeter uwypuklit rol¢ przedsigbiorczosci
i innowacji, Penrose — znaczenie wiedzy i niewykorzystanych zasobow, Wil-
liamson — mechanizmy zarzadzania relacjami, Cyert i March — organizacyjne
uczenie si¢, Rumelt — strategiczne réznice zasobowe, Nelson i Winter — ewolu-
cyjne zmiany w rutynach, natomiast Teece — konieczno$¢ integracji i projekto-
wania zdolnos$ci. Ztozone uj¢cie dynamicznych zdolnoséci nie bytoby mozliwe
bez tej bogatej tradycji teoretycznej, ktora stworzyta podstawy do ich zrozumie-
nia i zastosowania we wspotczesnym zarzadzaniu.

1.2. Istota dynamicznych zdolnosci

Dynamiczne zdolnosci to konstrukt teoretyczny autorstwa Teece’a, Pisano
i Shuena opracowany w 1997 roku, ktory pomaga wyjasni¢ z perspektywy orga-
nizacji zjawiska konkurencji w dobie szybkich zmian rynkowych i globalizacji
(Teece 1 in., 1997). O tego czasu zostal on znaczaco dopracowany przez autorow,
rozwinigty przez licznych badaczy (m.in. Eisenhardt i Martin 2000; Zollo i Winter,
2002; Winter, 2003; Helfat i in. 2007; Teece, 2007; 2025) i jest obecnie powszech-
nie stosowany ze wzgledu na jego przydatnos¢ do analizy funkcjonowania przed-
sigbiorstw w dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji gospodarczej (m.in. Bogers
i1in., 2019; Coffay i in. 2024; Malewska 1 Sajdak, 2017; Cruzara i in. 2023; Nogal-
ski 1 in., 2018; de Aro i Perez, 2021; Joussen i in., 2025; Wojcik-Karpacz, 2018;
Krzakiewicz i Cyfert, 2017a; Mitrega i in., 2021; Mitrgga, 2019; Feng i in., 2024).

Pojecie ,,dynamicznych zdolno$ci” zyskalo na znaczeniu w wyzej wymienio-
nych ramach zarzgdzania strategicznego jako koncepcja opisujgca organizacyjng
umiejetnos¢ adaptacji w warunkach ciggtych zmian rynkowych. Chociaz termin
ten jest szeroko stosowany, jego interpretacja w literaturze naukowej nie jest
jednoznaczna. R6zni autorzy ktada nacisk na odmienne aspekty tego ztozonego
fenomenu, oferujac definicje uwzgledniajace m.in. intencjonalno$¢ dziatania,
charakter procesow organizacyjnych, zakres rekombinacji zasobéw czy poziom
operacyjny zdolnosci. Przedstawiony w tabeli 1 i szerzej zaprezentowany poni-
zej przeglad tych definicji ujawnia pewne roéznice w rozumieniu, czym sg dyna-
miczne zdolnosci i jaka petnig funkcje w praktyce funkcjonowania organizacji.



26 Rozdziat 1

Jedna z najcze¢sciej przywotywanych definicji dynamicznych zdolnosci jest
ta zaproponowana przez Teece’a, Pisano i Shuen (1997, s. 516), ktorzy opisali
je jako ,,potencjat organizacji do integrowania, tworzenia i rekonfigurowania
wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji, aby sprosta¢ szybko zmieniajacym
si¢ warunkom otoczenia”. Dynamiczne zdolno$ci obejmujg unikalne i trudne
do odtworzenia umiejetnosci, ktorych potrzebuje przedsigbiorstwo, aby reago-
wacé na postep technologiczny i zmieniajace si¢ potrzeby klientéw. Obejmuja
takze zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wprowadzania innowacyjnych produktow
1 procesOw, tworzenia i wdrazania skutecznych modeli biznesowych, a takze
zdolno$¢ do wptywania na otaczajacy je ekosystem (Teece, 2009, s. 4). Cho¢
definicja ta uksztattowata fundament dla dalszych rozwazan i jest szeroko sto-
sowana (m.in. Deving i Gooderham, 2008; Witcher i Chau, 2012), wielu bada-
czy zwrocilo uwage na jej ogolnikowy charakter i brak wskazania konkretnych
mechanizmoéw realizacyjnych. Teece (2007) w kolejnych swoich publikacjach
doprecyzowat pierwotnie opracowang, bardziej ogo6lng definicj¢ dynamicznych
zdolnosci (Teece i in., 1997, s. 516), wskazujac, ze dynamiczne zdolnosci moga
by¢ wykorzystywane do ciaglego tworzenia, rozwijania, udoskonalania, zabez-
pieczania oraz utrzymywania aktualnosci unikalnej bazy zasobowej przedsig-
biorstwa (Teece, 2007, s. 1319).

Eisenhardt i Martin (2000) zaproponowali ujecie bardziej zorientowane na
praktyke, okreslajac dynamiczne zdolnosci jako identyfikowalne procesy orga-
nizacyjne, np. tworzenie sojuszy, podejmowanie decyzji strategicznych, rozwoj
produktu, ktoére s3 w znacznym stopniu ustandaryzowane i bazujg na najlep-
szych praktykach. Co istotne, autorzy ci podkreslaja, ze same dynamiczne zdol-
nosci nie sg wystarczajace do osiggni¢cia trwatej przewagi konkurencyjnej — ich
wartos¢ zalezy od kontekstu rynkowego, co odroznia ich podejscie od wcze-
$niej dominujacych uje¢. Zgodnie z tg definicja dynamiczne zdolno$ci odnosza
si¢ do dziatan organizacyjnych, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu na skuteczne
zarzadzanie zasobami — w tym ich integrowanie, przeksztatcanie, pozyskiwanie
1 uwalnianie — w celu dostosowania si¢ do zmian rynkowych, a nawet ich ini-
cjowania. Obejmujg one strategiczne i organizacyjne dziatania, dzigki ktorym
firmy potrafia formowac¢ nowe uklady zasobéw w odpowiedzi na rozwoj, prze-
ksztalcenia, dezintegracje czy zanikanie segmentoéw rynku (Eisenhardt i Martin,
2000, s. 1107). Definicj¢ t¢ w swoich badaniach stosowali migdzy innymi Butler
i Murphy (2008), czy tez Sarkis, Gonzalez-Torre i Adenso-Diaz (2010).

Z kolei Zollo i Winter (2002, s. 340) przedstawili dynamiczne zdolnosci jako
rezultat intencjonalnych proces6w uczenia si¢, prowadzacych do rozwoju, kodo-
wania i modyfikacji rutyn operacyjnych. Ich definicja eksponuje procesualny
i ewolucyjny charakter tych zdolnosci, akcentujac rol¢ doswiadczenia oraz for-
malizacji wiedzy w ich ksztattowaniu. W tym ujeciu dynamiczne zdolnosci sta-
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nowig metazdolnosci, czyli zdolnosci wptywajace na sposob, w jaki organizacja
rozwija i zmienia swoje rutyny. Takie podej$cie rozni si¢ istotnie od wczesniej-
szych definicji, ktére czesto zaktadaty, ze dynamiczne zdolno$ci moga by¢ akty-
wowane w sposob dorazny i elastyczny. W ujeciu Zollo i Wintera kluczowa jest
kumulacja wiedzy organizacyjnej oraz refleksyjno$¢ dziatan. Takie podejscie
do analizy dynamicznych zdolno$ci przyjeli réwniez migdzy innymi Dobrzy-
kowski, McFadden i Vonderembse (2016) oraz Romme, Zollo i Berends (2010).

Warto rowniez przytoczy¢ definicje autorstwa zespotu pod przewodnictwem
Helfat (Helfat i in., 2007, s. 1), ktory okreslit dynamiczne zdolnosci jako zdolno-
$ci organizacji do celowej zmiany lub rozszerzenia bazy zasobowej organizacji.
Ta definicja zawiera dwa elementy wspdlne dla wielu innych uje¢ — celowos¢
oraz orientacj¢ na transformacje zasobéw — ale poszerza ja o mozliwos¢ zmian
inicjowanych nie tylko przez bodzce zewngtrzne, lecz takze przez wewngtrzne
potrzeby organizacyjne. Taki sposob myslenia sprzyja postrzeganiu dynamicz-
nych zdolnosci jako instrumentu proaktywnej realizacji strategii organizacyjne;j.
W ten sposob dynamiczne zdolnosci okreslali takze miedzy innymi Maatman,
Bondarouk i Looise (2010) oraz Anand i in. (2010).

Danneels (2008) podkresla, ze dynamiczne zdolno$ci umozliwiaja zmiang
zasobow, ale wptywaja réwniez na zdolno$¢ organizacji do reinterpretacji wita-
snej tozsamosci kompetencyjnej, co czyni je instrumentem transformacji strate-
gicznej na glebszym poziomie.

Kolejnym istotnym elementem definicji dynamicznych zdolnosci jest ich
miejsce w hierarchicznej strukturze kompetencji organizacyjnych. W literaturze
podkresla sig, ze nie sg one odrebnym, autonomicznym zbiorem umiejetnosci,
lecz funkcjonujg jako wyzszy poziom w wielowarstwowym systemie zdolno-
$ci przedsiebiorstwa (Collis, 1994; Winter, 2003; 2008). Zdolnosci operacyjne
okreslane przez Collisa (1994) jako zdolnosci zerowego rzedu odpowiadajg za
biezace, podstawowe dziatania operacyjne. Dynamiczne zdolnos$ci natomiast
to te bardziej zaawansowane, ktore pozwalaja na modyfikowanie i rozwijanie
tych podstaw (zdolnos$ci pierwszego rzgdu). Co wigcej, dynamiczne zdolnos$ci
same moga by¢ przedmiotem transformacji poprzez dziatania jeszcze wyzszego
rzedu — zdolnosci drugiego czy nawet kolejnych pozioméw (Collis, 1994). Takie
wielopoziomowe ujgcie definiowania dynamicznych zdolnosci zostato szeroko
przyjete i rozwinigte w pozniejszych pracach, m.in. przez Wintera (2003; 2008),
ktéory wzmocnit rozrdznienie migdzy podstawowymi zdolno$ciami operacyj-
nymi a zdolno$ciami dynamicznymi i wskazal na ich wzajemne zaleznosci.
Podczas gdy zwykle zdolnosci ,,zerowego rzedu” pozwalajg organizacji funk-
cjonowac¢ w krotkim okresie, dynamiczne zdolnosci odpowiadaja za ich rozwi-
janie, modyfikowanie lub tworzenie od podstaw — to one decyduja o zdolnosci
firmy do reagowania na zmiany i wyprzedzania ich (Winter, 2003, s. 991). Ta
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klasyfikacja traktuje dynamiczne zdolnosci jako struktur¢ zdolng do samodo-
skonalenia, co podkresla ich kluczowa role w adaptacyjnym rozwoju organizacji
w dynamicznym otoczeniu. W literaturze pojawity si¢ jednak pewne rozbiezno-
$ci terminologiczne — Danneels (2008) zaproponowat alternatywne nazewnictwo,
w ktorym poziomy opisane przez Collisa jako zerowy i pierwszy odpowiadaja,
odpowiednio, pierwszemu i drugiemu rzedowi. Niemniej jednak klasyfikacja
Collisa (1994) i Wintera (2003; 2008) wydaje si¢ najbardziej powszechnie stoso-
wana (m.in. Rahmandad, 2012; Athreyei in., 2009).

Podsumowujac, koncepcja dynamicznych zdolnosci ma na celu identyfika-
cje 1 wyjasnienie zrodet dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej na poziomie
przedsiebiorstwa i prezentacje dziatan (strategii), ktore pozwolg firmom na jej osig-
gniecie. Analiza definicji dynamicznych zdolnos$ci zaprezentowanych w literaturze
ujawnia zarowno spojno$¢ w zakresie podstawowych komponentéw (np. celowose,
adaptacyjnos¢, orientacja na zmiang), jak i istotne rozbiezno$ci dotyczace szczegod-
fowych mechanizmow ich dziatania. Niektorzy autorzy (np. Zollo i Winter, 2002;
Helfat i Peteraf, 2003) koncentruja si¢ na procesach uczenia i rozwoju rutyn, inni
(np. Eisenhardt i Martin, 2000; Barreto, 2010) traktujg dynamiczne zdolnosci jako
strukturalne i powtarzalne mechanizmy zarzadcze. Jeszcze inni za$ (np. Wang
i Ahmed, 2007) probuja integrowaé réozne wymiary tych zdolnosci, tworzac bar-
dziej kompleksowe modele. Obok definicji Teece’a (1997), ktora zdecydowanie cie-
szy si¢ najwigksza popularnoscig wérod badaczy, do najczesciej przywotywanych
definicji dynamicznych zdolnosci nalezg rowniez te opracowane przez Eisenhardt
1 Martin (2000), Helfat i in. (2007), Teece (2007), Zollo i Winter (2002) oraz Winter
(2003) (Schilke i in., 2018, s. 396). Mimo ze zadne z tych podej$¢ nie zdominowato
dyskursu naukowego, to ich r6znorodnos¢ stanowi warto$¢ sama w sobie — umozli-
wia bowiem dostosowanie koncepcji dynamicznych zdolnosci do specyfiki danego
kontekstu organizacyjnego i badawczego.

Aby lepiej zrozumiec¢ istote dynamicznych zdolnosci, warto rowniez wskazac,
czym one nie s3. Przede wszystkim dynamiczne zdolno$ci nie powinny by¢ utoz-
samiane z podstawowymi kompetencjami operacyjnymi, ktore odpowiadajg za
biezace funkcjonowanie przedsi¢biorstwa (Wojcik-Karpacz, 2017). Takie dziatania
jak zarzadzanie zapasami, fakturowanie, kontrola kosztow, pozyskiwanie zamo-
wien, planowanie produkcji czy sprawozdawczos$¢ finansowa naleza do kategorii
rutynowych funkcji administracyjnych, umozliwiajacych organizacji biezgce funk-
cjonowanie, migdzy innymi poprzez produkcje i sprzedaz tego samego produktu,
w tej samej skali i do tej samej grupy klientéw (Winter, 2003, s. 992). Kompetencje
te — cho¢ niezbedne — nie tworzg trwatej przewagi konkurencyjnej, a ich efekty sa
ograniczone do krotkookresowej sprawnosci techniczne;.

Dynamiczne zdolno$ci r6znig si¢ od tych rutyn przede wszystkim poziomem
dzialania i funkcja, jaka petnig w organizacji (Karpacz, 2018). Podczas gdy zwykle
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zdolnosci koncentrujg si¢ na utrzymaniu istniejagcych procesoéw, dynamiczne zdol-
nosci umozliwiajg ich transformacjg, rozwoj i adaptacj¢ w odpowiedzi na zmienne
warunki rynkowe (Teece, 2007, s. 1319). Nie nalezy ich réwniez myli¢ z efek-
tywnoscia operacyjna, ktéra moze prowadzi¢ do krotkookresowych przewag, jed-
nak nie zapewnia dtugofalowej zdolnos$ci przystosowawczej. Jak zauwazyl Porter
(1996, s. 61), poprawa produktywnosci, jakosci czy szybkosci dziatania — jakkol-
wiek uzyteczna — nie stanowi jeszcze strategii. Wiele firm, koncentrujac si¢ na
narzedziach zarzadzania operacyjnego, jak outsourcing, benchmarking czy reen-
gineering, nie potrafilo przetozy¢ tych usprawnien na trwata rentownos¢, co una-
ocznia roznice migdzy efektywnoscia operacyjng a zdolno$ciami dynamicznymi.

Ponadto dynamiczne zdolno$ci nie sg zwyktym rozszerzeniem perspektywy
zasobowej (ang. resource-based view). Tradycyjne podejscie zasobowe jest sta-
tyczne i koncentruje si¢ na kontroli nad rzadkimi i trudno imitowalnymi zaso-
bami, ktéore moga by¢ zrodlem rent ekonomicznych (Teece i in., 1990a, s. 9;
Teece, 2009, s. 53; Krupski, 2011). Jednak samo posiadanie zasobéw nie gwa-
rantuje przewagi — to zdolno$¢ do ich przeksztalcania, integrowania i ponow-
nego konfigurowania decyduje o dlugoterminowym sukcesie (Zott, 2003, s. 120).
Firmy pozbawione dynamicznych zdolno$ci moga czerpac jedynie tymczasowe
korzysci z renty ricardianskiej, wynikajace np. z chwilowego wzrostu popytu,
lecz nie beda w stanie generowac rent schumpeterowskich (opartych na innowa-
cyjnych ,,nowych kombinacjach”) ani kirznerowskich (zwiazanych z przywraca-
niem rownowagi rynkowej) (Teece, 2009, s. 54).

Dynamiczne zdolnosci to rowniez co$§ wigcej niz zestaw sprawdzonych praktyk
operacyjnych. Chociaz wiedza o systemach produkcyjnych, takich jak linie mon-
tazowe, kontrola jako$ci czy standaryzacja procesow, byla rewolucyjna w czasie
industrializacji, to dzi$ tego rodzaju wiedza jest szeroko rozpowszechniona i fatwo
dostepna w rozwinigtych gospodarkach. Oznacza to, ze wdrozenie nowoczesnych
metod operacyjnych nie wystarcza do osiggniecia przewagi konkurencyjnej — wiele
z tych procesow moze by¢ fatwo outsourcowanych i zrealizowanych przez dowolne
przedsiebiorstwo o podstawowych kompetencjach. W warunkach braku dynamicz-
nych zdolno$ci, nawet intensywny rozwoj operacyjny moze prowadzi¢ jedynie do
tzw. efektu Czerwonej Krolowej — czyli koniecznosci nieustannego biegu tylko po
to, by utrzymac si¢ w miejscu (Teece, 2009, s. 56).

Co wigcej, dynamiczne zdolnos$ci nie moga by¢ w pelni zlecone na zewnatrz.
W przeciwienstwie do wielu funkcji operacyjnych, ktére mogg by¢ delegowane,
zdolnosci takie jak identyfikowanie przysztych potrzeb klientéw, podejmowanie
strategicznych decyzji inwestycyjnych czy rekombinacja zasobow w zmiennym
otoczeniu konkurencyjnym wymagaja dogtebnej wiedzy o organizacji i jej oto-
czeniu. Odpowiednie zarzgdzanie tymi procesami ma charakter unikalny i kon-
tekstowy, i musi by¢ osadzone w specyfice danej organizacji oraz jej ekosystemu.
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Podsumowujac, dynamiczne zdolno$ci nie sprowadzaja si¢ do operacyjnej
sprawnosci, efektywnosci czy nawet samego posiadania zasobow. Syntezujac
przedstawione powyzej rézne aspekty charakteryzujace dynamiczne zdolnoS$ci
(zob. tab. 1), mozna sformulowa¢ ich poszerzona definicje. Sg to zfozone, wyz-
szego rzedu kompetencje strategiczne, ktore umozliwiajg przedsiebiorstwom nie
tylko dostosowanie si¢ do zmian, lecz takze ich przewidywanie i wspottworzenie
poprzez innowacje, przeksztatcanie modeli biznesowych oraz ciggte rekonfiguro-
wanie struktur organizacyjnych i zasobowych. To wlasnie ta zdolnos¢ do strate-
gicznej, przedsigbiorczej reorientacji odroznia dynamiczne zdolnosci od wszyst-
kich innych form organizacyjnej sprawnosci.

Tabela 1. Ewolucja koncepcji dynamicznych zdolnoS$ci — zestawienie definicji

Autor/zrédlo

Definicja dynamicznych zdolnosci

Kluczowe cechy

Wklad w rozwoj
koncepcji

metazdolno$ci

Teece, Pisano, |potencjal organizacji do integrowania, | integracja, fundament teorii
Shuen (1997) |tworzenia i rekonfigurowania tworzenie, dynamicznych
wewngtrznych i zewnetrznych rekonfiguracja zdolnosci; akcent
kompetencji, aby sprosta¢ szybko zasobow na adaptacje do
zmieniajagcym si¢ warunkom otoczenia |w zmiennym zmian
otoczeniu
Teece dynamiczne zdolnosci stuza ciaglemu | ciagte tworzenie, |doprecyzowanie
(2007; 2009) | tworzeniu, rozwijaniu, udoskonalaniu, rozwijanie, mechanizmow,
zabezpieczaniu 1 utrzymywaniu utrzymywanie rozszerzenie zakresu
unikalnej bazy zasobowej zasobow, na tworzenie
przedsigbiorstwa innowacje ekosystemu
Eisenhardt dynamiczne zdolno$ci odnosza praktyczne silne osadzenie
i Martin si¢ do dziatan organizacyjnych, procesy; rola w praktyce
(2000) ktore pozwalajg przedsigbiorstwu kontekstu zarzadzania;
na skuteczne zarzadzanie zasobami rynkowego wskazanie
— w tym ich integrowanie, na ograniczenia
przeksztatcanie, pozyskiwanie samej koncepcji
i uwalnianie — w celu dostosowania
si¢ do zmian rynkowych, a nawet ich
inicjowania; obejmujg one strategiczne
i organizacyjne dzialania, dzigki ktorym
firmy potrafiag formowa¢ nowe uktady
zasobow w odpowiedzi na rozwoj,
przeksztatcenia, dezintegracje czy
zanikanie segmentow rynku
Zollo 1 Winter | dynamiczne zdolnosci to rezultat znaczenie ujecie dynamicznych
(2002) intencjonalnych proceséw uczenia si¢ organizacyjnego zdolnosci jako
prowadzacych do rozwoju, kodowania |uczenia sig, metazdolnosci — rola
i modyfikacji rutyn operacyjnych ewolucyjny akumulacji wiedzy
charakter, i formalizacji
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Tabela 1. (cd.)

Wklad w rozwoj

lecz takze ich przewidywanie

i wspottworzenie poprzez innowacje,
przeksztatcanie modeli biznesowych
oraz ciggle rekonfigurowanie struktur
organizacyjnych i zasobowych

Autor/zrédlo Definicja dynamicznych zdolnosci Kluczowe cechy K o
oncepcji
Helfat i in. zdolnosci organizacji do celowej celowosé, wzbogacenie defini-
(2007) zmiany lub rozszerzenia bazy transformacja, cji o proaktywnos$¢
zasobowej zmiany inicjowane |1 wewngtrzne zrodta
wewnetrznie zmian
Winter rozrdznienie na zdolnosci operacyjne hierarchiczna wzmochienie
(2003; 2008) | (zerowego rzedu) i dynamiczne struktura podziatu zdolnosci;
(wyzszego rzgdu) — te drugie zdolnosci, wskazanie
modyfikuja podstawowe zdolnos$ci samodoskonalenie |na ich hierarchi¢
i adaptacyjny rozwoj
Danneels dynamiczne zdolnosci to te, ktore nie | transformacja wzbogacenie
(2008) tylko umozliwiajg zmiang zasobow, strategiczna o perspektywe
lecz takze wptywaja na zdolnos¢ na glebszym tozsamosci
organizacji do reinterpretacji wlasnej poziomie organizacyjnej
tozsamosci kompetencyjnej, co czyni je
instrumentem transformacji strategicznej
na glebszym poziomie
Definicja ztozone, wyzszego rzgdu strategiczna, synteza
proponowana | kompetencje strategiczne, ktore przedsigbiorcza weczesniejszych
W niniejszej umozliwiaja przedsigbiorstwom nie reorientacja; nurtow — adaptacja,
monografii tylko dostosowanie si¢ do zmian, przewidywanie intencjonalnos¢,

i wspottworzenie
zmian; innowacje;
rekonfiguracja

proaktywnos¢,
procesowy charakter
i wielopoziomowo$¢

1.3. Struktura i klasy dynamicznych zdolnosci

Zgodnie z koncepcja dynamicznych zdolnosci skladaja si¢ one z trzech
wymiarow, zwanych tez klasami dynamicznych zdolnosci (Teece, 2009, s. 44):
* identyfikacji i ksztattowania szans i zagrozen (ang. sensing and shaping

opportunities and threats; sensing);

* wykorzystywania szans (ang. seizing opportunities, seizing);

* utrzymywania konkurencyjnosci poprzez wzmacnianie, tagczenie, ochrone
i, w razie potrzeby, rekonfiguracj¢ zar6wno materialnych, jak i niematerial-
nych warto$ci (aktywow) przedsiebiorstwa (ang. managing threats and recon-
figuration; transforming)* (Teece, 2009, s. 4; 2007).

4 Klasy (wymiary) dynamicznych zdolnosci opisywane sa w niniejszej monografii row-
niez jako rozpoznawanie mozliwosci (ang. sensing), wykorzystywanie szans (ang. seizing),
przeksztalcanie i adaptacja (ang. transforming). Okre$lenia te uzywane sa zamiennie i ozna-
czaja te same klasy dynamicznych zdolnosci.
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Wymiary te sktadajg si¢ z dzialan zarzadczych, lezacych u podstawy dyna-
micznych zdolnosci, ktére pozwalajg organizacji na odpowiednie zarzadzanie
w warunkach dynamicznego otoczenia. Zalozeniem koncepcji bylo wyjasnienie
organizacjom w jaki sposob powinny one dziata¢, aby mogly zapewnic sobie
dobra pozycj¢ w przysztosci (Teece, 2023, s. 119), czyli jak wlasciwie zarzadzac,
aby odpowiednio reagowa¢ na zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze w celu
zapewnienia przewagi konkurencyjnej. Wymienione wymiary stanowig ramy
teoretyczne koncepcji dynamicznych zdolnosci i sa ujete w strukture, ktora je
opisuje 1 wyjasnia (ang. framework) (zob. rys. 2).

Rysunek 2. Wymiary (klasy) dynamicznych zdolnosci wedlug Teece’a

e B
- N N A

Utrzymywanie konkurencyjnosci
poprzez wzmacnianie, faczenie,
ochrong i, w razie potrzeby,

Wykorzystywanie szans rekonfiguracje
zardwno materialnych,
jak i niematerialnych wartosci
(aktywow) przedsiebiorstwa

Identyfikacja i ksztattowanie
szans i zagrozen

- AN AN J
G J

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Teece, 2009, s. 49.

Trojwymiarowe ujecie Teece’a porzadkuje dynamiczne zdolno$ci, poniewaz
pozwala powigzaé je z pelnym cyklem dziatania strategicznego: od rozpoznania
bodzcéw w otoczeniu, przez wybor i wdrozenie odpowiedzi, po przeksztalce-
nie organizacji tak, aby w kolejnych iteracjach mogta dziala¢ szybciej i skutecz-
niej (Teece, 2009; 2023). W tym sensie proponowany framework ma charakter
typologii dynamicznych zdolnosci. Wyodrebnia on trzy klasy, w obrebie ktérych
mozna lokowa¢ konkretne mechanizmy, procesy i praktyki organizacyjne. Kata-
log dynamicznych zdolnosci to katalog otwarty. Typologia ta nie oznacza jednak,
ze poszczegolne dynamiczne zdolnosci wystepuja wylacznie w obrebie jedne;j,
wyraznie odseparowanej kategorii. W praktyce organizacyjnej wiele z nich ma
charakter przekrojowy, oddziatujac jednoczesnie na procesy rozpoznawania szans,
ich wykorzystywania oraz transformacji bazy zasobowej. Dynamiczne zdolno$ci
sa ponadto silnie zalezne od kontekstu branzowego, technologicznego, instytucjo-
nalnego czy organizacyjnego. To, co w jednym przedsigbiorstwie przyjmie forme
rozwinigtej rutyny strategicznej, w innym moze mie¢ charakter incydentalnego
procesu lub nie wystepowac weale. Ich konfiguracja i znaczenie sg wigc uwarun-
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kowane specyfika otoczenia oraz historig rozwoju organizacji. Z tego wzgledu
zaprezentowang ponizej strukture nalezy traktowaé jako narzedzie analityczne,
ktore porzadkuje najbardziej ogdlne i relatywnie uniwersalne przejawy dynamicz-
nych zdolno$ci. Omawiane w dalszej czesci rozdziatu 1 przyktady nie wyczerpuja
katalogu mozliwych rozwigzan, lecz ilustruja typowe mechanizmy wpisujace si¢
w kazda z klas, mozliwe do zaobserwowania w r6znych kontekstach organizacyj-
nych. Rozdziat 2 natomiast przedstawia katalog dynamicznych zdolnosci w kon-
tekscie transformacji cyfrowej organizacji.

W tym kontekscie mozna zauwazy¢, ze koncepcja dynamicznych zdolno-
$ci zachowuje swoja analityczng uzytecznos$¢, poniewaz pozwala interpretowaé
procesy adaptacji i transformacji przedsicbiorstw w zmieniajgcych si¢ warun-
kach otoczenia. Skoro katalog dynamicznych zdolnosci ma charakter otwarty,
a ich konfiguracja zalezy od kontekstu technologicznego, instytucjonalnego
1 organizacyjnego, to zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym nieustan-
nie oddziatujg na zakres i znaczenie zdolnosci kluczowych dla funkcjonowania
przedsiebiorstw. Oznacza to, ze dynamiczne zdolno$ci nie stanowia zamknig-
tego zestawu kompetencji, lecz kategori¢ analityczng pozwalajaca interpretowac
procesy adaptacji i transformacji organizacji w nowych warunkach dzialania.
Szczegodlnego znaczenia nabiera to w Srodowisku, w ktorym przedsi¢ebiorstwa
funkcjonuja w rozbudowanych ekosystemach biznesowych, a tworzenie wartos$ci
opiera si¢ na wspoélzaleznosci zasobow, technologii i modeli biznesowych wielu
podmiotow. W takich warunkach zdolno$¢ organizacji do identyfikowania szans,
ich wykorzystywania oraz rekonfigurowania wtasnej bazy zasobowej staje si¢
nie tylko mechanizmem adaptacji, lecz takze sposobem aktywnego wspotksztat-
towania otoczenia konkurencyjnego.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze nie jest to jedyne podejscie wielowymia-
rowe ani jedyny sposob konceptualizacji dynamicznych zdolnosci. W literaturze
funkcjonuja konkurencyjne interpretacje tego, czym sa dynamiczne zdolnosci i jak
je opisywac. Bywaja one ujmowane jako: ,,zdolnosci” (Teece i in., 1997; Zahra i in.,
2000), ,,procesy” (Eisenhardt i Martin, 2000), ,,rutyny wyzszego rzedu” (Winter,
2003), ,,orientacje behawioralne” (Wang i Ahmed, 2007) czy ,,zdolno$ci celowego
dziatania” (Helfat i in., 2007). Ta pluralizacja podej$¢ jest wazna, poniewaz poka-
zuje, ze trojpodziat sensing—seizing—transforming stanowi rame¢ porzadkujaca, ale
nie wyczerpuje sporu teoretycznego o natur¢ badanego zjawiska.

Przyjecie struktury zaproponowanej przez Teece’a nie jest rownoznaczne
z uznaniem jej za jedyne lub ostateczne ujgcie dynamicznych zdolnosci, lecz
stanowi $wiadomie wybrane rozwigzanie porzadkujace dalszy wywod. Pozwala
ono w sposob systematyczny przej$¢ od poziomu ogoélnej koncepcji do analizy
bardziej szczegdtowych mikrofundamentow oraz proceséw sktadajacych si¢ na
poszczegdlne wymiary zdolnosci dynamicznych. W tym sensie przyjety trdjpo-
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dzial odgrywa rol¢ mapy analitycznej: porzadkuje zréznicowane mechanizmy
(poznawcze, organizacyjne i strategiczne) i pozwala je omawia¢ w sposob konse-
kwentny, jednocze$nie zachowujac swiadomos¢ ograniczen definicyjnych i ope-
racjonalizacyjnych catej koncepcji (Teece, 2007; 2009; Wojcik, 2020).

Elementy tej struktury sa szczegoétowo omowione w kolejnych podrozdzia-
fach. Zostang one rozwinigte i uszczegétowione poprzez analize¢ dziatan, pro-
cesdw i podwymiarow przypisanych kolejno do kazdej klasy dynamicznych
zdolnosci. Taka prezentacja pozwoli przej$¢ od ujecia syntetycznego do analizy
konkretnych mechanizméw sktadajacych si¢ na dynamiczne zdolnosci w prak-
tyce organizacyjnej, przy jednoczesnym zachowaniu $§wiadomosci ich kontek-
stowego 1 przekrojowego charakteru. Nastepnie, rozwazania te w rozdziale 2
zostang osadzone w kontekscie transformacji cyfrowe;.

1.3.1. Rozpoznawanie mozliwosci

Identyfikacja oraz ksztaltowanie szans (ang. sensing and shaping opportuni-
ties and threats; sensing) to przede wszystkim dzialania przedsiebiorstwa obej-
mujace przygladanie si¢ i analiz¢ otoczenia organizacji, tworzenie, uczenie si¢
1 interpretacje. Inwestycje w badania i dziatania pokrewne sa zazwyczaj koniecz-
nym uzupelnieniem tej dziatalnosci (Teece, 2009, s. 9).

Nowe informacje i nowa wiedza, pochodzace z zewnetrznych lub wewnetrz-
nych zrodet, moga tworzy¢ mozliwosci (Schumpeter, 1934). Jednak przedsiebiorcy
moga mie¢ rozny dostep do istniejacych informacji, co wplywa na proces identy-
fikacji szans (Kirzner, 1973). Aby identyfikowac i ksztattowac szanse, przedsie-
biorstwa muszg nieustannie przeszukiwac, badac i analizowac technologie oraz
rynki tak te bliskie, jak i te bardziej odlegte (March i Simon, 1958; Nelson i Win-
ter, 1982). Proces ten wymaga inwestycji w badania i rozwoj oraz analizowania
potrzeb klientéw 1 mozliwosci technologicznych, ale rowniez zrozumienia ukry-
tego popytu (ang. latent demand) oraz przewidywania reakcji dostawcoéw i konku-
rentéw. Dostrzezenie szans to dopiero pierwszy krok w kierunku dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa. Aby w pelni wykorzysta¢ potencjat zidentyfikowanej szansy,
menedzerowie 1 przedsiebiorcy musza zrozumie¢ jak interpretowaé szanse, w jaki
sposob wptyna one na rozwoj sytuacji rynkowej, czy i jakie technologie wdrazac
oraz ktore segmenty rynku docelowego traktowac jako istotne. Ponadto, musza
przewidzie¢ i oceni¢ w jaki sposob technologie beda si¢ rozwijac oraz jak i kiedy
zareaguja konkurenci, dostawcy i klienci. Konkurenci moga dostrzec t¢ mozliwo$¢
lub nie, a nawet jesli ja dostrzega, moga ocenic¢ ja inaczej. Ich dziatania, a takze
dziatania klientéw, dostawcow, regulatorow i instytucji, moga réwniez zmieni¢
charakter tej mozliwos$ci oraz sposob, w jaki zachowa si¢ rynek. Ztozone interak-
cje miedzy uczestnikami rynku maja wpltyw na ksztalt ekosystemu biznesowego.
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Przedsigbiorstwa dziatajag wigc w warunkach ograniczonej wiedzy i niepewnosci.
Dlatego wazne jest, aby menedzerowie potrafili najbardziej trafnie jak to mozliwe
identyfikowa¢ pojawiajace si¢ mozliwosci i w odpowiedzi na nie ksztattowac kie-
runki przysziego rozwoju firm, ktoére z biegiem czasu (i z dostepem do nowych
informacji) bedg aktualizowane.

Jednym z istotnych wyzwan w procesie identyfikacji szans jest pokonanie
ograniczen wynikajacych z tzw. waskiego horyzontu poszukiwan. Dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw, mimo ze stanowi wazny element wyszu-
kiwania nowych rozwigzan produktowych i procesowych, czgsto koncentruje
si¢ na bliskim otoczeniu technologicznym i rynkowym organizacji. Tymczasem
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym skuteczne wykrywanie
mozliwosci wymaga rozszerzenia pola eksploracji poza granice dotychczasowych
kompetencji w kierunku peryferyjnych obszarow ekosystemu biznesowego, obej-
mujacych takze klientow, dostawcow i komplementariuszy jako potencjalnych
wspottworcow innowacji (Chesbrough, 2003; Rosenkopf i Nerkar, 2001).

Umiejetnos¢ identyfikacji szans i mozliwosci moze wynikaé z indywidual-
nych zdolno$ci pracownikow organizacji, jak rowniez ze specyfiki procesow
organizacyjnych danego przedsigbiorstwa. Cho¢ niektdre osoby w firmie moga
mie¢ niezbedne umiejetnosci poznawcze 1 kreatywne, lepszym podejsciem jest
zintegrowanie proceséw identyfikacji, interpretacji i kreatywnosci w struktu-
rze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Aby tworzy¢ i/lub odkrywaé mozliwo-
$ci, potrzeba zaréwno dostepu do informacji, jak i zdolnosci do rozpoznawa-
nia, interpretowania i ksztattowania przebiegu i rozwoju sytuacji. Ta zdolno$¢
zalezy cze$ciowo od umiejetnosci i posiadanej wiedzy jednostki lub organizacji
(Rokita, 2009) i wiaze si¢ migdzy innymi ze specyficzng wiedza, kreatywnoscia,
praktyczng madroscia (ang. practical wisdom), a takze rozumieniem procesu
podejmowania decyzji przez uzytkownikoéw/klientow (Nonaka i Toyama, 2007).

U podstaw identyfikacji i ksztatltowania szans i zagrozen (ang. sensing) znaj-
duja si¢ systemy analityczne oraz indywidualne zdolnosci do uczenia sie, iden-
tyfikacji, filtrowania, ksztattowania i kalibrowania mozliwosci, na ktore sktadaja
si¢ migdzy innymi procesy:

» kierowania wewnetrznymi dziataniami badawczo-rozwojowymi oraz wybie-
rania nowych technologii;

» korzystania z innowacji dostawcow 1 wspotpracujacych firm;

» korzystania z osiggni¢¢ zewnetrznej nauki i technologii;

» identyfikowania docelowych segmentéw rynku, zmieniajacych si¢ potrzeb

klientéw oraz innowacji pochodzacych od klientow (Teece, 2009, s. 17; 2007).

W ramach identyfikacji i ksztattowania szans w przedsigbiorstwie mozna
wdrozy¢ procesy organizacyjne, ktore pozwolg na pozyskiwanie nowych infor-
macji technicznych, wykorzystanie osiagni¢¢ nauki, monitorowanie potrzeb
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klientow i dzialan konkurencji oraz identyfikowanie mozliwos$ci tworzenia
nowych produktow i procesow. Informacje te musza by¢ filtrowane i przeka-
zywane osobom zdolnym do ich interpretacji, poniewaz znaczenie zebranych
informacji, faktow, statystyk i wydarzen rzadko jest oczywiste. Osoby decy-
zyjne w przedsigbiorstwie powinny by¢ zaangazowane w proces syntezy znacze-
nia pozyskanych informacji, biorac pod uwage obraz catego ekosystemu orga-
nizacji. Umiej¢tnos¢ oceny i wnioskowania posiadana przez organizacj¢ i jej
zarzad jest bardzo wazna, poniewaz wiele informacji zbieranych i przekazywa-
nych w przedsigbiorstwie dociera zbyt p6zno lub ma minimalne znaczenie dla
podejmowania decyzji. Okreslone systemy, ramy czy modele analityczne moga
ulatwi¢ przedsiebiorstwom proces identyfikowania szans (Teece, 2009, s. 14).
Zarzad powinien znalez¢ odpowiednie dla organizacji metody i procedury, ktore
pozwolg przebi¢ si¢ przez dostepne informacje i odpowiednio je zinterpretowac.
Wymaga to zbierania i filtrowania informacji o rynku, technologii i konkuren-
tach zaré6wno z wewnatrz, jak i z zewnatrz przedsigbiorstwa, interpretowania
ich i ustalania na ich podstawie dziatan, w ktoére powinno angazowac si¢ przed-
sigbiorstwo. Niemniej jednak sztuka jest wybor tych dziatan, ktore jednocze-
$nie wynikaja ze zidentyfikowanych szans oraz wpisuja si¢ w strategi¢ dzia-
fania i rozwoju firmy. Planowanie kilku alternatywnych scenariuszy dzialania
moze ulatwi¢ proces selekcji kierunkow dalszego rozwoju (Teece, 2009, s. 17).
Nieustanna synteza i procesy aktualizacji powinny by¢ wbudowane w procesy
biznesowe zaprojektowane przez kierownictwo $redniego szczebla lub jednostke
planowania w organizacji (Casson, 1997). Jes$li przedsigbiorstwa nie angazuja
sie¢ w takie dziatania, nie beda w stanie oceni¢ rozwoju rynku i technologii
oraz dostrzec mozliwosci, co w konsekwencji moze sprawic, ze przegapia szanse
zauwazone przez inne podmioty dziatajace na rynku.

1.3.2. Wykorzystywanie szans

Wykorzystywanie szans (ang. seizing opportunities; seizing) to mobilizowanie
zasobow przedsicbiorstwa w celu wykorzystania wybranych, zidentyfikowanych
mozliwosci i1 przechwycenia wartosci. Dziatania w tym zakresie obejmuja miedzy
innymi utrzymywanie i doskonalenie kompetencji technologicznych oraz akty-
wow komplementarnych, aby gdy nadejdzie szansa, poczyni¢ inwestycje w okre-
slone technologie i projekty, ktore z najwickszym prawdopodobienstwem zyskaja
akceptacje na rynku. Kiedy przedsigbiorstwo dostrzeze nowa mozliwo$¢ rozwoju,
moze ja wykorzysta¢ poprzez wprowadzenie nowych produktéw, procesow lub
ustug. Strategiczne decyzje w tym zakresie sg obarczone ryzykiem zwigzanym
z niepewnoscig. Wybor odpowiedniej Sciezki dzialania wigze si¢ z inwestycjami
w badania i rozw¢j oraz dziatalno$¢ komercjalizacyjng. W momencie pojawie-
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nia si¢ szansy istnieje zazwyczaj kilka konkurencyjnych $ciezek inwestycyjnych,
z czasem wybor ten si¢ zaweza, poniewaz ugruntowuja si¢ na rynku preferowane
przez interesariuszy rozwiazania (Abernathy i Utterback, 1978; Malerba i Orse-
nigo, 1996; Teece, 1986). Sposob i moment, w ktérym przedsiebiorstwo podejmuje
strategiczne decyzje dotyczace $ciezek dalszego rozwoju, zaleza od konkurencji
na rynkach, jak rowniez od charakterystyki (poziomu rozwoju) przedsigbiorstwa.
Przedsi¢biorstwa, ktore maja silng pozycj¢ maja relatywnie dtuzszy czas na pod-
jecie decyzji o inwestycji, podczas gdy te, ktorych pozycja nie jest relatywnie
silna, powinny dziata¢ szybciej (Mitchell, 1991). Ponadto, gdy obecny jest efekt
sieciowy (ang. network effect; network externality) przedsigbiorstwa powinny
szybko podja¢ dziatania, aby zdoby¢ przewage i ustala¢ standardy w branzy.
W takiej sytuacji, jezeli przedsigbiorstwu nie uda si¢ zainwestowac na czas, moze
si¢ okazac, ze dalszy rozwoj bedzie si¢ wigzat ze znaczacymi kosztami inwesty-
cji (Teece, 2009, s. 18). Aby dokona¢ odpowiednich wyboréw, przedsigbiorstwo
powinno opracowac¢ strategi¢ dotyczaca decyzji inwestycyjnych, w tym sposobow
wybierania odpowiedniego momentu inwestycji, opierajac si¢ na przewidywa-
nych korzysciach w zakresie zwrotu oraz wykorzystujac potencjat réznorodnego
zastosowania oferowanych przez nie produktow i ustug. Niemniej jednak, nawet
odpowiednia strategia podejmowania decyzji, mimo ze ulatwia proces decyzyjny,
nie daje gwarancji, ze organizacja bedzie w stanie podejmowac trafne, bezstronne
decyzje inwestycyjne, rzetelnie oceniajac potencjal innowacyjny, efekty sieciowe
oraz kierunek zmian w gospodarce.

Wielu menedzerow podejmuje decyzje inwestycyjne w ramach struktur orga-
nizacyjnych, ktére — cho¢ skuteczne w biezacym zarzadzaniu — mogg hamowac
innowacyjnos$¢. Procedury budzetowe, komitety decyzyjne czy wieloetapowe
procesy zatwierdzania wydatkow czesto sprzyjaja zachowawczosci i utrwalaniu
status quo. W takich warunkach nowe, odwazne pomysty moga by¢ postrze-
gane jako zagrozenie, a nie szansa. Aby tego unikna¢, potrzebne sa silne przy-
wodztwo, gotowos¢ do eksperymentowania i elastyczne podejscie do zarzadza-
nia zmiang (Teece, 2009).

Decyzje inwestycyjne o tym w co, kiedy i ile zainwestowaé nie sa jedynym
wyzwaniem, przed ktérym stoi przedsigbiorstwo. Musi ono dodatkowo dopaso-
wac swoj model biznesowy do podejmowanych dziatan. Model biznesowy ma na
celu okreslenie propozycji wartosci, wybor odpowiednich technologii, identyfi-
kacje docelowych segmentow rynku i struktury tancucha wartosci oraz oszaco-
wanie struktury kosztéw i potencjatu zysku (Chesbrough i Rosenbloom, 2002,
s. 533-534). Decyzje inwestycyjne czgsto zwigzane sg z implementacjg nowych
technologii, jednak sukces biznesowy zalezy nie tylko od wyboru odpowiedniej
technologii, lecz takze od innowacji organizacyjnych towarzyszacych jej imple-
mentacji, w tym niezbednych zmian w modelu biznesowym firmy (Nelson, 2005).
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Zdarza si¢, ze przedsigbiorstwa skupiajg si¢ w wigkszym stopniu na implementa-
cji nowej technologii i zapominaja jak istotne dla rozwoju firmy jest dopasowa-
nie modelu biznesowego, otoczenia instytucjonalnego i technologii. Taka postawa
moze by¢ zrodlem nieodpowiedniego wykorzystania zidentyfikowanych szans
(Teece, 2009, s. 19). Osiagniecie sukcesu z inwestycji wymaga odpowiedniego
opracowania i wdrozenia modelu biznesowego, a wybor, dostosowanie i/lub udo-
skonalenie modelu biznesowego, ktory jest trudny do skopiowania i skuteczny jest
nietatwym zadaniem (Teece, 2009, s. 24).

Dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa w obszarze wykorzystywania szans
obejmujg takze umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji. Podejmowanie bez-
stronnych decyzji w warunkach niepewnosci jest trudne. Takie decyzje powinny
uwzglednia¢ nie tylko przyszty popyt i reakcje konkurencji zwiazane z ré6znymi
$ciezkami wzrostu, lecz takze korzysci ptynace z dokonywania powigzanych
inwestycji w aktywa niematerialne. Dobrze zorganizowany proces decyzyjny,
ktory sprawdza si¢ przy biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstw, moze okazaé si¢
nie zawsze dobrze dopasowany do dziatan nakierowanych na innowacje. Pole-
ganie na zestawie standardowych procedur decyzyjnych, ustalonych umiejetno-
$ciach, zasobach i rutynach administracyjnych moze nasila¢ uprzedzenia decy-
zyjne przeciwko innowacjom. Zwlaszcza firmy o ugruntowanej pozycji czesto
unikajg radykalnych innowacji, ktore moglyby negatywnie wptynac na ich ist-
niejace kompetencje. Cze¢sciej preferujg one stopniowe zmiany wzmacniajace ich
obecne zdolnosci (Teece, 2009, s. 20). Firmy polegajace na rutynach, zasobach
1 strategiach rozwinietych pod katem istniejgcych technologii, czesto majg trud-
no$ci z adaptacja radykalnych innowacji lub przyjmowaniem szeroko zakrojo-
nych zmian (Henderson i Clark, 1990).

W procesie wykorzystywania szans kluczowe znaczenie ma trafna ocena poten-
cjatu technologii i rynku, ale réwniez umiejetnos¢ dziatania w warunkach nie-
pewnosci. Niestety decyzje inwestycyjne moga by¢ znieksztalcane przez typowe
btedy poznawcze, takie jak efekt pewnosci (sktonno$¢ do przeceniania wynikow
pewnych) czy traktowanie kazdej opcji jako odrgbnej, bez uwzgledniania szer-
szego kontekstu i mozliwosci dywersyfikacji ryzyka (Kahneman i Lovallo, 1993).
Takie nastawienie moze prowadzi¢ do nadmiernej ostroznosci lub odwrotnie — do
przesadnego optymizmu, ktory skutkuje inwestycjami w projekty o niskiej lub
ujemne;j stopie zwrotu. Dlatego wazne jest, aby organizacje rozwijaty kompeten-
cje pozwalajagce na swiadome rozpoznawanie i neutralizowanie tych uprzedzen
(Teece, 2009). Jezeli proces decyzyjny obejmuje analize kazdej szansy osobno,
moze to prowadzi¢ do niedostrzezenia korzysci z dywersyfikacji ryzyka i tym
samym do ostrozniejszych decyzji negatywnie wplywajacych na innowacyj-
nos$¢ przedsigbiorstwa (Kahneman i Lovallo, 1993). Poniewaz zdolno$¢ przedsie-
biorstw do pozyskiwania finansowania i inwestowania w nowe technologie jest
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bardzo wazna dla ich rozwoju, szczegdlnie w dtugim okresie (Lazonick, 2005),
przedsigbiorstwa powinny rozwija¢ zdolnosci podejmowania trafnych decyzji
w tym zakresie, podparte odpowiednio zaprojektowanymi zasadami, strategiami
i przywodztwem. Obecnie, w warunkach szybkiego rozwoju innowacji i techno-
logii oraz gospodarki opartej na wiedzy, przedsiebiorstwa w kontekscie inwesty-
cji powinny zadba¢ przede wszystkim o budowanie wartosci opartej na wspot-
dzielonej specjalizacji (ang. cospecialization), czyli wspbdlpracy czy tez tworzeniu
wspotzaleznosci w celu kreowania wiekszych wspolnych mozliwosci. Dotyczy
to zarowno poziomu przedsi¢biorstwa i realizowanych w ramach przedsigbior-
stwa projektow i przedsiewzigc, jak 1 dziatan wykraczajacych poza jego otoczenie
wewngtrzne (Teece, 2009, s. 22). Aby skroci¢ czas wprowadzenia nowych pro-
duktoéw i procesow na rynek, dziatania wielotorowe oraz zwigzane z nimi inwe-
stycje musza odbywac si¢ rownoczesnie, a nie kolejno. Decyzje menedzerskie
(umigjetnosci podejmowania decyzji) maja ogromne znaczenie dla zarzadzania
takimi dziataniami (Teece, 2009, s. 23). Dodatkowo, wspotczesne przedsigbior-
stwa coraz cze$ciej dziataja w srodowisku, gdzie produkty sa czescia wigkszych
systemow opartych na platformach (Evans i in., 2006; Thomas i in., 2024; Karhu
i in., 2024; Zhao i in., 2020; Kretschmer i in., 2020). Oznacza to, ze skuteczne
wykorzystanie szans wymaga umiejetnego zarzadzania aktywami komplemen-
tarnymi — tak wewnetrznymi, jak i pochodzacymi od partneréw zewngtrznych.
Klientéow interesuje sam produkt, ale tez caty ekosystem, w ktérym moze on
funkcjonowaé. W tym kontekscie zdolnos¢ do tworzenia wspolzaleznych rela-
cji (1 wspotspecjalizacji) oraz projektowania wlasciwych granic organizacyjnych
staje si¢ elementem przewagi konkurencyjnej (Teece, 2009).

Skuteczne wykorzystanie szans nie jest mozliwe bez silnego oparcia w kul-
turze organizacyjnej, przejrzystej komunikacji oraz glebokiego zaangazowania
pracownikow w realizacje celow przedsicbiorstwa. Nawet najbardziej przemy-
$lana strategia moze okazac si¢ nieskuteczna, jesli nie zostanie wsparta zaanga-
zowaniem, zaufaniem i poczuciem wspolnoty wsrod zespotu. To wilasnie silne
przywodztwo, klarowne wartosci oraz spojna wizja dziatania tworzg fundament,
na ktorym mozliwe jest nie tylko wdrazanie innowacji, lecz takze podejmowanie
$miatych, przysztosciowych decyzji. Otwarta komunikacja oraz klimat organi-
zacyjny sprzyjajacy wspotpracy i dzieleniu si¢ pomystami zwigkszajg szanse
na to, ze innowacyjne inicjatywy zostang dostrzezone, rozwiniete i z sukcesem
zrealizowane (Teece, 2009).

Przeprowadzona powyzej analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz w uje-
ciu teoretycznym koncepcja dynamicznych zdolnosci u podstaw wykorzysty-
wania szans stawia struktury przedsi¢biorstwa, procedury, modele dzialania
oraz motywacje kierujace przedsigbiorstwem do wykorzystania pojawiajacych
si¢ mozliwos$ci. Duze znaczenie w tym zakresie maja za$§ kompetencje zwia-
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zane z umiejetnoscia podejmowania decyzji strategicznych oraz ich realizacja,
na ktore sktadajg si¢ miedzy innymi:
* wybranie rozwigzan odpowiadajacych potrzebom klienta i odpowiedniego
modelu biznesowego:
wybor technologii i charakterystyki produktu;
projektowanie przychodow;
— wybdr docelowych klientow;
— projektowanie mechanizmow przechwytywania wartos$ci;
*  wybor sposobow podejmowania decyzji:
— rozpoznawanie punktéw zwrotnych i komplementarnosci;
— unikanie btedéw decyzyjnych i1 ograniczenie sktonnosci do rezygnacji
z wprowadzania innowacji, ktére mogtyby konkurowac z istniejaca oferta
firmy (ang. anti-cannibalization proclivities);
* wyznaczenie granic przedsigbiorstwa w celu zarzadzania produktami i ushu-
gami komplementarnymi i platformami ,,kontrolnymi’:
— kalibracja specyfiki aktywow;
— kontrola aktywow bedacych waskimi gardtami;
— ocena zawlaszczalno$ci wynikow innowacji (ang. appropriability);
— rozpoznawanie, zarzgdzanie i wykorzystywanie korzysci z wspotdzielonej
specjalizacji zasobow;
* budowanie lojalnosci i zaangazowania:
— uwidacznianie przywodztwa;
— skuteczna komunikacja;
— uwzglednianie czynnikow pozagospodarczych, wartosci i kultury (Teece,
2009, s. 35; 2007).

1.3.3. Przeksztatcanie i adaptacja

Zdolnosc¢ do transformacji (ang. managing threats and reconfiguration; trans-
forming) to zdolnos$¢ do zarzadzania zagrozeniami i rekonfiguracji zasobow oraz
struktur organizacyjnych w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie (Teece,
2009, s. 34). Transformacja nie jest jedynie reakcjg na kryzysy. To aktywne,
strategiczne dziatanie, ktore zapewnia przedsigbiorstwom dtugotrwata adapta-
cyjnos$¢ i przewage konkurencyjna.

Rekonfiguracja odnosi si¢ do zdolnosci przedsiebiorstwa do przegrupowy-
wania zasobow, procesow i struktur w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki.
Moze przyjmowac rozne formy od zmiany modelu biznesowego, przez reloka-
cje zasobdw, az po radykalne przeorganizowanie struktur (Capron i in., 1998).
Przedsigbiorstwa, ktore potrafig dokona¢ takich zmian utrzymuja tzw. sprawnosé
ewolucyjna, czyli zdolno$¢ do adaptacji bez utraty tozsamosci organizacyjnej.
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Transformowanie stanowi kluczowy wymiar zdolnosci dynamicznych orga-
nizacji, umozliwiajgcy im adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych
i technologicznych. Fundamentem tej zdolnosci jest umiejetnos$¢ ciagtego prze-
ksztatcania i dostosowywania zasobow przedsigbiorstwa (zarowno materialnych,
jak i niematerialnych) w taki sposob, aby zapewni¢ jego ewolucyjna sprawnosé¢
i zdolno$¢ do trwatego rozwoju (Teece, 2000). Wraz z sukcesem i wzrostem orga-
nizacji pojawia si¢ tendencja do utrwalania rutyn oraz struktur organizacyjnych,
ktore cho¢ sprzyjaja efektywnosci operacyjnej, moga jednoczesnie prowadzi¢ do
sztywnosci organizacji, utrudniajgc wdrazanie innowacji i elastyczne reagowanie
na zmiany (Leonard-Barton, 1995; Rumelt, 1995). Transformacja w tym ujgciu
nie oznacza jedynie przeksztatcania produktéw czy technologii. Dotyczy ona cia-
glego zarzadzania struktura organizacyjng, modelami biznesowymi oraz proce-
sami decyzyjnymi. Wymaga to kompetencji kierowniczych najwyzszego szczebla,
ktore umozliwiajg orkiestracje zasobow, przeprojektowywanie rutyn i dostosowy-
wanie struktury organizacyjnej do aktualnych wyzwan (Teece, 2000). Co wiecej,
skuteczna rekonfiguracja obejmuje przesuwanie aktywow wewnatrz organizacji,
ale rowniez ich geograficzne i funkcjonalne przeniesienie, co moze, ale nie musi,
wigzac si¢ z fuzjami, przejeciami czy dezinwestycjami (ang. divestments) (Capron
11in., 1998; Helfat i Peteraf, 2003; Helfat i in., 2007). Kluczowe jest tutaj zapew-
nienie komplementarno$ci miedzy starym a nowym, a jesli nie jest to mozliwe,
konieczne moze by¢ wydzielenie niektorych jednostek w odrgbne struktury, aby
unikng¢ konfliktow i1 zwiekszy¢ sprawno$¢ dzialania. Transformowanie oznacza
takze konieczno$¢ przezwycigzania ograniczen poznawczych i uprzedzen wyni-
kajacych z dotychczasowych modeli dziatania. Menedzerowie musza $wiadomie
unika¢ putapek interpretacyjnych, ktore sktaniajg ich do postrzegania nowych
wyzwan jedynie przez pryzmat dotychczasowych doswiadczen i zasobow (Teece,
2000). W srodowiskach cechujacych si¢ niestabilnos$cia, skuteczne transformo-
wanie staje si¢ niezbedne dla utrzymania przewagi konkurencyjnej oraz trwate;j
rentownosci przedsigbiorstwa.

Przeksztalcanie 1 adaptacja to rowniez wspotdzielona specjalizacja, rozu-
miana w zarzadzaniu strategicznym jako wzajemne dopasowanie aktywow,
strategii i procesow, czyli powigzania, w ktorych wspolne wykorzystanie ele-
mentoéw poprzez efekty synergii znaczaco zwigksza ich wartos¢ (Teece, 1986).
Wspoéltdziatanie w tym ujeciu moze dotyczy¢ relacji jednego aktywa do drugiego,
ale takze strategii wzgledem struktury organizacyjnej lub proceséw operacyj-
nych. Tego rodzaju dopasowanie stanowi fundament zaréwno dla skutecznego
wykorzystywania okazji, jak i dla rekonfiguracji zasobow (ang. reconfiguration).
Szczegoblnie istotne staje si¢ to w warunkach rynkowych, gdzie zasoby sg uni-
katowe i trudno dostepne, co utrudnia ich pozyskanie drogg rynkowa (Teece,
2000). Skuteczne zarzadzanie nimi wymaga od menedzerow zdolno$ci identy-
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fikowania synergii oraz integrowania zasobow w ramach spojnych systemow,
czgsto poprzez inwestycje wewnetrzne, partnerstwa strategiczne lub przejecia
(Langlois, 1992). W efekcie, wspoldzielona specjalizacja staje si¢ narzedziem
organizacyjnego dopasowania oraz zrodlem przewag konkurencyjnych trudnych
do skopiowania i zrownowazonych w czasie (Teece, 2007).

Decentralizacja odgrywa wazna rolg w procesach transformacji. Zdolnos¢
organizacji do dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynko-
wych i technologicznych w duzej mierze zalezy od struktury zarzadzania, ktora
umozliwia szybkie podejmowanie decyzji oraz skuteczng reakcje na zewnetrzne
bodzce. W tym kontekscie utrzymanie zdolnosci dynamicznych wymaga prze-
sunig¢cia punktu cigzko$ci z centralizacji na decentralizacje. Struktury scentra-
lizowane, oparte na sztywnych hierarchiach, czesto powoduja utrate kontaktu
z klientem 1 realiami rynkowymi, co prowadzi do spadku innowacyjnosci i ela-
stycznosci (Teece, 1980b). Decentralizacja umozliwia menedzerom podejmowa-
nie szybszych i lepiej dopasowanych decyzji, co jest szczegdlnie istotne w kon-
tekscie gwattownie zmieniajacych si¢ technologii i preferencji klientow. Bez
wysokiego poziomu decentralizacji przedsi¢gbiorstwa nie sg w stanie w sposob
ciaggly reagowac na potrzeby klientow i nowe technologie. W miar¢ rozwoju
organizacji decentralizacja staje si¢ wrecz konieczno$cia, a jej brak prowadzi do
erozji elastycznosci i zdolnosci reagowania.

Kluczowym pojeciem w tym kontekscie jest ,,modutowos¢” (ang. near decom-
posability), czyli zdolno$¢ organizacji do funkcjonowania jako zbior autonomicz-
nych, ale koordynowanych jednostek. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze réw-
noczesnie osiagac elastyczno$¢ operacyjna i spdjnosc strategiczng (Simon, 2002).

Transformacja i rekonfiguracja w ramach zdolnosci dynamicznych opieraja
si¢ na umiejetnosci przedsigbiorstwa do nieustannego przystosowywania si¢
poprzez uczenie si¢, zarzadzanie wiedza 1 odpowiedni tad korporacyjny. Inte-
gracja nowej wiedzy — zardbwno z wewnatrz, jak i spoza organizacji — umozli-
wia przetamywanie istniejacych struktur i tworzenie nowych konfiguracji zaso-
bow, co jest podstawa skutecznej rekonfiguracji (Kogut i Zander, 1992; Grant,
1996). Przeksztalcanie modeli biznesowych, produktow czy granic organizacyj-
nych wymaga sprawnych mechanizmow uczenia si¢, ktore pozwalaja na szyb-
kie reagowanie na zmiany w otoczeniu technologicznym i rynkowym. Takie
dziatania s mozliwe tylko wowczas, gdy wiedza jest efektywnie integrowana
i chroniona, a to z kolei wymaga odpowiednio zaprojektowanych mechanizmow
zarzadzania i nadzoru (Nonaka i Takeuchi, 1995; Chesbrough, 2003). Lad kor-
poracyjny nie ogranicza si¢ tu do kontroli finansowej. Jego rola polega takze na
zapewnieniu, ze kadra zarzadzajaca posiada zdolnos$¢ do wykrywania i wdra-
zania strategicznych zmian. Transformacja zasobéw wymaga bowiem nie tylko
wiedzy, lecz takze zdolnosci do przezwycigzania oporu organizacyjnego i ogra-
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niczania wptywu grup interesoéw, ktore moga spowalnia¢ lub blokowa¢ zmiany
(Gottschalg i Zollo, 2007; Teece, 2003). W tym sensie dobrze zaprojektowane
systemy bodzcow i struktur zarzadzania stajg si¢ fundamentem skutecznej trans-
formacji i rekonfiguracji.

Podsumowujac, proces transformacji i adaptacji organizacji, w kontekscie
zdolnos$ci dynamicznych, wymaga ciagtego dostosowywania i ponownego ukie-
runkowywania zasobow — zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Pro-
ces ten nie polega jedynie na reagowaniu na zmiany, lecz na aktywnym ksztal-
towaniu struktur, kompetencji i relacji w sposob, ktory zwigksza elastycznosc¢
i zdolnos¢ do tworzenia wartosci w zmiennym otoczeniu. W ujeciu teoretycz-
nym koncepcja dynamicznych zdolno$ci podkresla, ze u podstaw przeksztatcania
i adaptacji znajdujg si¢ wdrazanie elastycznych struktur, integracja wiedzy oraz
umiejetne zarzadzanie komplementarnos$cig zasobow i fadem korporacyjnym, na
ktore sktadaja sig:

* decentralizacja i czg$ciowa rozktadalnos¢:

— wdrazanie luzno powiagzanych struktur organizacyjnych;

— wykorzystywanie innowacji otwartych;

— rozwijanie zdolnosci integracyjnych i koordynacyjnych;

* wspotspecjalizacja:
— ksztattowanie dopasowania strategicznego, tak aby potaczenia zasobow
prowadzity do wzrostu ich warto$ci;
* tad korporacyjny:

— uzgadnianie systemdéw motywacyjnych;

— ograniczanie problemow agencji;

— przeciwdziatanie naduzyciom strategicznym,;

— zapobieganie rozproszeniu korzysci ekonomicznych;

» zarzadzanie wiedza:

— procesy uczenia si¢;

— transfer wiedzy;

— integracja wiedzy praktycznej (ang. know-how);

— zapewnienie ochrony wiedzy praktycznej i wlasnosci intelektualnej

(Teece, 2009, s. 45; Teece 2007).

1.4. Cykl zycia zdolnosci organizacji

Analiza trzech klas dynamicznych zdolnos$ci pozwolita uporzadkowaé mecha-
nizmy, dzigki ktorym organizacje rozpoznaja szanse, podejmuja decyzje strate-
giczne oraz rekonfigurujg swoje zasoby i struktury. Takie ujecie pokazuje, w jaki
sposob zdolnosci funkcjonuja w procesie adaptacji strategicznej. Wymaga ono



44 Rozdziat 1

jednak uzupetnienia o perspektywe, ktora wyjasnia, jak zdolnosci ksztattuja si¢
i zmieniajag w czasie od momentu ich powstania, przez faze rozwoju i utrwalania,
az po mozliwe $ciezki dalszej ewolucji lub zaniku. Innymi stowy, obok pyta-
nia o strukture i mikrofundamenty dynamicznych zdolnosci pojawia si¢ pytanie
o ich trajektorie rozwojowe.

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w srodowisku, ktore wymaga cia-
gtej adaptacji 1 doskonalenia. W takim kontek$cie kluczowe staja si¢ nie tylko
zasoby, ktore firma posiada, lecz takze jej zdolnosci do ich rozwijania, integro-
wania i rekonfigurowania. ,,Dynamiczne zdolno$ci” to pojecie, ktore oddaje te
kompetencje¢ organizacji do zmiany i adaptacji. Aby lepiej zrozumie¢ w jaki
sposob zdolnosci te ewoluuja, Helfat i Peteraf (2003) zaproponowatly koncep-
cje cyklu zycia zdolnos$ci (ang. Capability Lifecycle, CLC), ktory stanowi rdzen
dynamicznego podej$cia do zasobow przedsigbiorstwa.

Model cyklu zycia zdolno$ci organizacji przedstawia typowe etapy rozwoju,
transformacji i ewentualnego zaniku zdolnosci, dostarczajac ramy do analizy
zmiennosci zdolnos$ci organizacyjnych w czasie. Co istotne, model ten oferuje
odpowiedz na pytanie o zrddla heterogeniczno$ci migdzy firmami i wskazuje,
ze réznorodnos$¢ w poziomie zdolno$ci wynika z réznic w ich pochodzeniu, tra-
jektoriach rozwoju i sposobach reagowania na zmiany otoczenia (Helfat i Pete-
raf, 2003). Zdolnosci organizacyjne rozumiane sa jako umiejetno$¢ wykonywa-
nia ztozonych, skoordynowanych zadan z wykorzystaniem dostgpnych zasobow,
w celu osiggniecia okre$lonego efektu. Zdolnosci moga mie¢ charakter opera-
cyjny (np. produkcja, logistyka) (Winter, 2000) lub dynamiczny (np. integracja
przeje¢, badania i rozwdj) (Teece i in., 1997). Co istotne, kazda zdolnos¢ orga-
nizacyjna opiera si¢ na zestawie rutyn, ktore sa rezultatem praktyki i doswiad-
czenia. Aby co$ mozna bylto uzna¢ za zdolnos¢, musi dziata¢ w sposob powta-
rzalny i niezawodny (Zollo i Winter, 2002). Zdolno$ci zardwno operacyjne, jak
i dynamiczne obejmujg rutyny organizacyjne dotyczace realizacji okre$lonych
zadan, a takze ich integracj¢ i wzajemne dostosowanie. Poniewaz kazda zdol-
no$¢ organizacyjna jest osadzona w strukturze zespotowej i rozwija si¢ jako
rezultat interakcji, komunikacji i wspotdziatania w grupie, cykl zycia zdolnosci
mozna wiec postrzegac jako proces jej kolektywnego ksztaltowania i doskona-
lenia (Helfat i Peteraf, 2003).

Cykl zycia zdolnosci sktada si¢ z trzech podstawowych etapow i dotyczy zdol-
nosci zar6wno operacyjnych, jak i dynamicznych (Helfat i Peteraf, 2003, s. 1004).
Sa to etapy: powstania (ang. founding stage), rozwoju (ang. development stage)
oraz dojrzatosci zdolno$ci (ang. maturity stage) (Helfat i Peteraf, 2003, s. 1000).

Cykl zycia zdolnosci rozpoczyna si¢ od etapu powstania, w ktorym zespot
pracownikow firmy organizuje si¢ wokot celu wymagajacego stworzenia nowe;j
zdolnosci. Juz na tym etapie ksztattuje si¢ potencjalna Sciezka rozwoju, zdetermi-
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nowana przez zasoby poczatkowe: kompetencje indywidualne cztonkéw zespotu,
relacje spoteczne oraz zdolnosci poznawcze (Adner i Helfat, 2003; Levinthal
1 Myatt, 1994). Struktura zespotu, jego przywddcy i dostep do zewnetrznych
zasobow, takich jak finansowanie czy technologia, stanowia o sile startowej
organizacji (Burton i in., 2002). Juz na tym etapie pojawia si¢ zréznicowanie
miedzy organizacjami wynikajace z ré6znic w kompetencjach, doswiadczeniu,
kapitale spotecznym oraz wzorcach poznawczych cztonkéw zespotu (Helfat
i Peteraf, 2003).

Etap rozwoju to okres intensywnego ecksperymentowania, uczenia sig,
doskonalenia proceséw i wybierania optymalnych metod dziatania. Zdolnosci
rozwijaja si¢ poprzez testowanie réznorodnych alternatyw, iteracyjne doskona-
lenie rutyn oraz kumulacje doswiadczenia (Winter, 2000). Zespoly moga kopio-
wac istniejace rozwigzania lub opracowywac¢ nowe, unikalne sposoby dziatania.
Wzrost efektywnosci moze by¢ rezultatem nie tylko uczenia si¢ przez dziatanie,
lecz takze poprawy zarzadzania, inwestycji w technologie oraz rozwoju orga-
nizacyjnego (Argote, 1999; Sinclair i in., 2000). Tempo rozwoju i osiagniety
poziom zdolnosci roznig si¢ w zaleznosci od konfiguracji zespotu, jego aspiracji
oraz otoczenia rynkowego. Na tym etapie kluczowsq rolg¢ odgrywaja: uczenie si¢
przez dziatanie, inwestycje w infrastrukture, doskonalenie koordynacji i rozwia-
zywanie problemow. W efekcie zdolnos¢ osiaga poziom dojrzalosci operacyjne;.

Z chwila osiaggnigcia poziomu satysfakcjonujgcej sprawno$ci organizacja
przechodzi do etapu dojrzalosci, gdzie gldéwnym celem staje si¢ utrzymanie
sprawno$ci 1 unikanie zapomnienia organizacyjnego (ang. organizational forget-
ting). W tym stadium zdolno$ci stajg si¢ bardziej ukryte, osadzone w pamigci
organizacyjnej i mniej podatne na zmiany. Ich jako$¢ zalezy od regularnego sto-
sowania, a brak wykorzystania moze prowadzi¢ do ich degradacji (Thompson,
2007). State wykorzystywanie zdolno$ci pozwala jednak na zachowanie efek-
tywnosci nawet bez dalszego jej rozwoju.

Po osiagnigciu dojrzatosci zdolnos¢ moze ewoluowaé¢ w jednym z szesciu
kierunkéw, w zaleznosci od wewnetrznych i zewngtrznych warunkow selekceyj-
nych. Te $ciezki dalszej transformacji zdolnosci okre$la si¢ jako ,,szes¢ R” (Hel-
fat i Peteraf, 2003, s. 1005):

» wycofanie (ang. retirement) — catkowite zaniechanie zdolnosci, np. w wyniku
spadku popytu lub zakazéw regulacyjnych;

» ograniczenie/redukcja (ang. retrenchment) — czgsciowe wycofanie lub zmniej-
szenie intensywnosci wykorzystywania zdolnosci;

» odnowienie (ang. renewal) — wprowadzenie ulepszen, zwigkszenie efektyw-
nos$ci zdolnosci w odpowiedzi na nowe wyzwania;

» replikacja (ang. replication) — powielenie zdolno$ci w innym konteks$cie geo-
graficznym lub organizacyjnym,;
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* przeniesienie/przesuni¢cie do innych zastosowan (ang. redeployment) — zasto-
sowanie tej samej zdolnosci na nowym rynku produktowym lub w innym
sektorze;

* przegrupowanie/ponowne zestawienie (ang. recombination) — potaczenie ist-
niejacej zdolno$ci z inng, tworzgce nowg jako$¢ lub zastosowanie.

Proponowane $ciezki cyklu zycia zdolno$ci organizacyjnych moga by¢ szansg,
ale 1 zagrozeniem dla ich rozwoju lub transformacji. Kazdy z sze$ciu mozliwych
kierunkéw ewolucji zdolnosci moze by¢ zwigzany z zagrozeniem jej dalszego
funkcjonowania. Natomiast pojawiajace si¢ szanse rozwojowe obejmujg zazwy-
czaj odnowienie, replikacje, przeniesienie lub przegrupowanie zdolnosci i rzadko
kiedy dotycza ich wygaszenia czy ograniczenia.

Co wigcej, proponowane $ciezki transformacji zdolnosci nie musza by¢ wza-
jemnie wykluczajace. Organizacja moze taczyc¢ je sekwencyjnie lub jednoczesnie,
np. najpierw replikowaé zdolno$¢, a nastepnie jg zmodernizowaé. Kazde z tych
rozgatezien moze prowadzi¢ do nowej fazy rozwoju zdolnosci, czesto w zmody-
fikowanej formie (Helfat i Raubitschek, 2000; Winter i Szulanski, 2001).

Zdolno$ci organizacyjne mogg przetrwaé $mier¢ produktow, a nawet catych
firm czy branz. Dzigki rekombinacji lub przesunieciu do innych zastosowan,
moga by¢ przenoszone i adaptowane do nowych realiow. To wtasnie zdolno$ci,
a nie same produkty czy firmy, sg czg¢sto nosnikiem dtugofalowej przewagi kon-
kurencyjne;j.

Reasumujac, cykl zycia zdolnos$ci organizacyjnych to model, ktéry umozli-
wia dynamiczne spojrzenie na zasoby przedsigbiorstwa. Opisuje nie tylko proces
tworzenia i dojrzewania zdolnosci, lecz takze §ciezki ich przeksztatcen w odpo-
wiedzi na zmienne warunki otoczenia. Dzigki temu stanowi cenny fundament
dla teorii zasobow w ujeciu dynamicznym i oferuje praktyczne ramy analizy dla
badaczy i menedzerow. Jego zastosowanie pozwala zrozumie¢ zroznicowanie
miedzy firmami i zrodta ich przewagi konkurencyjnej w czasie.

1.5. Rola dynamicznych zdolnosci w ksztattowaniu
trwatej przewagi konkurencyjnej

Do zrodet przewagi konkurencyjnej zgodnie z teorig zasobowa przedsie-
biorstw zaliczano przede wszystkim posiadanie oraz odpowiednie wykorzysta-
nie rzadkich, ale istotnych oraz trudnych do skopiowania zasobdéw i umiejet-
nosci, w tym kompetencji, wiedzy oraz know-how (Hamel i Prahalad, 1994;
Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Porter, 1985).



Koncepcja dynamicznych zdolnoéci w zarzqdzaniu strategicznym 47

Tradycyjne zasoby — nawet te trudne do imitacji — nie gwarantuja sukcesu,
jesli firma nie potrafi ich rekonfigurowaé i wykorzystywa¢ w sposob dostoso-
wany do nowego kontekstu. Jak zauwazyli Eisenhardt i Martin (2000), przewaga
konkurencyjna w warunkach dynamiki nie jest funkcjg posiadania unikalnych
zasobow, ale zdolnosci do ich skutecznej aktualizacji. Firmy, ktore nie rozwi-
nety dynamicznych zdolnosci, stajg si¢ ,,zakladnikami przesztosci”. Ich strategie
sg zakorzenione w wygasajacych modelach biznesowych, co prowadzi do utraty
konkurencyjnosci.

W dobie szybkich zmian rynkowych, globalnej konkurencji, rozproszenia orga-
nizacyjnych i geograficznych zrddet innowacji 1 produkeji, rosngcego znaczenia
transformacji cyfrowej oraz zréwnowazonego rozwoju, zdobycie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej wymagaja oprocz posiadania i wykorzystania trudnych
do skopiowania zasobow, takze trudnych do odtworzenia i unikalnych dynamicz-
nych zdolnosci (Batko, 2017; Mankiewicz, 2015; Matwiejczuk, 2019; Penc-Pie-
trzak, 2015). To wiasnie dynamiczne zdolno$ci pozwalajg organizacjom na zbudo-
wanie, utrzymanie i ochrone¢ unikalnej, aktualnej bazy zasobow (Teece, 2009, s. 4).

Organizacje moga przeksztatca¢ swoja bazg¢ zasobowg poprzez mechanizmy
integrowania, budowania i rekonfigurowania kompetencji (Teece i in., 1997).
W praktyce oznacza to zdolno$¢ do przej$cia z jednego modelu dziatania do
innego, np. poprzez transformacje technologii, zmiane partnerow strategicznych
czy przedefiniowanie fancucha wartosci (Dyduch i in., 2023). W obliczu zakt6-
cen technologicznych i zmieniajgcych si¢ oczekiwan klientow (Mitrega, 2020),
umiejetnos¢ rekonfiguracji zasobow staje si¢ warunkiem koniecznym, by unik-
na¢ strategicznego zamrozenia (Teece i in., 1997; Teece, 2009).

Przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ silnymi zdolno$ciami dynamicz-
nymi s3, co do zasady, bardziej przedsigbiorcze niz konkurencja. Takie firmy
sprawniej poruszajg si¢ po zroéznicowanych ekosystemach biznesu, wykorzy-
stujac pojawiajace si¢ szanse na rozwoj, jak rowniez ksztattuja te ekosystemy
poprzez wspoélprace z roznymi aktorami ekosystemow oraz wilasng dziatalno$¢
innowacyjng. Zdolnosci w zakresie zarzadzania ekosystemem, w ktorym dziata
przedsigbiorstwo (ang. orchestration capabilities) leza u podstaw dynamicznych
zdolnosci przedsigbiorstwa do skutecznego wprowadzania innowacji i pozyski-
wania (przechwytywania) wystarczajacej wartosci (ang. value capturing), aby
zapewni¢ rozwoj 1 dobre dtugoterminowe wyniki finansowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcja dynamicznych zdolnosci, w odroéznieniu
od koncepcji Portera (1991, s. 11), zaktada, ze budowanie strategii organizacji
to znacznie wigcej niz radzenie sobie z konkurencjg, a otoczeniem organizacji
sa nie tylko konkurenci. Podkresla znaczenie catego ekosystemu biznesowego
przedsiebiorstwa, w tym spotecznos$ci organizacji, instytucji, klientow, dostaw-
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cow, komplementariuszy, organow regulacyjnych, sadownictwa oraz instytucji

edukacyjnych 1 instytutow badawczych (Forkmann i in., 2016; Mitrega i Pfaj-

far, 2015; Mitrega i in., 2012; Stoeber i Kanbach, 2026). Uznaje, ze innowacje

i wspierajaca je infrastruktura maja znaczacy wptyw na konkurencje (Teece,

2009, s. 16).

Posiadanie dynamicznych zdolnosci jest szczego6lnie istotne dla funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw, ktore prowadza dziatalno$¢ w otoczeniu o pewnych cechach
charakterystycznych, takich jak:

» otwarcie na handel migdzynarodowy, ekspozycja na szanse i zagrozenia
wynikajace z szybkich zmian technologicznych;

* postep technologiczny, ktéory ma charakter systemowy i wymaga potaczenia
wielu wynalazkéw w celu opracowania produktow lub ustug odpowiadaja-
cych potrzebom klientow;

* istnienie ugruntowanych swiatowych rynkéw obrotu towarami i ustugami;

» stabo rozwinieta wymiana wiedzy technologicznej i menedzerskiej w otocze-
niu biznesowym podmiotéw dziatajacych na danym rynku (Teece, 2009, s. 5).

Sukces takich przedsiebiorstw opiera si¢ na odkrywaniu i rozwijaniu moz-
liwosci, efektywnym laczeniu wynalazkow wewnetrznych i zewnetrznych oraz
zapewnieniu efektywnego transferu technologii wewnatrz i pomiedzy przed-
sigbiorstwami. Polega takze na ochronie wlasnosci intelektualnej, moderniza-
cji procesow biznesowych do najlepszych praktyk, tworzeniu nowych modeli
biznesowych, podejmowaniu bezstronnych decyzji oraz zabezpieczeniu przed
nasladownictwem i powielaniem przez konkurencj¢. Dodatkowo wiaze si¢ to
z ksztattowaniem nowych zasad na rynku globalnym. Obecnie podstawy suk-
cesu przedsigbiorstwa wykraczaja poza produktywnos$¢ w badaniach i rozwoju,
wprowadzanie nowych produktdéw, ochrone wtasno$ci intelektualnej, wdraza-
nie najlepszych praktyk oraz dostarczanie wysokiej jakosci produktéw i ustug.
Chociaz tradycyjne czynniki sukcesu biznesowego, takie jak utrzymywanie
spojnosci dziatania, posiadanie aktywow materialnych, kontrolowanie kosztow,
utrzymywanie jako$ci i optymalizacja zapaséw sg konieczne, jest mato prawdo-
podobne, ze wystarcza do utrzymania przewagi konkurencyjnej i trwatego roz-
woju przedsi¢gbiorstwa. Aby zapewni¢ ciagly rozwdj przedsigbiorstwa, musza
takze tworzy¢ i wdraza¢ innowacje organizacyjne i zarzadcze niezbgdne do osig-
gniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej (Teece, 2009, s. 6).

Dynamiczne zdolno$ci sg fundamentem przewagi konkurencyjnej, poniewaz
pozwalaja firmom przystosowac si¢ do zmian, ale tez aktywnie je ksztattowac
(Teece i in., 1997). Zdolnosci dynamiczne nie koncentrujg si¢ na efektywnosci
operacyjnej w tradycyjnym rozumieniu, lecz na skutecznos$ci, zdolnosci adapta-
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cyjnej oraz przedsigbiorczosci. Sg zatem fundamentem dtugookresowego sukcesu
firm funkcjonujacych w dynamicznych i nieprzewidywalnych warunkach rynko-
wych (Teece, 2018). Sa one kluczowym elementem odpornosci organizacji dzia-
fajacych w warunkach glebokiej niepewnosci i obejmuja, miedzy innymi, silne
przywodztwo, zdolno$¢ wyczuwania i nadawania sensu zmianom w otoczeniu,
umiejetno$¢ orkiestracji zasobow, zwinnos¢ oraz poczucie pilnosci dziatania.

Dynamiczne zdolnos$ci sg w pewnym sensie efektem proceséw organizacyj-
nego uczenia si¢ — gromadzenia do$wiadczen, ich interpretacji oraz kodowa-
nia w nowe rutyny oraz sposoby dziatania organizacji (Zollo i Winter, 2002).
W zmiennym otoczeniu nie wystarczy jednorazowe dostosowanie, potrzebna jest
zdolnos$¢ do ciggtego doskonalenia (Krzakiewicz i Cyfert, 2016; Karpacz i Woj-
cik-Karpacz, 2024). Firmy, ktore potrafia uczyc¢ si¢ szybciej i lepiej niz konku-
renci sg w stanie efektywniej przechodzi¢ przez zmiany rynkowe, a tym samym
utrzymywac dtugofalowy rozwoj.

Dynamiczne zdolnosci sg osadzone w konkretnym kontek$cie i nie istnieje ich
uniwersalny zestaw (Barreto, 2010). Oznacza to, ze kazda firma musi rozwija¢
wiasny, unikalny system czy tez katalog dynamicznych zdolnosci — adekwatny
do branzy, modelu biznesowego i wewngtrznych kompetencji. W przeciwien-
stwie do zasobow, ktore moga by¢ nabyte z zewnatrz, dynamiczne zdolnosci
sa budowane wewngtrznie, czasem rowniez przez dtugi czas, co dodatkowo
wzmacnia ich strategiczng wartosc.

Firmy, ktore aspiruja do utrzymania trwatego rozwoju, powinny traktowaé
rozwo6j dynamicznych zdolnosci jako inwestycje — nie tylko w infrastrukture, lecz
takze w kapitat ludzki, kulture organizacyjng oraz systemy poznawcze (Kuchar-
ska i Karwowska, 2025; Cyfert i in., 2025). Zdolnosci te wymagaja czasu, cia-
glosci 1 zaangazowania najwyzszego kierownictwa (Adner i Helfat, 2003). W ich
rozwoju kluczowe s3: zdolno$¢ do refleksji strategicznej, otwarto$¢ na zmiany,
systemowe podej$cie do innowacji i zdolno$¢ do eliminacji przestarzatych spo-
soboéw dzialania i rutyn organizacyjnych.

Dynamiczne zdolnos$ci sg konieczne dla rozwoju firm w dynamicznym oto-
czeniu, poniewaz umozliwiaja przystosowanie si¢ do zmian, jak rowniez ich
aktywne ksztaltowanie. Pozwalaja organizacjom utrzymac elastycznos¢, prze-
ksztatca¢ modele dzialania, wprowadza¢ innowacje i wykorzystywaé nowe
szanse rynkowe. Cho¢ réznorodnos¢ definicji i podejs¢ (m.in. Teece i in., 1997;
Eisenhardt i Martin, 2000; Zollo 1 Winter, 2002; Helfat i Peteraf, 2003; Barreto,
2010) utrudnia ich jednoznaczna klasyfikacje, wspolnym mianownikiem pozo-
staje ich kluczowa rola w procesie adaptacji i wzrostu. Firmy, ktore nie rozwi-
jaja dynamicznych zdolnosci, ryzykuja utrata konkurencyjnosci oraz pozycji na
rynku. Natomiast przedsi¢biorstwa posiadajace rozwinigte dynamiczne zdolno-



50 Rozdziat 1

$ci sg w stanie szybciej 1 skuteczniej niz konkurenci wykorzysta¢ zmiany tech-
nologiczne i rynkowe, co bezposrednio przektada si¢ na ich pozycje konkuren-
cyjna i dtugofalowy sukces ekonomiczny.

1.6. Krytyka koncepcji dynamicznych zdolnosci

Koncepcja dynamicznych zdolno$ci zdobyla znaczace uznanie jako sposob
wyjasniania trwalej przewagi konkurencyjnej w zmiennym otoczeniu rynko-
wym (Teece 1 in., 1997; Eisenhardt i Martin, 2000). Mozna jednak wskazac
pewne jej ograniczenia. Krytyka obejmuje migdzy innymi niespdjnosci defini-
cyjne, problem tautologii i trudnosci operacjonalizacji (Wojcik, 2020).

Jednym z problemoéw jest brak spojnosci pojeciowej. Rozne szkoty badawcze
roznie definiuja dynamiczne zdolnosci jako: ,,zdolnosci” (Teece i in., 1997; Zahra
i in., 2006), ,,procesy” (Eisenhardt i Martin, 2000), ,,rutyny wyzszego rzedu”
(Winter, 2003), ,,orientacje behawioralne” (Wang i Ahmed, 2007) lub ,,zdol-
nosci celowego dziatania” (Helfat i in., 2007; Della Corte i Del Gaudio, 2012).
Jak zauwazaja Easterby-Smith i in. (2009), oryginalna definicja dynamicznych
zdolnosci jako ,,zdolnosci firmy do integrowania, budowania i rekonfigurowa-
nia kompetencji” (Teece i in., 1997) byla zbyt szeroka, co otworzyto droge do
rozbieznych interpretacji. Chociaz obecnie najczesciej przywotywana definicja
jest ta proponowana przez Teece’a (2007, s. 1319), brak konsensusu prowadzi do
rozbieznos$ci w zakresie tego, co wlasciwie sklada si¢ na dynamiczne zdolnosci
1 jak mozna je identyfikowaé i mierzy¢ (Collis i Anand, 2021).

Dynamiczne zdolnosci czesto sg identyfikowane dopiero ex post, na podstawie
sukcesu organizacji, co prowadzi do btednego kota wnioskowania — jesli firma
odniosta sukces, to znaczy, ze posiada dynamiczne zdolnosci (Zahra i in., 2006).
Zjawisko to w pewnym stopniu komplikuje zaréwno konceptualizacje, jak 1 empi-
ryczng weryfikacje tej teorii (Arndt i in., 2022). Zahra, Sapienza i Davidsson (2006)
zauwazajg takze, ze wiele badan opiera si¢ na domniemaniu istnienia dynamicznych
zdolnosci bez jasno okreslonych mechanizméw ich powstawania. Co wigcej, bada-
cze czesto myla te zdolnosci z ich rezultatami, traktujac na przyktad skuteczne wej-
$cie na nowy rynek jako dowdd na ich posiadanie, pomijajac jednoczesnie procesy
poznawcze, decyzyjne i organizacyjne, ktére mogty do tego doprowadzic.

Collis i Anand (2019; 2021) wskazuja, ze dynamiczne zdolno$ci, nawet jesli
sg cenne, rzadkie i trudno imitowalne, niekoniecznie sg niemozliwe do zastgpie-
nia. Rozne organizacje moga wytworzy¢ wiasne, unikalne systemy dynamicz-
nych zdolnosci, ktore sg efektem $ciezek rozwojowych, a nie rzadkich zasobow.
W efekcie brakuje ograniczenia podazy tych zdolnosci, co ostabia ich wartos¢
strategiczng jako trwatego zrodta przewagi konkurencyjne;.
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Z perspektywy teorii systemow Burisch i Wohlgemuth (2016) zauwazaja, ze
zadna organizacja nie jest w stanie w pelni poznac i kontrolowaé¢ swojego oto-
czenia. Dziatania strategiczne zawsze opierajg si¢ na uproszczeniach i selektyw-
nej percepcji, co prowadzi do ,,punktow slepych” w strukturze organizacyjnej.
W tym ujeciu koncepcja dynamicznych zdolnosci jako elastycznych i ciggle ada-
ptujacych si¢ struktur staje si¢ problematyczna — pelna adaptacyjnos$¢ nie jest
mozliwa z systemowego punktu widzenia.

Ponadto nalezy zwroci¢ uwage na rozdrobnienie 1 wielo$¢ szkot interpretacyj-
nych. Z jednej strony mamy podej$cia rutynowe (ang. organizational routines),
z drugiej — przedsigbiorcze (ang. entrepreneurial) oraz oparte na improwizacji
(Zhang i in., 2023). Kazde z tych podej$¢ oferuje inne wyjasnienia mechanizméow
ewolucji dynamicznych zdolnosci, co powoduje trudnosci w budowie spdjnej teo-
rii 1 modelu badawczego.

Podsumowujac, koncepcja dynamicznych zdolnosci, mimo silnych podstaw teo-
retycznych i ugruntowanej pozycji w nurcie wspotczesnego zarzadzania strategicz-
nego, ma pewne ograniczenia warte dalszego rozwazania. Problemem pozostaje
niejednoznaczno$¢ definicyjna — w literaturze funkcjonuje wiele konkurencyjnych
ujec, co utrudnia jednoznaczne rozpoznanie czym dynamiczne zdolnosci sg w prak-
tyce. Trudno$ci sprawia ich operacjonalizacja — rozr6znienie pomiedzy dynamiczna
zdolnoscig a rutyng operacyjna nie zawsze jest oczywiste, co komplikuje ich iden-
tyfikacje 1 pomiar empiryczny. Przy tym wptyw dynamicznych zdolnosci na prze-
wage konkurencyjng czgsto wspotwystepuje z innymi czynnikami, takimi jak
struktura organizacyjna, kultura organizacyjna czy dost¢pne zasoby, co utrudnia
oceng ich samodzielnego znaczenia. Dodatkowo, koncepcja ta charakteryzuje si¢
znaczng heterogenicznoscig — jej skuteczno$¢ w duzym stopniu zalezy od kontekstu
organizacyjnego, branzowego i rynkowego, co ogranicza mozliwo$ci uogdlnienia
1 standaryzacji podejscia. W zwigzku z tym, warto podchodzi¢ do niej krytycznie
i kontekstowo, uwzgledniajac specyfike organizacji, branzy i otoczenia rynkowego.

Warto jednak zauwazy¢, ze wskazywane w literaturze ograniczenia koncep-
cji dynamicznych zdolno$ci nie oznaczaja wyczerpania jej potencjatu wyjasnia-
jacego. Przeciwnie, stanowig one impuls do dalszego doprecyzowywania jej
zatozen teoretycznych oraz sposobow operacjonalizacji w badaniach empirycz-
nych. Trudnosci zwigzane z jednoznacznym rozréznieniem mi¢dzy zdolno$ciami
a ich rezultatami sktaniajg badaczy do bardziej precyzyjnej identyfikacji proce-
sow poznawczych, decyzyjnych i organizacyjnych, ktére leza u podstaw dyna-
micznych zdolnosci. Z kolei zréznicowanie definicji i podej$¢ interpretacyjnych
sprzyja poglebianiu refleksji nad ich mikrofundamentami oraz nad warunkami,
w ktorych zdolnosci te rzeczywiscie przyczyniaja si¢ do adaptacji i rozwoju orga-
nizacji. W tym sensie dyskusja krytyczna nie ostabia znaczenia koncepcji dyna-
micznych zdolnosci, lecz daje podstawy do jej dalszego rozwoju i poglebienia.
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1.7. Podsumowanie

Koncepcja dynamicznych zdolno$ci, rozwijana przede wszystkim przez
Teece’a 1 jego wspotpracownikow, stanowi jedno z kluczowych podej$¢ do ana-
lizy zdolnos$ci firm do adaptacji i transformacji w obliczu zmieniajacego si¢
otoczenia rynkowego (Teece i in., 1997; Teece, 2009). Koncepcja ta, okreslana
tez w polskim pisSmiennictwie jako kompetencja dynamiczna (Czakon, 2008),
opiera si¢ na zatozeniu, ze organizacje nie sg biernymi uczestnikami rynku,
lecz aktywnymi podmiotami, ktére poprzez uczenie si¢, innowacje i orkiestra-
cj¢ zasobow ksztaltuja nowe mozliwosci 1 przewagi konkurencyjne (Lisowska,
2020). Na teoretyczne zakorzenienie koncepcji dynamicznych zdolnosci w zarza-
dzaniu strategicznym wskazujg prace Augiera i Teece’a (2008; 2009), ktorzy
wyjasniajg kluczowe zatozenia tej perspektywy w poréwnaniu z innymi podej-
$ciami teoretycznymi.

Dynamiczne zdolnosci wyrosty z potrzeby eliminowania ograniczen trady-
cyjnych teorii zarzadzania strategicznego, wystepujacych m.in. w takich uje-
ciach, jak klasyczna teoria zasobowa (Wernerfelt, 1984; Penrose, 1995) czy teo-
ria kosztow transakcyjnych (Williamson, 1975; 1985). Koncepcja dynamicznych
zdolno$ci wprowadza perspektywe ewolucyjnego rozwoju oraz projektowania
organizacyjnego (Teece, 2009). Organizacje, aby utrzymacé trwalg przewage kon-
kurencyjna, musza nie tylko posiada¢ unikatowe zasoby, lecz takze potrafic je
rekonfigurowac i rozwija¢ w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki otoczenia
(Teece, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2017).

Przeanalizowana w tym rozdziale literatura przedmiotu dotyczaca kluczo-
wych watkow teorii zasobowej (Wernerfelt, 1984; Penrose, 1995), kosztoéw trans-
akcyjnych (Williamson, 1975; 1985; Argyres i Zenger, 2012), wzbogacona o ana-
liz¢ koncepcji zdolnosci dynamicznych (Teece i in., 1997; Teece, 2007; 2009;
2018; 2023; Augier i Teece, 2008) oraz innych uje¢ wzbogacajacych, uzupetnia-
jacych 1 rozwijajacych te koncepcje (m.in.: Zollo i Winter, 2002; Czakon, 2008;
Barreto, 2010; Kleinbaum 1 Stuart, 2014; Di Stefano i in., 2014; Helfat i Pete-
raf, 2015) sktania do refleksji nad przydatnoscig ich zastosowania do analizy
transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. Kluczowe ustalenia wynikajace z ana-
lizy bogatej literatury przedmiotu mozna podsumowac, wskazujac zatozenia,
najwazniejsze elementy koncepcji dynamicznych zdolnosci i jej ograniczenia.

Perspektywa dynamicznych zdolno$ci przyjmuje, ze decyzje strategiczne
podejmowane sg przez aktorow organizacyjnych dzialajacych w warunkach
ograniczonej racjonalnoS$ci (ang. hounded rationality). Odwotujac si¢ do teo-
rii behawioralnej przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢ centralng role uczenia sie,
doswiadczenia oraz heurystyk w procesach decyzyjnych. W tym konteks$cie
dynamiczne zdolnosci nawiazuja do koncepcji Arrowa (1962) uczenia si¢ przez



Koncepcja dynamicznych zdolnoéci w zarzqdzaniu strategicznym 53

doswiadczenie i dziatanie, bedac réwniez uciele$nieniem procesow organizacyj-
nego uczenia sig, dzigki ktérym firmy moga zdobywac nowe kompetencje i prze-
formutowywa¢ swoje modele dziatania.

Roéwnoczesnie koncepcja ta nadaje kluczowe znaczenie sprawczos$ci organi-
zacyjnej i menedzerskiej — to dzialanie decydentow ma fundamentalne znacze-
nie dla inicjowania i wdrazania zmian strategicznych. Takie podejscie odroznia
dynamiczne zdolno$ci od teorii, ktére przypisujg organizacjom jedynie pasywna
role w adaptacji do otoczenia, a adaptacja organizacyjna jest postrzegana jako
ograniczona przez zaleznosci od Sciezki (ang. path dependency). Podkresla to
role kierownictwa w dynamizowaniu organizowania i rozwijania (tj. orkiestracji)
zasobow, zarzadzaniu aktywami komplementarnymi oraz wdrazaniu innowacyj-
nych modeli biznesowych.

Kluczowym zatozeniem pozostaje rowniez heterogeniczno$¢ dynamicznych
zdolnosci wsréd organizacji. Oznacza to, ze organizacje r6znig si¢ pod wzgle-
dem umiejgtno$ci tworzenia, integrowania i rekonfigurowania zasobdw, co skut-
kuje zréznicowang skutecznos$cia adaptacyjna. Tylko te organizacje, ktore rozwi-
nety odpowiedni zestaw dynamicznych zdolnosci sa w stanie utrzymac przewage
konkurencyjna w warunkach szybkich i nieprzewidywalnych zmian rynkowych.
Dynamiczne zdolnos$ci nie sa zatem uniwersalne, ale musza by¢ ksztattowane
w sposob kontekstowy, adekwatny do specyfiki firmy, branzy i otoczenia.

Silne powigzanie koncepcji dynamicznych zdolnosci z teorig zasobowa przed-
sigbiorstw wynika z podobnego punktu wyjscia — zasobow jako zrodta przewagi
konkurencyjnej. Jednak podczas gdy teoria zasobowa skupia si¢ na wykorzysta-
niu istniejacych zasobow, koncepcja dynamicznych zdolnosci akcentuje zdolnosé¢
do ich przeksztalcania, modyfikacji i tworzenia nowych zasobéw w odpowiedzi
na zmienne warunki otoczenia. Cho¢ koncepcja dynamicznych zdolno$ci wywo-
dzi si¢ z teorii zasobowej przedsigbiorstw, to istotnie jg rozszerza — nie wystarcza
bowiem samo posiadanie warto$ciowych, rzadkich i trudnych do skopiowania
zasobow. Przewage konkurencyjng zapewnia dopiero zdolnos¢ do ich ciagtego
rozwijania, rekonfigurowania i dostosowywania do nowych warunkoéw. W tym
sensie dynamiczne zdolnos$ci sg koniecznym warunkiem trwatego rozwoju — sta-
nowia mechanizm, ktory umozliwia firmom wychodzenie poza statyczne ramy
zasobowe 1 aktywne ksztattowanie swojej przysztosci.

Wazna role w koncepcji dynamicznych zdolnosci odgrywa proces organiza-
cyjnego uczenia si¢. Dynamiczne zdolno$ci powstaja poprzez swiadome dzia-
fania rozwojowe, jak rowniez w wyniku codziennej praktyki i uczenia si¢ przez
dzialanie. W literaturze wyro6znia si¢ trzy relacje dotyczace uczenia si¢ w kon-
teks$cie dynamicznych zdolnosci: (1) zdolnosci dynamiczne rozwijajg si¢ poprzez
uczenie (zarowno $wiadome, jak i przez dzialanie); (2) niektére dynamiczne
zdolnosci sg zdolnosciami do uczenia sig; (3) uczenie si¢ moze by¢ wynikiem
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dzialania dynamicznych zdolno$ci (Salge i Vera, 2013; Schilke, 2014; Schilke
i in., 2018). Tego rodzaju zdolnos$ci staja si¢ zatem nie tylko narzgdziem reago-
wania na zmiany, lecz takze wewnetrznym mechanizmem transformacji organi-
zacyjnej i strategiczne;j.

Jednoczesnie, dynamiczne zdolnos$ci wyrdznia elastycznosé i zdolnosé do
refleksji, co odroznia je od tradycyjnych, zrutynizowanych dziatan operacyj-
nych. Inspiracje czerpane z ekonomii ewolucyjnej (np. Nelson i Winter, 1982)
wskazuja, ze przewaga konkurencyjna nie wynika wylacznie z utrwalonych
kompetencji, lecz z ciaglego eksperymentowania, testowania nowych rozwigzan
1 umiejetnosci adaptacyjnego przeprojektowywania struktur i procesow. Tylko
te organizacje, ktore potrafig przeksztatca¢ swoje praktyki w odpowiedzi na
zmiany, maja szans¢ przetrwac i rozwijac si¢ w dtugim okresie. Ekonomia ewo-
lucyjna wnosi wigc do koncepcji dynamicznych zdolno$ci orientacje na innowa-
cje oraz znaczenie rutyn i zaleznos$ci $ciezkowych. Cho¢ w literaturze toczy si¢
debata czy dynamiczne zdolnos$ci sg silnie zrutynizowane, konsensus wskazuje
na ich bardziej elastyczny, refleksyjny charakter w poréwnaniu z tradycyjnymi
rutynami organizacyjnymi.

Ekonomia kosztow transakcyjnych dostarcza istotnych narzedzi do analizy
decyzji dotyczacych granic firmy. W przeciwienstwie do klasycznego podejscia,
zaktadajacego ochrong przed oportunizmem, dynamiczne zdolnosci ktada nacisk
na wykorzystanie okazji rynkowych oraz tworzenie wartoS$ci.

Centralng rolg w koncepcji dynamicznych zdolnos$ci odgrywaja procesy
organizacyjnego uczenia si¢, przeksztalcania modeli biznesowych, zarzadza-
nia wiedza oraz orkiestracji zasobow i aktywow komplementarnych. Dyna-
miczne zdolnosci obejmujg trzy kluczowe wymiary (klasy dziatan): identyfika-
cje 1 ksztaltowanie szans i zagrozen (ang. sensing), wykorzystywanie szans (ang.
seizing) oraz zarzadzanie zagrozeniami i rekonfiguracje zasobow (ang. transfor-
ming) (Teece, 2007; 2009).

W przeciwienstwie do podstawowych kompetencji operacyjnych, dynamiczne
zdolno$ci nie ograniczajg si¢ do biezacego funkcjonowania, lecz umozliwiaja
firmom strategiczng adaptacje, innowacje i rozwoj w dlugim okresie. Pozwalaja
organizacjom przechodzi¢ przez cykl zycia zdolnosci — od ich tworzenia, przez
rozwoj, do dojrzatosci i potencjalnej transformacji.

Nawigzujac do ustalen Collisa (1994) i Wintera (2003) dotyczacych rozwoju
1 przeksztatcania bazowych zdolnos$ci organizacyjnych nalezy stwierdzi¢, ze dyna-
miczne zdolno$ci maja charakter wyzszego rzedu — nie sa bezposrednio odpo-
wiedzialne za tworzenie wartosci operacyjnej. W ten sposob umozliwiaja firmom
reagowanie na zmiany, ale réwniez ich proaktywne inicjowanie i ksztaltowanie.

Rozwijanie dynamicznych zdolnosci jest procesem dtugoterminowym, opar-
tym na taczeniu kompetencji technicznych, poznawczych oraz przywoddczych.
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Wymaga inwestycji w kapital ludzki, rozwdj procesow uczenia sig, projektowa-
nie elastycznych struktur organizacyjnych oraz zarzadzanie zasobami.

Podsumowujac, dynamiczne zdolno$ci stanowig fundament wspotcze-
snego zarzadzania strategicznego. Sg one warunkiem trwalego rozwoju przed-
sigbiorstw funkcjonujacych w warunkach niepewnosci, ztozonos$ci i szybkich
zmian. Przedsigbiorstwa, ktore traktuja rozwdj dynamicznych zdolnosci jako
strategiczny priorytet, zyskuja elastycznos$¢, odpornos¢ i zdolnos¢ do budowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej (Teece, 2009; Helfat i in., 2007). Dyna-
miczne zdolnoS$ci nalezy wiec postrzegaé¢ jako warunek trwalego rozwoju
przedsiebiorstw w dynamicznym otoczeniu rynkowym. Warto podkresli¢, ze
zastosowanie w dalszej cze$ci niniejszej monografii® terminologii charaktery-
stycznej dla logiki konieczno$ci nie jest wylacznie zabiegiem retorycznym, lecz
wynika z samej natury koncepcji dynamicznych zdolno$ci oraz sposobu jej for-
mulowania w literaturze przedmiotu. Juz w klasycznych pracach Teece’a, Pisano
i Shuena dynamiczne zdolnosci opisywane s3 przy uzyciu terminologii wska-
zujacej na ich niezbgdnos¢ dla zdolnosci organizacji do adaptacji i transforma-
cji, poprzez sformutowania, takie jak ,,umozliwiaja”, ,,sa konieczne, aby” czy
»stanowig warunek” rozwoju przedsi¢biorstwa (Teece i in., 1997; Teece, 2007;
2009). Ich rola wykracza poza tradycyjne rozumienie efektywnosci operacyj-
nej — stanowig one fundament przedsigbiorczego zarzadzania, ktore pozwala nie
tylko reagowa¢ na zmiany, lecz takze je antycypowac i wspottworzy¢. W prze-
ciwienstwie do tradycyjnych kompetencji operacyjnych, ktdre zapewniaja spraw-
no$¢ w powtarzalnych dziataniach, dynamiczne zdolnosci umozliwiaja firmom
aktywne ksztattowanie przysztosci poprzez nieustanne uczenie sig, identyfiko-
wanie szans, tworzenie innowacji oraz reorganizacj¢ zasobow i modeli bizneso-
wych. Tylko organizacje zdolne do ciggtego dostosowywania si¢ i jednoczesnego
inicjowania zmian sg w stanie budowac¢ trwatg przewage konkurencyjng. Przed-
sigbiorstwa, ktore nie rozwijaja dynamicznych zdolnosci skazuja si¢ na bierna
adaptacje, zaleznos¢ od przesztych modeli dziatania i podatno$¢ na zaktocenia
zewnetrzne. Z kolei organizacje, ktore §wiadomie inwestuja w budowanie, utrzy-
mywanie i przeksztatcanie swoich dynamicznych zdolnos$ci zyskuja strategiczna
elastyczno$c¢ i zdolno$¢ do tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej w dyna-
micznym $rodowisku rynkowym.

Mimo bogatego dorobku teoretycznego, koncepcja dynamicznych zdolnosci
pozostaje obszarem intensywnych badan. Wynika to przede wszystkim z faktu,
7e zmieniajace sie uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, zwigzane
miedzy innymi z postepem technologicznym, rozwojem gospodarki cyfrowe;j,
rosngcg ztozonos$cig ekosystemow biznesowych oraz nasilajaca si¢ niepewnoscia

5 Por. rozdz. 5 niniejszej monografii.
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otoczenia, stawiajg przed organizacjami nowe wyzwania adaptacyjne. W takich
warunkach szczegolnego znaczenia nabiera pytanie nie tylko o to, jakie zasoby
posiadajg przedsi¢biorstwa, lecz przede wszystkim — w jaki sposob potrafia je
integrowac, rekonfigurowac i rozwija¢ w odpowiedzi na pojawiajace si¢ zmiany.
Ponadto w literaturze nadal trwa dyskusja dotyczaca mikrofundamentow dyna-
micznych zdolnosci, ich operacjonalizacji oraz warunkow, w ktérych rzeczywi-
Scie przektadajg si¢ one na przewage konkurencyjng organizacji. Oznacza to, ze
koncepcja dynamicznych zdolnosci nie jest jedynie ugruntowana teorig opisujaca
przeszie zjawiska, lecz pozostaje waznym narzedziem analitycznym stuzacym
do wyjasniania wspotczesnych procesow transformacji przedsi¢biorstw, w tym
transformacji cyfrowej stanowigcej jeden z kluczowych kontekstéw dalszych
rozwazan w niniejszej monografii.



ROZDZIAL 2

Transformacja cyfrowa przedsiebiorstw
w zarzqdzaniu strategicznym

Transformacja cyfrowa przedsi¢biorstw stanowi jedno z kluczowych wyzwan
oraz najwazniejszych zjawisk wspotczesnej gospodarki (Florek-Paszkowska
iin., 2021; Jedynak i in., 2021; Paul i in., 2024; Bembenek, 2024). Zmienia ona
funkcjonowanie organizacji, integrujac technologie cyfrowe z modelami biz-
nesowymi, procesami operacyjnymi oraz struktura organizacyjng firm (Vial,
2019; Bresciani i in., 2021b; Sledziewska i Wioch, 2021). W obliczu gwattow-
nych zmian technologicznych, globalizacji oraz rosnacych oczekiwan klientow,
cyfrowa transformacja nie jest juz wyborem strategicznym, ale koniecznos$cig,
od ktorej zalezy dalsze przetrwanie i rozwo6j przedsicbiorstw (Kotarba, 2018;
Dyduch, 2023; Dabrowska i in., 2022; Mazurek, 2018; 2019).

Transformacja cyfrowa obejmuje nie tylko wdrazanie nowoczesnych techno-
logii, lecz takze glebokie przeobrazenia modeli dziatania, kultury organizacyj-
nej oraz podejscia do tworzenia wartosci dla klientow (Verhoef i in., 2021; Cen-
namo i in., 2020; Elia i in., 2024; Mazur i in., 2022). Przeobrazenia te wymagaja
od organizacji zarbwno kompetencji technologicznych, jak i zdolnosci strate-
gicznych umozliwiajacych adaptacj¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia oraz sku-
teczne zarzadzanie procesami innowacyjnymi (Teece, 2007; Warner i Wiger,
2019; Kwiotkowska, 2024; Mrugalska i Ahmed, 2021). Kluczowg role w tym pro-
cesie odgrywaja dynamiczne zdolnosci organizacyjne (Teece, 2007; Eisenhardt
i Martin, 2000; Pichlak, 2021). To one pozwalajg firmom na identyfikowanie
1 ksztaltowanie szans rynkowych, ich wykorzystanie oraz niezbedng rekonfigu-
racje zasobow i procesow w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe
(Ghosh i in., 2022; Christofi i in., 2023; Mielcarek i Dymitrowski, 2022).

Celem niniejszego rozdziatu jest zdefiniowanie pojecia ,transformacji cyfro-
wej przedsiebiorstw” i scharakteryzowanie tego ztozonego, wielowymiarowego
procesu strategicznego, obejmujacego zmiany technologiczne, organizacyjne,
kulturowe oraz spoleczne, a takze wskazanie roli dynamicznych zdolnosci
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w tym procesie. Ponadto, celem jest ustalenie na podstawie literatury przedmiotu
jakiego rodzaju zdolnos$ci dynamiczne maja znaczenie dla sukcesu transforma-
cji cyfrowej przedsigbiorstwa.

Teorie i koncepcje przeanalizowane w tym rozdziale postuza do wyjasnienia,
w jaki sposob przedsigbiorstwa mogg wykorzysta¢ zdolnosci dynamiczne i ich
poszczegodlne rodzaje — takie jak zwinno$¢ organizacyjna, kompetencje cyfrowe,
zdolnosci strategiczne oraz zdolnosci menedzerskie — w celu osiggniecia trwalej
przewagi konkurencyjnej oraz skutecznego przeksztalcenia modeli biznesowych
w erze cyfrowe;.

2.1. Znaczenie i istota transformacii cyfrowej firm

Transformacja cyfrowa firm to zjawisko o rosngcym znaczeniu, redefiniujace
sposdb funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach dynamicznych przemian
technologicznych, rosnacej konkurencji i zmieniajacych si¢ oczekiwan klien-
tow. Transformacja ta nie jest juz jedynie kwestia wyboru strategicznego, ale
koniecznoscig wynikajaca z presji rynkowej i spotecznej (Vial, 2019; Kotarba,
2021). Transformacja cyfrowa firm jest zjawiskiem ztozonym i wielowymiaro-
wym, ktore w literaturze uznaje si¢ za proces strategiczny, technologiczny, orga-
nizacyjny i kulturowy. Jest to odpowiedz na wyzwania wspotczesnej gospodarki
cyfrowej, redefiniujaca funkcjonowanie przedsiebiorstw w obliczu dynamicz-
nych przemian technologicznych, globalizacji, presji konkurencyjnej i rosngcych
oczekiwan klientéw (Wessel i in., 2025; Dabrowska i in., 2022; Verhoef i in.,
2021). Podstawa transformacji cyfrowej jest integracja nowoczesnych technolo-
gii — takich jak Al, IoT, chmura obliczeniowa, analityka danych czy blockchain
— 7 kluczowymi obszarami dziatalno$ci firmy (Bresciani i in., 2021b; G6tz i Jan-
kowska, 2020; Warner i Wéger, 2019; Bula i Nogalski, 2020; Kotarba, 2023).
Prowadzi to, miedzy innymi, do przeksztatcenia modeli biznesowych, struktur
organizacyjnych i sposobow interakcji z otoczeniem (Cennamo i in., 2020; Elia
i in., 2024; Hess i in., 2016). Proces ten czgsto pociaga za sobg zmiane w syste-
mie zarzgdzania wiedzg, podejsciu do innowacji oraz w redefinicji relacji z klien-
tem, ktory coraz czeSciej wspottworzy wartos¢ w modelu ko-kreacji (Guenzi
i Habel, 2020; Kostis i Ritala, 2020; Warner i Wiger, 2019; Mitrgga i Choi, 2021).

Badania empiryczne wykazuja, ze sukces transformacji cyfrowej zalezy
w duzej mierze od trzech wzajemnie powigzanych czynnikéw: przywodztwa
transformacyjnego, zwinnosci organizacyjnej oraz spojnej strategii cyfrowej
(AlNuaimi i in., 2022). Transformacyjne przywodztwo cyfrowe oznacza zdol-
nos¢ lideréw do kreowania wizji, inspirowania pracownikéw 1 kierowania zmia-
nami kulturowymi w firmie (Bass i Avolio, 1993; Sainger, 2018). Tacy liderzy
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$ledzg trendy technologiczne, ale rowniez potrafiag wyznacza¢ kierunki innowa-
cji 1 inwestycji, a takze motywowaé zespoty do wspotpracy (Ardi i in., 2020;
Porfirio i in. 2021). Ponadto, szczegdlne znaczenie dla transformacji cyfrowej
majg indywidualne kompetencje cyfrowe pracownikow i liderow, ich postawy
wobec zmian oraz zdolno$¢ do wspottworzenia innowacji (Scuotto i in., 2021;
Solberg 1 in., 2020; Dabrowska i in., 2022; Hernik i in., 2025). Liderzy trans-
formacyjni petnia funkcje decydentow, ale tez mentordw, ktorzy kreujg kulture
innowacyjnosci i wspieraja rozw6j kompetencji pracownikow (Bass i Avolio,
1993; Sainger, 2018). W kontekscie dynamicznych zmian technologicznych to
wlasnie te cechy wptywaja na zdolnos¢ organizacji do adaptacji oraz na sku-
teczno$¢ w tworzeniu nowej wartosci (Fitzgerald i in, 2014; Ellstrom i in., 2022).
Transformacja cyfrowa nie zawsze przebiega gladko. Wspotistnienie zasobow
cyfrowych i tradycyjnych rodzi napigcia, ktére moga utrudnia¢ tworzenie war-
tosci. Dlatego tak wazne jest budowanie zaufania, pielegnowanie dobrej komu-
nikacji 1 otwartosci na zmiany. Odpowiednie podejscie pozwala organizacjom
usprawniac procesy i rozwijac si¢ zarowno cyfrowo, jak i w obszarze tradycyjnej
produkcji. Bez tych elementow tarcia moga przeksztalci¢ si¢ w destrukcje war-
tosci (Hauke-Lopes i in., 2023).

Transformacja moze mie¢ charakter proaktywny, gdy firma proaktywnie
wdraza innowacje lub reaktywny — w sytuacji konieczno$ci restrukturyzacji
w odpowiedzi na kryzys (Kotarba, 2018). Niezaleznie od jej genezy, wymaga
rozwoju dynamicznych zdolnos$ci organizacji, elastyczno$ci strategicznej oraz
zwinno$ci organizacyjnej (Warner i Wiager, 2019; Ghosh i in., 2022; Ellstrém
i in., 2022; Teece, 2007; Eisenhardt i Martin, 2000). Zwinno$¢ organizacyjna
pozwala na szybkie dostosowanie si¢ do zmian technologicznych i rynkowych
poprzez rekonfiguracje zasobow (Zitkiené i Deksnys, 2018; Menon i Suresh,
2021). Kluczowe sa tu umiejetnosci szybkiego reagowania na zmiany i wdrazania
nowych modeli dziatania opartych na danych i wspotpracy sieciowej (AlNuaimi
11in., 2022; Omrani i in., 2022). Na znaczeniu zyskuja takze kompetencje zwig-
zane z projektowaniem ekosystemow cyfrowych, zdolno$¢ do zarzadzania ztozo-
no$cig danych i wykorzystania narzedzi wspierajacych procesy decyzyjne (Elia
1 in., 2024; Nambisan, 2017; Sobczak, 2022).

Strategia transformacji cyfrowej musi taczy¢ cele strategiczne firmy z kon-
kretnymi inicjatywami technologicznymi, a jej realizacja wymaga udziatu catej
organizacji (Porfirio i in., 2021; Henriette i in. 2016). Cennamo i in. (2020) pod-
kreslaja, ze firmy powinny unika¢ putapki postrzegania strategii cyfrowej jako
wylacznie technicznego projektu wdrazania rozwigzan cyfrowych. Zamiast tego
strategia powinna integrowac¢ aspekt technologiczny z wizja rozwoju modelu biz-
nesowego, projektowaniem nowych kanaléw wartosci i zarzadzaniem relacjami
z klientami. Jednym z kluczowych elementow transformacji cyfrowej jest redefi-
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nicja modelu biznesowego. Zmiany w tym zakresie czg¢sto dotycza dostosowania
oferty do nowych oczekiwan klientéw, tworzenia platform cyfrowych i wdraza-
nia modeli opartych na danych (Osterwalder i Pigneur, 2010).

Transformacja cyfrowa wiaze si¢ takze z rozwojem umiejgtnosci cyfrowych
(ang. digital literacy), ktoére umozliwiajg pracownikom i menedzerom efektywne
korzystanie z technologii (Neumeyer i in., 2020; Oggero i in., 2020). Braki kom-
petencyjne i obawy zwigzane z cyberbezpieczenstwem sg szczego6lng barierg dla
matych i $rednich przedsigbiorstw (Rupeika-Apoga i Petrovska, 2022; Yudhiyati
iin., 2021).

Transformacja cyfrowa ma rowniez wymiar spoteczny (Bottii in., 2024). Jak
zauwazaja Solberg i in. (2020), postrzeganie transformacji przez pracownikow
zalezy od ich osobistych przekonan i do§wiadczen. Strach przed utrata pracy,
niepewnos¢ co do nowych obowiazkow czy presja cigglego uczenia si¢ moga
prowadzi¢ do oporu i spadku efektywnosci. Dobrze zarzadzany proces cyfry-
zacji moze jednak wzmacnia¢ zaangazowanie i zwickszac satysfakcj¢ z pracy
(Pagani i Pardo, 2017; Marsh i in., 2021).

W literaturze wskazuje sig, ze strategie skuteczne to te, ktore tgcza cele trans-
formacyjne z praktykami operacyjnymi i sg dostosowane do konkretnych warun-
kéw branzowych (Li, 2020; Bresciani i in., 2021a; Bresciani, Huarng i in., 2021;
Janowska, 2023; Stasiak-Betlejewska i Czarczyk, 2024). Oznacza to, ze strategia
cyfrowa powinna by¢ silnie osadzona w konteks$cie rynkowym i organizacyjnym,
uwzgledniajac cele zarowno diugoterminowe, jak i operacyjne. Nie moze to by¢
zbior niespdjnych inicjatyw implementacji rozwigzan cyfrowych, ale jasno okre-
$lony plan przemiany, osadzony w strukturze organizacyjnej (Matt i in., 2015).

Rozwoj ekosysteméw cyfrowych jest odpowiedzig na rosnaca potrzebe
wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Przedsigbiorstwa nie funkcjonujg juz w izo-
lacji, lecz w sieciach wspdétzaleznych podmiotow, ktore wspolnie tworzg war-
to$¢ (Cennamo i in., 2020; Dgbrowska i in., 2022; Autio i in., 2018; Vial, 2019).
Powoduje to koniecznos¢ redefinicji granic organizacyjnych i roli lideréw, ktorzy
muszg nawigowa¢ w warunkach niepewnosci, czesto dziatajac na styku sektorow
i technologii (Warner i Wager, 2019).

Nie sposob tez pominaé¢ aspektow regulacyjnych i etycznych. Transformacja
cyfrowa musi by¢ prowadzona w sposob odpowiedzialny, z uwzglednieniem bez-
pieczenstwa danych, przejrzystosci algorytmow i réwnego dostepu do technolo-
¢gii (Elia 1 in., 2024; Dabrowska i in., 2022; Monkiewicz, 2023). Rodzaje ryzyka
zwigzane z tzw. cyfrowym darwinizmem (ang. digital darwinism) (Goodwin,
2018) moga prowadzi¢ do marginalizacji firm, ktore nie zdotaja dostosowac si¢
do nowych realiow. Z kolei bez odpowiednich zabezpieczen technologicznych
1 prawnych istnieje ryzyko naruszenia prywatno$ci i bezpieczenstwa danych
(Feliciano-Cestero i in., 2023).
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Podsumowujac, transformacja cyfrowa to wieloaspektowy proces strategicz-
nej odnowy przedsigbiorstwa, ktdry obejmuje wdrazanie technologii, ale przede
wszystkim przeksztatcenie modeli biznesowych, struktur organizacyjnych, spo-
sobow tworzenia warto$ci oraz relacji z interesariuszami, a jego skutecznos¢
zalezy migdzy innymi od spojnej strategii, przywodztwa, zwinnosci i kompe-
tencji cyfrowych. Jednoczesnie niesie ona daleko idace implikacje organizacyjne
1 spoleczne, wymagajac odpowiedzialnego zarzadzania zmiana, uwzglednienia
kontekstu branzowego i regulacyjnego oraz budowania trwatej zdolnosci adapta-
cyjnej w warunkach dynamicznej gospodarki cyfrowe;.

Cho¢ pojecie ,.transformacji cyfrowej” bywa uzywane wymiennie z termi-
nami ,,digitalizacja” i ,,cyfryzacja”, kazde z nich odnosi si¢ do innego zakresu
zmian w przedsigbiorstwach (Kraus i in., 2022; Vial, 2019). Digitalizacja to tech-
niczny proces przeksztalcania analogowych zasobow — takich jak dokumenty
czy obrazy — w formaty cyfrowe, co umozliwia ich tatwiejsze przechowywa-
nie, przesytanie i edytowanie (Gong i Ribiere, 2021). Cyfryzacja natomiast obej-
muje wdrazanie technologii cyfrowych w roznych obszarach operacyjnych firmy,
takich jak produkcja, komunikacja czy logistyka, a jej celem jest usprawnienie
procesow oraz zwigkszenie efektywnosci dziatania (Lanzolla i in., 2021; Verhoef
i 1in., 2021; Lanzolla i in., 2023). Transformacja cyfrowa stanowi jednak znacz-
nie glebszy proces — nie tylko obejmuje bowiem wdrazanie nowych technologii,
lecz takze wpltywa na fundamentalne zmiany w modelach biznesowych, kultu-
rze organizacyjnej oraz sposobach zarzadzania wiedzg i relacjami z interesariu-
szami (Matt i in., 2015; OECD, 2020). Jej celem jest, z jednej strony, automa-
tyzacja i optymalizacja, z drugiej za$ — przebudowa modeli biznesowych oraz
tworzenie bardziej inkluzywnych i zrownowazonych struktur organizacyjnych.
Transformacja ta pocigga za sobg innowacje technologiczne, jak rowniez zmiany
w kulturze pracy w zakresie elastyczno$ci poznawczej i gotowosci do ciagglego
uczenia si¢ (Baptista i in., 2020; Karimi i Walter, 2015; Solberg i in., 2020). Prze-
ksztatca ona organizacje, ale tez cale sektory i spoteczenstwa, tworzac nowe
formy wspotpracy ludzi z technologia, wymagajac jednoczesnie rozwoju nowych
kompetencji i postaw wsrdd menedzeréw i pracownikow (Baptista i in., 2020;
Karimi i Walter, 2015; Solberg i in., 2020).

Transformacja cyfrowa to fundamentalna zmiana w sposobie dzialania orga-
nizacji, jej konkurencyjnosci oraz sposobie dostarczania wartosci w coraz bar-
dziej zdigitalizowanym $wiecie (Dgbrowska i in., 2022; Karas, 2023). Obej-
muje zaréwno strategiczne ukierunkowanie na cyfryzacje (orientacja cyfrowa)
(Gatignon i Xuereb, 1997; Zhou i in., 2005), jak i peing integracj¢ technologii
cyfrowych w catej organizacji (dojrzalos¢ cyfrowa) (Jafvert i Gustafsson, 2019;
Call1 1 Call1, 2021; Biernikowicz i in., 2025; Tutak i Brodny, 2022). Obie te
sfery odzwierciedlaja zdolnos¢ firmy do efektywnego wykorzystania technologii
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cyfrowych w celu glebokiej transformacji procesow biznesowych, kultury orga-
nizacyjnej i pozycji konkurencyjne;j.

Aby kompleksowo scharakteryzowa¢ transformacje cyfrowa®, w niniejszej
monografii definiuje si¢ ja dwupoziomowo — jako wynikowa orientacji cyfrowej
i dojrzalosci cyfrowej. Orientacja cyfrowa to strategiczne ukierunkowanie orga-
nizacji na aktywne wykorzystywanie technologii cyfrowych w procesie tworzenia
nowych rozwigzan, obejmujace dazenie do stosowania zaawansowanych technolo-
gii w oferowanych produktach, otwarto$¢ na wdrazanie nowoczesnych rozwiazan
oraz state poszukiwanie mozliwosci ich zastosowania w innowacjach. Natomiast
dojrzalos¢ cyfrowa to poziom petnej integracji technologii cyfrowych w dzia-
falnosci przedsigbiorstwa, wyrazajacy si¢ w ich wykorzystaniu do zwigkszania
wydajnosci 1 wartosci dodanej produktow i ustug, wdrazaniu nowych modeli biz-
nesowych opartych na technologiach cyfrowych, stosowaniu analityki w podejmo-
waniu decyzji operacyjnych, automatyzacji proceséw, lepszym zrozumieniu klien-
tow oraz $cistej koordynacji procesé6w operacyjnych i obstugi klienta.

Podsumowujac, transformacja cyfrowa firm to dwuwymiarowy proces obejmu-
jacy zmiany technologiczne, organizacyjne, kulturowe, spoteczne i strategiczne.
Tylko organizacje zdolne do refleksyjnego, wielopoziomowego zarzadzania trans-
formacja, ktére beda inwestowa¢ w technologie oraz w ludzi i kulture organiza-
cyjna, zdotaja skutecznie wykorzysta¢ potencjat cyfryzacji. Wymaga to liderow,
ktorzy rozumiejg dynamike ekosystemoéw cyfrowych, potrafig inspirowac i anga-
zowac, a zarazem sg Swiadomi rodzajow ryzyka i ograniczen zwigzanych z techno-
logia (Hinings i in., 2018; AINuaimi i in., 2022). Ostateczny sukces zalezy wigc nie
tylko od wyboru wlasciwych narzedzi, lecz takze od zdolnosci do holistycznego
1 etycznego zarzadzania zmiang w kontekscie transformacji cyfrowe;.

2.2. Transformacja cyfrowa przedsiebiorstw: szanse i wyzwania

Transformacja cyfrowa stanowi dzi$ jedno z najistotniejszych wyzwan i jed-
noczesnie jest zrodtem szans strategicznych dla przedsigbiorstw w skali glo-
balnej. Jest procesem glebokiej przemiany obejmujacym catg organizacje, od
modelu biznesowego, przez strukture, kulture organizacyjna, po sposob interak-
Cji z otoczeniem.

Transformacja cyfrowa staje si¢ dzi§ jednym z najwazniejszych motoréw
rozwoju przedsi¢biorstw. Nie jest to juz jedynie proces modernizacji technolo-
gicznej (Klincewicz, 2016), lecz glteboka zmiana modeli dziatania, dzieki kto-

6 ‘W niniejszej monografii przez pojecie ,transformacja cyfrowa” rozumiane sa transfor-
macje na poziomie organizacyjnym.
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rej organizacje uzyskuja zdolnos¢ do skalowania dziatalnosci, wdrazania inno-
wacji, zwigkszania efektywnosci 1 szybszego reagowania na zmiany rynkowe.
Liczne badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktére konsekwentnie realizuja
strategie transformacji cyfrowej, osiagaja wyrazne korzys$ci rozwojowe, zar6wno
w wymiarze ekonomicznym, jak i organizacyjnym (m.in. Zhai i in., 2022; Ver-
hoef'i in., 2021; Cennamo i in., 2020; Ebert i Duarte, 2018; Elia i in., 2024; Miel-
carek i Piekarczyk, 2023; Ratajczak-Mrozek 1 Marszatek, 2022). Niemniej jednak
jej tempo czesto hamujg bariery behawioralne, takie jak brak zaufania, obawy
przed dehumanizacjg czy niska gotowo$¢ na zmiany (Czakon i Meyer, 2024).
Dlatego wazne jest, aby lepiej rozumie¢ relacje migdzy ludzmi a technologia
1 $wiadomie ksztattowac procesy, ktore pozwola w peini wykorzysta¢ mozliwo-
$ci, jakie daje transformacja cyfrowa.

Transformacja cyfrowa stanowi dzi$ nie tyle odpowiedZ na zewngtrzne
wyzwania, ile strategiczng dzwigni¢ wzrostu i przeksztatcania modeli bizne-
sowych (Elia i in., 2024; Caputa i in., 2025). Przedsi¢biorstwa, ktére swiado-
mie angazuja si¢ w proces cyfryzacji optymalizuja dotychczasowe dziatania, ale
przede wszystkim tworzg nowe zrodla wartosci, wchodzg na nieobstugiwane
dotad rynki i wypracowuja przewage konkurencyjng w ztozonym, dynamicznym
otoczeniu. W tym sensie transformacja cyfrowa nie jest kosztem ani ryzykiem
— jest szansa na rozwoj.

Badania pokazuja, ze organizacje, ktore wykorzystuja transformacje cyfrowa
do redefinicji swojej dziatalnos$ci, osiagaja lepsze wyniki finansowe i innowa-
cyjne. Dzieje si¢ tak m.in. poprzez tworzenie cyfrowych modeli biznesowych
opartych na danych, automatyzacji oraz ustugach wspoétdzielonych, co przektada
si¢ na wigkszg skalowalno$¢ i elastycznos$¢ (Verhoef i in., 2021; Cennamo i in.,
2020). Przedsiebiorstwa potrafigce wykorzysta¢ cyfryzacje do zmiany modelu
dziatania — zamiast jedynie do jego optymalizacji — sg w stanie szybciej reago-
wac¢ na potrzeby klientéw i skraca¢ czas wprowadzania innowacji na rynek.

Transformacja cyfrowa sprzyja rowniez rozwojowi przez zwigkszong efek-
tywnos¢ operacyjng. Automatyzacja procesow, integracja systeméw informacyj-
nych i wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym pozwala firmom ograniczy¢
koszty, skroci¢ czas realizacji procesow i zredukowaé btedy operacyjne (Ebert
i Duarte, 2018; Doanh i in., 2023). Jednocze$nie nowoczesne systemy IT umoz-
liwiajg elastyczne zarzadzanie tancuchami dostaw, co ma bezposredni wptyw na
wzrost produktywnosci i konkurencyjnosci (Verhoef i in., 2021; Golubtsov i in.,
2025). Przyktady z przemystu motoryzacyjnego pokazuja, ze wdrozenie techno-
logii cyfrowych w produkcji prowadzi do znaczacego wzrostu produktywnosci
na przestrzeni kilku lat (Ebert i Duarte, 2018).

Istotnym mechanizmem wzrostu jest takze mozliwos$¢ ekspansji rynkowej
i skalowalnosci (Tekic i Koroteev, 2021). Przedsigbiorstwa dojrzate cyfrowo
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zyskuja zdolnos¢ do tatwego wchodzenia na nowe rynki dzigki produktom cyfro-
wym, zdalnym kanalom sprzedazy, logistyce wspieranej danymi oraz platfor-
mom e-commerce (Verhoef i in., 2021).

Transformacja cyfrowa otwiera unikalne mozliwosci rozwoju zwtaszcza dla
matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP), przynoszac nowe mozliwosci rozwoju
i pozwalajac na osigganie korzysci, ktore wczesniej dostgpne byly wylacznie
duzym korporacjom. Transformacja cyfrowa pozwala im szybciej dostosowywaé
si¢ do zmian w otoczeniu, personalizowac oferte i konkurowac jakoscia obstugi.
Warunkiem powodzenia jest jednak $wiadome zarzadzanie kompetencjami,
a takze dostep do sieci partnerow i wsparcia eksperckiego (Omrani i in., 2022).

Rozwoj firm w erze cyfrowej coraz czesciej odbywa si¢ w ramach szerszych
ekosystemow, ktore opieraja sie na wspotdzieleniu zasobow, danych i kompeten-
cji. Uczestnictwo w takich sieciach pozwala nie tylko na lepsze wykorzystanie
wlasnych atutow, lecz takze na wspottworzenie innowacji z innymi podmio-
tami — w tym z klientami i konkurentami (Dabrowska i in., 2022; Cennamo
i in., 2020). Przedsigbiorstwa rozwijajace zdolnosci do dziatania w dynamicz-
nych, zdecentralizowanych strukturach zwigkszaja swoje szanse na wzrost i wej-
$cie w nowe obszary dzialalnosci (Scuotto i in., 2021; Jankowska 1 in., 2024).
Co wiccej, rozwdj transformacii cyfrowej w MSP nie jest uzalezniony wylacz-
nie od presji zewngtrznej. Kluczowa role odgrywaja zdolnosci organizacyjne do
adaptacji i integracji technologii z celami strategicznymi firmy (Omrani i in.,
2022). Ponadto wspotpraca migdzyorganizacyjna okazuje si¢ bardzo istotna dla
transformacji cyfrowej MSP, poniewaz umozliwia podziat korzysci i zwiazanych
z nig kosztéw (Lewandowska i in., 2023).

Transformacja cyfrowa daje rowniez impuls do rozwoju zdolnosci innowa-
cyjnych organizacji. Cyfrowe srodowiska pracy, narzgdzia wspotpracy i szybka
analiza danych umozliwiajg eksperymentowanie z nowymi pomystami, szybkie
iteracje produktow oraz lepsze zarzadzanie wiedzg wewnatrz firmy. Organiza-
cje rozwijajace przywodztwo cyfrowe inicjujg wigcej inicjatyw innowacyjnych,
ale sg rowniez skuteczniejsze w ich realizacji dzigki rozbudowanej strukturze
wsparcia i zaangazowaniu catego zespotu w proces transformacji (Raguseo i in.,
2021; Tabrizi i in., 2019; Elia i in. 2024).

Szczegdlnie obiecujacym obszarem wzrostu jest tworzenie platform cyfro-
wych, ktére umozliwiajg taczenie roznych grup uzytkownikow i oferowanie zin-
tegrowanych ustug (Margherita i in., 2021; Cennamo i in., 2020). Firmy, ktore
buduja wilasne platformy lub skutecznie funkcjonuja w istniejacych ekosyste-
mach zyskujg dostep do nowych segmentdéw rynku i potrafig lepiej wykorzysty-
wac efekty sieciowe (Elia i in., 2024; Cennamo i in., 2020; Koszany i Jakubiec,
2023; Kawalec, 2021). Transformacja w kierunku platformowosci zwigksza zdol-
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no$¢ do gromadzenia danych, ich monetyzacji i wykorzystywania do tworzenia
zindywidualizowanej oferty, co przektada si¢ na rozwoj i lojalnos¢ klientow.

Wreszcie, transformacja cyfrowa umozliwia rozwdj poprzez lepsze zarzadzanie
w warunkach niepewnos$ci. W badaniach nad konfiguracjami czynnikow wplywa-
jacych na sukces transformacji cyfrowej wykazano, ze skuteczne potaczenie orkie-
stracji zasobow z adaptacja do niepewnosci technologicznej i rynkowej stanowi
przewagg strategiczng (Chen i Tian, 2022). Firmy, ktore rozwijajg elastyczne struk-
tury organizacyjne i cyfrowe kompetencje przywodcze sa w stanie przetrwac kry-
zysy, ale tez wykorzystac je jako okazj¢ do wzrostu. Transformacja cyfrowa daje
Wwigc szans¢ rozwoju rowniez w niestabilnych warunkach rynkowych. Warunkiem
jest elastycznos$¢ organizacyjna oraz zdolnos¢ do szybkiego uczenia si¢ i adaptacji
(Chen i Tian, 2022; Mazur i in., 2008; Wierzbinski i in., 2023).

Cho¢ liczne badania podkres$lajag kluczowa rolg¢ zdolnosci dynamicznych
w napedzaniu transformacji cyfrowej (Schneider i in., 2024; Warner i Wager,
2019; Feroz i in., 2023; Shu i Srimuang, 2026; Ekhsan i in., 2026; Yao i in.,
2026; Zhou i in., 2026), wciaz brakuje empirycznych dowodoéw okreslajacych,
ktore z tych zdolnosci sa kluczowe i w jakim stopniu wplywaja na osiagnigcie
zamierzonych efektow.

Badania Saarikko, Westergrena i Blomquista (2020) wskazuja, ze trans-
formacja cyfrowa stwarza konkretne mozliwosci rozwoju dla przedsigbiorstw
we wszystkich sektorach. Jednak skuteczne wykorzystanie tych szans wymaga
nie tylko wdrozenia technologii, ale przede wszystkim $swiadomego i odpowie-
dzialnego podejscia strategicznego, czyli budowania tzw. cyfrowej §wiadomosci
organizacyjnej (ang. digital consciousness).

Te etapy moga stanowi¢ powazne wyzwanie, gdyz ich realizacja wymaga
odpowiednich kompetencji, zdolnosci i umiejetnosci. Wiele firm boryka si¢
z trudno$ciami w przeprowadzaniu procesu cyfryzacji, co wynika z barier
zaréwno technologicznych, jak i organizacyjnych, spotecznych czy finansowych
(Cichosz i in., 2020; Chen i in., 2024).

Z jednej strony transformacja cyfrowa niesie ze sobg liczne korzysci, takie
jak wzrost produktywnosci i1 sprzedazy, nowe mozliwosci interakcji z klientami
i innymi interesariuszami, wyzszy poziom satysfakcji klientow, a takze pobudze-
nie innowacyjnosci — zarowno w zakresie tworzenia wartosci, jak 1 wprowadza-
nia nowatorskich rozwigzan (np. Boratynska, 2019; Kolasinska-Morawska i in.,
2019; Chwitkowska-Kubala i in., 2023; Czerwinska i in., 2020; Gajdzik, 2025).
Dodatkowo umozliwia wigksza elastyczno$¢, skrocenie czasu wprowadzania
produktow na rynek, wzrost przychodow, budowanie przewagi konkurencyjnej,
personalizacje oferty, poprawe jakos$ci oraz wspieranie zrownowazonego rozwoju
w wymiarze ekologicznym i spolecznym (Matt i in., 2015; Pfister i Lehmann,
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2023; Troise, Corvello i in., 2022; de Sousa Jabbour i in., 2018). W dtuzszej
perspektywie umozliwia ona restrukturyzacj¢ operacji wewnetrznych i relacji
zewnetrznych, redefinicje strategii oraz przej$cie na bardziej elastyczne i respon-
sywne modele biznesowe (Dabrowska i in., 2022). Niemniej jednak proces ten
jest ztozony i wymaga skutecznego zarzadzania wieloma aspektami tworze-
nia oraz dostarczania warto$ci. Istotne jest rowniez znalezienie odpowiedniego
modelu biznesowego, ktory pozwoli na efektywne wykorzystanie danych gene-
rowanych w ramach transformacji cyfrowej (Bjorkdahl, 2020; Hanelt i in., 2021,
Alaimo i Kallinikos, 2021).

Z drugiej strony wdrozenie transformacji cyfrowej stanowi istotne wyzwa-
nie. Wiaze si¢ z koniecznoscig poniesienia znacznych nakladéw poczatkowych
na zakup technologii i sprzetu wspierajacego, pozyskanie nowych zasobow oraz
rozwoj kompetencji i umiejetnosci (Jankowska i in., 2023; Slusarczyk i Wisniew-
ska, 2024). Ponadto moze wywotywaé opdr wobec zmian. W zwiazku z tym
przedsigbiorstwa muszg starannie rozwazy¢ zarowno koszty, jak i potencjalne
korzysci, aby okresli¢, w jaki sposob i w jakim zakresie przeprowadzi¢ proces
transformacji cyfrowe;j.

Najczestsze bariery technologiczne to trudnosci w budowie stabilnej infra-
struktury IT, problemy z integracja systemow, kwestie zwigzane z cyberbez-
pieczenstwem oraz ograniczona dostepno$¢ odpowiedniej tacznosci (Peillon
i Dubruc, 2019).

Z kolei wyzwania organizacyjne obejmuja brak wykwalifikowanej kadry,
trudnosci w pozyskiwaniu specjalistow IT, niewystarczajace kompetencje
w zarzadzaniu projektami cyfrowymi, ograniczong zdolnos¢ do analizy ztozo-
nych danych oraz nadmierng hierarchizacj¢ i sztywne planowanie strategiczne,
ktore moga hamowac adaptacje do dynamicznych zmian rynkowych (Abel-Koch
11in., 2019; Warner i Wéger, 2019; Peillon i Dubruc, 2019).

Waznym aspektem transformacji cyfrowej jest takze kultura organizacyjna
1 gotowo$¢ do wspotpracy. Jednak firmy czesto napotykaja opor przed zmia-
nami, co moze wymagac przeksztatcenia modeli wspotpracy i zwigkszenia zaan-
gazowania pracownikéw w proces cyfryzacji (Okfalisa i in., 2021).

W przypadku MSP oraz przedsiebiorstw z rynkow wschodzacych istotnym
ograniczeniem mogg by¢ rowniez bariery finansowe, utrudniajgce inwestowanie
w nowoczesne technologie i rozwoj kompetencji cyfrowych (European Invest-
ment Bank, 2021; Uvarova, 2021).

Transformacja cyfrowa nie jest celem samym w sobie, lecz srodkiem do osig-
gnigcia konkretnych rezultatow rozwojowych, takich jak: wzrost przychodow, wej-
$cie na nowe rynki, poprawa efektywnosci, zwickszenie innowacyjnosci 1 pogte-
bienie relacji z klientami. Odpowiednio wdrozona strategia transformacji cyfrowej
moze przeksztalci¢ kazda organizacje, niezaleznie od jej wielkosci, w bardziej
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konkurencyjny i elastyczny podmiot rynkowy. Proces ten jednak nie odbywa si¢
automatycznie i wiaze si¢ z szeregiem wskazanych powyzej rodzajow ryzyka
1 zagrozen. W tym sensie transformacja cyfrowa to nie tylko zmiana, lecz takze
strategiczna szansa, a jednocze$nie wyzwanie dla rozwoju organizacji. Przedsie-
biorstwa, ktore postrzegajg transformacj¢ cyfrowa jako narz¢dzie wzrostu i potra-
fia jg wykorzysta¢ maja wigksza szans¢ na zdobycie i utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej w coraz bardziej cyfrowej i dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce.

2.3. Dynamiczne zdolnosci w kontekscie transformacji cyfrowej

Zaprezentowane powyzej rozwazania potwierdzaja, ze transformacja cyfrowa
wykracza poza proste modernizacje technologiczne, wymaga bowiem komplek-
sowych zmian w funkcjonowaniu i strategiach biznesowych. Powstaje w tym
konteks$cie pytanie o znaczenie zdolno$ci dynamicznych w procesie transforma-
cji cyfrowe;j.

Transformacja cyfrowa polega na wdrazaniu technologii cyfrowych we wszyst-
kich aspektach dziatalno$ci firmy i prowadzi do glgbokich zmian w sposobie jej
funkcjonowania oraz dostarczania wartosci klientom. Nie ogranicza si¢ ona do
prostych aktualizacji technologicznych, lecz potrzebuje istotnych przeksztalcen
organizacyjnych, obejmujacych ponowna ewaluacje i dostosowanie lub przeprojek-
towanie modeli biznesowych, procesow operacyjnych oraz interakcji z klientami,
aby w pelni wykorzysta¢ potencjat technologii cyfrowych (Dabrowska i in., 2022;
Hinterhuber i in., 2021; Kallmuenzer i in., 2024; Lopez-Vega i Moodysson, 2023).

Dynamiczne zdolno$ci mogg odgrywa¢ wazna rolg w nawigowaniu po zto-
zonym i dynamicznym $rodowisku transformacji cyfrowej. Uproszczony i line-
arny obraz procesu syntetycznie przedstawia Teece (2023, s. 120—122). Odnosi
si¢ on do dzialan przedsicbiorstwa prowadzonych w celu efektywnego zarzadza-
nia zasobami, integrujac, rekonfigurujac, ulepszajac i chroniac aktywa organi-
zacyjne, aby sprosta¢ lub nawet inicjowa¢ zmiany rynkowe. Dzigki temu zdol-
no$ci dynamiczne, jesli beda z sukcesem wykorzystane na rzecz transformacji
cyfrowej firmy, moga sprzyjaé¢ tworzeniu i wdrazaniu innowacji oraz dostoso-
wywaniu strategii biznesowych w celu osiggniecia i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej w szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu (Eisenhardt i Martin, 2000;
Teece, 2007; Nagy i Stukovszky, 2023). Obejmuje to wykorzystanie technologii,
mi¢dzy innymi takich jak: sztuczna inteligencja, uczenie maszynowe i inter-
net rzeczy (IoT), nie tylko do optymalizacji procesow, lecz takze do tworzenia
innowacyjnych propozycji wartosci (Omrani i in., 2022; Teece, 2023). Transfor-
macja cyfrowa wymaga identyfikowania i wykorzystywania nowych mozliwo-
sci w cyfrowym s$rodowisku oraz skutecznego zarzadzania zwigzanymi z tym
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rodzajami ryzyka i wyzwaniami (Lopez-Vega i Moodysson, 2023; Nagy i Stu-
kovszky, 2023). Sukces firm przechodzacych transformacj¢ cyfrowa w duzej
mierze moze zaleze¢ od ich zdolno$ci dynamicznych, ktore utatwiajg wdraza-
nie nowych technologii oraz umozliwiajg restrukturyzacje modeli biznesowych
i strategii, co jest kluczowe w gospodarce cyfrowe;.

Zdolnos$ci niezbgdne do przeprowadzenia transformacji cyfrowej obejmuja
rézne wymiary, ktéore pomagaja firmom w skutecznym integrowaniu nowych
technologii z istniejacymi strukturami biznesowymi. Obejmuja one aspekty
technologiczne oraz organizacyjne, wymagajac zmian w strategii, procesach
i kulturze organizacyjnej. Elia i in. (2024) opracowali ,,Digital Transformation
Canvas”, czyli kompleksowe ramy analizy podkreslajace koniecznos$¢ integra-
cji strategii, kluczowych filarow operacyjnych, realizacji wartosci oraz identy-
fikacji potencjalnych zagrozen zwigzanych z inicjatywami transformacyjnymi.
Model ten wskazuje na kluczowa rolg strategicznego dopasowania dziatan cyfro-
wych, w ktérym istotne znaczenie majg przywodztwo, jasno okreslone cele oraz
doglebne zrozumienie narzedzi cyfrowych (Elia i in., 2024).

Liczne badania wskazuja, ze zdolno$ci dynamiczne moga odgrywac¢ wazng
role w skutecznym zarzadzaniu ztozonoscig transformacji cyfrowej, umozli-
wiajac firmom adaptacje, innowacje oraz utrzymanie przewagi konkurencyjne;j
w coraz bardziej zdigitalizowanym $rodowisku globalnym (Kallmuenzer i in.,
2024; Omrani i in., 2022; Elia i in., 2024). Mimo ze zdolnosci te byly szeroko
analizowane w literaturze i uznawane sg za bardzo istotne dla transformacji
cyfrowej (Troise, Tani i in., 2022; Bjorkdahl, 2020; Omrani i in., 2022), ich klu-
czowa rola w ksztaltowaniu orientacji cyfrowej i dojrzalo$ci cyfrowej nie
zostala dotad systematycznie zweryfikowana — nie okreslono czy i w jakim
stopniu s3 one niezbedne w procesie transformacji cyfrowe;j.

W literaturze przedmiotu wyodrebniono trzy podstawowe wymiary (klasy)
dynamicznych zdolnosci’”: identyfikacj¢ 1 ksztaltowanie szans i zagrozen
(ang. sensing and shaping opportunities and threats; sensing), wykorzystywa-
nie szans (ang. seizing opportunities; seizing) 1 rekonfiguracj¢ przedsigbiorstwa
(ang. managing threats and reconfiguration; transforming) (Teece, 2009, s. 4;
2007; Christofi i in., 2024; Ghosh i in., 2022).

Zdolnosci identyfikacji i1 ksztaltowania szans i zagrozen obejmuja dzialania
ukierunkowane na skanowanie otoczenia w celu identyfikacji nowych technologii,
trendow rynkowych oraz zmieniajacych si¢ potrzeb klientow (Ellstrom i in., 2022;
Ghosh i in., 2022). W kontekscie transformacji cyfrowej kluczowe jest rozwija-
nie organizacji w takich kierunkach, jak cyfrowe rozpoznawanie trendow (War-
ner i Wiger, 2019; Cannas, 2023), analiza duzych zbioréw danych jako podstawa

7 Por. rozdz. 1.3 niniejszej monografii.
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prognozowania przysztych zmian (Leso i in., 2024), czy tez wczesne przyjmowa-
nie technologii (Ghosh i in., 2022). Organizacje muszg zatem wykazywaé czuj-
no$¢ cyfrowa, ktéra umozliwia nie tylko pasywna obserwacje, lecz takze aktywne
poszukiwanie szans w zmieniajacym si¢ ekosystemie technologicznym.

Wykrycie szans nie jest wystarczajace, kolejny element to umieje¢tne ich
wykorzystanie poprzez rozwoj nowych produktow, ustug, modeli biznesowych
oraz sposobow dostarczania wartosci (Christofi i in., 2024; Civelek i in., 2023).
Kluczowe obszary dziatania dla transformacji cyfrowej w tym zakresie to: zwin-
no$¢ strategiczna (Warner i Wiger, 2019; Ellstrom i in., 2022), budowa cyfro-
wych modeli biznesowych (Ghosh i in., 2022; Bjorkdahl, 2020), eksperymen-
towanie i szybkie prototypowanie (Ellstrom 1 in., 2022; Christofi i in., 2024),
adaptacja modeli przychodow w $rodowisku cyfrowym (Verhoef i in., 2021;
Gong i Ribiere, 2021; Leso i in., 2024). Wiele organizacji wykorzystuje cyfrowe
rozwigzania, takie jak na przyktad platformy internet rzeczy, sztuczng inteli-
gencje czy blockchain, by tworzy¢ nowe strumienie przychodéw i poprawiac
doswiadczenie klientow.

Transformacja cyfrowa wymaga roéwniez rekonfiguracji, czyli przeorganizo-
wania zasobow, struktur i kultur organizacyjnych, aby dostosowac¢ si¢ do nowych
realiow (Ellstrom 1 in., 2022; Cannas, 2023). W tym kontek$cie kluczowe s,
migdzy innymi, tworzenie zunifikowanej infrastruktury cyfrowej (Ellstrom i in.,
2022), elastyczne modele organizacyjne (Al Jabri i in., 2024), rozwoj zdolnosci
analitycznych oraz technologicznych w calej organizacji czy tez transformacja
kultury organizacyjnej ku cyfrowej otwartosci (Leso i in., 2024).

Dynamiczne zdolno$ci w procesie transformacji cyfrowej rozumiane sg
wiec jako konkretne obszary dzialan organizacyjnych na rzecz transforma-
cji cyfrowej, umozliwiajace organizacjom szybkie reagowanie na zmienia-
jace sie warunki otoczenia technologicznego i rynkowego. Sg to zdolnosci
cyfrowe, zwinnos$¢ organizacyjna, zdolnosci strategiczne (zdolnosci w zakresie
strategii cyfrowej)® oraz zdolnosci menedzerskie® (zob. rys. 3).

Zdolnosci cyfrowe polegaja na przeksztalcaniu tradycyjnych modeli bizne-
sowych w elastyczne, cyfrowo zintegrowane procesy (Li i in., 2019). Odgrywaja
one istotng role w skutecznej transformacji organizacji, umozliwiajac firmom
dostosowanie si¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢ srodowiska technologicz-
nego. Pozwalaja na efektywne wykorzystanie technologii cyfrowych w celu
optymalizacji proceséw operacyjnych i zwickszenia wydajnosci. Rozwoj zdol-

8 W niniejszej monografii poje¢ ,,zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej” oraz ,,strate-
giczne zdolnosci” uzywa si¢ wymiennie i oznaczaja one zdolnosci wyzszego rzedu.

9 W niniejszej monografii poje¢ ,,dynamiczne strategiczne zdolnosci menedzerskie”, ,,dyna-
miczne zdolno$ci menedzerskie”, ,,strategiczne zdolno$ci menedzerskie” oraz ,,zdolno$ci mene-
dzerskie” uzywa si¢ wymiennie i oznaczaja one zdolnosci menedzerskie wyzszego rze¢du.
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nosci cyfrowych utatwia operacyjne wdrazanie technologii, ale tez zapewnia ich
strategiczne dopasowanie do dtugoterminowych celow organizacji (Shen i in.,
2022; Cannas, 2023). To synergiczne podejscie jest kluczowe dla firm, ktore
chca maksymalnie wykorzysta¢ potencjat transformacji cyfrowej, przeksztatca-
jac inwestycje technologiczne w konkretne korzysci biznesowe.

Rysunek 3. Dynamiczne zdolnosci dla transformacji cyfrowej organizacji
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Teece, 2009, s. 4; 2007; Christofi i in., 2024; Ghosh i in.,
2022; Warner i Wager, 2019; Cannas, 2023; Leso i in., 2024; Bjorkdahl, 2020; Ellstrom i in., 2022;
Gong i Ribiere, 2021; Al Jabri i in., 2024; Li i in., 2019; Shen i in., 2022; Zhu i Li, 2023; Schneider
iin., 2024; Heubeck, 2023.

Zwinnos¢ organizacyjna polega na szybkim dostosowywaniu si¢ do postepu
technologicznego i1 zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych (Stanczyk-Hugiet,
2008). Jest to jeden z czynnikdéw wspierajacych transformacje cyfrowa, zwigk-
szajacy zdolnos¢ przedsigbiorstw do integracji nowych informacji, optymaliza-
cji zasobow oraz restrukturyzacji proceséow w celu podniesienia efektywnosci
1 pobudzenia innowacji (Zhu i Li, 2023). Firmy o wysokim poziomie zwinnos$ci
organizacyjnej skuteczniej zarzadzaja zasobami i dostosowuja je do celow trans-
formacji cyfrowej, co zapewnia im wigksza elastyczno$¢ w warunkach niepewno-
$ci (AlNuaimi i in., 2022). Zwinnos$¢ organizacyjna jest dodatkowo wzmacniana
przez regeneratywne oduczanie si¢ (ang. regenerative unlearning), ktore polega
na systematycznej aktualizacji przestarzatych struktur wiedzy, rutyn i modeli
mentalnych w celu zwigkszenia zdolnosci adaptacyjnych (Cubillas-Para i in.,
2024). Petni ona funkcje zaré6wno katalizatora, jak i czynnika umozliwiajacego
transformacje cyfrowa, zapewniajac organizacjom zdolno$¢ do skutecznego



Transformacja cyfrowa przedsiebiorstw w zarzgdzaniu strategicznym 71

zarzadzania zaktoceniami i wykorzystania postepu technologicznego. Zwinno$¢
organizacyjna stanowi pomost migdzy wizjg przywodztwa a realizacjg strate-
gii transformacji cyfrowej, przyczyniajac si¢ do budowy bardziej elastycznej
i odpornej organizacji (AlNuaimi i in., 2022).

Zdolnosci strategiczne (zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej) w kontek-
$cie transformacji cyfrowej odnosza si¢ do zdolnosci firmy do sprawnej i efek-
tywnej integracji nowych technologii cyfrowych z istniejgcymi procesami opera-
cyjnymi (Xue, 2014; Chuang i Lin, 2015; El Sawy i in., 2016; Sia i in., 2016; Ukko
i in., 2019). Takie wdrozenie zwigksza efektywnos$¢ procesow, obniza koszty
i usprawnia $wiadczenie ustug, przyczyniajac si¢ do ogolnej doskonatosci opera-
cyjnej. Zdolnosci te nie sprowadzaja si¢ jedynie do utrzymania efektywnos$ci. Sa
kluczowe dla integracji oraz rekonfiguracji zasobow i kompetencji w odpowiedzi
na pojawiajace si¢ mozliwosci cyfrowe (Schneider i in., 2024).

Zdolnosci menedzerskie polegaja na wyznaczaniu strategicznego kierunku
1 wspieraniu innowacji w procesie transformacji cyfrowej (Li i in., 2018). Umoz-
liwiaja one skuteczne zarzadzanie inicjatywami cyfrowymi, zapewniajac ich
zgodno$¢ z celami organizacyjnymi, co znaczaco wptywa na zdolno$¢ firmy do
wprowadzania innowacji 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej (Helfat i Mar-
tin, 2015a; 2015b; Warner 1 Wiger, 2019; Heubeck, 2023). Ponadto badania pod-
kreslaja kluczowe znaczenie przywodztwa oraz umiejetnosci podejmowania
decyzji w nawigowaniu po ztozonosci rynkoéw cyfrowych i skutecznej integracji
nowych technologii (Ghosh i in., 2022).

Transformacja cyfrowa wymaga kompleksowego zestawu dynamicznych
zdolnosci, ktore umozliwiaja organizacjom pelne wykorzystanie potencjatu
nowych technologii oraz dostosowanie si¢ do dynamicznych zmian rynkowych.
Integracja dynamicznych zdolno$ci menedzerskich, strategicznych, cyfrowych
oraz zwinnosci organizacyjnej stanowi fundament skutecznych strategii trans-
formacji cyfrowej, zapewniajac firmom zdolno$¢ do innowacji, konkurowania
i dlugoterminowego rozwoju. W kontekscie powyzszych ustalen bazujacych na
literaturze przedmiotu nasuwaja si¢ jednak nastgpujace pytania. Czy wszystkie
cztery wymienione elementy dynamicznych zdolnosci sa niezbedne w procesie
transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa? Czy stanowia one warunek konieczny
dla skutecznej orientacji cyfrowej firmy i osiggnigcia dojrzatosci cyfrowe;j?

2.3.1. Zdolnosci cyfrowe

Wspotczesne organizacje funkcjonujace w warunkach ciagltych przemian
technologicznych, rynkowych i spotecznych staja przed koniecznoscig wdra-
zania glebokich proceséw transformacji cyfrowej. Kluczowym zasobem, ktory
umozliwia skuteczne poruszanie si¢ w tej dynamicznej rzeczywistosci sg zdolno-
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$ci cyfrowe — szczegodlny typ dynamicznych zdolnosci organizacyjnych, pozwa-
lajacych na identyfikacjg, przyswajanie i wykorzystanie potencjatu technologii
cyfrowych w celu tworzenia warto$ci i uzyskania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej (Teece, 2007, Warner i Wiger, 2019; Leso i in., 2024).

Filarem rozwoju dynamicznych zdolnosci cyfrowych jest zdolno$¢ do pozy-
skiwania i wdrazania waznych, strategicznych technologii cyfrowych. Organiza-
cje musza nie tylko obserwowa¢ pojawiajace si¢ innowacje technologiczne, lecz
takze podejmowac aktywne dziatania w zakresie implementowania technologii,
systemow opartych na sztucznej inteligencji, rozwigzan chmurowych, analityki
danych czy internetu rzeczy (Ghosh 1 in., 2022; Bjorkdahl, 2020). Przedsiebior-
stwa wdrazaja na przyktad cyfrowe blizniaki, autonomiczne systemy predykcji
awarii, platformy integrujace tancuchy dostaw czy tez inteligentne sieci serwi-
sowe, co pozwala im usprawnia¢ produkcje, ale tez oferowaé nowe wartosci
klientom (Ellstrom i in., 2022). Zdobycie kompetencji w zakresie pozyskiwania
1 wdrazania tych technologii wymaga jednak inwestycji finansowych oraz zdol-
nosci do odpowiedniego ich osadzenia w strukturach, procesach i kulturze orga-
nizacyjnej (Leso i in., 2024).

Komponentem zdolno$ci cyfrowych jest takze umiejetnos¢ identyfikowania
nowych mozliwosci wynikajacych z proceséw cyfryzacji. Obejmuje to zar6wno
zdolnos¢ organizacji do rozpoznawania zmieniajacych si¢ potrzeb klientow
i rynkow, jak 1 umiejetno$¢ wykorzystywania danych w czasie rzeczywistym
w celu tworzenia nowych propozycji wartosci (Cannas, 2023; Christofi i in.,
2024). Firmy skutecznie rozwijajace swoje zdolnosci w zakresie identyfikacji
i ksztattowania szans wykorzystuja, m.in., big data, analiz¢ predykcyjng oraz
mechanizmy uczenia maszynowego do monitorowania trendéw, wychwytywania
sygnatéw rynkowych oraz testowania scenariuszy rozwoju (Jasinski i in., 2019).
Co wiecej, zdolnos$¢ ta opiera si¢ na czujnosci organizacyjnej, umozliwiajacej
wychwycenie nieoczywistych szans na podstawie dynamicznie zmieniajacego
si¢ krajobrazu technologicznego (Warner i Wager, 2019; Ellstrom i in., 2022).

Reagowanie na zmiany wynikajace z transformacji cyfrowej wiagze si¢
z umiejetnoscig szybkiego i skoordynowanego dziatania, co obejmuje elastycz-
no$¢ decyzyjna i organizacyjng oraz zdolno$¢ do budowania wewngtrznej spoj-
nosci w obliczu zlozonych i czgsto nieprzewidywalnych zmian technologicz-
nych (Chen, 2023; Civelek i in., 2023). W tym kontekscie zdolnosci cyfrowe
przejawiaja si¢ miedzy innymi w umiejetnosci redefiniowania modeli bizneso-
wych, rekonfiguracji zasoboéw oraz ustanawiania nowych struktur wspierajacych
transformacj¢ — takich jak: cyfrowe dzialy innowacji, centra danych czy inter-
dyscyplinarne zespoty ds. transformacji (Christofi i in., 2024; Leso i in., 2024).
Przedsi¢biorstwa, ktore osiggaja wysoki poziom cyfrowej adaptacyjnosci, potra-
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fig wykorzystywac technologi¢ do usprawniania dziatan operacyjnych, jak réw-
niez do kreowania nowych rynkéw i segmentow klientow.

Kolejnym wymiarem zdolno$ci cyfrowych jest opanowanie nowoczesnych
technologii cyfrowych, co wigze si¢ nie tylko z ich wdrozeniem, lecz takze ze
zdolnoscig do ich skutecznego uzycia w sposob zgodny z celami strategicznymi
organizacji. Zdolnosci te obejmuja m.in. zarzadzanie infrastrukturg cyfrowa, roz-
woj kompetencji pracownikow w obszarze nowych narzedzi, integracje danych
w skali organizacyjnej oraz wykorzystanie algorytmow i automatyzacji do zwiek-
szania efektywnosci procesow (Bjorkdahl, 2020). Przyktadem takich praktyk sa
dziatania firm, ktore tworza cyfrowe laboratoria innowacji, cyfrowe blizniaki linii
produkcyjnych czy zautomatyzowane systemy obstugi klienta oparte na sztucz-
nej inteligencji. Kluczowe jest tutaj takze rozwijanie cyfrowej dojrzatosci kulturo-
wej — otwarto$ci organizacyjnej na zmiany, promowania eksperymentowania oraz
zachgcania do wspotpracy migdzy dziatami (Ghosh i in., 2022).

Zdolnosci cyfrowe stanowig rowniez podstawe opracowywania innowacyj-
nych produktow, ustug i proceséw z wykorzystaniem technologii cyfrowych.
Wymaga to wykorzystania danych oraz narzedzi cyfrowych do tworzenia
nowych warto$ci, projektowania rozwigzan dopasowanych do zindywidualizo-
wanych potrzeb uzytkownikow oraz iteracyjnego testowania i skalowania inno-
wacji (Cannas, 2023; Christofi i in., 2024). Przedsiebiorstwa, ktore skutecznie
wdrazajg innowacje cyfrowe, przechodza od konwencjonalnych modeli opartych
na sprzedazy produktu do modeli opartych na ustugach, subskrypcjach, a takze
wspottworzeniu warto$ci z klientami (Ghosh i in., 2022; Leso i in., 2024). Przy-
ktadem moze by¢ przemyst wytworczy, w ktorym wdrazane sa inteligentne pro-
dukty zdolne do samodiagnostyki i aktualizacji, czy sektor ustug edukacyjnych,
gdzie wdrazane sg cyfrowe platformy personalizacji nauczania.

Podsumowujac, zdolnosci cyfrowe stanowig ztozony i wielowymiarowy
zestaw dynamicznych zdolnosci organizacyjnych obecnych we wszystkich
trzech klasach zdolno$ci dynamicznych zdefiniowanych przez Teece’a (2007),
ktore integruja technologie, procesy, zasoby ludzkie oraz modele zarzadzania
w celu stworzenia odpornej, zwinnej i innowacyjnej organizacji. Ich rozwoj nie
jest procesem liniowym. Wymaga ciaglego uczenia sie, refleksji, adaptacji oraz
inwestycji zarowno w ludzi, jak i w infrastrukture technologiczng. Wzmacnianie
zdolnosci cyfrowych jest zatem warunkiem transformacji cyfrowej, jak rowniez
kluczem do budowania organizacji przysztosci.

W swietle powyzszych rozwazan zdolnos$ci cyfrowe mozna uzna¢ za wazny
czynnik umozliwiajacy organizacjom skuteczne funkcjonowanie w warunkach
dynamicznych zmian technologicznych, rynkowych i spotecznych. Ich rozwdj
wspiera procesy adaptacyjne i innowacyjne oraz tworzy fundament dla budo-
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wania orientacji cyfrowej i osiggania wysokiego poziomu dojrzatosci cyfrowe;.
Zdolnosci te, integrujac technologie, zasoby i procesy organizacyjne, umozli-
wiajg firmom aktywne ksztaltowanie swojej pozycji konkurencyjnej oraz gene-
rowanie nowych wartosci dla interesariuszy.

2.3.2. Zwinnos$¢ organizacyjna

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w warunkach ciagglej zmiennosci,
niepewnosci 1 postgpu technologicznego. Wymusza to na organizacjach potrzebe
rozwoju nowych zdolnosci adaptacyjnych (Osbert-Pociecha, 2010). Jednym z klu-
czowych komponentéw tej adaptacyjnosci jest zwinno$¢ organizacyjna (ang. orga-
nizational agility), rozumiana jako dynamiczna zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do szyb-
kiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki otoczenia i skutecznego zarzadzania
zasobami w celu tworzenia 1 ochrony wartosci. W literaturze zwinno$¢ organiza-
cyjna coraz czesciej identyfikowana jest jako szczegolna forma dynamicznych zdol-
nosci, ktéra umozliwia firmom nie tylko przetrwanie, lecz takze rozwoj w warun-
kach transformacji cyfrowej (Xu i in., 2024; Walter, 2021). To zdolno$¢ pozwalajaca
na szybkie reagowanie na zmiany, adaptacj¢ do nowych warunkow oraz wykorzy-
stywanie szans plynacych z cyfryzacji (Asghar i in., 2026; Walter, 2021).

Zwinno$¢ organizacyjna nie jest cechg jednowymiarowg. Obejmuje ona zdol-
no$¢ do wykrywania zmian, uchwycenia szans oraz przeformulowania zasobow
i struktur (Teece, 2007; Warner 1 Wéger, 2019). W praktyce oznacza to, ze orga-
nizacje musza szybko dostosowywaé si¢ do zmiennych warunkéw rynkowych
i technologicznych, ale tez przewidywa¢ kierunki tych zmian i ksztattowac je
zgodnie z wlasng strategia (Xu i in., 2024).

Zwinno$¢ organizacyjna, jako dynamiczna zdolnos¢, obejmuje zaréwno ela-
styczno$¢ operacyjng, jak i strategicznag zdolno$¢ do przewidywania i wyko-
rzystywania nadarzajacych si¢ szans (Piecuch, 2017). W kontek$cie przemian
wywotanych przez cyfryzacje rola zwinnosci jako zdolnosci integrujacej i rekon-
figurujacej zasoby zyskuje na znaczeniu (Zhu i Li, 2023). Organizacje, ktore
potrafia elastycznie przeksztatcaé swoje struktury, procesy i modele dziatania,
sa lepiej przygotowane na wyzwania transformacji cyfrowej i zdolne do wdra-
zania innowacyjnych rozwigzan w sposob ciagly i efektywny (Xu i in., 2024).

W ramach transformacji cyfrowej zwinno$¢ organizacyjna odgrywa role tgcz-
nika miedzy technologig a strategiag. Z jednej strony umozliwia ona efektywne
wdrazanie rozwigzan cyfrowych, z drugiej za§ — wspiera dynamiczne modyfi-
kowanie modeli biznesowych i struktur organizacyjnych. Jak pokazuja badania,
zwinnos$¢ organizacyjna jest mediatorem relacji migdzy zdolno$ciami analitycz-
nymi (big data) a innowacyjnos$cig przedsigbiorstw, wplywajac bezposrednio na
ich zdolno$¢ do adaptacji i tworzenia wartosci (Xu i in., 2024).
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Zwinnos$¢ organizacyjna jako dynamiczna zdolnos¢ stanowi zdolnos$¢ inte-
gracyjna, ktora taczy kompetencje operacyjne, strategiczne, technologiczne oraz
poznawcze. Jest to zdolno$¢ do rearanzacji zasobow, szybkiego uczenia si¢, wspot-
pracy oraz wykorzystywania technologii do tworzenia nowej wartosci. Badania
dowodza, ze wysoka zwinno$¢ koreluje z innowacyjnoscia, odpornoscig organiza-
cyjna i zdolnoscig przetrwania w warunkach zmiennos$ci, niepewnosci, ztozonos$ci
i niejednoznacznosci (tj. VUCA) (Troise, Corvello i in., 2022; Jaafar i in., 2025).

Zwinnos¢ przejawia si¢ na poziomie mikro (ang. micro-agility) (np. zwinnos¢
operacyjna, innowacyjna, personalna) oraz makro (ang. macro-agility) (np. zwin-
no$¢ strategiczna, partnerska). Organizacje muszg by¢ zdolne do taczenia tych
poziomow, co wymaga rozwoju struktury i1 kultury organizacyjnej wspieraja-
cej szybkie podejmowanie decyzji, eksperymentowanie oraz wspoldzialanie
wewngtrzne i zewnetrzne (Asghar 1 in., 2026).

Istotnym komponentem zwinno$ci organizacyjnej jest zdolno$¢ do oduczania
si¢ 1 regeneracji wiedzy (Cubillas-Para i in., 2024). ,,Regeneracyjne oduczanie
si¢” oznacza zdolno$¢ organizacji do kolektywnej aktualizacji przestarzatych
struktur wiedzy i zachowan. Tego rodzaju zdolno§¢ wptywa na wzrost elastycz-
nosci oraz zdolno$¢ do innowacji poprzez eliminacj¢ nieaktualnych praktyk
1 promowanie otwartosci na nowe informacje (Cubillas-Para i in., 2024). Orga-
nizacje, ktore potrafia aktywnie oduczac¢ si¢ zbednych procedur i przyzwyczajen
wykazuja wicksza gotowos$¢ do wdrazania nowych technologii i zmian organiza-
cyjnych. W tym kontekscie zwinnos$¢ organizacyjna stanowi rezultat regenera-
cyjnego oduczania si¢, ktére tworzy warunki do dynamicznej adaptacji i trans-
formacji cyfrowe;.

Zwinno$¢ organizacyjna wptywa na operacyjne aspekty dzialalnosci, a na
poziomie strategicznym pelni funkcje katalizatora przemian. W podejsciu opar-
tym na dynamicznych zdolnos$ciach zwinnos¢ traktowana jest jako nadrzedna
zdolno$¢ organizacyjna, ktora umozliwia taczenie i synchronizowanie innych
kompetencji — technologicznych, poznawczych czy relacyjnych — w celu osia-
gnigcia przewagi konkurencyjnej (Jaafar i in., 2025; Danielak, 2016). Oznacza
to, ze przedsigbiorstwa powinny inwestowa¢ w technologie cyfrowe, ale rowniez
rozwija¢ kompetencje organizacyjne wspierajace szybka adaptacje do nowych
wyzwan i mozliwosci (Troise, Corvello i in., 2022).

W badaniach nad zwinno$cia organizacyjng w kontekscie Przemystu 4.0
wykazano, ze firmy, ktore cechuje wysoki poziom elastycznosci, integracji
technologicznej oraz innowacyjnosci proceséw lepiej radzg sobie z wyzwaniami
niepewnego i turbulentnego otoczenia (Jaafar i in., 2025). Szczegdlnie istotna
okazuje si¢ tu umiejetnosc¢ szybkiego przeksztatcania modeli dziatania oraz inte-
gracji technologii z procesami zarzadczymi i operacyjnymi. W tym ujeciu zwin-
no$¢ organizacyjna nie jest jedynie reakcja na zmiany. Staje si¢ ona aktywna
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strategiag budowania odpornosci i trwatej przewagi konkurencyjnej. Jej rozwoj
wymaga harmonizacji proceséw zarzadzania, integracji technologii cyfrowych,
wspierania autonomii zespoldw oraz przywodztwa promujacego uczenie si¢
i eksperymentowanie (Ly, 2023).

Wspotczesne organizacje, dazac do transformacji cyfrowej, powinny rozwija¢
okreslone kompetencje z zakresu zwinnosci, ktore opierajg si¢ na wykorzystaniu
infrastruktury technologii informacyjnych. Jak proponuja Sambamurthy, Bhara-
dwaj i Grover (2003), firmy powinny budowac¢ trzy wzajemnie powigzane formy
zwinnosci: zwinnos¢ klienta (ang. customer agility) umozliwiajacg wspottworze-
nie doswiadczen uzytkownikow, zwinno$¢ partnerstwa (ang. partnering agility)
polegajaca na orkiestracji ekosystemu zewnetrznych partnerow oraz zwinno$¢
operacyjna (ang. operational agility), skoncentrowana na osigganiu szybkosci,
precyzji i efektywnosci kosztowej. Rozwoj tych kompetencji sprzyja uspraw-
nieniu codziennych operacji, ale tez budowie elastyczno$ci strategicznej i wzro-
stowi wydajnos$ci finansowej organizacji. Co wigcej, zdolno$¢ do efektywnego
wykorzystania technologii IT umozliwia przedsiebiorstwom realizacje prostych
adaptacji, jak np. dostosowywanie procesow produkcyjnych oraz podejmowanie
bardziej ztozonych inicjatyw, takich jak tworzenie nowych przedsigwzie¢ czy
rozwoj innowacyjnych produktéw (Overby i in., 2006; Pavlou i El Sawy, 2000).

Warto podkresli¢, ze zwinno$¢ organizacyjna przejawia si¢ w warstwach
zar6wno operacyjnej, jak i strategicznej. Zdolnos¢ do szybkiego dostosowywa-
nia procesow wewnetrznych (ang. operational agility) pozwala na optymalizacje
dziatan i zwigkszenie efektywnos$ci, natomiast zdolno$¢ do reagowania na zmie-
niajace si¢ potrzeby klientdw (ang. market capitalizing agility) wspiera rozwoj
produktow, ustug i modeli biznesowych odpowiadajacych oczekiwaniom rynku
(Zhu 1 Li, 2023). Organizacje, ktore potrafig taczy¢ te dwa wymiary zwinnosci
sg w stanie sprostaé presji otoczenia i ksztattowac kierunek jego rozwoju.

Reasumujac, zwinno$¢ organizacyjna jako dynamiczna zdolno$¢ przedsie-
biorstwa jest niezbedna dla transformacji cyfrowej. Jest ona nie tylko odpo-
wiedzig na ztozono$¢ 1 zmienno$¢ otoczenia, lecz takze warunkiem rozwoju
innowacyjnych modeli dziatania, tworzenia warto$ci i trwatej przewagi konku-
rencyjnej. Integrujac komponenty elastycznos$ci, uczenia si¢, wspolpracy oraz
wykorzystania technologii, zwinno$¢ organizacyjna moze umozliwi¢ firmom
dostosowanie si¢ do cyfryzacji oraz jej aktywne wspottworzenie i ksztattowa-
nie kierunkéw jej rozwoju.

Wspotczesne organizacje, aby skutecznie funkcjonowa¢ w dynamicznym
i cyfrowym otoczeniu, musza wykazywac si¢ czyms wigcej niz tylko zdolnoscig
do adaptacji. Musza aktywnie ksztatltowaé zmiany i wyznaczaé nowe kierunki
rozwoju. Zwinnos¢ organizacyjna, jako nadrzedna dynamiczna zdolno$¢, umoz-
liwia szybkie reagowanie na zmiany, jak rowniez strategiczne wykorzystanie
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technologii do budowania przewagi konkurencyjnej i tworzenia innowacyjnych
modeli dziatania. W warunkach nieprzewidywalnosci i rosnacej presji cyfro-
wej, to wlasnie zwinno$¢ organizacyjna moze stanowi¢ mechanizm umozliwia-
jacy organizacjom rozwoj kompetencji cyfrowych, skuteczne wdrazanie nowych
technologii oraz budowg dojrzatosci cyfrowej. Bez niej transformacja cyfrowa
moglaby pozosta¢ fragmentaryczna i nieskuteczna.

2.3.3. Zdolnosci strategiczne

Transformacja cyfrowa to nie tylko wprowadzanie technologii do istniejacych
procesow, lecz takze glgboka zmiana modeli biznesowych, struktur organiza-
cyjnych oraz relacji z klientami i partnerami (Bjorkdahl, 2020; Cannas, 2023).
Rozw¢j tych kompetencji wymaga odpowiednich dynamicznych zdolnos$ci orga-
nizacyjnych, obejmujacych procesy wykrywania zmian, przechwytywania szans
oraz rekonfiguracji zasoboéw (Teece, 2007; Ellstrom 1 in., 2022). Zdolnosci stra-
tegiczne (zdolno$ci w zakresie strategii cyfrowej) odgrywaja kluczowa role jako
mechanizmy umozliwiajace firmom efektywne dostosowywanie si¢ do zmien-
nych warunkow rynkowych i technologicznych w procesie transformacji cyfro-
wej (Teece, 2007; Warner 1 Wéger, 2019). Utatwiaja firmom przeksztatcanie spo-
sobow dzialania w odpowiedzi na zmiany cyfrowe. Ich strategiczna natura polega
na tym, ze sa one obecne we wszystkich trzech klasach zdolnosci dynamicznych
zdefiniowanych przez Teece’a (2007). Oznacza to, ze nie sa one odrebng katego-
rig dziatan, ale przeplataja si¢ z caltym spektrum kompetencji umozliwiajgcych
organizacjom wykrywanie szans, ich przechwytywanie oraz restrukturyzacje
wiasnych zasobow w celu utrzymania konkurencyjnosci (Schneider i in., 2024;
Saeedikiya i in., 2024).

W poréownaniu ze standardowymi zdolnosciami operacyjnymi, zdolno$ci
w zakresie strategii cyfrowej stanowig wyzszego rzedu kompetencje, ktore nie tyle
odpowiadaja za codzienne dziatania, ile umozliwiajg przeksztatcanie istniejacych
zdolnosci funkcjonalnych i operacyjnych w odpowiedzi na zmiany zewngtrzne
(Brzezinski, 2020). Sa one mechanizmem umozliwiajagcym przedsigbiorstwom
rozwoj nowych kompetencji, przeksztatcenie proceséw i realokacje zasobow
w taki sposob, aby zachowac ich zdolno$¢ adaptacyjng i innowacyjng w §rodo-
wisku o rosnacej ztozonosci cyfrowej (Wohlleber i in., 2024; Shen i in., 2022).

Zdolnosci te w zakresie identyfikacji szans i zagrozen przejawiajg si¢
w umiejetnosci aktywnego monitorowania otoczenia technologicznego i ryn-
kowego. Organizacje zdolne do dynamicznego skanowania srodowiska potrafia
przewidywac trendy, rozpoznawac potrzeby klientow oraz dostrzega¢ zmiany
w zachowaniach konsumenckich i strukturalnych uktadach branzowych (Warner
1 Wager, 2019). Te kompetencje analityczne nie funkcjonuja w izolacji. Sg one
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czescig szerszej infrastruktury cyfrowej, ktora z czasem staje si¢ nieodtaczng
czescig codziennej dziatalno$ci organizacji. Dzigki temu cyfryzacja nie tylko
wspiera podejmowanie decyzji, ale wrecz ksztalttuje sposob myslenia strategicz-
nego i umozliwia organizacjom wieksza wrazliwos$¢ na sygnaty rynkowe (Soluk
i Kammerlander, 2021). Szczego6lnego znaczenia nabiera ona w sektorach, takich
jak przemyst morski (Wohlleber i in., 2024) czy przemyst tekstylny (Shen i in.,
2022), gdzie skomplikowane tancuchy dostaw i wielostronna wspotpraca wyma-
gaja szybkiej reakcji i dostepu do aktualnych danych.

Zestaw zdolno$ci w zakresie strategii cyfrowej obejmuje takze zdolnosé
przedsigbiorstw do sprawnego przeksztalcania zidentyfikowanych mozliwo$ci
w konkretne dziatania, miedzy innymi takich jak: wdrazanie nowych modeli
biznesowych, prototypowanie innowacji, reorganizacje tancucha wartosci czy
cyfryzacje¢ punktow styku z klientami. To dzigki nim cyfryzacja nie jest wytacz-
nie ,,narzgdziem” — staje si¢ czgscig DNA organizacyjnego. Firmy, ktore potrafia
efektywnie przechwytywa¢ mozliwo$ci ptynace z cyfrowych innowacji sa w sta-
nie przeksztalca¢ swoje portfele produktow i ustug w kierunku modeli hybrydo-
wych taczacych komponenty cyfrowe i fizyczne, jak rowniez wdraza¢ systemy
wspierajace wspotprace z klientami i partnerami w ramach ekosysteméw inno-
wacji (Warner 1 Wiger, 2019; Schneider i in., 2024). Dzigki cyfrowym kanalom
komunikacji, automatyzacji procesOw wewnetrznych oraz inteligentnemu zarza-
dzaniu danymi, organizacje potrafia szybko testowac hipotezy rynkowe, wdra-
za¢ rozwigzania i adaptowac je do rzeczywistych warunkow operacyjnych (Shen
iin., 2022; Valdez-Juarez i in., 2024). W kontekscie MSP, szczegblnie w sektorze
mobilnosci i rolnictwa, kluczowe jest wykorzystywanie dynamicznych zdolno-
$ci do elastycznego zarzadzania zasobami i podejmowania decyzji w warunkach
ograniczonych zasobow (Cannas, 2023; Saeedikiya i in., 2024).

Umiejetnos¢ przeksztatcania i adaptacji jako trzecia warstwa dynamicznych
zdolnosci strategicznych obejmuje ciagla restrukturyzacje struktur, zasobow
1 sposobu zarzadzania. Jest to mozliwe dzigki przyjeciu kultury cyfrowej, ktora
wspiera uczenie si¢, eksperymentowanie i decentralizacje¢ decyzyjng. Przedsig-
biorstwa wdrazajace tego rodzaju zmiany traktuja cyfryzacje jako naturalng
cze$¢ dziatalnosci, tj. jako ewolucyjny proces redefiniowania sposobu prowa-
dzenia dziatalnos$ci (Schneider i in., 2024). Transformacja cyfrowa wymaga, aby
organizacje nie tylko wdrazaty nowe technologie, lecz takze przeksztatcaty spo-
sob dziatania — od podejmowania decyzji, poprzez wspotprace, az po przywodz-
two (Soluk i Kammerlander, 2021; Warner i Wéger, 2019). Praktyki, takie jak
tworzenie cyfrowych blizniakow, integracja loT z zarzadzaniem operacyjnym
czy wdrazanie platform wspotpracy opartej na danych, prowadza do powsta-
nia organizacji o wysokim poziomie cyfrowej dojrzatosci, w ktoérych cyfryza-
cja rzeczywiscie usprawnia i rozszerza zdolnosci dziatania. W firmach rodzin-
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nych, zdolnosci strategiczne sg czgsto uwarunkowane czynnikami kulturowymi
1 strukturg wtasnosci, co sprawia, ze transformacja cyfrowa wymaga specyficz-
nego podejscia uwzgledniajacego ich zasoby spoteczne i emocjonalne (Soluk
i Kammerlander, 2021).

Zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej to strategiczna kategoria, ktora wykra-
cza poza proste optymalizowanie procesoéw. Ich rola polega na tym, ze integruja
wiedze, technologie i praktyki operacyjne w sposob, ktory umozliwia tworzenie
nowych, zrownowazonych przewag konkurencyjnych. Firmy rozwijajace te zdol-
nosci sg zdolne do iteracyjnego projektowania strategii, rekonfiguracji portfela
produktow, elastycznego zarzadzania ekosystemami partnerstw oraz aktywnego
ksztattowania swojej pozycji w tancuchach wartosci (Schneider i in., 2024).

W ujeciu praktycznym zdolnos$ci w zakresie strategii cyfrowej sa osadzone
w rutynach organizacyjnych, ktore umozliwiajg uczenie si¢, eksperymentowa-
nie 1 wspottworzenie wartosci. Jak pokazuja badania Schneidera 1 in. (2024),
efektywno$¢ transformacji cyfrowej nie wynika bezposrednio z samego wdro-
zenia technologii, lecz z umiejetnos$ci organizacji do mobilizacji wewnetrznych
1 zewnetrznych zasobow — technologicznych, personalnych i organizacyjnych —
w ramach spdjnej strategii. Dynamiczne zdolnosci w tym kontekscie s media-
torem relacji pomiedzy cyfrowg transformacja a wynikami operacyjnymi, takimi
jak efektywnos$¢ procesow, rozwoj nowych produktow czy odpornosc¢ organiza-
cyjna w warunkach zaktocen (Putritamara i in., 2023; Shen i in., 2022).

Warto podkresli¢, ze zdolnosci strategiczne nie sg jednak uniwersalne —
ich konkretna konfiguracja zalezy od kontekstu sektora, wielko$ci organiza-
cji, poziomu dojrzatosci cyfrowej oraz otoczenia instytucjonalnego. W matych
i §rednich przedsigbiorstwach, ktore czesto funkcjonujag w warunkach niedo-
boru zasobow (Matejun i Motyka, 2016), kluczowe znaczenie majg zdolnosci do
szybkiego uczenia si¢, wspotpracy sieciowej, adaptacyjnego przywodztwa oraz
wykorzystania lokalnych ekosystemow innowacji (Cannas, 2023). W ich przy-
padku cyfryzacja — z jednej strony jako $rodek usprawniania operacji, z dru-
giej jako forma adaptacyjnej elastycznosci — staje si¢ elementem kluczowym dla
przetrwania 1 wzrostu. Badania prowadzone w sektorze mobilnos$ci (Saeedikiya
i in., 2024), spozywczym (Cannas, 2023), tekstylnym (Shen i in., 2022) i mor-
skiego transportu kontenerowego (Wohlleber i in., 2024) pokazuja, ze zdolnosci
w zakresie strategii cyfrowej petnig funkcje tacznika pomigdzy zasobami tech-
nologicznymi a rzeczywistym dziataniem organizacji, ktore przektada si¢ na
odpornosé¢, efektywno$¢ i innowacyjnosé.

Podsumowujac, zdolnosci strategiczne (zdolnosci w zakresie strategii cyfro-
wej) to jeden z komponentdw strategii przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw
w warunkach cyfrowej transformacji. Ich skuteczne rozwijanie wymaga zin-
tegrowanego podejscia taczacego zarzadzanie zasobami, technologia, struktura
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organizacyjna oraz kulturg pracy. Moga one by¢ nie tylko mechanizmem adapta-
cji, lecz takze narzgdziem strategicznego odnowienia, umozliwiajagcym firmom
reagowanie na zmiany i ich aktywne wspottworzenie.

Zdolnosci strategiczne umozliwiaja firmom adaptacje do zmieniajacego si¢
otoczenia cyfrowego, jak rowniez aktywne ksztattowanie wtasnej $ciezki roz-
woju w warunkach rosnacej ztozonosci technologicznej i rynkowe;j. Integrujac
procesy monitorowania otoczenia, przechwytywania szans oraz przeksztatcania
zasobow, organizacje zyskuja zdolno$¢ do skutecznej implementacji innowacji,
rozwijania nowych modeli biznesowych oraz wzmacniania swojej odpornosci
operacyjnej. Zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej nie sg jedynie wsparciem
dla transformacji cyfrowej — moga sta¢ si¢ jej motorem, determinujac sposob,
w jaki firmy buduja swojg orientacje cyfrowa oraz osiagaja wyzsze poziomy
dojrzatosci cyfrowe;.

2.3.4. Zdolnosci menedzerskie

W dobie nieustannie zmieniajacego si¢ Srodowiska gospodarczego, rosna-
cej roli technologii cyfrowych oraz koniecznosci szybkiego reagowania na nowe
wyzwania strategiczne znaczenia nabierajg zdolnosci menedzerskie. Szczeg6lnie
w kontekscie transformacji cyfrowej zdolnosci te umozliwiajg skuteczng adaptacje
modeli biznesowych, procesow organizacyjnych i struktur zarzadzania, poprzez
wykorzystanie kompetencji przywodczych, zdolno$ci poznawczych i kapitatu spo-
fecznego menedzerow (Adner i Helfat, 2003; Helfat i Martin, 2015b).

Transformacja cyfrowa wymaga od liderow przyjmowania technologii, a takze
zdolnosci do przeksztalcania modeli biznesowych, ksztaltowania kultur organi-
zacyjnych oraz kierowania zasobami ludzkimi i technologicznymi w warunkach
wysokiej niepewnosci (Schneider i in., 2024; Metzler i Scheerschmidt, 2026).

Podstawowe komponenty tych zdolnosci obejmuja: kapitat ludzki (m.in. przed-
sigbiorczos$¢ 1 umiejetnosci przywoddcze), kapital spoteczny (sieci relacji i zaufa-
nia) oraz zdolnosci poznawcze (schematy poznawcze i procesy decyzyjne) (Adner
i Helfat, 2003; Heubeck, 2023). Kapital ludzki, zwlaszcza w aspekcie zdolnosci
przedsiebiorczych, okazal si¢ szczeg6lnie istotny w procesie transformacji cyfro-
wej. Badania wykazuja, ze to wlasnie kompetencje przedsiebiorcze menedzerdw,
a nie ich umiejetnosci przywodcze, majg bezposredni wplyw na sukces transfor-
macji modeli biznesowych oraz wyniki przedsigbiorstwa (Heubeck, 2023).

Warto zauwazy¢, ze skuteczno$¢ kompetencji przedsigbiorczych jest wzmac-
niana przez wysoki poziom kapitatu spotecznego oraz niskie nasycenie poznaw-
cze menedzeréw. Wysoki kapital spoteczny zapewnia dostep do kluczowych
zasobow 1 wiedzy, co przeklada si¢ na trafniejsze decyzje strategiczne i sku-
teczniejsze wdrazanie innowacji (Beck i Wiersema, 2013). Z kolei zbyt wysoki
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poziom ugruntowanych schematéw poznawczych moze ogranicza¢ zdolno$¢
menedzerow do szybkiego reagowania na zmiany i kreowania nowatorskich roz-
wigzan (Tripsas i Gavetti, 2000).

W tym kontekscie zdolnosci menedzerskie sg postrzegane jako zestaw kom-
petencji umozliwiajacych skuteczne wyczuwanie (ang. semsing), uchwycenie
(ang. seizing) i przeformutowanie (ang. transforming) strategicznych szans i zagro-
zen (Teece, 2007, Warner i Wiager, 2019). W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze dynamiczne zdolnosci menedzerskie obejmuja umiejgtnos¢ adaptacji do
nowych technologii, ale przede wszystkim zdolno$¢ ich tworczego wykorzysta-
nia w ksztattowaniu innowacyjnych modeli biznesowych, procesoéw organizacyj-
nych oraz sposobow interakcji z klientami (Magistrettii in., 2021). Odpowiednie
zarzadzanie technologiami nie polega wiec wylacznie na ich implementacji, lecz
na strategicznym przeksztatcaniu ich potencjatu w trwatg wartos¢ dla organizacji.

Rozwoj dynamicznych zdolno$ci menedzerskich opiera si¢ na zestawie kom-
petencji, wsrod ktorych szczegodlne znaczenie przypisuje si¢ wytrwatosci przed-
sigbiorczej, kreatywnosci, zdolnos$ci do uczenia si¢ oraz umiejetnosci zarzadzania
wiedzg (Christofi i in., 2024). To wlasnie one umozliwiaja liderom skuteczne roz-
poznawanie szans rynkowych, ale rowniez aktywne inicjowanie zmian w odpo-
wiedzi na dynamiczne wyzwania otoczenia cyfrowego.

W kontekscie rozwijania dynamicznych zdolnosci ukierunkowanych na pro-
jektowanie i wdrazanie innowacji, Magistretti, Pham i Dell’Era (2021) identy-
fikuja pie¢ kluczowych dynamicznych zdolno$ci menedzerskich, sa to: rozsze-
rzanie wiedzy poprzez wspotprace i obserwacje interesariuszy (ang. extending),
prowadzenie krytycznej debaty (ang. debating), selektywne przycinanie infor-
macji (ang. cropping), interpretowanie ztozonych zjawisk (ang. interpreting) oraz
kreatywne rekonfigurowanie dostepnych zasoboéw (ang. recombining). Te zdol-
no$ci umozliwiajg skuteczne zarzadzanie projektami innowacyjnymi, ale przede
wszystkim wspieraja tworzenie rozwiazan cyfrowych lepiej dopasowanych do
potrzeb uzytkownikéw, co stanowi podstawe dla realizacji glebokiej i1 trwalej
transformacji organizacyjnej.

Transformacja cyfrowa stawia przed organizacjami potrzebe opracowywania
nowych modeli biznesowych, ktore tacza warto$¢ materialng i niematerialna, ofe-
rujac klientom ustugi w modelach platformowych i ekosystemowych (Verhoef
i Bijmolt, 2019). Zdolno$ci menedzerskie sa zatem kluczowe w procesie prze-
ksztalcania tradycyjnych struktur w elastyczne, zdolne do szybkiego skalowania,
w odpowiedzi na potrzeby rynku. W tym kontekscie, zdolno$ci menedzerskie maja
charakter ponadoperacyjny i pozwalajg na przeksztatcanie kompetencji organiza-
cyjnych w sposob zgodny z dynamika transformacji cyfrowej organizacji.

Podsumowujac ustalenia literatury przedmiotu, mozna przypuszczaé, iz dyna-
miczne zdolno$ci menedzerskie stanowia krytyczny zasob strategiczny w kon-
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tekscie transformacji cyfrowe;j. Ich skuteczna mobilizacja pozwala nie tylko prze-
trwa¢ w warunkach cyfrowych zaktocen, lecz takze ksztaltowa¢ nowa wartosé
dla klientow, budowa¢ trwalg przewage konkurencyjng i tworzy¢ organizacje
przysztosci. Wymaga to jednak nieustannego doskonalenia umiejetnosci przed-
sigbiorczych, rozbudowywania sieci relacji oraz rozwijania poznawczej elastycz-
nosci lideréw cyfrowej ery.

Zdolno$ci menedzerskie stanowia jeden z kluczowych czynnikéw umozli-
wiajacy organizacjom skuteczne przeksztatcanie wyzwan cyfrowych w zrodta
przewagi konkurencyjnej. Dzigki kompetencjom w zakresie przedsigbiorczosci,
budowania relacji oraz elastyczno$ci poznawczej, menedzerowie moga adapto-
wacé organizacj¢ do nowych technologii, ale tez ksztaltowac jej cyfrowa orienta-
cje oraz podnosi¢ poziom dojrzatosci cyfrowej.

2.4. Podsumowanie

Transformacja cyfrowa przedsigbiorstw jest procesem wielowymiarowym,
ktory obejmuje zmiany technologiczne, organizacyjne, kulturowe oraz strate-
giczne. W jej skutecznym przeprowadzeniu kluczowa role odgrywaja dyna-
miczne zdolnos$ci organizacyjne, takie jak: zdolnosci menedzerskie, zdolnosci
strategiczne (zdolno$ci w zakresie strategii cyfrowej), zwinno$¢ organizacyjna
oraz zdolnosci cyfrowe, ktore majg znaczenie dla kazdej z klas dynamicznych
zdolnosci, tj. identyfikacji 1 ksztaltowania szans i zagrozen, wykorzystywa-
nia szans oraz przeksztatcania i adaptacji (Teece, 2007, Warner i Wager, 2019;
Omrani i in., 2022; Zhu i Li, 2023; AlNuaimi i in., 2022). Te zdolno$ci umoz-
liwiaja firmom adaptacj¢ do szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia, innowacyjne
przeksztatcanie modeli biznesowych, a takze budowanie trwatej przewagi kon-
kurencyjnej w gospodarce cyfrowej (Ghosh i in., 2022; Christofi i in., 2024).

Dynamiczne zdolnosci, takie jak zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna,
zdolnosci strategiczne oraz menedzerskie, umozliwiajg przedsigbiorstwom sku-
teczne zarzadzanie niepewnos$cia, adaptacje do nowych wymagan oraz budo-
wanie trwalej przewagi konkurencyjnej w gospodarce cyfrowej (Omrani i in.,
2022; Warner i Wiger, 2019; Elia i in., 2024). Rozw¢j tych kompetencji nie jest
procesem liniowym — wymaga on cigglego uczenia si¢, innowacyjnego myslenia,
a takze zdolnosci tworzenia nowych praktyk dziatania (Cubillas-Para i in., 2024).

W konteks$cie transformacji cyfrowej koncepcja dynamicznych zdolnosci
jawi si¢ jako perspektywa oparta na zatozeniu istnienia warunku koniecznego.
Juz w oryginalnych opracowaniach jej autorzy postugujg si¢ sformutowaniami,
ktore jednoznacznie wskazuja na taka logike, uzywajac takich wyrazen, jak:
»dynamiczne zdolno$ci sg niezbedne do/aby”, ,,sa warunkiem”, ,,pozwalaja”,
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»umozliwiajg” czy ,,sa konieczne, aby” (Teece i in., 1997). Cho¢ literatura kon-
sekwentnie podkresla istotng role dynamicznych zdolnos$ci w powodzeniu trans-
formacji cyfrowej (Schneider i in., 2024; Warner 1 Wager, 2019; Feroz i in.,
2023), to dotychczasowe badania empiryczne skupialy si¢ gtéwnie na pomiarze
sity 1 kierunku tej zaleznosci przy wykorzystaniu takich narzedzi, jak analiza
regresji czy modelowanie rownan strukturalnych (Zhang, Ye i in., 2024; Valdez-
-Juarez i in., 2024; Shen i in., 2022; Marx 1 in., 2021; Heubeck, 2023; Christofi
i in., 2024; Chen, 2023; Ben Sedrine Doghri i in., 2026; van de Wetering, 2026)
1 przyjmuja niejednokrotnie perspektywe logiki addytywnej. Brakuje nato-
miast badan, ktore wprost i w ujgciu empirycznym weryfikowatyby czy zdolno-
$ci dynamiczne faktycznie odgrywaja role warunku koniecznego dla osiggnigcia
kluczowych efektow transformacji, takich jak orientacja cyfrowa czy dojrzatos¢
cyfrowa organizacji. Pomimo iz koncepcja dynamicznych zdolnosci od lat opi-
sywana jest jako model oparty na logice koniecznos$ci, do tej pory nie zostala
bezposrednio przetestowana z wykorzystaniem analizy warunkéw koniecznych
(ang. Necessary Condition Analysis, NCA) (Dul, 2021).

Luka ta ma powazne konsekwencje dla teorii i praktyki. Jezeli zdolno$ci
dynamiczne rzeczywiscie sg warunkiem koniecznym, ich brak uniemozliwia
realizacj¢ transformacji cyfrowej, co czyni je nieodzownym elementem zar6wno
w modelowaniu teoretycznym, jak i w praktyce zarzadzania strategicznego (Elia
iin., 2024; Lopez-Vega i Moodysson, 2023). Z kolei, jesli nie sg one bezwzgled-
nie konieczne, moga petni¢ jedynie funkcje wspierajaca, a ich rola moze by¢
uzupetniana przez inne czynniki. Wyjasnienie tej relacji moze przyczynié si¢
do rozwoju teorii oraz praktyki menedzerskiej. W szczegdlnosci moze postuzyc
w decyzjach menedzerskich dotyczacych alokacji zasobow i budowaniu zdolno-
$ci organizacyjnych (Helfat i Martin, 2015a, 2015b).

W $wietle szybkich przemian technologicznych i spotecznych wyjasnienie
roli dynamicznych zdolno$ci w procesie transformacji cyfrowej nabiera dodatko-
wego znaczenia. Transformacja cyfrowa obejmuje bowiem nie tylko wdrazanie
technologii, lecz takze gleboka zmiang w modelach biznesowych, strukturach
organizacyjnych oraz sposobach zarzadzania wiedza i relacjami z interesariu-
szami (Matt i in., 2015; Vial, 2019; OECD, 2020).

Aby uzupehié istniejaca luke badawcza, przeprowadzono analiz¢ warun-
kow koniecznych (Dul, 2016b)19, ktérej celem bylo empiryczne sprawdzenie,
czy zidentyfikowane na podstawie literatury przedmiotu dynamiczne zdolno-
$ci odgrywajace role w transformacji cyfrowej stanowig warunek konieczny dla
osiagnig¢cia pozadanych poziomow orientacji cyfrowej oraz dojrzalosci cyfrowej
przedsigbiorstw.

10 Por. rozdz. 5 niniejszej monografii.
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Wyniki badania dostarczg empirycznych dowodoéw na temat roli dynamicznych
zdolno$ci w transformacji cyfrowej. Pozwola na weryfikacje dotychczas istnieja-
cych zatozen teoretycznych, wskazujac czy dynamiczne zdolno$ci — menedzerskie,
strategiczne, zwinnos¢ organizacyjna oraz zdolnosci cyfrowe — sa koniecznymi
warunkami orientacji cyfrowej i dojrzalosci cyfrowej przedsigbiorstwa. Wnioski
zostang wykorzystane do sformutowania rekomendacji dla praktyki zarzadzania,
wskazujacych organizacjom czy i ktére zdolno$ci dynamiczne nalezy traktowad
priorytetowo w procesach transformacji cyfrowej. Tym zagadnieniom po§wigcone
sa kolejne rozdziaty niniejszej monografii.
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Metodyka badan empirycznych

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie zatozen metodologicznych
badania empirycznego dotyczacego roli dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych
w procesie transformacji cyfrowej matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP). Roz-
dzial obejmuje szczegotowy opis i uzasadnienie doboru proby badawczej, charak-
terystyke kontekstu branzowego oraz przyjetej procedury badawczej. Zaprezento-
wano w nim takze narzgdzia pomiarowe, konstrukty teoretyczne oraz zastosowane
techniki analityczne. Rozdziat ten stanowi fundament dla analizy wynikow
empirycznych i sformutowania wnioskow dotyczacych mechanizmoéow cyfrowej
transformacji MSP.

3.1. Uzasadnienie doboru préby badawczej i procedura badawcza

Wiasciwy dobor proby badawczej stanowi kluczowy element procesu pro-
jektowania badan empirycznych, poniewaz umozliwia precyzyjne uchwycenie
ztozono$ci analizowanego zjawiska. W przypadku badania procesow transfor-
macji cyfrowej niemozliwe jest traktowanie zbiorowosci przedsigbiorstw jako
jednorodnej catosci. Z literatury wynika, ze zdolnosci dynamiczne, b¢dace pod-
stawa skutecznej transformacji, sg uzaleznione od kontekstu branzowego, orga-
nizacyjnego, a takze krajowego (Dethine i in., 2020; Kilimis i in., 2019; Omrani
11in., 2022; Lehyeh i Alzghoul, 2026; Pang i in., 2026). Oznacza to, ze ogdlne
ujecia nie oddajg pelni zrdznicowania strategii, barier i mozliwosci, z jakimi
mierzg si¢ przedsigbiorstwa w procesie cyfryzacji. Kontekst branzowy i sek-
torowy wplywa m.in. na dostgpnos¢ zasobow, stopien regulacji, intensywnos¢
konkurencji, a takze wymagania w zakresie umiejetnosci cyfrowych i cyberbez-
pieczenstwa, co jest szczegolnie istotne w przypadku matych i srednich przedsig-
biorstw (MSP), ktore czesto zmagaja sie z ograniczeniami finansowymi i kom-
petencyjnymi (Neumeyer i in., 2020; Rupeika-Apoga i Petrovska, 2022).
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Niniejsze badanie empiryczne koncentruje si¢ na polskiej branzy przetwor-
stwa spozywczego!!, poniewaz stanowi ona szczegdlnie adekwatny kontekst do
analizy dynamicznych zdolno$ci w warunkach transformacji cyfrowej. Przemyst
spozywczy jest jednym z najbardziej ztozonych sektorow pod wzgledem regula-
cyjnym, technologicznym i operacyjnym. Przetworstwo zywno$ci wymaga $cistej
zgodno$ci z normami jakosci, bezpieczenstwa i identyfikowalnosci produktow,
a takze sprawnego zarzadzania tancuchem dostaw, szczegdlnie w konteks$cie tatwo
psujacych sie surowcow (Silva i in., 2016; Srivastava i in., 2015, Alho i de Abreu
e Silva, 2017). Uwarunkowania te wymagaja od organizacji duzej elastyczno$ci
operacyjnej i zdolnosci do ciaglej adaptacji, co czyni sektor przetworstwa zywno-
$ci odpowiednim $rodowiskiem do badania mechanizméw rozwijania i wykorzy-
stywania dynamicznych zdolno$ci w procesie transformacji cyfrowej. Jednoczes$nie
branza ta napotyka istotne bariery w adaptacji rozwigzan cyfrowych, co dodat-
kowo wzmacnia zasadnos$¢ jej wyboru jako kontekstu badawczego. W niniejszej
monografii przez pojecie ,,.branzy przetworstwa spozywczego” rozumie si¢ dzia-
falno$¢ przetworczag w zakresie produkeji zywno$ci, zgodnie z klasyfikacja NACE
C.1012, Warto rowniez podkresli¢, ze sektor ten odgrywa istotng role w gospodarce
krajowej i europejskiej (FoodDrinkEU, 2020; Eurostat, 2025a; 2025b). Wybor tej
branzy do analizy wynika takze z jej strategicznego znaczenia mierzonego udzia-
fem w produkcji przemystowej, poziomem zatrudnienia, wartoscig eksportu oraz
dominacja mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (GUS, 2024)!3.

Proba przedsigbiorstw wybrana do analizy transformacji cyfrowej i znacze-
nia zdolno$ci dynamicznych w tym procesie obejmuje male i Srednie przedsie-
biorstwa dzialajace w branzy produkcji artykutow spozywczych w Polsce. Wybor
ten opiera si¢ na trzech gldwnych przestankach. Po pierwsze, branza przetwor-
stwa spozywczego jest wazng gatezig polskiego i europejskiego przemystu pod
wzgledem liczby przedsigbiorstw, wielko$ci zatrudnienia oraz udzialu w warto-
$ci dodanej i produkcji sprzedanej — co czyni ja interesujacym obszarem badaw-
czym o duzej reprezentatywnosci. Po drugie, struktura tej branzy w Polsce jest
zdominowana przez MSP, ktore stanowia ponad 98% wszystkich firm, co skta-
nia do analizy wyzwania cyfryzacji wlasnie w tym segmencie — istotnym z per-
spektywy polityk publicznych. Po trzecie, mimo silnej pozycji rynkowej i ekspor-

11 Przez pojecie ,,branzy przetworstwa spozywczego” rozumie si¢ dziatalnosé¢ przetworcza
w zakresie produkcji zywnosci, zgodnie z klasyfikacja NACE C.10. Pojecia ,branza
przetworstwa spozywczego”, ,,.branza spozywcza”, ,,przemyst spozywczy” sag w niniejszej
monografii uzywane zamiennie.

12 Wyniki badan zaprezentowanych w niniejszej monografii sg cz¢$cig wickszego badania
obejmujacego szesé krajow z Europy Srodkowo-Wschodniej. Z tego wzgledu przy wyborze
proby badawczej zastosowano klasyfikacj¢ NACE, a nie PKD.

13 Por. aneks niniejszej monografii.
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towej, branza ta wykazuje relatywnie niski poziom innowacyjnosci i inwestycji

w B+R, co wskazuje na istniejacy potencjal modernizacyjny i potrzebe wdrozenia

cyfrowych narzedzi wspierajacych jego konkurencyjnosé. Z powyzszych wzgle-

dow branza przetworstwa spozywczego w Polsce stanowi doskonaty kontekst do
oceny mozliwosci i barier transformacji cyfrowej, szczegolnie w segmencie MSP4.

Analiza procesow transformacji cyfrowej z perspektywy specyficznej dla
danej branzy i kraju jest w literaturze uznawana za kluczowy element skutecz-
nego wdrazania cyfrowej transformacji przedsiebiorstw, zwlaszcza sektora MSP

(Dethine i in., 2020; Abel-Koch i in., 2019; European Investment Bank, 2021;

Kilimis i in., 2019). W przypadku MSP takie ukierunkowane podejicie jest

szczegoblnie istotne, poniewaz umozliwia opracowanie szczegdtowych rekomen-

dacji dotyczacych wdrazania transformacji cyfrowej oraz lepsze zrozumienie jej
konsekwencji 1 zwigzanych z nig wyzwan (Menton i Shah, 2020; Pfister i Leh-

mann, 2023; Sufian i in., 2021).

Podsumowujac, najwazniejsze przestanki wyboru przemystu spozywczego

w Polsce do analizy empirycznej procesu transformacji cyfrowej w sektorze

MSP i roli dynamicznych zdolno$ci w tym procesie sa nastepujace:

* duza liczba przedsicbiorstw przetworstwa spozywczego w Polsce na tle UE
1 dominacja matych i §rednich przedsigbiorstw w tej branzy, ktoére sg intere-
sujacym obiektem badania procesow transformacji cyfrowej oraz dostosowan
technologicznych;

* w odréznieniu od duzych firm, wiele MSP znajduje si¢ na wczesnym etapie
dojrzatosci cyfrowej i czgsto dysponujg one ograniczonymi zasobami finan-
sowymi, technologicznymi i kadrowymi; to sprawia, ze proces cyfrowej
transformacji jest bardziej ryzykowny i ztoZony, ale tez moze przynies¢ szyb-
kie, widoczne efekty, szczegdlnie ze MSP mogg charakteryzowaé si¢ wieksza
elastyczno$cig organizacyjng i decyzyjna niz duze korporacje;

» przemyst spozywczy ma relatywnie duze znaczenie zardéwno w polskim przemy-
$le przetworczym, eksporcie, jak i w skali catego przemystu spozywczego UE;

« branza ta, zdominowana przez MSP jest wazna dla bezpieczenstwa zywno-
Sciowego, co nadaje transformacji cyfrowej wymiar strategiczny i systemowy
— w kontekscie polskim i europejskim;

» branza spozywcza charakteryzuje si¢ silng presja kosztowa i konkurencyjna,
co moze sktania¢ firmy do poszukiwania cyfrowych rozwigzan, np. w zakresie
automatyzacji, logistyki, zarzadzania jako$cig czy $ledzenia tancucha dostaw,
wdrazania ich oraz przeksztalcania i aktualizowania modeli biznesowych.

14 Szczegdtowe analizy prezentujgce szersze uzasadnienie doboru proby badawczej i jej
charakterystyka sa przedmiotem rozwazan zawartych w aneksie niniejszej monografii.
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Glownym problemem badawczym niniejszej monografii jest okreslenie jaka
jest charakterystyka dynamicznych zdolno$ci wykorzystywanych przez firmy
w procesie transformacji cyfrowej oraz czy i w jakim zakresie dynamiczne
zdolnosci sa warunkiem koniecznym transformacji cyfrowej przedsiebiorstw.
W szczegodlnosci dotyczy to MSP, z uwagi na ich specyficzne uwarunkowania,
ktore czynig proces transformacji cyfrowej bardziej wymagajacym niz w przypadku
duzych przedsiebiorstw. MSP czgsto borykaja si¢ z ograniczonym dostepem do zaso-
boéw finansowych i ludzkich, co utrudnia inwestycje w nowe technologie oraz rozwoj
niezbednych kompetencji cyfrowych (European Investment Bank, 2021; Uvarova,
2021). Dodatkowo braki w wiedzy technologicznej i umiejetnosciach cyfrowych oraz
obawy zwigzane z cyberbezpieczenstwem sg w tym sektorze szczegodlnie silne (Neu-
meyer i in., 2020; Oggero 1 in., 2020; Rupeika-Apoga i Petrovska, 2022; Yudhiyati
i in., 2021). Jednoczesnie, transformacja cyfrowa stwarza dla MSP unikalne mozli-
wosci rozwoju — umozliwia im szybsze dostosowywanie si¢ do zmian rynkowych,
personalizacj¢ oferty oraz skuteczniejsze konkurowanie na rynku (Omrani i in.,
2022). Warunkiem osiggniecia tych korzysci jest jednak zdolnos¢ do elastycznego
zarzadzania zasobami i integracji technologii z celami strategicznymi firmy — co
w przypadku MSP jest wyzwaniem i wymaga rozwinictych zdolnosci dynamicz-
nych (Cannas, 2023; Saeedikiya i in., 2024; Omrani i in., 2022).

Badanie zostato zaprojektowane jako ztozony, wieloetapowy proces empiryczny,
obejmujagcy komponenty zaréwno jakoSciowy (wyjasniajace studium przypadku),
jak 1 ilo$ciowy (analiza danych za pomocg techniki ankietowania wywiadow inter-
netowych wspomaganych komputerowo (ang. Computer-Assisted Web Interviewing,
CAWI) z wykorzystaniem metody analizy warunkow koniecznych (ang. Neces-
sary Condition Analysis, NCA). Calo$¢ przyjeta forme badan mieszanych o cha-
rakterze eksploracyjno-testujagcym, w ktérych komponent jakosciowy petni funk-
cje wyjasniajaca i poglebiajaca rozumienie badanego zjawiska, natomiast ilosciowy
stuzy empirycznej weryfikacji sformutowanych hipotez. Badania mieszane mozna
definiowa¢ jako podejscie badawcze, w ktorym w ramach jednego projektu taczy
si¢ metody jakosciowe i iloSciowe — zaréwno na etapie gromadzenia danych, ich
analizy, jak i interpretacji wynikéw — tak aby uzyskac¢ bardziej kompleksowy obraz
badanego zjawiska (Tashakkori i Creswell, 2007). W literaturze metodologicznej
podejscie to bywa okreslane jako trzeci paradygmat badawczy, uzupetniajacy podej-
$cie ilosciowe i jako$ciowe (Johnson i in., 2007; Fidel, 2008), a jego zastosowanie
w naukach o zarzadzaniu jest coraz czesciej rekomendowane ze wzgledu na mozli-
wos¢ uchwycenia ztozonych procesow organizacyjnych z réznych perspektyw ana-
litycznych (Molina-Azorin, 2011; Harrison i in., 2020).

W niniejszym badaniu przyjeto symultaniczny, ekspansywny typ badan mie-
szanych, w ktorym r6zne metody analizy danych odnosza si¢ do odmiennych, lecz
komplementarnych aspektow badanego zjawiska (Kolasinska-Morawska, 2023). O ile
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proces projektowania 1 prowadzenia badan miat charakter rownolegty, o tyle groma-
dzenie danych ze wzgledow organizacyjnych odbywato si¢ czgsciowo w rdéznym
czasie (badania jako$ciowe: styczen—grudzien 2022 r.; badania ilosciowe: listopad
2022 r. — kwiecien 2023 roku). Takie rozwigzanie odpowiada logice badan ekspan-
sywnych, w ktorych zastosowanie réznych metod pozwala rozszerzy¢ zakres analizy
oraz uchwyci¢ r6zne wymiary badanego problemu (Kolasinska-Morawska, 2023).
Uzasadnieniem integracji obu podejs¢ sg przestanki wskazywane w literatu-
rze badan mieszanych w zarzadzaniu, obejmujgce m.in. rozwdj wiedzy w nowych
obszarach badawczych, uzupeianie perspektyw analitycznych, triangulacje danych
oraz rozszerzenie zakresu analizy (Greene i in., 1989; Bazeley, 2008). Zastosowanie
badan mieszanych umozliwia aczenie réznych zrddet danych i podej$¢ analitycz-
nych, co pozwala petniej uchwyci¢ ztozone zjawiska organizacyjne, zwickszy¢ wia-
rygodno$¢ wnioskow oraz generowa¢ dodatkowa warto$¢ poznawczg i praktyczng
wynikajaca z integracji metod jakosciowych 1 ilosciowych (Hurmerinta-Peltomaki
1 Nummela, 2006). W konteks$cie transformacji cyfrowej przedsigbiorstw, ktéra sta-
nowi proces wielowymiarowy i silnie osadzony w praktykach organizacyjnych, takie
podejscie metodologiczne pozwala uzyska¢ zarowno poglebiony wglad interpreta-
cyjny, jak i weryfikacj¢ okreslonych relacji na poziomie empirycznym.
Komponent jakosciowy mial na celu poglebione zrozumienie roli dynamicz-
nych zdolno$ci w procesie transformacji cyfrowej malych i $rednich przedsie-
biorstw oraz identyfikacje mechanizmoéw, wyzwan i praktyk organizacyjnych
towarzyszacych temu procesowi. W tym celu zaprojektowano i1 przeprowadzono
pojedyncze, wyjasniajace studium przypadku, w ktorym jednostke analizy stanowit
sektor przedsiebiorstw specjalizujacych sie w liofilizacji w polskim przemysle spozyw-
czym. Z kolei komponent ilosciowy miat charakter testujacy. Celem badania ilo$cio-
wego byla empiryczna weryfikacja czy wybrane dynamiczne zdolnos$ci przedsie-
biorstw —zdolnoSci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna, zdolnoSci strategiczne oraz
zdolnos$ci menedzerskie —stanowig warunki konieczne dla transformacji cyfrowej
przedsiebiorstw, rozumianej jako osiggni¢cie wysokiego poziomu orientacji cyfro-
wej oraz dojrzatosci cyfrowej. W tym celu zastosowano metode NCA, ktora pozwala
okresli¢ czy badane zdolno$ci sg niezbedne do osiggnigcia okreslonego poziomu
transformacji cyfrowej. Dodatkowym celem analitycznym tej czesci badan bylto okre-
$lenie minimalnych pozioméw badanych dynamicznych zdolnosci wymaganych
do osiagniecia okreslonych pozioméw transformacji cyfrowej przedsi¢biorstw.
Tym samym integracja komponentu jako$ciowego i ilosciowego pozwala jed-
noczes$nie wyjasni¢ mechanizmy transformacji cyfrowej w badanym sektorze
oraz empirycznie zweryfikowac czy dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstw sta-
nowig warunki konieczne jej osiggnigcia.
Procedura badawcza opiera si¢ na rygorystycznych standardach metodolo-
gicznych. Zastosowano iteracyjne podejscie, triangulacje danych oraz zakorze-
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nienie w teorii w celu zapewnienia kompleksowego ujecia zjawiska transformacji
cyfrowej w polskich MSP sektora spozywczego. Szczegdétowe omowienie proce-
dury badawczej zwierajg dalsze cze¢sci niniejszego rozdziatu.

Rysunek 4 ilustruje szczegotowa strukture zastosowanej procedury badaw-
czej, ukazujac powigzania migdzy poszczegolnymi etapami analizy.

Rysunek 4. Kompleksowy przebieg procesu badawczego: etapy planowania,
projektowania, zbierania danych, analizy i opracowania wynikow
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Klimas, 2021a; Baran, 2021; Stanczyk-Hugiet, 2021; Czakon,

2021; Dul, 2021; Matejun, 2021; Yin, 2014; Glinka i Czakon, 2021.
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3.2. Badania jakosciowe nad transformacjq cyfrowq
matych i $rednich przedsiebiorstw

Niniejszy podrozdzial przedstawia szczegdlowy opis procedury badawczej
zastosowanej w analizie transformacji cyfrowej MSP, opartej na metodzie stu-
dium przypadku. Zaprezentowano kolejno procedur¢ badawcza oraz szczegd-
towy opis proby badawczej wraz z uzasadnieniem.

3.2.1. Procedura realizacji badan metodq studium przypadku

W niniejszym badaniu wykorzystano metode studium przypadku, uznawana
w literaturze przedmiotu za szczeg6lnie adekwatng w sytuacjach, gdy przed-
miotem analizy sg zlozone zjawiska wspotczesne, a badacz nie ma mozliwo-
Sci ingerencji w przebieg badanych procesow. Zaprojektowano i przeprowa-
dzono pojedyncze (ang. single), wyjasniajace (ang. explanatory) studium
przypadku, w ktérym jednostke badawcza stanowil sektor przedsi¢biorstw
specjalizujacych sie w liofilizacji w polskim przemysle spozywczym. Stu-
dium przypadku jako strategia badawcza okazato si¢ uzyteczne szczegolnie ze
wzgledu na typ pytan badawczych — eksploracyjnych i wyjasniajacych — skoncen-
trowanych wokot kwestii ,,jak™ 1 ,,dlaczego” (Glinka i Czakon, 2021; Yin, 2014).
Badanie zostato zaprojektowane z wykorzystaniem sze$ciostopniowego modelu
zaproponowanego przez Yina (2003; 2014), ktory uwzglednia kolejne etapy: pla-
nowanie, projektowanie, przygotowanie, zbieranie danych, analiza danych oraz
opracowanie wynikow.

Na etapie planowania, kluczowe znaczenie miato zapoznanie si¢ z literaturg
przedmiotu dotyczaca badan jako$ciowych i empirycznych oraz doboér odpo-
wiedniego podejscia metodologicznego. Dokonano przegladu podej$¢ jako-
sciowych 1 na tej podstawie podjeto decyzje o zastosowaniu metody studium
przypadku, ktora pozwala na poglebiong analize dynamicznych zjawisk zacho-
dzacych w konteks$cie rzeczywistym.

Etap projektowania objal skonstruowanie szczegotowego planu badawczego.
Sktadat si¢ on z pigciu podstawowych komponentow: sformutowania pytan
badawczych, opracowania zatozen badawczych, identyfikacji jednostek ana-
lizy, ustalenia celu i sposobu zbierania danych oraz okreslenia zasad interpreta-
cji wynikow. Proces formutowania pytan badawczych przebiegal trojstopniowo:
zapoznanie si¢ z dotychczasowg literaturg, analiza hipotez i zagadnien badaw-
czych zawartych w opracowaniach innych autoréw oraz opracowanie wiasnych
pytan zakorzenionych w kontekscie wczesniejszych badan.

Wylonione pytania badawcze koncentruja si¢ wokot problematyki dynamicz-
nych zdolno$ci organizacyjnych w kontekscie transformacji cyfrowej w matych
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i $rednich przedsigbiorstwach. W szczegolnosci skupiono si¢ na postrzeganiu

transformacji cyfrowej jako zjawiska wielowymiarowego — zaréwno szansy,

jak i wyzwania — dla sektora MSP, w szczegolnosci w sektorze przedsigbiorstw

z branzy przemystu spozywczego zajmujacych si¢ liofilizacja w Polsce. Celem

badania jako$ciowego jest poglebione zrozumienie roli dynamicznych zdol-

nosci w procesie transformacji cyfrowej malych i Srednich przedsi¢biorstw

oraz identyfikacja mechanizmow, wyzwan i praktyk organizacyjnych towa-

rzyszacych temu procesowi. Zaproponowane pytania badawcze to:

1. W jaki sposob dynamiczne zdolnoSci przedsigbiorstwa ksztaltujg proces
transformacji cyfrowej?

2. Jakie sq wyzwania i korzy$ci zwigzanie z transformacjq cyfrowg MSP i jakie
strategie firmy stosujq do zarzqdzania tym procesem?

3. Jakie kluczowe dynamiczne zdolnosci utatwiajg transformacje cyfrowq?

Okreslono, ze badanie ma charakter wyjasniajgcego studium przypadku
(Konecki, 2000; Yin, 2014), co pozwalalo zaréwno opisa¢ zjawisko, jak i dociec
jego uwarunkowan.

Jednostka analizy uczyniono sektor przedsiebiorstw zajmujacych si¢ liofiliza-
cja w polskim przemysle spozywczym. Lacznie zbadano szesnascie firm w sek-
torze. Wybor sektora oparto na kryteriach celowosci oraz przydatnosci w kontek-
$cie postawionych pytan badawczych (Glaser i Strauss, 2006; Flick, 2018). W tym
sektorze znajdujg si¢ firmy o réznorodnej charakterystyce — uwzgledniono firmy
zarowno przewidywane jako generujagce podobne wyniki (ang. literal replica-
tion), jak i mogace dostarczy¢ kontrastujagcych danych (ang. theoretical repli-
cation) (Eisenhardt, 1989; Yin, 2014). Badanie miato charakter zagniezdzonego
studium przypadku (Yin, 2014), co pozwolito nie tylko na analize catego sektora,
lecz takze uwzglednienie poszczegodlnych podjednostek (firm) (ang. embedded
case studies) (Yin, 2014). Okres analizy obejmowat ostatnie dziesie¢ lat, odpo-
wiadajace czasowi najwigkszych przemian cyfrowych w sektorze. Dla kazdego
przypadku analizowano takze dane historyczne, majace znaczenie dla zrozumie-
nia ewolucji danego przedsigbiorstwa.

Zdefiniowanie metod i strategii analitycznych miato kluczowe znaczenie
dla dalszego przebiegu badan. Przyjeto podej$cie oparte na literaturze przed-
miotu oraz strategie uwzgledniajaca analize alternatywnych wyjasnien. Pierwsze
podejsécie pozwalato na zakotwiczenie badan w kontek$cie teoretycznym, dru-
gie za$ — shuzyto testowaniu przyjetych zalozen badawczych przez ich poten-
cjalne falsyfikowanie (Yin, 2014). Wsrod zastosowanych technik analizy danych
znalazty si¢: budowanie wyja$nien (ang. explanation building), analiza sekwen-
cji chronologicznych (ang. chronological sequences) oraz analiza pordwnawcza
przypadkow (ang. cross-case synthesis) (Yin, 2014, s. 147-168). Szczego6lna wage
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przywiazano do iteracyjnego charakteru wyjasniania — kazdy etap analizy pro-

wadzil do dalszego doprecyzowania wnioskow i testowania spojnosci danych.
Etap przygotowawczy do zbierania danych obejmowat opracowanie protokotu

badawczego, dobor jednostek do analizy oraz przeprowadzenie badania pilota-
zowego, ktore odbyto si¢ jesienig 2021 roku i pozwolilo na wstepne rozpozna-
nie zrodet danych i opracowanie narzedzi badawczych. Sam protokot stanowit
szczegblowy opis procedur zbierania danych i raportowania wynikdw, zapewnia-

jac wewngetrzng spojnos¢ i przejrzystos¢ catego procesu badawczego (Yin, 2014).
Zbieranie danych zrealizowano w okresie od stycznia do grudnia 2022 roku.

Zastosowano szeroki wachlarz zrodel: wywiady pogtebione, rozmowy telefo-
niczne, ankiety online, analizy dokumentdéw i stron internetowych, jak row-
niez wywiady eksperckie. Proces ten zrealizowano zgodnie z zasadg triangula-
cji danych, zaktadajaca wielozrodtowe podej$cie do gromadzenia informacji, co
zwigkszyto trafno$¢ konstruktu badania (Yin, 2014). Proces zbierania danych
obejmowat:

* poglebione, czgsciowo ustrukturyzowane wywiady z przedstawicielami firm
(taczny czas: 289 minut), przeprowadzane za pomocg platformy Zoom lub
telefonu;

* krotkie rozmowy telefoniczne (do 20 minut, 22 rozmowy), ktére zostaty
nagrane, poddane transkrypcji i zakodowane;

» ankiete internetowa, zawierajaca 24 pytania, wypelniong przez 11 respon-
dentow;

» analize¢ stron internetowych firm, w tym ich archiwalnych wersji (16 witryn
firmowych z podstronami);

 analiz¢ dokumentacji przedsigbiorstw, m.in. raporty CEIDG, roczne sprawoz-
dania finansowe, sprawozdania z badania rocznego sprawozdania finanso-
wego, sprawozdania z dzialalnosci, uchwaty wewnetrzne i inne (tacznie 648
stron materiatu zrodlowego);

» wywiady eksperckie — cztery rozmowy po okolo 20 minut z niezaleznymi
specjalistami z branzy;

» dodatkowe zZrédla internetowe, takie jak portale branzowe, bazy danych oraz
dokumenty publiczne.

Wszystkie dane zostaly uporzadkowane w specjalnie przygotowanej bazie
danych, usystematyzowanej tematycznie i podzielonej wedtug zrodet i organi-
zacji. Przyjeto zasade tancucha dowodowego (Yin, 2014), zapewniajac przejrzy-
stos¢ 1 mozliwo$¢ weryfikacji catego procesu badawczego. Taki sposéb groma-
dzenia danych pozwolil na uzyskanie konwergencji dowodow (Yin, 2014), co
zwiekszyto wiarygodnos$¢ wynikow i umozliwito glebsze zrozumienie analizo-
wanego zjawiska. Oznacza to, ze wnioski przedstawione w badaniu sg oparte na
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danych pochodzacych z r6znych, wzajemnie uzupetniajacych si¢ zrodet. Podej-
$cie to nie koncentruje si¢ wylgcznie na gromadzeniu danych, lecz na anali-
zie problemu badawczego w sposéb kompleksowy i1 wieloaspektowy. Wszyst-
kie zgromadzone informacje zostaly zakodowane i wlaczone do bazy danych,
a opis procesu zbierania danych zostal szczegétowo udokumentowany w proto-
kole badawczym, ktory stanowit podstawe niniejszej analizy.

Analiza danych zostata przeprowadzona z wykorzystaniem wcze$niej zapla-
nowanych strategii i technik. Budowanie wyjasnien umozliwitlo wnioskowanie
przyczynowe, analiza sekwencji czasowych pozwolita na uchwycenie zmian
w czasie, a analiza pordéwnawcza przypadkow umozliwita syntetyczne ujgcie
roéznic i podobienstw miedzy badanymi firmami. Dane analizowano zaréwno
na poziomie ogélnym sektora, jak i w odniesieniu do indywidualnych jednostek
analizy (ang. embedded case studies), co zwigkszyto glebie i trafno$¢ wniosko-
wania (Yin, 2014).

W celu zwigkszenia trafno$ci konstruktu i trafthosci zewngtrznej zastosowano
m.in. alternatywne wyjasnienia dla stawianych hipotez, analizujac je rownolegle
z glownymi tezami badania. Kazde z wyjasnien bylo testowane poprzez ana-
lize danych oraz jego konfrontacje¢ z przypadkami, w ktorych spodziewano si¢
innych wynikow. Dzieki temu mozliwe byto wykluczenie niektorych interpre-
tacji oraz wzmocnienie tych, ktore znalazty potwierdzenie w r6znych zrédtach.

Etap opracowania wynikéw rozpoczal si¢ rownolegle z analizg danych, co
pozwolito na biezagco dokumentowac przebieg badania. Etap opracowania wyni-
kow obejmowal zarowno przedstawienie szczegdtowych danych z poszczegol-
nych przypadkow, jak i syntetyczne wnioski z analizy poréwnawczej. Wnioski
sformutowano w sposob umozliwiajacy uogdlnienie analityczne, co zapewnito
trafno$¢ zewnetrzng (ang. external validity) badania (Yin, 2014). Dane zostaly
zanonimizowane, aby zapewni¢ zgodnos$¢ z zasadami etyki badawczej (Glinka
i Czakon, 2021).

W toku catego badania szczegdlng uwage poswigcono mechanizmowi sprzg-
zen zwrotnych, pozwalajgcemu na biezgce aktualizowanie zalozen badawczych
w odpowiedzi na nowe ustalenia. Dzieki temu procedura badawcza zyskata cha-
rakter dynamiczny i elastyczny, co umozliwito glebsze zrozumienie analizowa-
nego zjawiska.

Catos¢ procedury zostata opracowana z uwzglednieniem rygorystycznych
zalozen metodologicznych i teoretycznych, co pozwolito na przeprowadzenie
wiarygodnego, kompleksowego i wielowymiarowego badania transformacji
cyfrowej w wybranym sektorze MSP. Podejscie oparte na teorii ugruntowane;j
(Corbin 1 Strauss, 1990; Glaser i Strauss, 2006) umozliwito uchwycenie zto-
zonos$ci badanego zjawiska, ale rowniez wypracowanie wnioskéw dotyczacych
mechanizmoéw transformacii cyfrowej w sektorze MSP.



Metodyka badai empirycznych 95

Podsumowujac, przeprowadzone badanie, oparte na metodzie studium przy-
padku, umozliwito wielowymiarowa analize procesu transformacji cyfrowej
w wybranym sektorze MSP, a zastosowana procedura badawcza — z wykorzysta-
niem sze$ciu etapow wyroznionych przez Yina (2014) — pozwolita na zachowanie
spojnosci teoretycznej, wysokiej trafnosci konstruktu oraz rzetelnosci analizy
danych (Yin, 2011). Zastosowanie strategii triangulacji zrodet, przygotowanie
protokotu badawczego, wykorzystanie teorii ugruntowanej oraz przemyslany
dobor przypadkéw do analizy przyczynity si¢ do uzyskania poglebionego obrazu
badanego zjawiska. Dzigki iteracyjnej strukturze badania, kazda z faz mogta by¢
dostosowywana do odkryc¢ i wnioskow pojawiajacych si¢ w trakcie analizy. Prze-
prowadzona procedura pozwolita nie tylko odpowiedzie¢ na postawione pytania
badawcze, lecz takze wygenerowac¢ nowe kierunki eksploracji naukowej doty-
czace cyfryzacji przedsigbiorstw w warunkach ograniczonych zasobow i zmie-
niajacego si¢ otoczenia rynkowego.

Podsumowaniem niniejszej czesci rozdziatu jest graficzna ilustracja omowio-
nej procedury badawczej przedstawiona na rysunku 5.

Rysunek 5. Graficzna ilustracja procedury badawczej zastosowanej
w analizie transformacji cyfrowej MSP metoda studium przypadku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Yin, 2014; Glinka i Czakon, 2021; Gioia i in., 2013.

Struktura danych (ang. data structure) bedaca podstawg analizy wynikéw
badania zostata zaprojektowana zgodnie z metodologicznymi zalozeniami podej-
$cia Gioii (Gioia 1 in., 2013), umozliwiajacymi systematyczne przeksztatcanie
danych empirycznych w konceptualne modele teoretyczne. Proces analizy roz-
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poczat si¢ od zbierania danych jako$ciowych w postaci wywiadéw pogtebionych
i rozmow telefonicznych z przedstawicielami kadry zarzadzajacej firm oraz ana-
lizy dokumentéw wewngtrznych i stron internetowych. Na pierwszym etapie
przeprowadzono kodowanie pierwszorzgdowe (ang. first-order coding), w kto-
rym wyodrebniano pojecia bezposrednio odzwierciedlajace jezyk i doswiadcze-
nia respondentéw. Na drugim etapie zidentyfikowane kody zostaty pogrupowane
w drugorzedowe tematy (ang. second-order themes), odzwierciedlajace gleb-
sze wzorce organizacyjne zwigzane z rozwojem zdolnosci dynamicznych. Na
trzecim etapie opracowano zagregowane wymiary teoretyczne (ang. aggregate
dimensions), odpowiadajace gtdéwnym komponentom modelu dynamicznych
zdolnosci 1 opisujgce proces transformacji cyfrowej firm (Gioia i in., 2013).

Rownolegle zastosowano elementy analizy sumarycznej (ang. summative
content analysis) (Hsieh 1 Shannon, 2005; Schreier, 2014), szczegolnie w trak-
cie analizy raportéw i dokumentow strategicznych firm. Analiza ta polegala na
identyfikowaniu kluczowych poje¢ i ich czestotliwo$ci, a nastepnie interpretacji
kontekstu, w jakim byty uzywane, co pozwolilo zidentyfikowa¢ gtéwne niejed-
noznacznoS$ci i sprzecznosci zwiazane z rozumieniem transformacji cyfrowej
i dynamicznych zdolnosci. Dzigki temu mozliwe byto lepsze ukierunkowanie
analizy wywiadow na kluczowe aspekty wymagajace pogiebienia.

Wspomagajac si¢ oprogramowaniem Taguetteld, przeprowadzono kodowa-
nie danych. Dokonano fragmentaryzacji danych oraz ich redukcji i agregacji
zgodnie z zasadami analizy przypadkéw (Miles i Huberman, 1994), co umozli-
wito identyfikacj¢ powtarzalnych schematéw i kontrastujacych strategii dziata-
nia w obrebie i pomigdzy analizowanymi przypadkami (Eisenhardt i Graebner,
2007). Ostateczna struktura danych — przedstawiona na rysunku 6 — ukazuje
proces przechodzenia od empirycznych pierwszorzedowych pojeé, przez dru-
gorzedowe tematy, do zagregowanych wymiardw, a takze wskazuje podstawy
budowania zdolnosci dynamicznych, w tym korzy$ci, wyzwania i dzialania
sprzyjajace transformacji cyfrowe;.

15 Taguette 1.4.1-60-ga73a5e2. https://app.taguette.org/
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Rysunek 6. Struktura danych stanowiaca podstawe wnioskowania na podstawie badan

jakos$ciowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie:

- Cyfryzacja rozpoznana jako odpowiedz na problemy operacyjne i zaktocenia

(np. pandemia)
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identyfikowania
okazji
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- Mobilizacja zasobow: przesuniecia kadrowe, zakupy sprzetu,
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Mobilizacja
i wykorzystanie
okazji

- Sukces wymagat reorganizacji proceséw, elastycznych modeli pracy
i redefinicji kompetencji

- Kluczowe byty: mobilizacja zasobéw, wspétpraca miedzy dziatami,
iteracyjne wdrazanie i aktywne zarzadzanie zmiang
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organizacji
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- Oszczedno$c¢ surowcow dzieki optymalizacji procesow
- Wsparcie work-life balance (elastyczne godziny, praca zdalna)

o
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Gioia i in., 2013.
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3.2.2. Charakterystyka jednostek analizy
w badaniu studium przypadku

Proba badawcza sktadata si¢ z szesnastul® firm polskiego sektora spozyw-
czego zajmujacych si¢ liofilizacjg. Liofilizacja, czyli suszenie sublimacyjne, to
proces technologiczny stosowany w przemysle spozywczym. Firmy z tego seg-
mentu sg klasyfikowane wedtug kodu NACE 10.39 — ,,Pozostate przetwarzanie
i konserwowanie owocow i warzyw”. Wiekszos$¢ przedsigbiorstw na tym rynku
dziala w modelu B2B, obstugujac klientow z réznych sektorow, w tym:

* producentow przemystowej zywnosci (np. liofilizowane szczypiorek jako
dodatek do serkow $niadaniowych, malina do czekolady, owoce do musli,
sproszkowane owoce liofilizowane jako sktadnik kaszek dzieciecych);

» producentéw przypraw spozywczych (np. liofilizowany szczypiorek w mie-
szankach przyprawowych do kiszenia ogorkow);

» firm farmaceutycznych produkujacych leki oparte na naturalnych sktadni-
kach (np. liofilizowany tymianek jako sktadnik aktywny farmaceutykow);

» producentdw zywnosci instant, przekasek, zywnosci funkcjonalnej i tzw.
superfoods (np. warzywa i owoce liofilizowane jako surowiec do dan, bato-
néw, przekasek);

» sklepow ekologicznych i dystrybutoréw zdrowej zywnosci (np. liofilizowana
truskawka jako zdrowa przekaska);

* firm cateringowych (np. sproszkowane owoce liofilizowane jako dodatek
smakowy do lodow);

» przedsigbiorstw zajmujacych sie produkcja zywnosci dla osob ze specjalnymi
wymaganiami dietetycznymi (np. alergikow, osob na dietach eliminacyjnych,
sportowcow — pojedyncze liofilizowane warzywa i owoce zamiast miesza-
nek, ktére moga zawiera¢ alergeny);

» sektora HoReCa (hotele, restauracje, catering) (np. liofilizaty jako wysokiej
jakosci dodatki do potraw, zapewniajace dostepnos¢ smaku sezonowych owo-
codw 1 warzyw przez caty rok, niezaleznie od ich dostgpnosci w danym okresie).

16 Analiza obejmuje — wedtug dostgpnych informacji i opinii branzowych — wszystkie
lub niemal wszystkie aktywne (oraz historycznie dziatajace) firmy zajmujace si¢ liofilizacja
w Polsce (stan na 2022 rok, kiedy badanie bylo prowadzone). Z uwagi na fakt, ze proba
badawcza obejmuje znaczng czgé¢ firm funkcjonujacych w danym sektorze, identyfikatory
przedsigbiorstw zostaly usunigte, a proba przedsigbiorstw objetych analizg w ramach poje-
dynczego, wyjasniajacego studium przypadku sektora zostata szczegdtowo opisana w sposob
zbiorczy i obejmuje m.in. zakres dziatalno$ci badanych firm, profil ich dziatalnosci, wielkos¢
zatrudnienia, zaawansowanie technologiczne, internacjonalizacj¢, rok zatozenia. W zwiagzku
z zapewniong uczestnikom badania anonimowoscig takie dzialanie bylto konieczne i zgodne
z zasadami etyki badawcze;j.
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Rynek liofilizacji zywnosci w Polsce stanowi dynamicznie rozwijajacy si¢
segment przemystu spozywczego. W niniejszym studium przypadku przeanali-
zowano szesna$cie firm dzialajacych w tej branzy, traktujac je jako jedna zbior-
czg jednostke badawcza.

Wybrane firmy znajdujace si¢ w probie badawczej mozna zaklasyfikowac
jako mate i $rednie przedsicbiorstwa zgodnie z definicjg przyjeta przez Komisje
Europejska!? (2019). Sa to firmy o roznym czasie dziatalnosci — niektore funkcjo-
nuja od wielu lat (najstarsza powstata w 1982 roku), wickszos$¢ zostata natomiast
zatozona w latach 90. i 2000. Trzy przedsi¢biorstwa z proby nie sa juz aktywne,
jednak zostaty uwzglednione w analizie, poniewaz opuscily rynek nie pozniej
niz pig¢ lat temu, dziataty stosunkowo dlugo i ich do$wiadczenia dostarczyly
cennych informacji do badania.

Proba badawcza jest jednorodna pod wzgledem profilu dziatalnosci — wszyst-
kie firmy dziataja na tym samym rynku, funkcjonuja w podobnym otoczeniu
gospodarczym i obstuguja podobnych klientow. Mozna wigc zalozy¢, ze napo-
tykaja podobne wyzwania w kontekscie transformacji cyfrowe;.

Jednoczesnie probe cechuje pewne zroznicowanie pod wzgledem wielkosSci
zatrudnienia, stopnia internacjonalizacji, formy wtasnosci oraz zakresu przetwa-
rzanych produktow — niektore firmy oferujg szeroka game¢ produktow, podczas
gdy inne koncentruja si¢ na kilku wybranych owocach lub warzywach.

Takie cechy proby umozliwiaja identyfikacje specyficznych warunkow, w kto-
rych transformacja cyfrowa w przemysle spozywczym moze przebiega¢ z wigk-
szym powodzeniem. Analiza uwzgledniajaca te roznice pozwala lepiej zrozumie¢,
jakie zdolnosci organizacyjne, kompetencje i strategie moga sprzyjac¢ skutecznemu
wdrazaniu cyfrowych rozwigzan w przedsigbiorstwach tego sektora.

Analiza obejmuje — wedtug dostgpnych informacji i opinii branzowych — wszyst-
kie lub niemal wszystkie aktywne (oraz historycznie dzialajace) firmy zajmujace
sie liofilizacja w Polsce. Proba zostala zidentyfikowana nie tylko poprzez kwerende
internetowa, ale przede wszystkim dzieki serii wywiadow i rozméw z kluczowymi
interesariuszami rynku — w tym producentami, przedstawicielami organizacji bran-
zowych 1 konsultantami. W procesie identyfikacji zastosowano metod¢ ,,$nieznej
kuli”, czyli rekomendacji kolejnych kontaktéw na podstawie wczesniej przeprowa-
dzonych rozmoéw. Dzigki temu ujeto firmy aktywne obecnie, ale rowniez te, ktore
zakonczyly dziatalnos¢, a ktore odegraty istotng role w ksztaltowaniu krajowego
rynku liofilizacji. W zwiazku z pelnym pokryciem analizowanej populacji, wszyst-

17" Do kategorii mikroprzedsi¢biorstw oraz matych i érednich przedsiebiorstw (MSP)
nalezg przedsigbiorstwa, ktore zatrudniajg mniej niz 250 pracownikow i ktdrych roczny obrot
nie przekracza 50 mln EUR Iub roczna suma bilansowa nie przekracza 43 min EUR”. Wyciag
z art. 2 zalgcznika do zalecenia Komisji 2003/361/WE (zob. Komisja Europejska, 2019).
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kie dane zostaty celowo zanonimizowane, aby uniemozliwi¢ bezposrednie powia-
zanie konkretnych informacji z konkretnymi przedsi¢biorstwami.

Przedsi¢biorstwa te znaczgco réznig si¢ pod wzgledem wielkosci i struktury
organizacyjnej — od dwuosobowych firm rodzinnych po $rednie zaktady zatrud-
niajace ponad 150 pracownikow. Mate podmioty operuja gtownie w wyspecja-
lizowanych niszach, czesto z silnym naciskiem na jako$¢, unikalnos¢ produktu
1 elastycznos¢ obstugi klienta. Wigksze firmy dziataja, wykorzystujac rozbudo-
wane linie technologiczne, i kieruja swoja ofert¢ zarowno do sektora B2B, jak
i na rynki eksportowe. Wigkszo$¢ analizowanych przedsigbiorstw powstata po
1990 roku, a zauwazalna intensyfikacja dziatan przypadia na okres po akces;ji
Polski do Unii Europejskiej, co wigzato si¢ ze wzrostem popytu, dostgpem do
funduszy i umiedzynarodowieniem rynku.

Pod wzgledem asortymentu analizowane firmy oferujg szeroki wachlarz pro-
duktéw: od owocow, warzyw i zidl, przez przyprawy i migso, az po gotowe dania
1 dodatki funkcjonalne. Cz¢$¢ z nich koncentruje si¢ na okreslonej grupie surow-
cow (np. truskawka, aronia, ziota korzenne), inne rozwijaja ustugi na potrzeby
klientow przemystowych, oferujac outsourcing liofilizacji powierzonych surow-
cow. W zakresie oferty produktowej firmy liofilizuja przede wszystkim owoce,
warzywa, ziola i przyprawy, ale takze migso, btonnik, produkty jajeczne czy
gotowe dania. Wyr6zniaja si¢ takze firmy zorientowane na rynek zdrowej zyw-
no$ci, wytwarzajace produkty bezglutenowe, weganskie czy naturalne dodatki,
czesto na podstawie opatentowanych technologii i autorskich receptur. Kilka pod-
miotdow specjalizuje si¢ w tzw. zywnosci funkcjonalnej lub dietetycznej — np. pro-
duktach bezglutenowych czy przeznaczonych dla osob z fenyloketonurig. Czgsé
firm oferuje uslugowa liofilizacje powierzonych surowcow, inne wytwarzaja
gotowe linie produktowe pod wiasnymi markami lub markami klientow. Cecha
wspolna dla wigkszo$ci z nich jest umiejgtnos¢ dostosowania produktéow do indy-
widualnych wymagan — pod wzgledem zar6wno surowca, jak i formy: cate owoce,
czastki, grys, proszek. Wérdd analizowanych firm wystepuje znaczne zrdznico-
wanie modelu dziatania. Niektore specjalizuja si¢ w $wiadczeniu ustug liofilizacji
na zlecenie (outsourcing), inne oferuja wilasne linie produktéow detalicznych lub
B2B. Istnieja tez podmioty faczace dziatalnos$¢ przetworcza z uprawa surowcow na
wiasnych plantacjach, zapewniajac peing kontrole nad tancuchem produkcyjnym.

Firmy wyr6zniajg si¢ réznym stopniem zaawansowania technologicznego. Czgs¢
z nich posiada wilasne zaplecze badawczo-rozwojowe, linie do suszenia sublimacyj-
nego, rozpylowego czy granulacji cisnieniowej. Wiekszos¢ dysponuje nowoczesnym
parkiem maszynowym oraz spelnia normy i standardy jakosciowe, takie jak FSSC
22000, HACCP, BRC czy certyfikaty ekologiczne i koszernosci. Firmy czesto pod-
kreslaja swoje polskie pochodzenie i rodzinny charakter, co buduje zaufanie wsrod
klientow. Pod wzgledem technologicznym caty sektor prezentuje natomiast wysoki
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poziom dojrzatosci. Wiele firm wdrozylo nowoczesne linie produkcyjne oparte na
sublimacyjnej metodzie suszenia, a niektore z nich samodzielnie projektuja i buduja
wiasne urzadzenia do liofilizacji. Technologie te wspierane sg przez rozbudowane
systemy jakosci, zgodne z miedzynarodowymi standardami: FSSC 22000, HACCP,
BRC, GLOBAL GAP, certyfikaty ekologiczne, koszernosci czy HALAL. Systemy
sledzenia partii produkcyjnych oraz wewngtrzne laboratoria kontroli jakosci stano-
wig standard wsrod wickszosci analizowanych firm.

Zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw prowadzi dziatalno$¢ eksportowa — od
regularnych dostaw do krajow UE, przez rynki Bliskiego Wschodu i Azji, az po
obecno$¢ w Ameryce Potnocnej i Australii. Kilka firm posiada autoryzowanych
dystrybutoréw zagranicznych, a inne buduja wlasne kanaly sprzedazy. Udziat
eksportu w strukturze sprzedazy bywa bardzo wysoki i czesto decyduje o stra-
tegii rozwoju i skalowania produkcji.

Nie mniej istotnym aspektem jest wizerunek i wartos$ci deklarowane przez
przedsiebiorstwa. Firmy czesto podkreslaja swoja innowacyjnos¢ i proekolo-
giczne podejscie. Uzywanie odnawialnych zrodet energii, recykling, zmniej-
szanie $ladu weglowego czy prowadzenie zrownowazonych upraw, wspolpraca
z lokalnym rolnictwem, eliminacja konserwantow i sztucznych dodatkéw oraz
dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju to wazne aspekty strategii wize-
runkowej i operacyjnej wielu podmiotéw. Wiele z nich to podmioty rodzinne,
czesto budowane przez dwa pokolenia. Firmy te ktada nacisk na takie wartosci,
jak transparentnos$¢, naturalnos¢, jakos¢, zrownowazony rozwdj oraz wspiera-
nie lokalnego rolnictwa. Znaczaca cz¢$¢ producentow deklaruje wykorzystanie
wylacznie naturalnych surowcow, unikanie konserwantéw, dodatkow chemicz-
nych i sztucznych barwnikow — zgodnie z filozofia clean label.

Szczegotowe informacje na temat badanej proby w ujeciu syntetycznym
przedstawiajg si¢ za$ nastepujaco:

» Zakres dziatalnosci i profil produktow

Gloéwna o$ dziatalnosci badanych przedsigbiorstw to liofilizacja owocow,

warzyw, ziot i przypraw, jednak zauwazalna jest znaczna specjalizacja:

— firmy uniwersalne — oferuja szerokie portfolio — od owocow po migso
i przyprawy — i s3 w stanie dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ trendow
rynkowych;

— firmy niszowe — koncentruja si¢ na okreslonych grupach produktow, jak
np. aronia, czarna porzeczka, mieszanki jagodowe czy wylacznie ekolo-
giczne surowce;

— firmy technologiczne — integruja liofilizacj¢ z innymi technikami konser-
wacji (np. suszenie rozpylowe, granulacja ciS$nieniowa, mrozenie czy ste-
rylizacja) — co czyni ich ofert¢ kompleksowa, szczegolnie dla odbiorcéw
przemystowych;
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— specjalisci funkcjonalni — wytwarzajg zywnos¢ dietetyczng, bezglutenowa
lub weganska, czesto z licencjami i certyfikatami (np. Przekreslony Ktos,
BIO, HALAL, Koszernos¢), a takze liofilizowane positki.

Poziom technologiczny i know-how

Wiele firm deklaruje wdrozenie nowoczesnych linii produkcyjnych opartych

na procesie sublimacji. Czg$¢ z nich projektuje i konstruuje whasne liofiliza-

tory, co daje im przewage kosztowa i elastycznos¢ skalowania. Technologie
sa wspierane przez systemy jakosci, takie jak:

— FSSC 22000 — system bezpieczenstwa zywnosci;

— HACCP, BRC, GLOBAL GAP — certyfikaty jakoSciowe potwierdzajace
kontrole na kazdym etapie produkcji;

— systemy $ledzenia partii i frakcjonowania — umozliwiajace réznicowanie
produktow wedtug gramatury i formy.

Firmy czgsto inwestujag w automatyczne linie do pakowania, co zapewnia

dtuzsza trwalo$¢ produktow oraz higieniczne warunki konfekcjonowania.

Zdolnosci produkcyjne i elastyczno$¢ operacyjna:

— mozliwos¢ przygotowania roznych form produktow — cate owoce, plastry,
czastki, grys, proszek;

— produkcja na zlecenie — liofilizacja powierzonych surowcéw, czgsto
z szybkim czasem realizacji;

— ro6znorodno$¢ opakowan — od matych saszetek po opakowania zbiorcze dla
przemystu i B2B.

Internacjonalizacja i eksport:

— Unia Europejska — glowny rynek dla produktéow B2B i detalicznych;

— Bliski Wschdd, Azja, Australia i Ameryka Poéinocna — dla firm o wigkszej
skali operacyjnej;

— wilasna sie¢ dystrybucji lub autoryzowani partnerzy — obecni m.in.
w Australii, co §wiadczy o wysokim stopniu profesjonalizacji;

— niektore firmy posiadajg rozpoznawalne marki zagraniczne, w tym takie,
ktore zdobyly miedzynarodowe nagrody branzowe.

Strategie wizerunkowe i filozofia dziatania:

— rodzinno$¢ i tradycja — kilka podmiotéw powstato jako inicjatywy
rodzinne, czgsto taczac dwa pokolenia doswiadczen;

— zroéwnowazony rozwdj i ekologia — wykorzystanie odnawialnej energii,
ekologicznych plantacji i minimalizacja odpaddw;

— ,czysta” etykieta — rezygnacja z konserwantow i dodatkéw, zgodnos¢
z filozofia clean label,

— innowacyjno$¢ — aktywne tworzenie nowych produktow, réwniez na
zyczenie klientow (np. mieszanki smakowe).
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Wykres 1 przedstawia rozktad firm badanej proby wedtug roku zatozenia,
natomiast wykres 2 prezentuje rozktad przedsigbiorstw wzgledem przedzialow
zatrudnienia.

Wykres 1. Rozklad przedsi¢biorstw badanej préby wedlug roku zalozenia

Liczba firm

1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015
Rok zatozenia

Wykres 2. Rozklad przedsi¢biorstw badanej préby
wzgledem przedzialéw liczby zatrudnionych pracownikow

5+

Liczba firm

1-10 11-25 26-50 51-100 100-250
Przedziat liczby pracownikow

Wnhioski ptynace z analizy pokazuja, ze sektor liofilizacji zywnosci w Pol-
sce taczy wysoka jakos¢ technologii z elastycznos$cig dziatania, innowacyjnos$cia
1 rosngcym znaczeniem na arenie mi¢dzynarodowej. Firmy operujace w tym
obszarze nie tylko oferujg konkurencyjne produkty, lecz takze ksztaltuja nowe
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standardy w zakresie zdrowej i1 trwatej zywnosci. Liofilizacja przestaje by¢
niszowa metoda konserwacji — staje si¢ strategiczng odpowiedzig na potrzeby
swiadomego konsumenta i wymagajacego rynku globalnego.

Na podstawie przedstawionej charakterystyki mozna stwierdzi¢, ze dobrana
proba badawcza odpowiada celom niniejszego badania, ktorego przedmiotem
jest zrozumienie mechanizmow transformacji cyfrowej w matych i $rednich
przedsiebiorstwach polskiego sektora spozywczego. Wybrane firmy dziataja
w wysoce specjalistycznej branzy — liofilizacji zywnos$ci — ktdra stanowi dobry
kontekst do analizy zdolno$ci organizacyjnych, strategii adaptacyjnych, rekon-
figuracji modeli biznesowych i warunkoéw skutecznego wdrazania rozwigzan
cyfrowych.

W przeciwienstwie do wielu innych matych i srednich przedsiebiorstw z sek-
tora spozywczego, ktorych dziatalno$¢ czesto opiera si¢ na bardziej tradycyjnych
metodach produkcji, firmy objete badaniem wykazywaty wieksza swiadomosé
znaczenia i konieczno$ci transformacji cyfrowej. Proces ten nie byt im obcy —
przeciwnie, w wielu przypadkach stanowit naturalny element rozwoju organi-
zacyjnego. Liofilizacja jest procesem technologicznym o wysokiej zlozonosci,
wymagajacym nowoczesnej infrastruktury, Scistej kontroli jakosci i duzej ela-
stycznosci operacyjnej. Dlatego firmy funkcjonujace w tym segmencie rynku
znajduja si¢ w naturalnym punkcie styku pomiedzy tradycyjnym przetworstwem
a nowoczesna, cyfrowo wspierang produkcja spozywcza. Wiasnie ta specyfika
czyni je szczegblnie wartoSciowym obiektem badania — moga stanowi¢ mode-
lowy przyktad tego, jak cyfryzacja oddziatuje na funkcjonowanie i rozwdj MSP
w branzy o wysokich wymaganiach technologicznych.

Dodatkowo, proba zostata dobrana w sposob przemyslany i $wiadomy. Ziden-
tyfikowano pelne spektrum podmiotéw — zaréwno aktywnie dziatajgcych, jak
1 tych, ktére w ostatnich latach zakonczyty dziatalnos¢, ale odegraty istotng role
w ksztattowaniu polskiego rynku liofilizacji. Dzieki temu uzyskano niemal kom-
pletne pokrycie sektora, co znaczagco wzmacnia wiarygodnos¢ analizy.

Celowa anonimizacja danych wynika z faktu, ze proba obejmuje w zasadzie
catg populacje firm w tym waskim segmencie — przypisanie konkretnych opisow
do konkretnych podmiotow mogtoby tatwo naruszy¢ zasady etyczne badania
1 wrazliwos¢ informacji organizacyjnych. Jednoczesnie taka forma prezentacji
danych pozwala skupi¢ si¢ na procesach, zdolno$ciach i strategiach firm jako
zbiorczej jednostki analizy, zgodnie z podejsciem przyjetym w badaniach jako-
$ciowych opartych na studium przypadku.

Podsumowujac, cechy tej proby — jednorodnos¢ kontekstowa, wewnetrzne
zréznicowanie operacyjne oraz kompletnos¢ ujgcia — sprawiaja, ze stanowi ona
dobre zaplecze empiryczne do analizy sposobdw radzenia sobie z transformacja
cyfrowa przez MSP z sektora spozywczego. Umozliwia to poglebione rozpozna-
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nie, ktorego dynamiczne zdolno$ci wspieraja proces transformacji, jak przed-
sigbiorstwa radza sobie z barierami cyfrowymi i jakie praktyki organizacyjne
sprzyjaja skutecznemu wdrazaniu innowacji technologicznych. Tym samym,
wyniki badania maja potencjat wykraczajacy poza sam rynek liofilizacji — moga
postuzy¢ jako punkt odniesienia dla innych galezi przemystu spozywczego oraz
polityk wspierajacych transformacje cyfrowa MSP.

3.3. Badania ilosciowe nad znaczeniem zdolnosci dynamicznych firm
dla ich transformacji cyfrowej

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano procedure gromadzenia danych
ilosciowych, ktore postuzyly do analizy relacji miedzy dynamicznymi zdolno-
$ciami organizacyjnymi a poziomem transformacji cyfrowej przedsigbiorstw z sek-
tora spozywczego w Polsce. Dane zebrano metodga CAWI. Zgromadzony mate-
riat empiryczny przeanalizowano przy zastosowaniu metody analizy warunkow
koniecznych, ktéra pozwala zidentyfikowac te czynniki, bez ktorych osiagnie-
cie wysokiej dojrzatosci i orientacji cyfrowej nie jest mozliwe. Wybor tej metody
umozliwia odejscie od tradycyjnej analizy wspotzaleznosci na rzecz diagnozy
minimalnych, niezbednych warunkéw sukcesu transformacji cyfrowej w MSP.

Gléwnym celem badania iloSciowego jest empiryczna weryfikacja czy
dynamiczne zdolnoS$ci przedsiebiorstw — zdolnos$ci cyfrowe, zwinnos¢ orga-
nizacyjna, zdolnoS$ci strategiczne oraz zdolno$ci menedzerskie — stanowia
warunki konieczne dla transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, rozumianej
jako orientacja cyfrowa oraz dojrzalo$¢ cyfrowa. Przeprowadzona analiza
warunkow koniecznych ma charakter testujacy i prezentuje warunek konieczny
w sposob rodzajowy (opisowy, jakosciowy) (ang. in kind) (Dul, 2021).

Dodatkowym celem badania jest okreslenie minimalnych poziomoéw bada-
nych dynamicznych zdolnosci wymaganych do osiagniecia okreslonych
poziomdéw transformacji cyfrowej przedsi¢biorstw poprzez analize tabeli
waskich gardel. Pozwoli to wskazaé, jakie natezenie poszczegdlnych zdolno-
$ci jest konieczne, aby mozliwe byto osiggnigcie wysokiego poziomu orientacji
cyfrowej i dojrzatosci cyfrowej organizacji.

3.3.1. Préba badawcza i zbieranie danych

Analiza empiryczna opiera si¢ na danych ilosciowych pochodzacych ze 168
losowo wybranych $rednich przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze spozyw-
czym w Polsce. Srednie przedsigbiorstwa wybrano zgodnie z definicja Komisji
Europejskiej, tj. przedsigbiorstwa, ktore zatrudniajg 50-250 pracownikow i kto-
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rych obrét roczny nie przekracza 50 min EUR lub roczna suma bilansowa nie
przekracza 43 mln EUR (Komisja Europejska, 2019). Zgodnie z danymi opubli-
kowanymi przez Gtowny Urzad Statystyczny (GUS, 2024)!8 w 2023 r. w Polsce
dziatato 961 takich przedsiebiorstw, tak wigc badana proba obejmowata okoto
18% catej populacji tych firm!°.

Dane zostaty zebrane na zlecenie przez profesjonalng firm¢ badawczg w okre-
sie od listopada 2022 do kwietnia 2023 roku przy uzyciu techniki ankietowa-
nia wywiadoéw internetowych wspomaganych komputerowo. Metoda CAWI jest
jedna z powszechnie akceptowanych i najczesciej stosowanych technik zbierania
danych w badaniach ilo$ciowych, wykorzystujacg Internet do kontaktu z respon-
dentami. Kwestionariusze ankiet sg udostepniane za posrednictwem przeglada-
rek internetowych lub aplikacji mobilnych, co zapewnia szeroki zasieg badania.
Dane gromadzone sg automatycznie na serwerach, a uczestnicy rekrutowani sg
poprzez e-mail, pop-upy na stronach internetowych, powiadomienia push, media
spotecznosciowe oraz wiadomosci glosowe, SMS i MMS. Ze wzgledu na rosnaca
automatyzacje procesow badawczych oraz rozwoj sztucznej inteligencji i uczenia
maszynowego, CAWI staje si¢ dominujaca metoda badan online (Morawski, 2021,
s. 199-200). W przysztosci narzgdzia oparte na algorytmach Al pozwolg jeszcze
precyzyjniej dobiera¢ respondentow 1 zwigksza obiektywnos¢ badan, eliminujac
btedy ludzkie i ograniczajac wplyw ankieterow na wyniki (Lutostanski, 2021).

Firma badawcza, bazujac na autorskiej bazie danych, opracowanej na pod-
stawie krajowych rejestrow dziatalnosci gospodarczej i handlowej, skontakto-
wata si¢ z 1622 przedsiebiorstwami dziatajacymi w réznych segmentach sek-
tora spozywczego, w szczegolnosci zwiazanych z przetworstwem i produkcja.
Identyfikacja firm zostata przeprowadzona zgodnie ze statystyczna klasyfikacja
dziatalnosci gospodarczej we Wspdlnocie Europejskiej (NACE). Wybrano sek-
tor C.10 NACE, przy czym wykluczono przedsigbiorstwa sklasyfikowane jako
C.10.9 (Produkcja gotowych pasz dla zwierzat) oraz C.11 (Produkcja napojow)
(European Commission, 2008).

Po wykluczeniu przypadkow zawierajgcych brakujagce dane w pytaniach
dotyczacych kluczowych zmiennych badawczych do analizy wykorzystano osta-
teczng probe 168 przedsigbiorstw. Szczegdtowa charakterystyka proby badaw-
czej znajduje si¢ w tabeli 2.

18 Zob. tab. 29 w niniejszej monografii.

19 Nalezy zaznaczy¢, ze liczba przedsi¢biorstw w danych GUS (2024) obejmuje row-
niez firmy zajmujace si¢ produkcjg gotowych pasz dla zwierzat, ktore zostaly wylaczone
z niniejszej analizy.
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Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej
Charakterystyka Opis | N | %
Charakterystyka przedsigbiorstw
Lokalizacja Polska 168 100
Wiek 1) mniej niz 5 lat (2020-2024) 5 2,98
2) 5-10 lat (2014-2019) 10 5,95
3) 10-20 lat (2004-2013) 30 | 17,86
4) 20-50 lat (1974-2003) 93 | 55,36
5) ponad 50 lat (przedsigbiorstwo zatozone przed 1974 r.) 30 | 17,86
Forma wiasnosci 1) firma rodzinna 123 | 73,21
2) firma nierodzinna 45 | 26,21
Struktura 1) niezalezne przedsiebiorstwo 111 66,07
2) przedsigbiorstwo nalezy grupy przedsigbiorstw 57 | 33,93
Klasa NACE C10.1 — Przetwarzanie i konserwowanie mig¢sa oraz 19 11,31
(branza dziatalnosci) produkcja wyrobow z migsa
C10.2 — Przetwarzanie i konserwowanie ryb, skorupiakow 11 6,55
i migczakow
C10.3 — Przetwarzanie i konserwowanie owocOw i warzyw 25 14,88
C10.4 — Produkcja olejow i thuszezow pochodzenia 9 5,36
ro$linnego i zwierzecego
C10.5 — Wytwarzanie wyrobow mleczarskich 14 8,33
C10.6 — Wytwarzanie produktow przemiatu zboz, skrobi 12 7,14
i wyrobow skrobiowych
C10.7 — Produkcja wyrobow piekarskich i mgcznych 22 | 13,10
C10.8 — Produkcja pozostatych artykutow spozywczych 56 | 33,33
Relacje z zagranicg | 1) przedsigbiorstwo sprzedaje za granice 20 11,90
2) przedsigbiorstwo kupuje z zagranicy 97 | 57,74
3) przedsigbiorstwo sprzedaje za granice i kupuje 38 | 22,62
Z zagranicy 13 7,74
4) brak
Charakterystyka respondentow
Pte¢ 1) me¢zczyzna 89 | 47,02
2) kobieta 79 | 52,98
Funkcja 1) przedsigbiorca/wspolnik 12 7,14
w przedsigbiorstwie |2) menedzer wyzszego szczebla 45 | 26,79
3) menedzer $redniego szczebla 36 | 21,43
4) specjalista 74 | 44,05
5) inne 1 0,60
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3.3.2. Konstrukty

Ankieta zostala opracowana na podstawie stwierdzen i konstruktow zaczerp-
nictych z wezesniejszych badan innych autoréw (szczegoty w tab. 3). Pierwotna
wersja ankiety zostata przygotowana w jezyku angielskim, poniewaz badanie obej-
mowalo przedsiebiorstwa z szesciu krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym
z Polski20. Ankieta zostata nast¢pnie poddana procesowi adaptacji miedzykultu-
rowej, ktory obejmowat wieloetapowe ttumaczenie i retranslacj¢ przeprowadzong
przez niezaleznych ekspertéw w dziedzinie zarzadzania i sektora spozywczego
(Zhang, O’Kane 1 in., 2024), tj. pracownika naukowego reprezentujacego nauki
o zarzadzaniu, pracownika naukowego zajmujacego si¢ zywnos$cia i zywieniem
oraz pracownika $redniego przedsicbiorstwa z polskiego sektora spozywczego.
Ponadto, przeprowadzono badanie pilotazowe na probie 104 przedsigbiorstw z sek-
tora spozywczego z szesciu krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym 16 firm
z Polski, w celu weryfikacji czy pytania sa zrozumiale i dostatecznie precyzyjne.
Otrzymane w procesie badania pilotazowego uwagi postuzyty do dalszego udosko-
nalenia ostatecznej wersji ankiety, ktora zostata wykorzystana w badaniu.

Kwestionariusz sktadal si¢ z dwoch czesci. Czes$¢ pierwsza obejmowala stwier-
dzenia dotyczace badanych konstruktow, czes¢ druga stanowita metryczke obejmu-
jaca pytania dotyczace profilu i charakterystyki przedsigbiorstwa. W czesci pierwszej
badania uwzglgdniono nast¢pujace konstrukty wykorzystane w niniejszym badaniu:
* orientacje cyfrowa — cztery wskazniki dotyczace zaangazowania w wyko-

rzystywanie technologii cyfrowych do tworzenia nowych rozwigzan, poziom

zaawansowania technologicznego oferowanych produktow, otwarto$¢ na
wdrazanie nowych technologii oraz poszukiwanie mozliwosci ich zastoso-

wania w innowacjach (Gatignon i Xuereb, 1997, Zhou i in., 2005)32;

* dojrzalosé cyfrowg — siedem wskaznikow, ktore odzwierciedlaja stopien inte-
gracji technologii cyfrowych w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, m.in. wyko-
rzystanie technologii cyfrowych w celu wydajnosci i warto$ci dodanej pro-
duktéow 1 ustug, wprowadzanie nowych modeli biznesowych opartych na
technologiach cyfrowych, wykorzystanie analityki do podejmowania decy-
zji operacyjnych, nowe sposoby taczenia procesow dzigki technologii, lepsze
rozumienie klientéw, automatyzacja procesow (Jafvert i Gustafsson, 2019;
Call1 i Calli, 2021)22;

e zdolnosci cyfrowe — pig¢ wskaznikow dotyczacych pozyskiwania kluczo-
wych technologii cyfrowych, identyfikacji nowych mozliwo$ci, zdolnosci

20 Wyniki badania przedstawione w niniejszej monografii dotyczg wytacznie Polski.
21 Por. rozdz. 2.2 niniejszej monografii.
22 Por. rozdz. 2.2 niniejszej monografii.
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reagowania na transformacj¢ cyfrowa, opanowania korzystania z technologii
cyfrowych, rozwijania innowacyjnych produktow i ustug z wykorzystaniem
technologii cyfrowych (Zhou i Wu, 2010)23;

e zwinno$¢ organizacyjna — osiem wskaznikow, ktore odzwierciedlaja sukces
firmy w integracji proceséw tancucha dostaw, zwigkszaniu szybkosci dostar-
czania produktow i ustug, integracji wewnetrznych procesow biznesowych,
szybkim reagowaniu na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia, przyspieszaniu
procesow logistycznych, zwickszaniu elastyczno$ci procesow biznesowych,
dostosowywaniu produktow i ustug do indywidualnych potrzeb klientow
oraz przyspieszaniu procesu rozwoju produktéow (Mahmood i Soon, 1991;
Rindova i Kotha, 2001; Sambamurthy i in., 2003; Roberts i Grover, 2012;
Ravichandran, 2018)24;

* zdolnoSci strategiczne (zdolno$ci w zakresie strategii cyfrowej) — trzy
wskazniki mierzone obejmujace integracje cyfryzacji w procesy wewnetrzne
jako kluczowego elementu dziatalnosci, wiaczeniu technologii cyfrowych
w funkcjonowanie firmy oraz wykorzystanie cyfryzacji do wzmacniania
efektywnosci biznesowej (Xue, 2014; Chuang i Lin, 2015; El Sawy i in., 2016;
Sia i in., 2016; Ukko i in., 2019)25;

* zdolnosci menedzerskie — trzy wskazniki dotyczace strategii prowadzenia
biznesu w dobie cyfryzacji, obejmujace znajomos¢ narzedzi cyfrowych przez
kierownictwo, posiadanie przez nie jasnej wizji przyszlego wykorzystania
cyfryzacji oraz aktywne wspieranie implementacji technologii cyfrowych
w firmie (Xue, 2014; Parida i in., 2015; El Sawy 1 in., 2016; Sia i in., 2016;
Ukko i in., 2019)26.

Pytania w kwestionariuszu miaty formg stwierdzen, ocenianych na 7-punkto-
wej skali Likerta, ktora jest powszechnie stosowana w badaniach subiektywnych
do pomiaru opinii i postaw (Klimas, 2021b, s. 127). Tego typu skala umozliwia
ocen¢ odpowiedzi na pytania zamknigte i jest rekomendowana w procesie two-
rzenia konstruktow teoretycznych (Dyduch, 2020, s. 314-315; Klimas, 2021b,
s. 128). Wedtug badaczy wigksza liczba stopni poprawia moc dyskryminacyjna
i rzetelnos¢ skali, jednak nadmierne jej rozszerzenie moze utrudni¢ respon-
dentom roznicowanie odpowiedzi (Sagan, 1998, s. 79; Dyduch, 2020, s. 315).
Tabela 3 przedstawia szczegdtowy wykaz konstruktéw wraz z odpowiadajgcymi
im wskaznikami oraz przyktadami publikacji, ktére je wykorzystywaty.

23 Por. rozdz. 2.3.1 niniejszej monografii.
24 Por. rozdz. 2.3.2 niniejszej monografii.
25 Por. rozdz. 2.3.3 niniejszej monografii.
26 Por. rozdz. 2.3.4 niniejszej monografii.
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3.3.3. Wykorzystanie analizy warunkéw koniecznych
w procesie badawczym

Do analizy danych zastosowano analize warunkow koniecznych (Dul, 2016a,
2016b; 2024c). Jest to metoda analityczna wykorzystujaca logike konieczno$ci
do identyfikacji warunkow, ktore musza by¢ spetnione, aby osiggna¢ okreslony
wynik (w niniejszym badaniu sg to: dojrzato$¢ cyfrowa i orientacja cyfrowa) (Dul,
2024a). Warunki konieczne to ,,krytyczne czynniki, ktore musza by¢ obecne,
aby pozadany rezultat mogt zaistnie¢”, poniewaz ,,nie moga zosta¢ zastgpione
innymi elementami, a ich brak prowadzi do nieuchronnej porazki” (Dul, Hauf
i1in., 2021, s. 51). Oznacza to, ze jesli dany warunek nie jest spetniony, oczeki-
wany rezultat rowniez nie wystapi, a inne czynniki nie mogg go zastapi¢. NCA
ocenia czy ,,0okreslony poziom X (warunku) jest niezbedny do osiaggnigcia okre-
slonego poziomu Y (wyniku)” (Dul, Vis i in., 2021, s. 927). Warunek konieczny
nie wywotuje jednak bezposrednio rezultatu — jedynie go umozliwia (Dul, 2021).
Dzigki temu badacze mogg okresli¢ zarowno rodzaj, jak i zakres konieczno$ci
analizowanych czynnikéw (Dul i in., 2023).

Metodologiczne podstawy NCA zostaty szeroko omowione w literatu-
rze naukowej. Kluczowy artykul wprowadzajacy t¢ metod¢ opublikowat Dul
w 2016 roku (2016b). W tym samym roku przedstawil réwniez zastosowanie
logiki koniecznosci w NCA i QCA (Dul, 2016a). W kolejnych latach Vis i Dul
(2018) poroéwnali NCA z QCA, a Dul wraz ze wspdtautorami opracowat testy
istotnosci statystycznej dla tej metody (Dul i in., 2020). W 2020 roku ukazat si¢
takze podrecznik poswiecony NCA (Dul, 2020), a w 2021 analiza NCA zostala
rozszerzona o zaawansowane zagadnienia (Dul, 2021). W ostatnich latach bada-
nia nad NCA koncentrowaty si¢ na praktycznych aspektach stosowania tej
metody. Bokrantz i Dul (2023) zaproponowali zasady budowania teorii koniecz-
nosci, a Dul (2023) zbadat rozprzestrzenianie si¢ stosowania NCA w srodowisku
akademickim. Opracowano rowniez wytyczne dotyczace prowadzenia i rapor-
towania badan z wykorzystaniem metody NCA (Dul i in., 2023) oraz jej zesta-
wieniem z metodg PLS-SEM (Richter i in., 2020; 2023). Najnowsze publikacje
koncentrujg si¢ na dalszym rozwijaniu metodologii NCA. Dul i wspotautorzy
(2024) przedstawili wytyczne dotyczace ponownego wykorzystania danych oraz
integracji wynikéw NCA z IPMA w PLS-SEM (Hauff i in., 2024). Ponadto, Dul
(2024a) pordéwnat logike przyczynowosci NCA z innymi podejéciami, a w kolej-
nej publikacji przedstawit zasady doboru proby w badaniach jakosciowych i ilo-
sciowych opartych na NCA (Dul, 2024b).

NCA rozni si¢ od metod opartych na analizie regresji (Dul i in., 2023). Pod-
czas gdy NCA testuje hipotezy o koniecznosci warunkow, regresja bada hipo-
tezy o ich wystarczalnosci, okreslajac czy zmiany wartosci X sa skorelowane
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(i wystarczajace) dla zmian warto$ci Y (Abner i in., 2023). W przeciwienstwie
do regresji NCA nie jest podatna na btad pominietych zmiennych i nie wymaga
stosowania zmiennych kontrolnych (Dul, 2016b).

NCA rézni si¢ rowniez od analizy koniecznosci stosowanej w metodzie
Fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fSQCA) (Ragin, 2008; Vis i Dul,
2018). Podczas gdy NCA identyfikuje warunki konieczne dla okreslonych pozio-
moéw pozadanego wyniku (Dul i in., 2023), fSQCA koncentruje si¢ wylacznie
na warunkach niezbednych do osiggniecia wyniku jako catosci (Ragin, 2008;
Du i Kim, 2021). W konsekwencji NCA opiera si¢ na innym podejsciu do przy-
czynowosci i analizy danych (Dul i in., 2023; Dul, 2024a), a takze uwzglednia
zmienno$¢ w danych (Dul, 2016b). Ta przewaga metodologiczna pozwala na
identyfikacje wigkszej liczby warunkow koniecznych niz w przypadku fsQCA
(Dul, 2016a).

Fundamentalng cecha podej$cia NCA jest jego zakorzenienie w logice koniecz-
nosciowej, ktora rézni si¢ zaréwno od logiki addytywnej charakterystycznej dla
regresji i modeli SEM, jak i od logiki konfiguracyjnej typowej dla metod z rodziny
QCA. W podejsciu addytywnym przyjmuje si¢, ze czynniki wptywajace na wynik
moga si¢ wzajemnie kompensowac. Wzrost jednego z nich moze rownowazy¢ nie-
dobor innego, a efekt analizowany jest w kategoriach $rednich zaleznosci staty-
stycznych (Bokrantz i Dul, 2023). W logice konieczno$ciowej taka kompensacja nie
jest mozliwa. Warunek konieczny stanowi bowiem ograniczenie (ang. constraint)
lub waskie gardto dla osiagnigcia wyniku. Jego brak uniemozliwia wystgpie-
nie badanego rezultatu niezaleznie od poziomu innych czynnikéow (Dul, 2016b).
W tym sensie relacje koniecznosciowe opisuje si¢ czgsto poprzez zasade no Y
without X, wskazujaca, ze brak danego warunku gwarantuje brak rezultatu, cho¢
jego obecnos¢ nie gwarantuje sukcesu (Bokrantz i Dul, 2023, s. 49).

Tak rozumiana logika konieczno$ciowa prowadzi do odmiennego sposobu kon-
ceptualizacji zaleznosci przyczynowych w naukach o zarzadzaniu. W przeciwien-
stwie do podej$¢ addytywnych, ktore wyjasniaja, w jaki sposob zestaw czynnikow
zwigksza lub zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia wyniku, teorie koniecz-
no$ciowe koncentrujg si¢ na identyfikacji warunkow, ktore musza by¢ spetnione,
aby dany wynik byt w ogole mozliwy (Bokrantz i Dul, 2023). Warunki konieczne
petnig zatem funkcj¢ minimalnych wymagan umozliwiajacych wystapienie zja-
wiska. Wyznaczaja granice jego mozliwego poziomu oraz okreslaja tzw. waskie
gardia ograniczajace osiagniecie wyzszych pozioméw wyniku (Dul, 2016b; Vis
i Dul, 2018). W konsekwencji analiza koniecznosciowa pozwala odpowiedzie¢ na
pytanie, ktore czynniki sprzyjaja osiagnigciu rezultatu, lecz przede wszystkim —
dlaczego w pewnych przypadkach rezultat nie moze wystgpic?

Réznica ta ma rowniez istotne implikacje metodologiczne. W analizie regre-
syjnej lub SEM zalezno$ci miedzy zmiennymi interpretowane sa w kategoriach
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kowariancji i $rednich efektow statystycznych, natomiast w NCA analizuje si¢
wzorce danych wskazujace na istnienie obszarow niemozliwych (ang. empty spa-
ces) w przestrzeni empirycznej, ktore odzwierciedlajg ograniczenia narzucane
przez warunek konieczny (Dul, 2016b). Empirycznym przejawem takiej relacji
jest efekt ,,sufitu” (ang, ceiling effect), wskazujacy maksymalny poziom wyniku
mozliwy do osiagnigcia przy okreslonym poziomie danego czynnika. W rezul-
tacie NCA nie bada czy zmienna zwigksza $redni poziom wyniku, lecz czy
wyznacza granice jego mozliwego wystepowania (Vis i Dul, 2018).

W tym kontekscie NCA mozna traktowac jako podejscie komplementarne
wobec dominujacych metod analitycznych w badaniach zarzadzania. Podczas
gdy regresja i SEM pozwalaja identyfikowa¢ czynniki sprzyjajace osiagnigciu
wyniku, analiza warunkow koniecznych umozliwia identyfikacje czynnikow,
ktorych brak uniemozliwia jego osiggnigcie. Integracja obu perspektyw pozwala
zatem pelniej uchwyci¢ ztozonos$¢ mechanizmow przyczynowych badanych zja-
wisk, taczac analize czynnikow zwickszajacych prawdopodobienstwo sukcesu
z identyfikacja warunkoéw minimalnych, ktére musza zosta¢ spetnione, aby suk-
ces byl w ogole mozliwy (Dul, 2016b; Bokrantz i Dul, 2023).

W analizie NCA warunek, aby zostal uznany za konieczny, musi spetniaé
trzy kryteria. Sa to: uzasadnienie teoretyczne, wysoki wskaznik parametru
,wielkosci efektu” (ang. effect size) oraz niski poziom istotnos$ci statystycznej
(ang. p value) (Dul i in., 2023).

W ostatnich latach metoda NCA zyskata szerokie uznanie w $rodowisku
akademickim, co potwierdza rosngca liczba publikacji w renomowanych cza-
sopismach naukowych (Dul, 2021). Badacze z r6znych dziedzin coraz czesciej
wykorzystuja NCA do identyfikowania kluczowych warunkéw koniecznych
miedzy innymi w zarzadzaniu, ekonomii, marketingu, turystyce oraz ochro-
nie srodowiska, dostarczajac tym samym cennych i praktycznych wnioskow.
Przyktadowo, w obszarze zarzadzania i biznesu badania metoda NCA publikuja,
miedzy innymi: Journal of Business Research (Fredrich i in., 2019; Frommeyer
i in., 2022; Gantert i in., 2022; Bhattacharyya i in., 2023; Milovan i in., 2025;
Bachmann i in., 2024; Cassia i Magno, 2024); Journal of Technology Transfer
(Do Prado i De Moraes, 2025); Technovation (Dabi€ i in., 2021; Yang i Hurme-
linna-Laukkanen, 2022); Industry and Innovation (Kobarg i in., 2020); Journal
of Management Studies (Li i in., 2024); Operations Management Research (Li
1 in., 2025); European Journal of Innovation Management (Sepe i in., 2025);
Long Range Planning (Bouncken i in., 2020); European Management Journal
(Klimas i in., 2022); Review of Managerial Science (Kopplin i Rausch, 2022;
Kopplin i in., 2022); International Journal of Operations & Production Manage-
ment (Gomes i in., 2023); Industrial Marketing Management (Czakon i in., 2023);
Small Business Economics (Torres i Godinho, 2022); Technological Forecasting
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and Social Change (Eccarius i Chen, 2024; Peng i in., 2022; Sharma i in., 2022),
a takze Decision Support Systems (Rafi i in., 2025) 1 Business Process Manage-
ment Journal (Indihar Stemberger i in., 2024).

Metoda ta zyskata réwniez uznanie w badaniach nad turystyka i hotelarstwem,
co znajduje odzwierciedlenie w publikacjach w: International Journal of Hospitality
Management (Fakfare i in., 2025a); Tourism Management (Zhang, 2025); Journal
of Hospitality and Tourism Management (Lee 1 Jeong, 2021) oraz Journal of
Hospitality & Tourism Research (Fakfare i in., 2025b). W kontekscie zarzadzania
wiedzg analizy NCA publikowano migdzy innymi w: Journal of Knowledge
Management (Chaurasia i in., 2020; Dutta i in., 2024); Journal of Innovation
& Knowledge (Ding, 2022; Huang i Bu, 2023; Sun i in., 2023; Huang, Li, Bu
i in., 2023; Chen i Chen, 2024; Vargas-Zeledon i Lee, 2024) oraz Journal of the
Knowledge Economy (Tan i Wei, 2023).

NCA ma rowniez zastosowanie w badaniach nad ochrong srodowiska i zréw-
nowazonym rozwojem. Prace o tej tematyce opublikowano migdzy innymi
w: Journal of Cleaner Production (Liu, Wang i in., 2023; Liu, Wen i in., 2023;
Huang, Li, Bu i in., 2023; Singh Yadav i Kumar Kar, 2025; Quaicoe i in., 2024;
Wisniewska, 2025); Journal of Environmental Management (Wang i in., 2023;
Carmona 1 in., 2023; Zhou i in., 2025; Baah i in., 2024); Sustainable Develop-
ment (Harun i in., 2023; Agmapisarn i in., 2024; Yan i in., 2024) oraz Busi-
ness Strategy and the Environment (Chaparro-Banegas i in., 2024; Dos Santos
Leite Gonella i in., 2024; Oliveira i Gomes, 2025). W sektorze energetycznym
1 polityce zasobow metoda ta znajduje zastosowanie w Energy (Kazemzadeh
i in., 2024) oraz Resources Policy (Yu i in., 2025), podkreslajac jej przydatnosé¢
w badaniach nad zrownowazong produkcja i konsumpcjg energii.

Rosngca liczba publikacji w wysoko cenionych czasopismach akademickich
jednoznacznie potwierdza, ze NCA jest uznang i wiarygodng metodg analizy
(Dul, 2021). Jej rosnace zastosowanie w roznych dziedzinach nauki dowodzi, ze
pozwala ona badaczom na identyfikacj¢ istotnych warunkéow wpltywajacych na
badane zjawiska, przyczyniajac si¢ do rozwoju wiedzy teoretycznej i praktycz-
nych rekomendacji opartych na wynikach badan.

Proces analizy danych metoda NCA przeprowadzono zgodnie z wytycznymi
opisanymi przez Dula, Hauff i Bouncken (2023, s. 698) przy uzyciu pakietu
NCA w R (v4.0.2). Przeprowadzona analiza warunkow koniecznych ma cha-
rakter testujacy i prezentuje warunek konieczny w sposéb rodzajowy (opisowy,
jakosciowy) (ang. in kind) (Dul, 2021).

Pierwszym krokiem bylo teoretyczne uzasadnienie prowadzonych badan
i wyprowadzenie hipotez badawczych??. Kolejnym byto zwizualizowanie warun-

27 Por. rozdz. 5.1 niniejszej monografii.
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kow ocenianych pod katem koniecznosci na wykresach rozrzutu. Analiza NCA
nie wymaga uprzedniej transformacji danych, poniewaz wskaznik efektu, ktory
jest jednym z podstawowych dla tej analizy jest znormalizowany w przedziale od
0 do 1, co pozwala na porownywanie wielkosci efektow roznych zmiennych. Co
wigcej, NCA nie opiera si¢ na zalozeniach dotyczacych rozktadu danych. Gdyby
jednak przeprowadzono ich liniowg transformacje¢, nie wplynie to na wyniki
analizy NCA28 (Dul, 2021).

W kolejnym kroku zastosowano technike CE-FDH do wyznaczenia linii gra-
nicznych (ang. ceiling lines), identyfikujacych obszary na wykresie, w ktorych
brakuje przypadkéw, co pozwala na okreslenie zakresu koniecznosci analizo-
wanych zmiennych. W analizie NCA do rysowania linii granicznych stosuje si¢
dwie techniki: Ceiling Envelopment — Free Disposal Hull (CE-FDH) oraz Ceiling
Regression — Free Disposal Hull (CR-FDH) (Dul i in., 2023, s. 702). Technika
CE-FDH jest zalecana, gdy X lub Y sg zmiennymi dyskretnymi o niewielkiej
liczbie pozioméw lub gdy uktad punktow w poblizu granicy jest nieregularny.
Natomiast technika CR-FDH powinna by¢ stosowana, gdy X i Y sg zmiennymi
ciggtymi lub dyskretnymi o wielu poziomach, a uklad punktow w poblizu gra-
nicy jest w przyblizeniu liniowy lub gdy zaktada si¢, ze teoretyczna linia gra-
niczna jest linig prosta. Lini¢ sufitowa mozna tez wybra¢, bazujac na analizie
wykresu rozrzutu NCA. Gdy granica wyglada na liniowa, mozna wybrac¢ lini¢
CR-FDH, a gdy wyglada na nieliniowa, lepszym wyborem jest linia CE-FDH.
Trafnos¢ wybranej linii sufitu mozna potwierdzi¢ za pomocg miar doktadnosci
1 dopasowania NCA. Miara dopasowania to porownanie efektu wybranej linii do
efektu linii CE-FDH — jesli wynik znacznie odbiega od 100%, moze to oznaczac,
ze linia zostata zle dobrana (Dul, 2021).

Nastepnie, przed przystagpieniem do obliczania wielkosci efektu w NCA, klu-
czowym krokiem jest identyfikacja potencjalnych obserwacji odstajacych
(ang. outliers), ktore moga istotnie wptynaé¢ na wynik analizy. W metodzie tej
wyroznia si¢ dwa typy przypadkow odstajacych: te wptywajace na strefe sufitowa
(ang. ceiling zone outlier) oraz te, ktore wptywaja na zakres danych (ang. scope
outlier). Pierwsze z nich to pojedyncze przypadki ulokowane w pustym rogu
wykresu rozrzutu, zazwyczaj w lewym gornym rogu, ktoére wyznaczaja poto-
zenie linii sufitu i ksztattujg wielkos¢ strefy sufitowej. Usunigcie takiego przy-
padku czesto prowadzi do zwigkszenia tej strefy, a tym samym do wzrostu wiel-

28 W przeciwienstwie do transformacji liniowych, transformacje nieliniowe zmieniajg
zarowno warto$¢ wskaznika efektu, jak i poziom istotnosci statystycznej, dlatego nalezy ich
unika¢ w analizie NCA. Ogolna zasada mowi, by unika¢ transformacji liniowych, zwtaszcza
gdy pierwotne dane sg bardziej intuicyjne i czytelne. Z kolei nieliniowe transformacje nalezy
stosowa¢ wylacznie wowczas, gdy pomagaja one lepiej uchwyci¢ sens analizowanego
zjawiska (Dul, 2021).



Metodyka badan empirycznych 117

kosci efektu warunku koniecznego. Z kolei przypadki odstajace zakresem to te,
ktoére wyznaczaja minimalne Iub maksymalne wartosci zmiennych lub wyniku.
Ich usunigcie powoduje zawezenie zakresu analizowanych danych, co réwniez
skutkuje zwigkszeniem efektu. Niekiedy ten sam przypadek moze jednocze$nie
wplywac na lini¢ sufitu i na zakres, a jego usunigcie skutkuje wowczas zmniej-
szeniem zaréwno strefy sufitowej, jak i zakresu. Wszystkie potencjalne obser-
wacje odstajgce — zaré6wno te wplywajace na strefe sufitowa, jak i na zakres
— ocenia si¢ indywidualnie poprzez analize zmiany wielkosci efektu po usunig-
ciu danego przypadku (z pozniejszym przywrdoceniem). Przyjmuje si¢, ze przy-
padki, ktérych usuniecie powoduje zmiang wielkosci efektu przekraczajaca 30%,
moga by¢ powaznymi kandydatami na obserwacje odstajace i zastuguja na dal-
sza, doktadniejsza analiz¢ (Dul, 2021). Zgodnie z przyjetym standardem, pro-
ces identyfikacji przypadkow odstajacych w niniejszym badaniu rozpoczg¢to od
wizualnej analizy wykresu rozrzutu, poszukujac obserwacji wyraznie oddalo-
nych od reszty danych. Po zidentyfikowaniu takich przypadkéw oceniono ich
wplyw na wielko$¢ efektu poprzez analizg zmiany tego wyniku po ich usunieciu
oraz podjeto decyzje o ostatecznej wielkosci proby.

Kolejnym etapem bylo oszacowanie wielkosci efektu warunku koniecz-
nego (d), ktory przyjmuje wartosci od 0 do 1 i okresla wielko$¢ pustej prze-
strzeni powyzej linii granicznej (Dul, 2016b, s. 30; Dul i in., 2020, s. 392; Dul
iin., 2023, s. 686). Zalecana wielkos¢ efektu (d) okresla zakres wptywu warunku
koniecznego 1 jest klasyfikowana wedtug nastepujacych progow: 0 < d < 0,1
oznacza maty efekt, 0,1 < d < 0,3 wskazuje na efekt $redni, 0,3 < d < 0,5 to
efekt duzy, natomiast d > 0,5 oznacza bardzo duzy efekt (Dul, 2016a, s. 30; Dul
i in., 2020, s. 392; Dul i in., 2023, s. 686). Nastegpnie, aby okresli¢ istotno$¢ sta-
tystyczna wielkosci efektu, przeprowadzono test permutacyjny (ang. permuta-
tion test) z zalecang losowg probg o wielkosci 10 000. To dziatanie pozwolito na
sprawdzenie czy uzyskane wyniki sa odporne na hipoteze zerowa (prog istot-
nosci: < 0,05).

Nastepnym krokiem bylo przeprowadzenie analizy waskich gardet. Wyniki
tej analizy przedstawiono w tabeli waskich gardel (ang. bottleneck table), co
umozliwilo ocene stopnia koniecznosci poszczegoélnych warunkow dla osiagnig-
cia okreslonych poziomow dojrzatosci cyfrowej i orientacji cyfrowe;.

Proces badawczy zakonczono, wykonujac testy odpornosci dla prowadzo-
nych analiz (ang. robustness checks). Ocena odpornosci wynikéw uzyskanych
w analizie NCA stanowi istotny element procesu badawczego. W ramach testow
odpornosci sprawdzono, na ile koncowe wnioski i oszacowania sg wrazliwe na
alternatywne, rownie uzasadnione decyzje teoretyczne i metodologiczne, ktore
mogtly zosta¢ podjete w trakcie analizy. Celem bylo upewnienie si¢, ze gldwne
rezultaty — w szczegolnosci dotyczace identyfikacji warunkow koniecznych —
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sg stabilne i nie zalezg w nadmiernym stopniu od przyjetych zatozen badaw-
czych. W analizie NCA szczegolnie istotne sg dwa parametry: wielkos$¢ efektu
oraz poziom istotno$ci statystycznej, ktore stanowig podstawe do formutowa-
nia wnioskow o istnieniu relacji koniecznosci. Warto jednak podkreslic, ze te
oszacowania mogg by¢ wrazliwe na rézne decyzje podejmowane przez bada-
cza. Cze$¢ z nich odnosi si¢ do ogolnych aspektow projektu badawczego, jak:
dobor proby, sposodb pomiaru zmiennych czy wstepne przetwarzanie danych.
Inne z kolei wynikaja bezposrednio z logiki i specyfiki NCA, jak: wybor rodzaju
linii granicznej, zakres analizy (empiryczny czy teoretyczny), przyjety prog
interpretacyjny dla wielkosci efektu czy sposob traktowania obserwacji odsta-
jacych (Dul, 2020; 2021). Wszystkie te decyzje moga wplywac¢ zaré6wno na to
czy dany warunek zostanie uznany za konieczny, jak i na liczbe przypadkdow,
ktore nie spelniajg wymagan koniecznych przy okreslonym poziomie wyniku.
Przeprowadzenie testow odpornosci jest zgodne z dobrymi praktykami w bada-
niach empirycznych i stanowi wazne potwierdzenie wiarygodno$ci uzyskanych
rezultatow (Dul, 2021).

Podsumowujac, zaprezentowana procedura analityczna obejmuje wszystkie
kluczowe etapy NCA — od wstepnej wizualizacji danych, przez wybdr odpo-
wiedniej techniki wyznaczania linii granicznej, identyfikacje i oceng wplywu
obserwacji odstajacych, oszacowanie wielkos$ci efektu i jego istotnosci staty-
stycznej, az po analiz¢ waskich gardet i testy odpornosci. Kazdy z tych krokow
zostat przeprowadzony zgodnie z aktualnymi wytycznymi metodologicznymi,
co zwigksza trafno$¢ i wiarygodnos$¢ uzyskanych wynikéw. W celu lepszego
zobrazowania calego procesu procedure przedstawiono w formie wizualnej na
rysunku 7.
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Rysunek 7. Wizualizacja procedury badawczej analizy warunkéw koniecznych
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warunkdow koniecznych
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1. Opracowanie zatozer badawczych
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Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Baran, 2021; Stanczyk-Hugiet, 2021; Czakon, 2021; Dul,
2021; Matejun, 2021.
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3.4. Podsumowanie

Rozdziat przedstawia kompleksowe zalozenia metodologiczne badania empi-
rycznego dotyczacego znaczenia dynamicznych zdolno$ci w procesie transfor-
macji cyfrowej przedsigbiorstw z sektora przetworstwa spozywczego w Polsce.
W pierwszej kolejnosci uzasadniono wybor kontekstu badawczego, podkreslajac,
ze zdolno$ci dynamiczne oraz przebieg transformacji cyfrowej sa silnie zalezne
od uwarunkowan branzowych, organizacyjnych i krajowych. Z tego wzgledu
analiza zostala osadzona w specyficznym srodowisku sektora przetworstwa spo-
zywczego, ktory ze wzgledu na ztozono$¢ regulacyjng, technologiczng i ope-
racyjng oraz rosngca presj¢ modernizacyjng stanowi szczegolnie adekwatny
kontekst do badania mechanizmow adaptacji organizacyjnej. Jednoczesnie domi-
nacja malych i $rednich przedsigbiorstw w tej branzy, ich ograniczenia zasobowe
oraz relatywnie niski poziom inwestycji w innowacje wskazuja, ze proces trans-
formacji cyfrowej w tym sektorze jest szczegolnie wymagajacy, a jego powodze-
nie moze by¢ silnie uzaleznione od zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstw.

Rozdziat pokazuje rowniez, ze badanie zostato zaprojektowane jako proces
wieloetapowy i metodologicznie zlozony, faczacy podejscie jakosciowe i ilosciowe.

W czeéci jakosciowe] zastosowano strategie wyjasniajacego studium przy-
padku obejmujgca szesnascie przedsigbiorstw dziatajacych w segmencie liofiliza-
cji zywnosci. Zastosowanie tej metody pozwolito na pogtebiong analize rzeczy-
wistych proceséw transformacji cyfrowej oraz identyfikacj¢ sposobow, w jakie
przedsigbiorstwa rozwijaja i wykorzystuja dynamiczne zdolnosci w odpowie-
dzi na zmiany technologiczne i rynkowe. Badanie oparto na szerokim spek-
trum zrodet danych (w tym na wywiadach, ankietach, analizie dokumentow
1 materialow wtornych) oraz na zasadzie triangulacji, co zwigkszylo wiarygod-
nos$¢ i trafnos$¢ wnioskowania. Analiza danych zostala przeprowadzona zgodnie
z podejsciem Gioii (Gioia i in., 2013), umozliwiajac systematyczne przejscie od
empirycznych obserwacji do bardziej ogolnych kategorii teoretycznych opisuja-
cych mechanizmy transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwach. Waznym rezul-
tatem tej czesci rozdziatu jest rowniez szczegotowa charakterystyka analizowa-
nej proby przedsiebiorstw, ktora wskazuje, ze firmy funkcjonujace w sektorze
liofilizacji tacza wysoki poziom technologicznego zaawansowania z elastycz-
no$cig operacyjng oraz znaczng orientacja eksportowa. Jednoczesnie ich dzia-
falno$¢ wymaga zaawansowanych proceséw kontroli jakosci, integracji techno-
logii produkcyjnych oraz sprawnego zarzgdzania tancuchem dostaw. Czynniki
te powoduja, ze przedsigbiorstwa dziatajace w tym segmencie znajdujg si¢ na
styku tradycyjnego przetworstwa spozywczego i nowoczesnej produkcji wspie-
ranej cyfrowo, co czyni je szczeg6lnie interesujacym obiektem analizy procesow
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transformaciji cyfrowej w sektorze MSP. Dobér proby obejmujacej niemal petng
populacje przedsiebiorstw dziatajacych w tym segmencie dodatkowo wzmacnia
wartos$¢ analityczng uzyskanych obserwacji.

Druga cze$¢ rozdziatu prezentuje zatozenia badania ilo§ciowego, ktorego
celem jest empiryczna weryfikacja znaczenia dynamicznych zdolnosci dla
poziomu orientacji cyfrowej i dojrzatosci cyfrowej przedsiebiorstw. Analiza
opiera si¢ na danych zebranych metoda CAWI. W badaniu operacjonalizowano
kluczowe konstrukty teoretyczne zwigzane z transformacja cyfrowa, takie jak
orientacja cyfrowa, dojrzato$¢ cyfrowa, zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organi-
zacyjna oraz zdolnoS$ci strategiczne i zdolnosci menedzerskie, wykorzystujac
wskazniki zaczerpnigte z wczesniejszych badan naukowych.

Kluczowym elementem metodologicznym badania jest zastosowanie metody
analizy warunkéw koniecznych, ktora pozwala identyfikowac czynniki nie-
zbedne do osiggnigcia okreslonych rezultatow. Zastosowanie NCA pozwala wiec
okresli¢ minimalne warunki, bez ktorych osiggniecie wysokiego poziomu trans-
formacji cyfrowej nie jest mozliwe, a tym samym wskaza¢, ktore z badanych
dynamicznych zdolnosci stanowia krytyczne warunki jej realizacji w przedsig-
biorstwach.

Rozdzial buduje spdjny fundament metodologiczny dla dalszej czg$ci mono-
grafii. Przedstawiona procedura badawcza pokazuje, ze analiza transformacji
cyfrowej zostata zaprojektowana w sposob umozliwiajacy zarowno pogiebione
zrozumienie mechanizmoéw organizacyjnych zachodzacych w przedsiebior-
stwach, jak i ich empiryczng weryfikacje na wigkszej probie firm. Potaczenie
badan jakosciowych i ilosciowych pozwala z jednej strony uchwyci¢ ztozonos¢
procesow transformacji cyfrowej w konkretnych organizacjach, z drugiej nato-
miast — umozliwia identyfikacje¢ bardziej ogélnych prawidtowosci dotyczacych
roli dynamicznych zdolnosci w procesie transformacji cyfrowej przedsigbiorstw
sektora spozywczego. Przyjeta strategia badawcza pozwala udzieli¢ odpowiedzi
na postawione pytania badawcze i weryfikacj¢ badz falsyfikacje¢ postawionych
w dalszej cze$ci monografii hipotez dotyczacych uwarunkowan i mechanizmow
transformacji cyfrowej w sektorze MSP w kontekscie wykorzystania dynamicz-
nych zdolnos$ci. Wyniki przeprowadzonych analiz sa przedmiotem rozwazan
w kolejnych rozdziatach monografii.
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Transformacja cyfrowa
matych i srednich przedsiebiorstw:
wyniki analizy studium przypadku

Transformacja cyfrowa przedsi¢biorstw stanowi jeden z kluczowych proce-
sow wspotczesnych zmian gospodarczych, jednak jej przebieg i uwarunkowa-
nia nie sg jednakowe dla wszystkich organizacji. W literaturze podkresla sie, ze
zdolno$¢ firm do wdrazania technologii cyfrowych oraz wykorzystywania ich
w modelach biznesowych jest silnie uzalezniona od kontekstu organizacyjnego,
branzowego i instytucjonalnego (Dethine i in., 2020; Kilimis i in., 2019; Omrani
i in., 2022). Szczegdlnej uwagi wymagaja male i $rednie przedsiebiorstwa (MSP),
ktore mimo dominujacej roli w strukturze gospodarki czesto dysponuja ogra-
niczonymi zasobami finansowymi, technologicznymi i kompetencyjnymi, co
utrudnia im realizacje ztozonych procesow transformacji cyfrowej (European
Investment Bank, 2021; Neumeyer i in., 2020; Rupeika-Apoga i Petrovska,
2022). Jednocze$nie to wlasnie w tym segmencie przedsigbiorstw transformacja
cyfrowa moze stanowi¢ istotny impuls rozwojowy, umozliwiajac zwickszenie
elastycznosci dzialania, poprawe efektywnos$ci operacyjnej oraz wzmocnienie
konkurencyjnosci na rynku.

Analiza tych procesow nabiera szczegolnego znaczenia w odniesieniu do sek-
tora przetwdrstwa spozywczego, ktory ze wzgledu na swojg ztozonos¢ technolo-
giczno-organizacyjna oraz znaczenie gospodarcze stanowi interesujacy kontekst
badawczy. Branza ta wymaga jednoczesnie $cistego przestrzegania norm jako-
$ci, bezpieczenstwa i identyfikowalnosci produktow oraz sprawnego zarzadza-
nia tancuchami dostaw, co stwarza sprzyjajace warunki do wdrazania rozwigzan
cyfrowych wspierajacych kontrolg procesow produkcyjnych, logistyke czy zarza-
dzanie informacja (Silva i in., 2016; Srivastava i in., 2015). Jednoczesnie sektor
ten jest zdominowany przez MSP i czesto charakteryzuje si¢ relatywnie niskim
poziomem innowacyjnosci i inwestycji w badania i rozwoj, co wskazuje na ist-
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niejacy potencjat modernizacyjny oraz potrzebe wdrazania nowych technologii
wspierajacych jego dalszy rozwdj.

Transformacja cyfrowa w MSP sektora spozywczego to proces wielowy-
miarowy, ktory wykracza poza aspekt technologiczny. Wprowadzenie nowych
narzedzi informatycznych, takich jak systemy planowania produkcji, realizacji
produkcji, zarzadzania dokumentacja czy identyfikowalnos$ci w zarzadzaniu pro-
dukcja, jest zwigzane z szersza zmiang organizacyjng polegajaca na rozwija-
niu zdolnosci dynamicznych organizacji do adaptacji, przeksztatcania zasobow,
uczenia si¢ i ciaglego doskonalenia.

Transformacja cyfrowa wymusita na przedsiebiorstwach reorganizacj¢ spo-
sobu pracy, kontaktow z partnerami i klientéw oraz struktur zarzgdzania.
W rezultacie firmy stanety przed koniecznoscig przeksztatcenia analogowych
procesow w systemy cyfrowe, czesto bez wezesniejszego planu, a czasem nawet
bez odpowiedniego przygotowania zasobow. W tych warunkach jednym z czyn-
nikéw determinujacych skutecznos¢ cyfrowej transformacji nie byta sama dostep-
no$¢ technologii, ale rowniez migdzy innymi zdolno$¢ organizacji do szybkiego
1 trafnego reagowania na zmieniajace si¢ warunki — czyli posiadanie i rozwijanie
zdolnosci dynamicznych.

Zdolnos$ci dynamiczne, zgodnie z klasycznym ujeciem Teece’a, obejmuja trzy
podstawowe wymiary (klasy): (1) identyfikacje i ksztattowanie szans; (2) mobili-
zowanie zasobow do ich realizacji oraz (3) transformowanie struktur i procesow
w odpowiedzi na nowe wyzwania?®. Te trzy klasy — cho¢ w r6znym stopniu i konfi-
guracji—zostang po kolei szczegotowo scharakteryzowane w kolejnym podrozdziale
na przyktadzie badanych MSP sektora spozywczego. Ta grupa przedsigbiorstw
jest bowiem w niniejszej monografii podmiotem wybranym do analizy prak-
tycznego dziatania zdolno$ci dynamicznych w procesie transformacji cyfrowej3°.

Niniejszy rozdziat prezentuje wyniki badania dotyczacego proceséw transfor-
macji cyfrowej w polskich przedsiebiorstwach sektora spozywczego. Ma na celu
przedstawienie i poddanie pod dyskusje wynikow uzyskanych na podstawie ana-
lizy studium przypadku MSP polskiego sektora spozywczego, w szczegolnosci
firm specjalizujacych si¢ w liofilizacji zywnosci. Istotg tej analizy jest zrozumie-
nie praktycznych aspektow cyfrowej transformacji, identyfikacja napotykanych
wyzwan oraz sposobow rozwijania dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych.
Rozdziat prezentuje odpowiedzi na postawione we wstepie pytania badawcze:
1. W jaki sposob dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa ksztaltujq proces

transformacji cyfrowej?

29 Por. rozdz. 1 niniejszej monografii.
30 Por. rozdz. 3.1 niniejszej monografii.
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2. Jakie sq wyzwania i korzysci zwigzanie z transformacjq cyfrowg MSP i jakie
strategie firmy stosujq do zarzqdzania tym procesem?
3. Jakie kluczowe dynamiczne zdolnosci utatwiajq transformacje cyfrowq?

W pierwszej kolejnosci przedstawiono w nim proces transformacji cyfrowe;j
w konteks$cie ksztattowania dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw, zidentyfi-
kowano kluczowe bariery utrudniajace cyfryzacj¢ oraz mechanizmy rozwijania
dynamicznych zdolno$ci, obejmujacych zdolnos¢ do identyfikacji szans, mobili-
zacji zasobow 1 przeksztalcania struktur organizacyjnych. Nast¢pnie omoéwiono
gléwne wyzwania, z jakimi mierzyly si¢ badane przedsigbiorstwa oraz sposoby,
w jakie firmy adaptowaly si¢ do dynamicznych zmian technologicznych i rynko-
wych. Rozdziat zawiera takze identyfikacje i analize kluczowych dynamicznych
zdolnosci, ktore wspieraty transformacj¢ cyfrowa oraz umozliwialy elastyczng
adaptacje¢ organizacyjna.

4.1. Proces transformacji cyfrowej w kontekscie ksztattowania
dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw

Transformacja cyfrowa w sektorze przemystu spozywczego, w szczegdlnosci
w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ liofilizacja, nabrata tempa w odpowiedzi
na zaktocenia wywotane pandemia COVID-19. Wiele dziatan w zakresie cyfry-
zacji zostato zainicjowanych wlasnie pod wptywem nagtych wyzwan rynkowych
zwigzanych z pandemig.

Wypracowywanie koncepcji informatyzacji oraz rozeznanie rynku co do zaspokoje-
nia potrzeb firmy w tym obszarze rozpoczelo sie jeszcze przed pandemiq. Natomiast
pandemia zintensyfikowata te dzialania3!.

Firmy zmuszone byty do reorganizacji proceséw produkcyjnych, pracy zdal-
nej i radzenia sobie z zaktéceniami w tancuchach dostaw. Pomimo braku wcze-
$niejszych strategii cyfryzacji, niektore z nich wykazaty si¢ wysokim pozio-
mem elastyczno$ci i umiejetnoscia szybkiego reagowania. To wlasnie te firmy

31 Wszystkie przywotane cytaty pochodzace z wywiadow oraz rozméw z przedstawi-
cielami przedsigbiorstw zostaly zanonimizowane i zakodowane. Z uwagi na fakt, ze proba
badawcza obejmuje znaczng czgs$¢ firm funkcjonujacych w danym sektorze, identyfikatory
przedsi¢biorstw zostaty usunigte — szczegdtowa analiza wypowiedzi moglaby bowiem pro-
wadzi¢ do identyfikacji konkretnych organizacji. W zwiazku z zapewniong uczestnikom
badania anonimowoscig takie dziatanie byto konieczne i zgodne z zasadami etyki badawczej
(szerzej na ten temat — zob. rozdz. 3 niniejszej monografii).
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stanowig przyktad organizacji, ktore — cze¢sto nieSwiadomie — rozwijaty swoje
zdolnos$ci dynamiczne i w efekcie z powodzeniem przeprowadzity proces trans-
formacji cyfrowe;j.

[...] wiadomo, ze ta transformacja cyfrowa dotknie juz teraz w tym momencie, zna-
czy bedzie dotykala kazdego, poniewaz mamy w dostepnosci takie narzedzia, ktore
bardzo to ulatwiajq.

Zdolnos¢ do identyfikowania okazji (ang. sensing) przejawiala si¢ miedzy
innymi w dostrzeganiu potencjatu cyfryzacji jako odpowiedzi na problemy ope-
racyjne. W wielu firmach zauwazono, ze automatyzacja przeptywu informa-
cji, digitalizacja dokumentéw i systemy wspierajace planowanie produkcji moga
zwigkszy¢ efektywno$¢ oraz niezawodnos$¢ procesow.

Mysle, ze ja bylem troche motorem napedowym procesu transformacji cyfrowej, to
tez byta moja praca inzynierska, to sq tak naprawde arkusze Google, ale takie dos¢
mocno ze sobg powigzane roznymi funkcjami, ktore pomagajg wlasnie [...] to caly
system, ktory pozwala w zasadzie, operujgc na jednym numerze partii, wyciggngc
bardzo duzo wartosciowych danych. Zmotywowalo mnie na pewno to, ze to mocno
skraca czas spedzany na ewidencji, bo w tym momencie, tak jak powiedzialem,
w formie papierowej, gdy jest to prowadzone, to po prostu pochlania tq mase czasu.
I dodatkowo nie jest zintegrowane.

W szczegodlnosci pandemia sktonita przedsigbiorcow do refleksji nad podat-
noscig tradycyjnych modeli pracy na zaburzenia, co wzmocnito motywacj¢ do
poszukiwania nowoczesnych rozwigzan IT. W obliczu bardzo dynamicznych
zmian w otoczeniu gospodarczym, firmy szybko rozpoznaty, ze dalsze funkcjo-
nowanie w analogowym modelu produkcji, planowania i raportowania nie tylko
ogranicza ich efektywno$¢, lecz takze naraza je na ryzyko utraty konkurencyjno-
$ci. Pojawilo si¢ zatem strategiczne rozpoznanie wartosci ptynacej z wdrazania
rozwigzan cyfrowych: systemow do planowania i monitorowania produkcji, elek-
tronicznego obiegu dokumentow, identyfikowalno$ci surowcow (ang. traceability)
oraz scentralizowanego zarzadzania danymi.

Informacja o kosztach — aktualne, wiarygodne, jednostkowe i zbiorcze oraz prze-
krojowe informacje o kosztach, miejsce powstawiana kosztow, aktualnos¢ danych,
obnizenie czasochtonnosci itd., to bylo bardzo istotne.

Dodatkowo, jak wynika z zebranych w wywiadach wypowiedzi menedzerow,
przedsigbiorstwa wykazaty si¢ zdolno$cig do rozpoznania mozliwosci pozyska-
nia srodkéw zewnetrznych na potrzeby cyfryzacji — m.in. z funduszy unijnych,
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takich jak REACT-EU32 czy bony na cyfryzacje. Dynamiczne zdolnos$ci przed-
sigbiorstw nie ograniczaty si¢ wytacznie do wewngtrznych potrzeb firmy, ale
obejmowatly rowniez umiejetno$¢ obserwacji i1 interpretacji zewnetrznego oto-
czenia instytucjonalnego.

Dodatkowo juz w czasie pandemii (w pazdzierniku 2021) ztozylismy wniosek do dzia-
lania 6.2 Wsparcie MSP w obszarze cyfryzacji — Bony na cyfryzacje. Aktualnie cze-
kamy na wynik oceny naszej aplikacji i jednoczesnie/niezaleznie rozpoczeliSmy ana-
lize przedwdrozeniowq.

Niemniej jednak wsrod badanej proby firm byly rowniez takie, ktore kilka
lat przed pandemia rozpoczety proces transformacji cyfrowej. Firmy te wykazy-
waty si¢ duza aktywno$cig w zakresie poszukiwania nowych technologii i ana-
lizowania otoczenia. Przyktadem moze by¢ proces selekcji systemoéw informa-
tycznych w jednej z firm:

Jesli chodzi o cyfryzacje, to przygotowujgc sie do wdrozenia systemu, proces wylo-
nienia dostawcy rozwigzania informatycznego (poznanie rynku dostawcow, mozli-
wosci systemow, wizyta referencyjna itd.) zajgt nam ok. 2 lat. W tym czasie poten-
cjalni oferenci prowadzili analizy naszej dzialalnosci w celu przedstawienia oferty.
Odbyly sie tez pokazy/demonstracje systemow poszczegolnych dostawcow, wizyta
referencyjna. Te wstepne nieformalne analizy byly kluczowe dla wyboru wykonawcy
oraz ostatecznego okreslenia celow cyfryzacji. Obecnie prowadzona jest analiza
przedwdrozeniowa przez podmiot wybrany.

Jesli chodzi o aspekty proekologiczne i technologie, to np. prowadzimy od ok 3 lat
rozeznanie, rozmowy co do mozliwosci oczyszczania i zawracania wody poproceso-
wej. Dzieki temu pozyskalismy istotng wiedze co do technologii, mozliwych rozwig-
zan, kosztow takiej inwestycji, harmonogramu czasowego.

Tak dlugi czas analiz wynikat z potrzeby doktadnego rozpoznania rynku,
obejmujacego wizyty referencyjne, demonstracje systemow oraz rozmowy
z potencjalnymi dostawcami. Przedsiebiorstwa te uwazaty, ze inwestycje w tech-
nologie musza by¢ §wiadome i poprzedzone gruntowng analiza, szczegdlnie

32 Instrument Wsparcia Odbudowy na rzecz Spojnosci oraz Terytoriow Europy
(REACT-EU) pehi funkcje pomostu do dlugoterminowej strategii odbudowy oraz przedtuza
dziatania reagowania na kryzys i naprawcze srodki kryzysowe wprowadzone w ramach ini-
cjatywy inwestycyjnej w odpowiedzi na koronawirusa (CRII) oraz CRII+. Program wspiera
projekty inwestycyjne, takie jak wsparcie dla programéw pracy krotkoterminowej, pomoc
dla 0s6b samozatrudnionych oraz dziatania na rzecz utrzymania miejsc pracy, ktore wzmac-
niaja zdolnos$¢ reagowania na kryzysy i przyczyniaja si¢ do zielonej, cyfrowej i odpornej
odbudowy gospodarki (zob. European Commission, 2021).
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ze wzgledu na kompatybilno$¢ wdrazanych systemow oraz oczekiwanych korzy-
$ci z wdrozenia.

Aktywne dzialania firm nie ograniczaly si¢ wylacznie do rozwigzan IT.
Wskazywano na znaczenie faczenia celéw cyfryzacji z celami z zakresu zréw-
nowazonego rozwoju. Firmy poszukiwaty technologii, ktore nie tylko podniosa
wydajnosé, lecz takze przyczynig si¢ do zmniejszenia $ladu srodowiskowego, co
faczylo aspekt ekonomiczny z ekologicznym.

Prowadzimy intensywne rozeznanie rynku dostawcow urzqdzen kogeneracyjnych.

Kolejny poziom zdolno$ci dynamicznych — mobilizacja i wykorzysta-
nie okazji (ang. seizing) — widoczny byt w dziataniach przedwdrozeniowych.
Firmy podejmowaty decyzje o implementacji konkretnych rozwiazan technolo-
gicznych, takich jak systemy zarzadzania produkcjg, optymalizacji tancuchow
dostaw czy cyfrowe zarzadzanie dokumentacjg. Czgsto byly to decyzje podej-
mowane ad hoc, szczegolnie w przypadku prostych wdrozen technologii infor-
matycznych — np. szybkiego wdrozenia systemow wspierajacych prace zdalna,
reorganizacji dostepu do dokumentacji, cyfryzacji zamowien — ale przynosity
natychmiastowe efekty: usprawnienie komunikacji, skrocenie czasu reakcji
1 zwickszenie odpornosci na zaburzenia zewngetrzne. W wigkszosci przypadkow
decyzje o wdrozeniach nie byty poprzedzone formalnymi analizami czy opraco-
waniem sformalizowanej strategii transformacji cyfrowej, lecz wynikaty z pilnej
potrzeby rozwiazania problemow operacyjnych. W praktyce dziatania nakiero-
wane na wykorzystywanie szans zwigzanych z procesami transformacji pole-
gaty na szybkim dostosowaniu struktury i priorytetéw firmy do nowych warun-
kow — np. przesunigciu zasoboéw kadrowych do obstugi systemow IT, zakupie
sprzetu umozliwiajacego automatyzacje¢ czy digitalizacji stanowisk produkcyj-
nych. W niektorych przypadkach przedsiebiorstwa poszukiwaty dostawcow sys-
temoéw IT, negocjowaly licencje i budowaty kompetencje wewnetrzne, cho¢ cze-
sto w pospiechu i bez spojnej strategii. Takie dzialania $wiadcza o zdolnosci
organizacji do szybkiej reakc;ji, ale tez do tymczasowego realokowania zasobow
W sposoOb sprzyjajacy transformacii.

Niezwykle wazne bylo tez dostrzezenie potrzeby reorganizacji procesow
1 sposobu zarzadzania zmiang. Wskazywano, ze cyfryzacja bezposrednio przy-
czyni si¢ do poprawy wydajnosci operacyjne;.

[...] uwolnienie petnych zdolnosci produkcyjnych i krotsze terminy realizacji zamo-
wien — wiedzieliSmy, ze czeka nas duza zmiana.
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Mobilizacja zasobéw w praktyce oznaczata zakup technologii, ale przede
wszystkim — zmiang sposobu myslenia i zarzadzania przedsigwzigciem cyfrowym.
W wielu przypadkach wymagato to zaangazowania najwyzszego kierownictwa,
aby przezwycigzy¢ opér organizacyjny i skutecznie przeprowadzi¢ transformacje.

Celem na pewno tez jest zwigkszenie Swiadomosci pracownikow, poniewaz oni bedg
uczestniczyli w wypelnianiu tych arkuszy, wiec to informowanie tez na pewno moze
troche by podniosto, nie wiem, jak by to powiedzie¢, moze nie zaangazowanie, acz-
kolwiek na pewno swiadomos¢ na temat zachodzgcych procesow. Jezeli chodzi o pra-
cownikow nawet najnizszego szczebla, na pewno wplywa na pojecie w ogéle o firmie,
Jjak to wszystko funkcjonuje. Zostali poinformowani, co bedzie wdrazane, mniej wigcej
tez po co, ale glebsze szkolenia na pewno bede wykonywat, jak juz tez cale stanowisko
bedzie do tego przygotowane.

Jak wynika z wywiadoéw najwigkszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw byto
przeksztalcanie organizacji (ang. transforming). W tym obszarze zidentyfiko-
wano wiele trudnosci: brak spdjnych planéw transformacji, przecigzenie pracow-
nikow zadaniami rownolegltymi (tradycyjnymi i cyfrowymi), a takze opor wobec
zmian wsrod personelu. W niektérych firmach systemy informatyczne dziataty
jedynie rownolegle z analogowymi, co dezorganizowato prace i prowadzito do
zniechecenia zespotow.

Tez akurat na naszym przykiadzie, no to ja niedawno skonczytem studia inzynier-
skie i stworzytem taki system, ktory bedzie wiasnie pomagat monitorowac przeptywy
dobr i pokazywaé wymiary aktualne, stany magazynowe. Wiec mysle, ze to w te
strong dqzy, tak, zeby po prostu tatwiej to wszystko byto monitorowane, mierzone,
namierzane, obliczalne, bo na przykladzie tez tutaj naszej sytuacji, no to tata pro-
wadzi wszystko, ze tak powiem, w sposob bardzo klasyczny na papierze i no te dane
nie sq tak tatwo pozniej, ze tak powiem, tatwe do analizy i dalszego wykorzystania.

Brak jasno okreslonych celow oraz niewystarczajace dzialania ewaluacyjne
powodowaty, ze w niektérych przedsigbiorstwach cyfryzacja postrzegana byta
nie jako proces strategiczny, lecz jako zestaw odrgbnych dziatan technicznych.
Transformacja cyfrowa w firmach nie konczy si¢ jednak na etapie wdrozenia
nowych systemow informatycznych — wregcz przeciwnie, jej sukces zalezy od
umiejetnosci ciagtej odnowy i rekonfiguracji procesow biznesowych.

Przyktadowo, wprowadzanie elastycznych modeli zatrudnienia i zmiana
schematow pracy to tylko jeden z wymiaréw transformacji organizacji.

Reorganizacja pracy pracownikow firmy zwigkszy udogodnienia na rzecz godzenia zycia
zawodowego i prywatnego (m.in. poprzez elastyczne godziny pracy) [...); [...] wprowa-
dzone systemy pozwalajq na znaczne ograniczenie (0 ponad 90%) tradycyjnego/papiero-
wego obiegu dokumentow; [...] mamy efektywnos¢ i ograniczenie kosztow operacyjnych.
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Powyzszy przyktad pokazuje, ze cyfryzacja procesow wewnetrznych pozwo-
lita na znaczne podniesienie efektywnosci dziatan, redukcje kosztow opera-
cyjnych oraz poprawg transparentnosci przeptywu informacji. Przeksztalcenie
struktur organizacyjnych, redefinicja odpowiedzialnosci oraz rozwdj nowych
modeli kompetencji staty si¢ waznym elementem skutecznej transformacji cyfro-
wej w badanych firmach.

Najbardziej] wymagajacym etapem byta proba trwalej zmiany w sposobie
dziatania organizacji — od pracy bazujacej na dokumentacji papierowej do zinte-
growanych systemow cyfrowych. Tutaj wystepowaty najwicksze réznice migdzy
firmami. Niektore z nich ograniczaty si¢ do wdrozenia systemow bez zmiany
struktury pracy, co prowadzito do rownoleglego funkcjonowania modeli analo-
gowego 1 cyfrowego. Inne za$ rozpoczety rzeczywiste przeformutowanie proce-
sOW — reorganizujac przeptywy informacji, standaryzujgc raportowanie, uspraw-
niajac kontrolg jako$ci, a nawet redefiniujac relacje z klientami i dostawcami.
Mobilizacja zasobdéw odegrata fundamentalng rol¢ w skutecznym przeprowa-
dzaniu transformacji cyfrowej. Firmy, ktore byly w stanie skutecznie zmobilizo-
wac zasoby organizacyjne, technologiczne i finansowe, mogly liczy¢ na szybsze
wdrozenie innowacji oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Potwierdza to
wypowiedz jednego z menedzerdw:

Uwolnienie petnych zdolnosci produkcyjnych oraz wartosé dla klientow to tez krotsze
wzgledem konkurencji terminy realizacji zamowien.

Transformacja zasobdw i struktur organizacyjnych okazata si¢ mozliwa glow-
nie w firmach, ktére przyjely model kooperacyjny wdrazania zmian — poprzez
zespoty zadaniowe, zbieranie informacji z réoznych jednostek organizacyjnych
1 iteracyjne podejscie do wdrozen.

Firma powolata zespol zadaniowy do realizacji celow transformacji cyfrowe;j.

Dziatania zespotu obejmowaty nie tylko wybodr technologii, lecz takze koor-
dynacje prac wdrozeniowych, szkolenie pracownikow oraz monitorowanie wyni-
kow. Podstawa dynamicznych zdolnosci transformacyjnych byty zdolnosci mene-
dzerskie obejmujace w szczegdlnosci styl zarzadzania procesami transformacji
cyfrowej i personelem.

Tabela 4 porzadkuje i syntetyzuje wyniki analizy dotyczacej rozwoju dyna-
micznych zdolnosci przedsigbiorstw w procesie transformacji cyfrowej. Przedsta-
wia trzy gléwne klasy dynamicznych zdolnosci — (1) identyfikacje i ksztalto-
wanie szans i zagrozen; (2) wykorzystywanie szans oraz (3) przeksztalcanie
i adaptacje — wraz z przykladami dziatan podejmowanych przez badane firmy
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oraz osiggnictymi dzigki tym dzialaniom efektami. Zestawienie to pozwala
uchwyci¢, w jaki sposob przedsigbiorstwa, czgsto w warunkach presji i niepew-
nosci, rozwijaly kompetencje umozliwiajace im skuteczng cyfrowa transformacje
i zwigkszenie odpornosci organizacyjne;.

Tabela 4. Klasy dynamicznych zdolnosci i przyklady dzialan
w procesie transformacji cyfrowej firm

i ksztaltowanie
szans i zagrozen

i otoczenia zewnetrznego organizacji

(np. rozpoznanie technologii

kogeneracyjnych i fotowoltaicznych)
— analiza zmian potrzeb klientoéw

i segmentow rynku (np. badanie

oczekiwan klientéow i sektora B2B)

Klasa
dynamicznych Przyklady dzialan Efekty dla organizacji
zdolnosci

— kierowanie dzialaniami badawczo-
rozwojowymi i wybor technologii
(np. analiza rynku dostawcow technologii | rafhicjszy wybér technologii
cyfrowych) do wdrozenia

Identyfikacja — korzystanie z innowacji dostawcow

lepsze dostosowanie oferty
do klientow

przyspieszone procesy
innowacyjne

— wyznaczenie docelowych modeli
biznesowych w nawigzaniu do wybranych
do implementacji technologii

— projektowanie przychodow
i mechanizméw wartosci (np. aplikowanie
o fundusze i tworzenie nowych modeli

— skuteczna mobilizacja

zasobow

i adaptacja

— usprawnienie zarzadzania wiedza
(know-how) (np. szkolenia z obstugi
systemow cyfrowych dla pracownikow)

— zapewnienie ochrony wlasno$ci
intelektualnej (np. procedury ochrony
danych 1 whasnosci firmy przy wyborze
dostawcow IT)

‘Wykorzystywanie kosztowych) — wzrost zaangazowania
szans o L . pracownikow
— budowanie lojalnosci i przywodztwa L
. , . optymalizacja struktury
(np. tworzenie zespotow zadaniowych, X
. . PP przychodow
zaangazowanie wiasciciela)
— efektywna komunikacja i unikanie btedow
decyzyjnych (np. regularne spotkania
zespotu do spraw cyfryzacji)
— wdrazanie nowych struktur
organizacyjnych (np. zwigkszenie
elastycznosci organizacyjnej poprzez prace
hybrydowe)
— rozwijanie zdolnosci integracyjnych transformacja proceséw
i koordynacyjnych (np. automatyzacja i modeli dziatania firmy
Przeksztalcania zarzadzania dokumentacja) wzrost elastycznosci

organizacji
poprawa transferu i ochrony
wiedzy
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W odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze — W jaki sposob dynamiczne
zdolnosci przedsiebiorstwa ksztaltujq proces transformacji cyfrowej? — prze-
prowadzone badania dowodza, ze to wlasnie rozwoj i1 aktywizacja dynamicz-
nych zdolnosci organizacyjnych stanowity fundament transformacji cyfrowej
w analizowanych przedsigbiorstwach sektora liofilizacji zywno$ci. Zdolnosci te
— zgodnie z klasyfikacjg Teece’a — przejawiaty si¢ w trzech kluczowych klasach:
(1) identyfikacji 1 ksztattowaniu szans i zagrozen; (2) wykorzystywaniu szans
oraz (3) przeksztalcaniu i adaptacji struktur. Firmy, ktore potrafity rozpoznac
znaczenie cyfryzacji wobec kryzyséw operacyjnych, skutecznie mobilizowaty
zasoby, podejmowaty szybkie decyzje wdrozeniowe i przeksztatcaly sposob
funkcjonowania, osiggaty wyzsza elastyczno$¢ i odpornos¢ organizacyjng. Co
istotne, transformacja cyfrowa nie ograniczata si¢ jedynie do wdrozenia tech-
nologii, ale wymagata takze zmian w strukturach zarzadzania, kompetencjach
pracownikow oraz kulturze organizacyjnej. Dynamiczne zdolno$ci — rozwijane
czesto intuicyjnie i pod presja zewnetrznych wyzwan — umozliwity zatem przed-
sigbiorstwom skuteczne przej$cie przez proces cyfrowej zmiany i budowe prze-
wagi konkurencyjnej w warunkach niepewnosci.

4.2. Wyzwania i korzysci zwigzanie z transformacjq cyfrowq firm
i strategie zarzqdzania tym procesem

Jak wynika z rozwazan teoretycznych, transformacja cyfrowa stanowi jedno
z kluczowych wyzwan, ale tez szans dla przedsiebiorstw33. Moze przynie$¢ nowe
mozliwo$ci zwigzane z poprawa efektywnosci operacyjnej, zwigkszeniem kon-
kurencyjnosci i dostosowaniem si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych. Jednakze jej wdrazanie wigze si¢ rowniez z wieloma trudnos$ciami
— zaro6wno technicznymi, jak i organizacyjnymi — ktore wymagaja przemyslanej
strategii zarzadzania oraz zaangazowania catej organizacji. Na te bariery wska-
zuja w wywiadach menedzerowie:

Mysle, ze brak wiedzy i bariera czasu tez, bo tego czasu zazwyczaj u nas jest po
prostu mato. Nadmierne poleganie na jakichs starszych technologiach albo polityka
wewnetrzna firmy, albo brak budzetu na takie rozwigzania, albo brak umiejetnosci
pracownikow, albo brak odpowiednich narzedzi, albo brak wsparcia od zarzgdu,
albo brak strategii w ogole dziatania tego typu. To wszystko razem co wymienitam.
Mozna powiedziec, ze wszystko po trochu.

33 Por. rozdz. 2 niniejszej monografii.
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Cho¢ firmy dostrzegaja transformacje cyfrowa jako szans¢ na rozwoj i uno-
woczesnienie dziatalno$ci, brakuje im czesto jasno sformutowanych strategii
oraz planow operacyjnych. Wiele przedsigbiorstw rozpoczyna proces cyfryza-
cji bez sporzadzenia formalnych dokumentow okreslajacych kierunki dzialania,
harmonogram czy oczekiwane rezultaty. W szczegdlnosci w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw branzy spozywczej zauwaza si¢ brak okreslonych
celéw na poczatku procesu — sg one zwykle definiowane w trakcie wdrazania
rozwigzan i rzadko podlegaja pozniejszej ewaluacji czy aktualizacji.

Cele nie sq sformalizowane, szczerze mowiqc... ale wiemy, Ze dotyczq przeksztatca-
nia cafej firmy i nauczenia pracownikow co jak i po co.

W toku dluzszej perspektywy czasowej zostaly wypracowane i na razie nie sq zmie-
niane/aktualizowane.

Problemem jest takze brak wdrozen pilotazowych. Zdecydowana wigkszos¢
firm nie testuje nowych rozwigzan cyfrowych na pojedynczych jednostkach
organizacyjnych przed ich pelnym wdrozeniem. Zamiast tego decyduja si¢ one
na rownolegte funkcjonowanie w modelu tradycyjnym i cyfrowym. Takie podej-
Scie nie dos¢, ze jest chaotyczne, to jeszcze obcigza pracownikow dodatkowymi
obowigzkami, ktore musza wykonywac rownolegle z dotychczasowymi zada-
niami. W rezultacie czgsto prowadzi to do zniechgcenia pracownikow i obnize-
nia gotowosci do dalszych zmian. Ponadto, utrudnia tez catkowitg adaptacje do
nowego modelu biznesowego, ktéry jest wdrazany niejako obok dotychczasowo
funkcjonujacego.

Na poczgtku planujemy zrobié to rodzimie, ciggngcé dwa systemy, papierowy
i cyfrowy, a pozniej, jezeli cyfrowy sig sprawdzi, to juz odrzucic¢ ten papierowy.

Co istotne, niektore firmy nie traktuja cyfryzacji jako procesu wymagajacego
wsparcia strategicznego i odpowiednich zasobow zarzadczych. W praktyce prze-
ktada si¢ to na brak spdjnosci dziatan, niski poziom integracji systemow infor-
matycznych oraz trudnosci w adaptacji do nowych technologii.

Tez na pewno cigzko ze wsparciem zarzqdu, bo ostatnio proponowatem outsour-
cing z wprowadzaniem systemow informatycznych, ktore pomagalyby w zarzqdza-
niu przedsigbiorstwem, ale zostato to odrzucone. Poszia taka propozycja, a zarzqd
powiedzial, Ze absolutnie to jest bez sensu. Tak, ze my mamy za duzo na gltowie, zeby
jeszcze sie czegokolwiek uczyé.
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Wdrozenie cyfrowych rozwigzan wigze si¢ rowniez z barierami, ktore sg
szczegblnie odczuwalne wsrdd firm znajdujacych si¢ na poczatku tej drogi.
Jedng z najczesciej wskazywanych przeszkod sg wysokie koszty inwestycyjne.
Zakup oprogramowania, sprzetu i niezbednych ustug konsultingowych to duzy
wydatek, szczegélnie dla MSP. Czesto brakuje tez zdolnosci organizacyjnych
w zakresie mozliwosci pozyskania finansowania zewngtrznego lub wsparcia
publicznego.

Barierg i jest tu koszt inwestycji oraz zmieniajgca sie rzeczywistosc.

Druga powazng bariera sa niedobory kadrowe, szczegdlnie w matych fir-
mach, gdzie pracownicy muszg taczy¢ obowiagzki operacyjne z dodatkowymi
zadaniami zwigzanymi z wdrazaniem nowych technologii. Przecigzenie obo-
wigzkami prowadzi do wypalenia i obnizenia efektywnosci.

Bariery to zdecydowanie naklady finansowe, zaangazowanie pracownikow, odcig-
ganie pracownikow od biezgcych dzialan.

Problemy techniczne i integracyjne wynikaja z obecnosci niejednorodnych
systemow IT w firmach. Czgsto konieczne jest potaczenie nowych rozwigzan
z istniejgcg infrastrukturg, co rodzi trudnos$ci techniczne i logistyczne. Ponadto,
rynek nowych technologii dynamicznie si¢ zmienia, co dodatkowo utrudnia inte-
gracje wdrazanych kolejno systemow.

Wsrod wyzwan transformacji cyfrowej nalezy rowniez wskaza¢ ogranicze-
nia czasowe, zwigzane z trudnoscia w znalezieniu odpowiedniego dostawcy sys-
temu i przeprowadzeniu procesu wdrozeniowego. Istnieje ryzyko, ze zakupione
technologie szybko si¢ zdezaktualizuja.

Malo czasu, tak jak mowie. U nas jest tak zaplanowane wszystko na styk, wiec cza-
sami po prostu cigzko jest znalez¢ czas na to, zeby chociazby sie zastanowic na temat
tego, jak mozna to wprowadzic.

Rysunek 8 przedstawia zestawienie wyzwan zwigzanych z transformacja
cyfrows.

Mimo tych barier, firmy bardziej zaawansowane w procesie cyfryzacji trak-
tuja je raczej jako wyzwania strategiczne, a nie jako przeszkody nie do pokona-
nia. Ich doswiadczenia pokazuja, ze przy odpowiednim podejsciu, transforma-
cja cyfrowa staje sie¢ impulsem do glebokiej restrukturyzacji i rozwoju. Ponadto,
przedsigbiorstwa, ktore rozpoczety proces transformacji, z czasem przestaty
postrzegac te bariery jako blokady. Wraz z nabywaniem dos$wiadczen, bariery
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te stawaty si¢ rowniez dla nich bodZzcem do doskonalenia wewngtrznych kom-
petencji, optymalizacji procesow i wigkszej otwarto$ci na zmiany. W ten sposob
bariery progresywnie przeksztatcaty si¢ w wyzwania rozwojowe, a nawet okazje
do innowacji — co wskazuje na wykorzystanie zdolnosci dynamicznych.

Rysunek 8. Wyzwania zwigzane z transformacja cyfrowa malych
i Srednich przedsiebiorstw

4 )

Wyzwania transformacji cyfrowej

- wysokie koszty zakupu oprogramowania, sprzetu
i ustug doradczych

- brak zdolnosci organizacyjnych do pozyskania zewnetrznego
finansowania lub wsparcia publicznego

Wysokie koszty
inwestycyjne

AN

- niedobory personelu, zwtaszcza w mniejszych firmach

- konieczno$¢ faczenia biezacych obowiazkéw operacyjnych
z dodatkowymi zadaniami wdrozeniowymi
- przecigzenie pracownikéw, prowadzace do wypalenia
zawodowego i spadku efektywnosci

AN

- obecno$¢ niejednorodnych systemdw IT w firmach

- trudnosci z integracja nowych technologii
zistniejaca infrastruktura

- szybkie tempo zmian na rynku technologii utrudniajace
ptynna implementacje

- brak spéjnosci miedzy wdrazanymi systemami

e N
- czasochtonnos¢ procesu wyboru odpowiedniego
Ograniczenia dostawcy systemu
czasowe - trudnosci organizacyjne zwiazane z samym procesem wdrozenia
- ryzyko szybkiej dezaktualizacji nowo zakupionych technologii
N J
- J

Problemy techniczne
i dotyczace integracji
systemow

Transformacja cyfrowa to poprawa efektywnosci procesow w firmie, lepsza organi-
zacja, bezpieczenstwo, umozliwienie szybszego reagowania na zmiany, zapewnienie
stabilnosci funkcjonowania firmy, zwiekszenia potencjatu rozwojowego, zapewnienie
wiekszej wydajnosci procesow oraz wiekszej konkurencyjnosci firmy. Oczywiscie tez
proste rzeczy, takie jak digitalizacja procesow, odejscie od recznych zapisow reje-
strujgcych zdarzenia produkcyjne, odejscie od recznego planowania produkcji itd.

Pomimo wymienionych trudnosci, przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly cyfrowe
rozwigzania, odnotowujg wyrazne korzysci w wielu obszarach funkcjonowania.
Transformacja cyfrowa prowadzi przede wszystkim do usprawnienia produkcji
i logistyki. Dzigki wykorzystaniu systemow planowania produkcji mozliwe staje
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si¢ lepsze planowanie, minimalizowanie przestojow oraz szybsze reagowanie na
zmienne warunki rynkowe. Automatyzacja procesow ogranicza btedy ludzkie
1 zwigksza wydajnos¢ linii produkcyjnych.

Na pewno oszczednos¢ czasu, tatwosé dostepu do roznych informacji, latwos¢ ana-
lizy i mierzalnosci danych.

Na ten moment to bedg dzialania operacyjne i wewnetrzne. To bedzie miato wplyw
na takq lepszq organizacje wszystkiego.

Mysle, ze to jest taki glowny obszar na poziomie automatyzacji produkcji, po stronie
wlasnie liofilizacji.

Optymalizacja zapasow i kosztow to kolejna istotna zaleta transformacji
cyfrowej. Cyfrowe zarzadzanie magazynem umozliwia biezace $ledzenie stanéw
magazynowych, co zmniejsza ryzyko przeterminowania produktéw i pozwala
zredukowa¢ koszty przechowywania. Integracja danych pozwala takze lepiej
zarzadza¢ zakupami i produkcja.

Mysle, ze sq to gltownie rzeczy, ktore zostaty wdrozone, zeby tez po prostu zaoszcze-
dzi¢. Ogrzewanie cieplej wody uzytkowej z ciepta odpadowego jest dla nas praktycz-
nie darmowe. Inaczej to ciepto bytoby odpadowe, wigc tutaj na pewno kierowalismy
sig tym, Zeby po prostu zaoszczedzic.

Optymalizacja zapasow, obnizenie poziomu utrzymywanych zapasow. Uwolnienie
srodkow pienieznych — u nas dostownie ,,zamrozonych” w nadmiernych zapasach.

W zakresie poprawy jakosci i bezpieczenstwa zywnoS$ci cyfryzacja pozwala
na petniejsze monitorowanie parametrow produkcji, automatyczne rejestrowanie
danych i tatwiejsze identyfikowanie zrédel potencjalnych zagrozen. Sledzenie
pochodzenia produktéw staje si¢ znacznie prostsze i bardziej efektywne.

Do tej pory wdrozylismy MES — Manufacturing Execution System, APS — Advan-
ced Planning & Scheduling, Traceablity — Sledzenie pochodzenia, elementy WMS —
zarzgdzanie magazynem, elementy ECM — zarzgdzanie obiegiem dokumentow, ele-
menty utrzymania ruchu.

[...] jakos¢ — utrzymanie wysokiej jakosci produktow przy zwigkszajqgcej sie skali
produkcji oraz zwigkszanie jakosci produktow wobec rosngcych oczekiwan klientow
oraz rosngcych wymagan/regulacji prawnych.
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Waznym obszarem korzysci jest rowniez wzmocnienie relacji z interesariu-
szami. Cyfrowe systemy usprawniajag komunikacje z klientami i dostawcami, przy-
spieszaja obieg dokumentow i zamowien, a takze zwickszajg przejrzystos¢ dzialania
firmy. W efekcie przedsigbiorstwo staje si¢ bardziej wiarygodne i konkurencyjne.

Dla nas to mozliwos¢ szybszego reagowania na potrzeby i oczekiwania klientow
i zapewnienie wigkszej wydajnosci procesow oraz wigkszej konkurencyjnosci firmy.

Transformacja cyfrowa wspiera rowniez zréwnowazony rozwoj, przyczynia-
jac sie do efektywniejszego wykorzystania zasobow, ograniczenia strat surowco-
wych oraz zmniejszenia emisji i zuzycia energii. Przedsigbiorstwa lepiej reali-
zuja w ten sposob swoje cele srodowiskowe.

Dzialalnos¢ firmy zaktada ograniczenie do minimum niekorzystnego wplywu dzialalno-
Sci na srodowisko, m.in przez wdrozone dziatania — stosowanie wylqcznie naturalnych
surowcow, stosowanie metod produkcji, ktore minimalizujg zuzycie srodkow czyszczgco-
-myjgco-dezynfekujqcych, minimalizacja generowania odpadow, zbiorcze opakowania
kartonowe z tektury pochodzqcej z recyklingu. Transformacja cyfrowa to tez ograni-
czenie strat i oczekiwane oszczednosci surowcow dzieki optymalnemu zarzgdzaniu oraz
kontroli procesow produkcyjnych. Jednak przydataby si¢ wigksza pomoc panstwa we
wprowadzaniu rozwigzan technologicznych zwigzanych z ochrong srodowiska.

Rysunek 9 ilustruje wielowymiarowe efekty transformacji cyfrowej z per-
spektywy badanych firm i tym samym przedstawia zestawienie korzysci ptyna-
cych z transformacji cyfrowej dla MSP.

Jednym z waznych czynnikow warunkujacych skutecznos¢ transformacji
cyfrowej matych i §rednich firm jest sposob zaangazowania zasobow ludzkich
w ten proces. W analizowanych firmach zajmujacych si¢ liofilizacja zywnosci
w Polsce zidentyfikowano cztery gtdéwne modele strategii zaangazowania kadry
w proces transformacji cyfrowej. Sa to:

1. Model wizjonerski (ang. visionary top-down), ktory charakteryzuje si¢ tym,
ze whasciciel lub prezes osobiscie kieruje procesem cyfryzacji, realizujac swoja
wizje 1 samodzielnie podejmujac decyzje, ktore przekazywane sg wszystkim
pracownikom. To podejscie moze by¢ skuteczne w bardzo matych firmach
rodzinnych, gdzie osoba zarzadzajgca cieszy si¢ autorytetem. Jednak brak kon-
sultacji i wspotudziatu zatogi czesto rodzi opor i brak akceptacji dla zmian.

2. Model kooperacyjny (ang. cooperative task-oriented), zorientowany na
zadania zaklada utworzenie specjalnego zespotu skladajacego si¢ z przed-
stawicieli roznych dziatow, ktory — pod kierownictwem menedzera — zbiera
informacje z calej firmy, analizuje potrzeby i opracowuje konkretne propo-
zycje zmian. Ten model dominuje w $rednich firmach (powyzej 40 pracow-
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nikéw), gdzie mozliwe jest bardziej systemowe podejscie do zarzadzania pro-
jektem transformacji cyfrowej.

Model perswazyjny, oddolny (ang. persuasive bottom-up) wystepuje wtedy,
kiedy to pracownik (najczesciej mtodszy cztonek rodziny w firmie rodzinnej)
dostrzega potrzebe zmiany i probuje przekona¢ kierownictwo do wprowadze-
nia innowacji. W sytuacji braku odpowiedniego wsparcia zarzagdu model ten
ma ograniczong skutecznos¢ i moze zakonczy¢ si¢ frustracjg inicjatora zmian.
Model chaotyczny (ang. chaotic) polega na przypadkowym delegowaniu
zadan zwiazanych z digitalizacjg do r6znych pracownikow bez sprecyzowa-
nego planu dziatania. Czesto spotykany w najmniejszych firmach z ograni-
czonym personelem, skutkuje niskg efektywnoscig i brakiem konsekwencji
we wdrazaniu zmian (Marczewska, 2024).

Rysunek 9. Korzysci plynace z transformacji cyfrowej
dla malych i $rednich przedsiebiorstw

Korzysci z transformacji cyfrowej

(" - uruchomienie petnej zdolnosci produkcyjnej )
- krotsze czasy realizacji niz oferowane przez konkurencje
Produkcja - wieksza wydajnos¢, niezawodnosc i jakos¢ procesow
- zwigkszona konkurencyjnos¢ firmy
\_~ zwigkszony potencjat rozwoju firmy

_J
(- lepsza organizacja dziatan korporacyjnych, w tym pracy zdalnej oraz )
nadzoru nad réznymi procesami produkgji, utrzymania ruchu i kontroli jakosci
Strategia - zapewnienie stabilnosci i przewidywalnosci dziatan firmy
operacyjna - szybsze reagowanie na zmiany
- bezpieczenstwo (pomimo wyzwan zwiazanych z ochrong danych cyfrowych)
\_~ wieksza odpornosc na przyszte kryzysy

' . |

J
(- poprawa satysfakgji klientow )
Otoczenie - zwiekszenie szybkosci i efektywnosci dziatan biznesowych
biznesowe - zdolno$¢ do szybszego reagowania na potrzeby i oczekiwania klientow
i interesariusze - dodatkowa wartos¢ dla klientow
\_~ ptynniejsza wspdtpraca z partnerami )

(- ograniczenie strat i oszczedno$¢ surowcéw dzieki optymalnemu zarzadzaniu N
i kontroli proceséw produkcyjnych
- utatwienie zachowania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym pracownikdw (elastyczne godziny pracy, mozliwos¢
\_ czedciowej pracy zdalnej’home office) )

Zréwnowazony
rozwoj

- utrzymanie wysokiej jakosci produktdw przy zwiekszajacej sie skali produkgji
Jakoé¢ - podnoszenie jakosci produktéw w odpowiedzi na rosnace oczekiwania
klientow i zwiekszajace sie wymagania regulacji prawnych

_/
(" - aktualne informacje o kosztach N
- zwiekszenie przychodéw i oczekiwane oszczednosci
Finanse - wiarygodne, indywidualne, zbiorcze i przekrojowe informacje o kosztach
(lokalizacja kosztow, aktualno$¢ danych, zmniejszenie czasochtonnosci itp.)
\___redukgja kosztéw operacyjnych

Optymalizacja - zmniejszenie poziomu utrzymywanych zapaséw
zapasow - uwolnienie gotéwki z nadmiarowych zapasow

—/\

!




138 Rozdziat 4

Zauwazono réwniez, ze sposob zaangazowania pracownikéw w proces cyfry-
zacji wyraznie koreluje z wielkoscig przedsigbiorstwa. Firmy $rednie wykazuja
wicksza sklonnos¢ do planowanego i zorganizowanego podejscia (kooperacyj-
nego), podczas gdy male firmy czesciej dziataja impulsywnie, w sposob dorazny.
Najbardziej efektywne byly firmy stosujace model zadaniowy, kooperacyjny —
czyli oparte na zespotach projektowych taczacych rézne dziaty i poziomy orga-
nizacji. Pozwalato to na zbieranie wiedzy z calej firmy, iteracyjne wdrazanie
zmian i lepsza akceptacje ze strony pracownikow. Przeciwnie — modele ,,wizjo-
nerskie” (gdzie zmiany narzucane byly z gory) oraz ,.chaotyczne” (bez planu
1 koordynacji) skutkowaty mniejsza trwaloscig zmian i wigkszym oporem.

Ja, tak jak mowie, pracuje dopiero od kilku miesiecy, tak naprawde, wigc to, co swoje
probuje, to swoje probuje. Mysle, ze tutaj kadra zarzgdzajgca jest po prostu trochg
starszej daty i nie nadqza za takimi rozwigzaniami technicznymi i technologicznymi
na poziomie cyfryzacji.

Transformacja cyfrowa to dynamiczny proces wymagajacy strategicznego
myslenia, elastycznego zarzadzania i aktywnego zaangazowania pracownikow.
Pomimo licznych trudnosci, przedsicbiorstwa, ktore zdecydowaly sie podjac to
wyzwanie uzyskuja znaczace korzysci — od wzrostu efektywnosci operacyjnej,
poprzez lepsze zarzadzanie relacjami z klientami i partnerami, az po zwigksze-
nie odpornosci organizacyjnej. Kluczem do sukcesu jest przyjecie spojnej stra-
tegii, dostosowanej do wielkosci i specyfiki firmy oraz oparcie si¢ na podejsciu
partycypacyjnym, angazujacym wszystkich interesariuszy procesu.

W odpowiedzi na drugie pytanie badawcze — Jakie sq wyzwania i korzy-
$ci zwigzanie 7 transformacjq cyfrowg MSP i jakie strategie firmy stosujg do
zarzgdzania tym procesem? — nalezy stwierdzi¢, ze mate i Srednie przedsigbior-
stwa, mimo ograniczonych zasobow, wykazuja zdolnos¢ do adaptacji i podej-
mowania inicjatyw transformacji cyfrowej, cho¢ proces ten czgsto przebiega
w sposob niesformalizowany 1 niespojny. Badane firmy z sektora liofilizacji
Zywnosci zmagaja si¢ z szeregiem barier, takich jak: brak strategii, wysokie
koszty wdrozen, niedobory kadrowe, opor pracownikéw oraz trudnosci integra-
cyjne. Wyzwania te sa szczeg6lnie widoczne w poczatkowe] fazie transforma-
cji, gdzie dominuja dziatania ad hoc, brak pilotazy oraz rownolegte funkcjono-
wanie modeli analogowych i cyfrowych. Pomimo tego, MSP stopniowo ucza
si¢ zarzagdza¢ zmiang — wdrazaja systemy informatyczne, wykorzystuja fundu-
sze zewnetrzne, reorganizujg procesy oraz angazuja pracownikéow w dziatania
modernizacyjne. Zidentyfikowane w badaniu modele strategii zarzadzania kadra
w transformacji cyfrowej (wizjonerski, kooperacyjny, perswazyjny, chaotyczny)
pokazuja, ze najwigkszy potencjal maja podejscia partycypacyjne, oparte na
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wspotpracy migdzy dzialami i iteracyjnym wdrazaniu zmian. Z czasem wyzwa-
nia transformacyjne przeksztalcajg si¢ w okazje do wzrostu efektywnosci, auto-
matyzacji, poprawy jakosci oraz budowy przewagi konkurencyjnej. MSP radza
sobie zatem z wyzwaniami transformacji cyfrowej poprzez stopniowe rozwijanie
wewngetrznych kompetencji, elastyczne dostosowywanie struktur i priorytetow
oraz strategiczne wykorzystywanie dostepnych zasobow i technologii.

4.3. Wykorzystanie dynamicznych zdolnosci
w transformacji cyfrowej firm

Zdolnosci dynamiczne byty wykorzystywane na réznych poziomach organi-
zacyjnych. W firmach $redniej wielkos$ci czgsto dominowato planowe i zespo-
towe podejscie do transformacji, co sprzyjato budowie zdolnosci do ciagtego
uczenia si¢ i eksperymentowania. Przypadki chaotycznego wdrazania IT wska-
zuja z kolei na niedostateczne rozwini¢cie zdolnosci dynamicznych — firmy te
nie byly przygotowane na zarzadzanie zmiang i czesto brakowato im struktu-
ralnych mechanizméw koordynacji oraz zarzadzania wiedzg. Z kolei przedsig-
biorstwa, ktore angazowaty pracownikéw w proces transformacji (np. model
kooperacyjny) wykazywaly si¢ wyzszym poziomem zdolnosci do reorganizacji
procesow, co $§wiadczy o znaczeniu kapitatu ludzkiego i zdolnos$ci organizacji
do jego mobilizacji.

Na podstawie analizy przypadkéw mozna wyrozni¢ kilka dziatan sprzyjaja-
cych rozwojowi zdolnosci dynamicznych w kontekscie transformacji cyfrowe;:
1) tworzenie interdyscyplinarnych zespotow projektowych — integrujacych wie-

dze¢ z roznych dziatlow 1 poziomow organizacyjnych;

2) inwestowanie w rozwoj kompetencji cyfrowych pracownikéw — co pozwala
na szybsze dostosowanie si¢ do zmieniajgcych si¢ technologii;
3) wdrazanie iteracyjnych modeli wdrozeniowych — np. podej$cia pilotazowego

w jednym dziale przed wdrozeniem systemow w calej organizacji,

4) systematyczne monitorowanie i ewaluacja efektow cyfryzacji — co wspiera
podejmowanie decyzji opartych na danych i ciggte doskonalenie dziatan.

Transformacja cyfrowa wymaga nie tylko dostepu do technologii, lecz takze
odpowiedniego zestawu umiejetnosci organizacyjnych. Zdolnos$ci dynamiczne
umozliwiajg firmom skuteczne reagowanie na wyzwania, adaptacj¢ do zmienia-
jacych sie warunkow rynkowych oraz wykorzystywanie nowych szans. W przy-
padku sektora liofilizacji, firmy, ktore z sukcesem aktywowaty swoje zdolno-
$ci dynamiczne, mogly szybciej 1 skuteczniej przej$é przez proces transformacji
cyfrowej — nawet w sytuacjach kryzysowych, takich jak pandemia COVID-19.
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Przeprowadzone badanie pozwala wyrézni¢ nastepujace kluczowe dla MSP
dynamiczne zdolnosci:
* zdolnosci cyfrowe:

— pozyskiwanie technologii cyfrowych (wdrozenie systemow zarzadzania
produkcja, identyfikowalnosci surowcow oraz scentralizowanego zarza-
dzania danymi);

— identyfikacja mozliwosci cyfryzacji (rozpoznanie rynku technologii);

— reakcja na zmiany (szybkie reagowanie na potrzeby klientow);

— rozw¢j innowacyjnych procesow cyfrowych;

* zwinno$¢ organizacyjna:

— elastyczne zarzadzanie produkcjg i tancuchem dostaw;

— personalizacja oferty pod potrzeby klienta;

* zdolnosci strategiczne (zdolnosci w zakresie strategii cyfrowej):

— integracja procesow poprzez cyfryzacje;

— optymalizacja kosztow i1 zapasow;

* zdolno$ci menedzerskie:

— wizja cyfryzacji kreowana przez zarzad,

— $wiadome wsparcie dla proceséw cyfrowych;

— wsparcie zarzadu dla cyfryzacji;

— rozwdj kultury organizacyjnej wspierajacej innowacje.

Warto zaznaczy¢, ze chociaz wszystkie wymienione dynamiczne zdolnosci
byly istotne na kazdym etapie transformacji cyfrowej, to przeprowadzone bada-
nia dowodza, ze wsérdd nich byly te, kluczowe dla kazdej z trzech klas dyna-
micznych zdolnoSci.

Podstawa identyfikacji i ksztaltowania szans i zagrozen w zakresie trans-
formacji cyfrowej dla MSP sa zdolnosci cyfrowe. W szczegolnoéci obejmuja one
umiejetnos¢ analizy dostepnych technologii, rozpoznania rynku dostawcow roz-
wigzan cyfrowych oraz przeprowadzania kompleksowych analiz przedwdroze-
niowych, ktore pozwalaja na §wiadome podejmowanie decyzji inwestycyjnych.
W obszarze wykorzystywania zidentyfikowanych szans kluczowa role odgrywa
zwinno$¢ organizacyjna, przejawiajaca si¢ w zdolnosci do szybkiego formowa-
nia interdyscyplinarnych zespotow projektowych, elastycznym zarzadzaniu proce-
sami oraz dynamicznym podejmowaniu decyzji dostosowanych do zmieniajacych
si¢ warunkow rynkowych. Z kolei dla skutecznego przeksztalcania i adaptacji
fundamentalne znaczenie z punktu widzenia MSP maja dynamiczne zdolnosci
strategiczne 1 menedzerskie. Obejmujg one rozwijanie 1 wdrazanie mechanizmow
wzmacniajacych kompetencje cyfrowe w przedsigbiorstwie, skuteczng implemen-
tacje zmian technologicznych w catej strukturze organizacyjnej, efektywng inte-
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gracje wiedzy i do§wiadczenia pracownikéw oraz budowanie kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej innowacjom i ciaglemu doskonaleniu. Harmonijne wspotdziatanie
tych kompetencji stanowi podstawe dtugofalowego sukcesu transformacji cyfro-
wej w sektorze MSP. Powyzsze rozwazania stanowia odpowiedz na trzecie pyta-
nie badawcze — Jakie kluczowe dynamiczne zdolnosci ulatwiajq transformacje

cyfrowg?

Rysunek 10. Dynamiczne zdolnosci dla transformacji cyfrowej
malych i $Srednich przedsiebiorstw

( N
Dynamiczne zdolnosci dla transformacji cyfrowej MSP
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Podsumowaniem niniejszych rozwazan jest rysunek 10, ktory ilustruje
matryce dynamicznych zdolnosci wspierajacych transformacje cyfrowa
MSP. Przedstawia on wzajemne powigzania miedzy poszczegdlnymi trzema
klasami zdolnosci a etapami procesu transformacji — od identyfikacji szans
i zagrozen, przez ich wykorzystanie, az po adaptacj¢ i przeksztalcanie modeli
operacyjnych. Wskazuje réwniez, ze skuteczna transformacja cyfrowa wymaga
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obecnosci poszczegolnych kompetencji, ale przede wszystkim ich synergicznego
wspotdzialania w ramach catej organizacji. Szczegdlne znaczenie zyskuje tu rola
lideréw, ktorzy poprzez strategiczne decyzje, budowanie kultury innowacyjno-
$ci oraz wsparcie inicjatyw cyfrowych, staja si¢ katalizatorem zmiany. Wyniki
badania sugeruja, ze to wlasnie $wiadome, zintegrowane podejscie do rozwi-
jania dynamicznych zdolnosci stanowi fundament trwatej przewagi konkuren-
cyjnej MSP w erze cyfrowej. W ten sposob matryca nie tylko porzadkuje uzy-
skane wnioski, lecz moze takze stuzy¢ jako praktyczne narzedzie diagnostyczne
dla przedsigbiorstw planujacych lub realizujagcych swoja cyfrowa transformacje.
Wyniki te zostaly rowniez wykorzystane w projektowaniu i przeprowadzeniu
analizy ilo$ciowej, ktorej rezultaty zostaty przedstawione w rozdziale 5.

4.4, Dyskusja wynikéw badan

Zebrane dane empiryczne potwierdzaja, ze cyfrowa transformacja w matych
i §rednich przedsigbiorstwach sektora spozywczego nie ogranicza si¢ do pro-
stego wdrazania technologii, lecz stanowi gleboka, strategiczng zmian¢ obejmu-
jaca zaréwno strukture organizacyjna, jak i kulture pracy, sposoby podejmowa-
nia decyzji oraz modele biznesowe. Takie podejscie pozostaje zgodne z ujgciem
literaturowym, ktore definiuje transformacje cyfrowa jako kompleksowy proces
integrujacy technologi¢ z kluczowymi elementami funkcjonowania organizacji
(Vial, 2019; Verhoef'i in., 2021).

Empiryczne przyktady firm, ktére zainicjowaty zmiany w reakcji na zakto-
cenia wywotane pandemig COVID-19, ilustruja znaczenie transformacji nie
jako planowanej ewolucji, ale jako koniecznej adaptacji do warunkéw kryzy-
sowych. Takie przypadki sg spojne z obserwacjami, ze cyfrowa zmiana moze
by¢ tak proaktywna, jak i reaktywna (Kotarba, 2018). Waznym czynnikiem
sukcesu okazala sie¢ zdolno$¢ organizacji do szybkiego reagowania na zmiany
i elastycznego rekonfigurowania zasobéw — a wigc rozwinigcie dynamicz-
nych zdolnosci (Teece, 2007; Mitrega i Choi, 2021; Ghosh i in., 2022; Lisowska
i Pekhnyk, 2023).

Analizowane w monografii firmy skutecznie przeprowadzajace transformacje
cyfrowg wykazaly si¢ zdolno$cig do identyfikowania potencjalnych korzySci
ptynacych z cyfryzacji — takich jak automatyzacja, digitalizacja dokumentacji
czy wdrozenie systemow planowania produkcji. Te dziatania odpowiadajg kla-
sycznemu rozumieniu zdolno$ci rozpoznawczych, ktore obejmuja monitorowa-
nie otoczenia w poszukiwaniu sygnatow zmian i szans rynkowych (Teece, 2007,
Ghosh i in., 2022).
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W analizowanych przypadkach przedsigbiorstwa korzystaty z obserwacji
rynku technologii, ale réwniez z mozliwo$ci finansowych, jakie oferowaty fun-
dusze unijne. Takie zewnetrzne ukierunkowanie potwierdza znaczenie czujno-
$ci organizacyjnej, o ktorej wspominaja Ellstrom i in. (2022), wskazujac ja jako
kluczowa ceche firm otwartych na zmiany technologiczne i instytucjonalne. Jed-
nocze$nie jednak ujawniono roznice mi¢dzy firmami bardziej i mniej zaawan-
sowanymi — te drugie cz¢sto dziataty na podstawie intuicji i doraznych decyzji,
bez systematycznego podejscia do analizy szans.

Drugim waznym mechanizmem dynamicznych zdolnosci bylo skuteczne
przechwytywanie zidentyfikowanych szans — zarébwno poprzez wybor tech-
nologii, jak i reorganizacj¢ zasobow ludzkich oraz finansowych. W wielu przy-
padkach decyzje wdrozeniowe podejmowane byly szybko, czesto bez sforma-
lizowanej strategii, co — mimo nieoptymalnych warunkéw — prowadzito do
zauwazalnych usprawnien w komunikacji, logistyce i planowaniu. Zgodnie
z literaturg ten etap wymaga od organizacji zdolnosci do podejmowania ryzy-
kownych, ale trafnych decyzji inwestycyjnych oraz do dynamicznego ksztalto-
wania nowych modeli dziatania (Warner i Wéger, 2019; Elia i in., 2024).

Firmy, ktore dziataty, opierajac si¢ na podejsciu zadaniowym i wspotpracy
migdzy dziatami, potrafity lepiej zintegrowa¢ wiedze i szybciej osiagaty efekty.
Taka forma koordynacji wpisuje si¢ w tezy Helfat i Martina (2015a), ktorzy wska-
zuja, ze zdolnosci menedzerskie 1 kompetencje zespotow projektowych odgry-
wajg kluczowa rolg w skutecznej mobilizacji zasobdéw podczas transformacii.

Najwicksze wyzwania dotyczyly trwalej zmiany struktur organizacyj-
nych, sposobu pracy i zarzadzania wiedzg. Z jednej strony, przedsiebiorstwa,
ktore potrafily zintegrowa¢ technologie z codziennymi procesami obserwowatly
poprawe efektywnos$ci operacyjnej, lepsze zarzadzanie informacja i wigkszg ela-
styczno$¢ dzialania. Z drugiej za$ — rownolegle funkcjonowanie systemow ana-
logowych i cyfrowych w niektérych firmach prowadzito do chaosu, przecigzenia
pracownikow i braku akceptacji dla zmian.

Zdolnos¢ do przeksztatcania organizacji — rozumiana jako rekonstrukcja pro-
cesow, kultur organizacyjnych i struktur zarzadzania — stanowi zatem najbardziej
wymagajacy komponent dynamicznych zdolnosci. Wniosek ten potwierdzaja tez
ustalenia innych badaczy (Teece, 2007; Ellstrém 1 in., 2022). Wyniki badan empi-
rycznych pokazuja, ze sukces w tym zakresie zalezat nie tylko od dostgpnych
technologii, ale przede wszystkim od systematycznego podejscia do zarzadzania
zmianag, iteracyjnych wdrozen i umiejgtnosci organizacyjnego uczenia sie.

Wyniki analizy potwierdzaja, ze sposob zaangazowania kadry zarzadza-
jacej ma bezposredni wplyw na skuteczno$¢ transformacji cyfrowej. Model
kooperacyjny — oparty na interdyscyplinarnych zespotach — okazat si¢ najbar-
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dziej efektywny. Umozliwiat zbieranie wiedzy z réznych obszarow firmy, wspie-
rat procesy decyzyjne i ograniczal opor pracownikow. Jest to zgodne z wynikami
badan Warnera i Wégera (2019) oraz Magistrettiego i in. (2021), ktorzy wska-
Zuja, ze sukces transformacji zalezy od zdolno$ci przywodczych do angazowania
zespotow i promowania kultury innowacyjnosci.

W mniejszych firmach dominowaty modele wizjonerskie i chaotyczne, ktore
— mimo poczatkowego impetu — cechowaly si¢ niska trwatoscia wdrozen i trud-
no$ciami w integracji rozwigzan cyfrowych. To potwierdza znaczenie plano-
wania strategicznego i zarzadzania kompetencjami w konteks$cie ograniczonych
zasobow MSP (Solberg i in., 2020; Omrani i in., 2022).

Chociaz firmy zidentyfikowaty wiele przeszkéd — w tym wysokie koszty,
niedobory kadrowe, trudno$ci integracyjne czy brak strategii — to podmioty bar-
dziej zaawansowane traktowaly te problemy jako impulsy do rozwoju. Zamiast
koncentrowac si¢ na deficytach, organizacje te wdrazaty dziatania usprawnia-
jace, rozwijaty wewnetrzne kompetencje i uczyty si¢ na witasnych btedach. Tego
typu postawy sa zgodne z idea ,,regeneracyjnego oduczania si¢” (Cubillas-Para
11in., 2024), ktora polega na aktywnej rezygnacji z przestarzatych praktyk i zaste-
powaniu ich nowymi.

Proces ten byt szczegdlnie widoczny w firmach, ktore prowadzily systema-
tyczng ewaluacj¢ wdrozen oraz iteracyjnie dostosowywaty dziatania do zmienia-
jacych si¢ warunkow. W takim ujeciu transformacja cyfrowa staje si¢ procesem
ciagtego uczenia si¢ i adaptacji, a nie jednorazowym projektem modernizacyj-
nym (Eisenhardt i Martin, 2000).

Zgromadzone i przeanalizowane w monografii dane empiryczne wskazuja, ze
sukces transformacji cyfrowej w MSP zalezy od komplementarnego wspél-
dzialania réznych typow dynamicznych zdolnosci. Zdolnosci cyfrowe umozli-
wiajg rozpoznanie szans i ich technologiczne wdrozenie, zwinnos$¢ organizacyjna
pozwala na szybkie dostosowanie proceséw i struktur, a zdolno$ci menedzer-
skie 1 strategiczne wspierajg skuteczne przeprowadzenie zmian i ich utrwale-
nie. Wniosek ten rozszerza ustalenia Christofi i in. (2024), ktorzy potwierdzili
moderujaca rolg¢ dynamicznych zdolnos$ci identyfikowania i ksztaltowania szans
i zagrozen rynkowych (ang. market sensing dynamic capability) dla wdrazania
innowacyjnych modeli biznesu przez MSP. Z niniejszych badan wynika, ze zin-
tegrowana wigzka komplementarnych dynamicznych zdolnosci przez wspotdzia-
tanie prowadzi do sukcesu transformacji cyfrowej MSP.

Ponadto wyniki niniejszego badania uzupetniaja zaproponowang przez Elia
1 in. (2024) mape koncepcyjng (tj. kanwe) niezbedna dla przeprowadzenia uda-
nej transformacji cyfrowej. Mapa wskazuje na zmiany w sferze poznawczej,
behawioralnej, emocjonalnej i kulturowej, przez ktore przechodza organizacje,
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podejmujac transformacje cyfrowa. Rezultaty badan prowadzonych w niniejsze;j
monografii rozwijajg ten wniosek poprzez propozycje matrycy czterech typow
zdolnosci dynamicznych, ktére sg konieczne do wskazanych przez Elia i in.
(2024) zmian.

Transformacja cyfrowa nie jest zatem sumg pojedynczych dziatan technolo-
gicznych, lecz wynikiem synergicznego zarzadzania kompetencjami, zasobami
1 wiedzg w calej organizacji. Zidentyfikowana w badaniach matryca zdolnosci
dynamicznych (zob. rys. 10) moze stanowi¢ praktyczne narzedzie wspierajace dia-
gnozowanie gotowosci transformacyjnej przedsiebiorstw i planowanie dtugofalo-
wych dziatan. W ten sposob wyniki badan zawarte w niniejszej monografii odpo-
wiadajg na zidentyfikowang w literaturze przedmiotu potrzebe prowadzenia tego
typu diagnozy (Ghosh i in., 2022; Warner i Wiger, 2019), dostarczajac narzegdzia
diagnostycznego oraz prognostycznego dla transformacji cyfrowej MSP.
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Dynamiczne zdolnosci jako warunki konieczne
dla transformacji cyfrowej
matych i $rednich przedsiebiorstw

Transformacja cyfrowa w matych i §rednich przedsigbiorstwach sektora spo-
zywczego to proces ztozony, obejmujacy nie tylko wdrazanie technologii, lecz
takze adaptacj¢ organizacyjna, rozwdj kompetencji oraz zmian¢ modeli dziata-
nia. Wspotczesne realia gospodarcze wymuszaja na przedsigbiorstwach dostoso-
wywanie si¢ do dynamicznych zmian rynkowych i technologicznych, w ktorych
dynamiczne zdolno$ci przedsiebiorstw staja si¢ kluczowym zrédtem przewagi
konkurencyjnej.

Niniejszy rozdzial przedstawia i poddaje pod dyskusje wyniki badan uzyska-
nych w badaniu analizy warunkéw koniecznych, ktorej celem jest empiryczne
sprawdzenie czy i w jakim stopniu konkretne dynamiczne zdolnosci — cyfrowe,
strategiczne (zdolnos$ci w zakresie strategii cyfrowej), menedzerskie oraz organi-
zacyjna zwinno$¢ — sa warunkiem niezbednym do osiggnigcia orientacji cyfro-
wej 1 dojrzato$ci cyfrowej w firm. Innymi stowy, celem niniejszego rozdziatu
jest ukazanie, jak dynamiczne zdolnosci organizacyjne ksztattuja przebieg trans-
formacji cyfrowej w matych i srednich przedsigbiorstwach sektora spozywczego
oraz empiryczna weryfikacja, ktore z tych zdolnosci sg warunkiem koniecznym
osiagnigcia sukcesu cyfrowej transformacji. Podejécie to pozwala na ilosciowe
potwierdzenie koniecznosci rozwoju wybranych dynamicznych zdolnos$ci przed-
sigbiorstw dla transformacji cyfrowe;.

W pierwszej czesci rozdziatu przedstawiono podstawy teoretyczne stosowa-
nia logiki konieczno$ciowej w odniesieniu do koncepcji dynamicznych zdolnosci
oraz zaprezentowano przyjete hipotezy badawcze. Nastepnie opisano niezbedne
analizy ilosciowe, a w dalszej cz¢sci rozdziatu zaprezentowano dyskusje wyni-
kow badan oraz ich poréwnanie z wynikami innych prac naukowych na ten
temat. Rozdziat zamyka syntetyczne podsumowanie najwazniejszych wynikow
przeprowadzonych badan.
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5.1. Uzasadnienie teoretyczne prowadzonych badan

Koncepcja dynamicznych zdolnosci stanowi jedng z najczesciej wykorzysty-
wanych perspektyw teoretycznych w badaniach nad zdolnoscig przedsigbiorstw
do adaptacji i transformacji w warunkach zmiennego otoczenia technologicz-
nego i rynkowego34. Jej podstawowym zalozeniem jest to, Ze organizacje moga
utrzymywac swoja konkurencyjno$¢ jedynie wtedy, kiedy posiadaja zdolnos$¢ do
celowego tworzenia, rozszerzania oraz modyfikowania wlasnej bazy zasobowej
w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu (Helfat i in., 2007). W tym
ujeciu dynamiczne zdolnosci sa zdolno$ciami wyzszego rzedu, ktore ukierunko-
wuja rozwoj innych zdolnos$ci organizacyjnych oraz determinujg sposob alokacji
zasobow 1 inwestycji w rozwdj kompetencji przedsi¢biorstwa (Coen i Maritan,
2011; Helfat i Martin, 2024). Oznacza to, ze ich rola nie ogranicza si¢ do poprawy
efektywnos$ci dziatania organizacji, lecz polega na umozliwianiu przedsigbior-
stwom przeprowadzania celowych zmian w strukturze zasobow, procesach orga-
nizacyjnych oraz modelach biznesowych.

W kontekscie transformacji cyfrowej koncepcja dynamicznych zdolnosci
jawi si¢ jako koncepcja oparta na zaloZeniu istnienia warunku koniecznego.
Juz w oryginalnych opracowaniach jej autorzy postuguja si¢ sformutowaniami
wskazujacymi na taka logike, podkreslajac, ze dynamiczne zdolnosci sg nie-
zbedne do identyfikowania nowych szans, ich wykorzystywania oraz prze-
ksztatcania organizacji w odpowiedzi na zmiany otoczenia (Teece i in., 1997).
W swoich pracach postuguja si¢ sformutowaniami sugerujacymi logike koniecz-
nosciows, wskazujac, ze dynamiczne zdolnosci sa mechanizmami, ktore ,,pozwa-
lajg” przedsigbiorstwom dostosowywac si¢ do zmian otoczenia, ,,umozliwiajg”
identyfikowanie nowych mozliwosci oraz ,,sa konieczne, aby” organizacje mogtly
reagowac na zmiany technologiczne i rynkowe (Teece i in., 1997). Tego rodzaju
sformutowania wskazuja, ze dynamiczne zdolnosci nie sa jedynie czynnikiem
wzmacniajacym efektywno$¢ przedsigbiorstw, lecz stanowig mechanizm warun-
kujacy mozliwos¢ realizacji procesow adaptacji strategiczne;.

Rozwinigciem tej logiki jest zaproponowana przez Teece’a typologia dynamicz-
nych zdolnos$ci, ktora sklada si¢ z trzech wymiardow 1 obejmuje zdolnosci identy-
fikowania i interpretowania szans oraz zagrozen w otoczeniu, zdolnosci mobilizo-
wania zasobow w celu wykorzystania pojawiajacych si¢ mozliwosci oraz zdolnosci
rekonfiguracji zasobow i struktur organizacyjnych3 w celu utrzymania konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa (Teece, 2007; 2009; 2023). W tym sensie dynamiczne
zdolnos$ci opisuja petny cykl adaptacji strategicznej organizacji, od rozpoznania

34 Por. rozdz. 1 i 2 niniejszej monografii.
35 Por. rozdz. 1 niniejszej monografii.
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zmian w otoczeniu, przez podejmowanie decyzji dotyczacych ich wykorzystania,
az po transformacj¢ struktury zasobdw przedsigbiorstwa. W literaturze podkresla
sig, ze przedsigbiorstwa muszg rozwija¢ wszystkie trzy klasy dynamicznych zdol-
nosci, poniewaz tylko ich faczne wystgpowanie ,,umozliwia” organizacjom sku-
teczne reagowanie na nowe wyzwania pojawiajace si¢ w otoczeniu gospodarczym
(Teece, 2007; 2009).

Z perspektywy logiki konieczno$ciowej szczegdlnie istotne jest, ze trzy
wymienione klasy dynamicznych zdolno$ci tworza spojny system umozliwia-
jacy przedsigbiorstwom realizacje proceséw adaptacji i transformacji. Identyfi-
kacja szans 1 zagrozen wymaga zdolnosci do systematycznego monitorowania
otoczenia, pozyskiwania informacji oraz interpretowania zmian technologicz-
nych i rynkowych (Teece, 2009). Wykorzystanie zidentyfikowanych mozliwo-
$ci wymaga natomiast zdolnosci do mobilizacji zasobow, podejmowania decyzji
inwestycyjnych oraz projektowania modeli biznesowych umozliwiajacych prze-
chwycenie warto$ci z innowacji (Teece, 2009). Ostatecznie utrzymanie konku-
rencyjnos$ci w zmiennym otoczeniu wymaga zdolnosci do rekonfiguracji zaso-
bow, struktur organizacyjnych oraz procesow decyzyjnych w taki sposob, aby
organizacja mogla dostosowywacé si¢ do nowych warunkow dziatania (Teece,
2000; 2009). Brak ktorejkolwiek z tych zdolnosci ogranicza mozliwos$¢ realizacji
petnego procesu adaptacji strategicznej, poniewaz organizacja nie jest w stanie
odpowiednio rozpozna¢ zmian w otoczeniu, podja¢ decyzji dotyczacych wyko-
rzystania nowych mozliwosci lub przeksztalci¢ wiasnej struktury zasobowe;.

W tym sensie dynamiczne zdolno$ci mozna interpretowac jako zbidr wzajem-
nie powigzanych mechanizmow umozliwiajacych przedsigbiorstwom reagowanie
na zmiany technologiczne i rynkowe. Ich obecno$¢ nie jest jedynie czynnikiem
zwigkszajacym prawdopodobienstwo sukcesu strategicznego, lecz warunkiem
umozliwiajacym przeprowadzenie glgbokich proceséw transformacji organiza-
cyjnej. Transformacja cyfrowa stanowi szczeg6lny przypadek takiej transforma-
cji, poniewaz obejmuje celowg rekonfiguracje zasobdw przedsigbiorstwa, pro-
cesOW operacyjnych oraz orientacji strategicznej w odpowiedzi na powszechne
rozprzestrzenianie si¢ technologii cyfrowych (Hanelt i in., 2021; Lanzolla i in.,
2020; Menz i in., 2021). W ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci trans-
formacja ta jest mozliwa jedynie wowczas, gdy organizacje dysponuja zdolno-
sciami pozwalajgcymi na identyfikowanie nowych mozliwosci technologicznych,
podejmowanie decyzji dotyczacych ich wykorzystania oraz przeksztatcanie ist-
niejacych struktur organizacyjnych w celu ich implementacji (Helfat i in., 2007,
Teece, 2007; 2014b).

Z tego wzgledu, jesli przedsigbiorstwo osigga okreslony poziom transformacji
cyfrowej, oznacza to, ze posiada co najmniej minimalny poziom dynamicznych
zdolno$ci umozliwiajacych realizacje procesow w ramach trzech klas dynamicz-
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nych zdolnosci. Dynamiczne zdolnosci stanowia bowiem mechanizm umozliwia-
jacy organizacjom celowe przeksztalcanie bazy zasobowej oraz dostosowywanie
modeli dziatania do zmieniajacych si¢ warunkéw technologicznych i rynkowych
(Helfat i Peteraf, 2009). W konsekwencji brak takich zdolnos$ci oznacza, ze orga-
nizacja nie dysponuje mechanizmami umozliwiajagcymi systemowe przeprowa-
dzenie transformacji. Z tej perspektywy dynamiczne zdolnosci nie sa jedy-
nie czynnikiem wplywajacym na efektywnos$¢ transformacji cyfrowej, lecz
warunkiem umozliwiajacym jej zaistnienie. Na tej podstawie mozna sformuto-
wac nastepujaca hipoteze gtowna: dynamiczne zdolnosci sq warunkiem koniecz-
nym dla transformacji cyfrowej firm.

W literaturze dotyczacej transformacji cyfrowej wskazuje si¢, ze zdolnosci
dynamiczne przyjmuja w tym kontekscie bardziej szczegdtowe formy, obejmu-
jace miedzy innymi zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna, zdolnosci strate-
giczne oraz zdolnosci menedzerskie (Bjorkdahl, 2020; Omrani i in., 2022; Troise,
Tani i in., 2022)3¢. Poszczegolne typy tych zdolno$ci przenikaja wszystkie trzy
klasy dynamicznych zdolnosci wskazywane przez Teece’a (2009), ktore umoz-
liwiaja organizacjom identyfikowanie szans wynikajacych z cyfryzacji, podej-
mowanie decyzji dotyczacych ich wykorzystania oraz rekonfiguracje zasobow
i struktur organizacyjnych. Nie funkcjonujg one jako odrebne, niezalezne katego-
rie kompetencji organizacyjnych. Oznacza to, ze zdolnos$ci cyfrowe, strategiczne,
menedzerskie oraz zwinno$¢ organizacyjna wspotdziataja w ramach kazdego
z tych wymiarow, tworzac spojny system umozliwiajacy przedsigbiorstwom iden-
tyfikowanie szans wynikajacych z cyfryzacji, podejmowanie decyzji dotycza-
cych ich wykorzystania oraz rekonfiguracje zasobow i struktur organizacyjnych.

Zdolnosci cyfrowe odnosza si¢ do kompetencji technologicznych oraz infra-
strukturalnych, ktére umozliwiajg przedsiebiorstwom wykorzystanie technologii
cyfrowych w procesach operacyjnych i innowacyjnych. Zwinnos$¢ organizacyjna
odnosi si¢ do zdolnos$ci przedsiebiorstwa do szybkiego reagowania na zmiany
technologiczne i rynkowe poprzez rekonfiguracj¢ procesoéw i struktur organiza-
cyjnych. Zdolnosci strategiczne obejmujg zdolno$¢ do formutowania kierunkow
rozwoju organizacji oraz projektowania modeli biznesowych umozliwiajgcych
przechwycenie wartosci z innowacji. Zdolnosci menedzerskie odnoszg si¢ nato-
miast do kompetencji decyzyjnych i przywodczych umozliwiajacych koordyna-
cje procesow transformacji oraz mobilizacj¢ zasobéw organizacji.

W logice konieczno$ciowej oznacza to, ze osiagniecie okreslonych rezul-
tatow transformacji cyfrowej, takich jak orientacja cyfrowa lub dojrzalos¢
cyfrowa przedsi¢biorstwa, implikuje istnienie minimalnego poziomu kazdej
z tych zdolnosci. Osiggniccie tych rezultatéw wymaga zaréwno zdolnosci do

36 Por. rozdz. 2 niniejszej monografii.
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identyfikowania mozliwos$ci technologicznych, jak i zdolnosci do ich strategicz-
nego wykorzystania oraz implementacji w strukturze organizacji. Brak odpo-
wiedniego poziomu zdolnos$ci cyfrowych uniemozliwia wykorzystanie techno-
logii cyfrowych w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Brak zwinnos$ci organizacyjnej
ogranicza mozliwo$¢ dostosowania struktur i procesow do nowych warunkow
dziatania. Brak zdolno$ci strategicznych uniemozliwia formutowanie kierunkow
transformacji, natomiast brak zdolno$ci menedzerskich ogranicza mozliwo$¢
koordynacji dziatan transformacyjnych.

Z tego wzgledu, bazujac na podstawowych zatozeniach Teece’a w odnie-
sieniu do koncepcji dynamicznych zdolnosci (1997; 2009; 2018), poszczegolne
typy dynamicznych zdolno$ci mozna interpretowaé jako warunki konieczne
transformacji cyfrowej. Jesli przedsiebiorstwo osiaga orientacje cyfrowa lub
dojrzalo$é cyfrowa, oznacza to, ze musi dysponowaé minimalnym poziomem
dynamicznych zdolno$ci umozliwiajacych identyfikowanie mozliwosci tech-
nologicznych, podejmowanie decyzji strategicznych oraz rekonfiguracje
zasobow organizacyjnych. Na tej podstawie sformulowano hipotezy szczego-
fowe zaktadajace, ze zdolnosci cyfrowe, zwinnos¢ organizacyjna, zdolnosci stra-
tegiczne oraz zdolnosci menedzerskie stanowig warunki konieczne dla osiggnig-
cia orientacji cyfrowej i dojrzatosci cyfrowej przedsicbiorstw.

Reasumujac, hipotezy gltéwna i szczegdtowe testowane w dalszej czesci
monografii to:

Hipoteza glowna: Dynamiczne zdolnosci sq warunkiem koniecznym dla trans-
formacji cyfrowej firm.

Hipotezy szczegotowe:

Hla: Zdolnosci cyfrowe sq warunkiem koniecznym dla osiggniecia orientacji
cyfrowej firm.

H1b: Zdolnosci cyfrowe sq warunkiem koniecznym dla dojrzatosci cyfrowej
firm.

H2a: Zwinnos¢ organizacyjna jest niezbedna dla uzyskania orientacji cyfrowej
organizacji.

H2b: Zwinnos¢ organizacyjna jest niezbedna dla uzyskania dojrzatosci cyfrowej
organizacji.

H3a: Zdolnosci strategiczne sq koniecznym warunkiem dla orientacji cyfrowej
w przedsigbiorstwach.

H3b: Zdolnosci strategiczne sq koniecznym warunkiem dla dojrzatosci cyfrowej
w przedsigbiorstwach.

H4a: Zdolnosci menedzerskie stanowiq warunek konieczny orientacji cyfrowej
firm.

H4b: Zdolnosci menedzerskie stanowiq warunek konieczny dojrzatosci cyfrowej

firm.
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5.2. Wyniki analizy warunkéw koniecznych

Jednym z gltéwnych narzedzi ilo§ciowej analizy warunkow koniecznych
jest wykres rozrzutu (ang. scatterplot), ktory przedstawia przypadki w ukta-
dzie wspotrzednych XY i umozliwia przeprowadzenie analizy dwuwymiarowe;.
Wykres ten stanowi punkt wyjscia do oceny czy okre$lona zmienna X moze
by¢ uznana za warunek konieczny dla zmiennej Y (Dul, 2021). Wykresy 3-10
przedstawiajg zaleznos¢ miedzy analizowanymi rodzajami dynamicznych zdol-
nosci (X) a poziomem transformacji cyfrowej w dwoch jej wymiarach, osobno
dla kazdego z wymiarow: (1) orientacji cyfrowej (Y;) oraz (2) dojrzalosci
cyfrowej (¥5).

Zgodnie z przyjeta hipoteza, ze dynamiczne zdolnosci sg warunkiem koniecz-
nym dla transformacji cyfrowej w jej dwoch wymiarach — orientacji cyfrowej
1 dojrzatosci cyfrowej (Y71 Y5) (4. wysoki poziom zmiennej X jest warunkiem
koniecznym do osiggni¢cia wysokiego poziomu zmiennej Y), mozna spodziewac
sie, ze na wykresie nie powinny pojawic si¢ przypadki charakteryzujace si¢ niskim
poziomem X i jednoczesnie wysokim poziomem Y. Rzeczywiscie, jak pokazuja
wykresy 3—10, przypadki o niskiej warto$ci X maja rowniez niskg warto$¢ ¥,
natomiast przypadki z wysokim poziomem Y wystepuja wylacznie przy wysokim
poziomie X. Lewy gory rog kazdego z wykreséw pozostaje pusty, co potwierdza
zalozenie hipotezy. Te przestrzen bez przypadkow okresla si¢ jako pustg prze-
strzen lub strefe sufitu (ang. ceiling zone). Analiza warunkéw koniecznych (NCA)
wyznacza granic¢ pomig¢dzy przestrzenig pustg a przestrzenig z przypadkami, pre-
zentujac tzw. linig sufitu (ang. ceiling line). Wielko$¢ tej pustej przestrzeni jest ilo-
Sciowo wyrazana za pomocg wskaznika wielkosci efektu (ang. effect size), ktory
odgrywa kluczowa rol¢ w dalszej interpretacji wynikow.
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Wykres 3. Wykres NCA: zdolnosci cyfrowe (ZC) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 4. Wykres NCA: zwinno$¢ organizacyjna (ZW) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 5. Wykres NCA: zdolnoSci strategiczne (ZS) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 6. Wykres NCA: zdolnos$ci menedzerskie (ZM) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 7. Wykres NCA: zdolnosci cyfrowe (ZC) — dojrzalo$é¢ cyfrowa (DC) (Y>)
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Wykres 8. Wykres NCA: zwinno$¢ organizacyjna (ZW) — dojrzalosé cyfrowa (DC) ()
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Wykres 9. Wykres NCA: zdolnoSci strategiczne (ZS) — dojrzalo$¢ cyfrowa (DC) (Y3)
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Wykres 10. Wykres NCA: zdolnoSci menedzerskie (ZM) — dojrzalos¢ cyfrowa (DC) (Y5)
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Graficzng prezentacje wynikéw analizy NCA nalezy wesprze¢ za pomocg
podstawowych ilosciowych parametréw modelu, ktére zostaty zaprezentowane
w tabelach 5 1 6. Dane te zostaty przedstawione w oddzielnych tabelach dla kaz-
dej z badanych miar transformacji cyfrowej, tj. tabela 5 prezentuje wyniki dla
orientacji cyfrowej, natomiast tabela 6 — dla dojrzatosci cyfrowe;.

Pierwsze wiersze tabel przedstawiaja dane opisowe proby, takie jak liczba
obserwacji, zakres oraz skrajne wartosci zmiennych X i Y. Badanie zostato prze-
prowadzone na probie 168 firm w 7-stopniowej skali Likerta, w zwigzku z tym
wartos$ci prezentowane w tabeli znajduja si¢ w przedziale od 1 do 7.

Nastepnie zaprezentowano kluczowe parametry analizy NCA dla wybranej
linii sufitu (CR-FDH i CE-FDH), w tym wielko$¢ efektu, liczbe przypadkow
powyzej linii sufitu oraz jej doktadno$¢ (ang. c-accuracy) — czyli odsetek przy-
padkéw znajdujacych si¢ na lub ponizej linii sufitu. Linia CE-FDH, zgodnie
z definicja, charakteryzuje si¢ 100% doktadnoscia, podczas gdy linia CR-FDH
zazwyczaj nie osigga tego poziomu. Niska warto$¢ tego parametru moze wska-
zywac, ze dana linia niewystarczajaco doktadnie wyznacza granice miedzy
pusta a zapetniong przestrzenia, co moze sugerowac potrzebg wyboru innej linii
sufitu. Miara dopasowania (ang. fif) informuje, jak dobrze linia sufitu oddziela
przestrzen pusta od wypetnionej. W przypadku, gdy ta miara jest znaczaco
nizsza niz 100%, sugeruje to nieregularno$¢ linii granicznej. Ponadto dla linii
CR-FDH, ktora jest linig prosta, tabele 5 1 6 prezentujg nachylenie oraz wyraz
wolny. Zaprezentowane dane potwierdzaja, ze wybér linii CR-FDH jako pod-
stawy niniejszej analizy byl stuszny ze wzgledu na, po pierwsze, typ wykorzy-
stywanych w analizie danych, a po drugie — lepsze dopasowanie.

Zakres (ang. scope) to obszar catkowitej przestrzeni, w ktorej moga wyste-
powac przypadki, bioragc pod uwage minimalne i maksymalne wartosci X i Y.
Wielkos¢ efektu to stosunek powierzchni strefy sufitu do zakresu catkowitego
przestrzeni. Warto$¢ ta miesci si¢ w przedziale od 0 do 1. Przyjmuje sie, ze
wielko$¢ efektu wigksza niz 0,1 stanowi prog, powyzej ktorego efekt uznaje si¢
za istotny (Dul, 2021). Zgodnie z ogolnie przyjeta zasada interpretacji, wielkos¢
efektu w przedziale od 0 do 0,1 oznacza efekt maty, od 0,1 do 0,3 — efekt $redni,
a od 0,3 do 0,5 — efekt duzy. Wartos$ci przekraczajace 0,5 wskazuja na bardzo
duzy efekt, jednak tak wysokie warto$ci wystepuja wytacznie w przypadku nie-
liniowych linii sufitu (Dul, 2021). Prezentowane w tabelach 5 i 6 wartos$ci dla
wybranej linii sufitu CE-FDH wskazuja na duzy efekt dla kazdej badanej dyna-
micznej zdolnos$ci w kontekscie transformacji cyfrowe;.
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Tabela 5. Podstawowe parametry analizy NCA dla zmiennej rezultatu ()
orientacja cyfrowa

Rezultat Orientacja cyfrowa (OC)

- zwinno$¢ zdolnosci zdolnoS$ci
Warunek cy:f(:)vlvl::o:gC) organizacyjna strategiczne menedzerskie
(ZwW) (ZS) (ZM)

Liczba obserwacji 168 168 168 168
Zakres 34,50 33,06 32,583 34,500
Xinin 1,000 1,250 1,333 1,000
KNnax 7,000 7,000 7,000 7,000
Yonin 1,250 1,250 1,250 1,250
Yinax 7,000 7,000 7,000 7,000
Linia sufitu cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh
Strefa sufitu 11,156 | 11,950 | 12,645 | 13,875 | 11,571 | 12,000 | 11,906 | 12,750
Wielkos¢ efektu 0,323 | 0,346 | 0,382 | 0,420 | 0,355 | 0,368 | 0,345 | 0,370
# powyzej 9 0 14 0 14 0 9 0
c-accuracy 94,6% | 100% | 91,7% | 100% | 91,7% | 100% | 94,6% | 100%
Dopasowanie 93,4% | 100% | 91,1% | 100% | 96,4% | 100% | 93,4% | 100%
p-value 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
p-accuracy 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Nachylenie 1,051 n/d 1,152 n/d 1,039 n/d 0,946 n/d
Punkt przecigcia z osig Y | 1,106 n/d 0,162 n/d 0,710 n/d 1,309 n/d
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Tabela 6. Podstawowe parametry analizy NCA dla zmiennej rezultatu ()
dojrzatos¢ cyfrowa

Rezultat Dojrzalosé¢ cyfrowa (DC)
- zwinnos$¢ zdolnosci zdolnosci
Warunek cyif(:)vlv?:o:gC) organizacyjna strategiczne menedzerskie
(ZW) (Z8) (ZM)

Liczba obserwacji 168 168 168 168
Zakres 35,143 33,679 33,190 35,143
Xinin 1,000 1,250 1,333 1,000
Xnax 7,000 7,000 7,000 7,000
Yonin 1,143 1,143 1,143 1,143
Yinax 7,000 7,000 7,000 7,000
Linia sufitu cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh | cr fdh | ce fdh
Strefa sufitu 10,054 | 10,686 | 10,954 | 12,000 | 11,210 | 12,095 | 12,237 | 13,429
Wielkos¢ efektu 0,286 | 0,304 | 0,325 | 0,356 | 0,338 | 0,364 | 0,348 | 0,382
# powyzej 6 0 6 0 10 0 7 0
c-accuracy 96,4% | 100% | 96,4% | 100% | 94,0% | 100% | 95,8% | 100%
Dopasowanie 94,1% | 100% | 91,3% | 100% | 92,7% | 100% | 91,1% | 100%
p-value 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
p-accuracy 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Nachylenie 0,865 n/d 1,175 n/d 0,876 n/d 1,108 n/d
XZ;;Z@X:I%E;H? 1964 | nd | 0457 | wd | 1402 | wd | 0686 | nd

Dodatkowo tabele przedstawiajg poziom istotnosci statystycznej (ang. p-value)
oraz doktadno$¢ oszacowania tego poziomu (ang. p-accuracy). Doktadnosé
oszacowania zalezna jest od liczby permutacji zastosowanych w funkcji ana-
lizy NCA. W badaniu przeprowadzono test permutacyjny (ang. permutation test)
z zalecang dla NCA losowa probg o wielkosci 10 000 (Dul, 2021). To dziatanie
pozwolito na sprawdzenie, czy uzyskane wyniki sg odporne na hipoteze zerowa
(prog istotnosci: < 0,05).

Na podstawie wynikow analiz zaprezentowanych w tabelach 5 i 6 mozna
wnioskowa¢, ze badane cztery rodzaje dynamicznych zdolnosci, tj. zdolno-
$ci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna, zdolno$ci strategiczne oraz zdolnosci
menedzerskie stanowia warunki konieczne dla transformacji cyfrowej firm,
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tj. zarowno ich orientacji cyfrowej, jak i dojrzatosci cyfrowej. W zwigzku z tym,
ze wielkos¢ efektu jest duza (tj. d > 0,1), a wystgpowanie pustej przestrzeni
jest mato prawdopodobne jako rezultat losowej niezalezno$ci zmiennych X i YV
(tj. p < 0,05) mozna wigc uznac, ze istnieja empiryczne podstawy do przyjecia
hipotezy (Dul, 2021), Ze dynamiczne zdolnosci sa warunkiem koniecznym dla
transformacji cyfrowe;j.

W analizie NCA, aby dany warunek zostal uznany za konieczny, musi spet-
nia¢ trzy kluczowe kryteria: posiada¢ solidne uzasadnienie teoretyczne, cecho-
wac si¢ wysoka wartoscia wielkos$ci efektu oraz osiagac niski poziom istotnosci
statystycznej (Dul i in., 2023). Po uwzglednieniu przestanek teoretycznych zapre-
zentowanych w rozdziatach 1 i 2 niniejszej monografii, wielkosci efektu oraz
wartosci p, postawione hipotezy mogg zostaé¢ uznana za zasadne.

5.3. Analiza potencjalnych obserwacji odstajgcych

Aby ostatecznie potwierdzi¢ wynik tych analiz, przeprowadzono identyfi-
kacje potencjalnych obserwacji odstajacych (ang. outliers), ktére mogltyby istot-
nie wpltyng¢ na wynik analizy?’. Identyfikacj¢ tych obserwacji rozpoczeto od
analizy wykreséw rozrzutu z wyrdéznionymi obserwacjami odstajagcymi (zob.
wykresy 11-18). W analizowanych konfiguracjach wyrdzniono od 5 do 12 obser-
wacji odstajacych.

W kolejnym kroku oceniono wptyw zidentyfikowanych potencjalnych obser-
wacji odstajacych na wielkos¢ efektu, analizujgc zmiany tego wskaznika po usu-
nigciu poszczegodlnych obserwacji, co pozwolito na swiadome podjecie decyzji
dotyczacej ostatecznej liczby przypadkow uwzglednionych w dalszej analizie.
Wyniki tych analiz sg zaprezentowane w tabelach 7 1 8.

37 Wigcej informacji o tym kroku badawczym znajduje si¢ w rozdz. 3.3 niniejszej
monografii.
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Wykres 11. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolnosci cyfrowe (ZC) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 12. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zwinno$¢ organizacyjna (ZW) — orientacja cyfrowa (OC) (Y;)
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Wykres 13. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolnosci strategiczne (ZS) — orientacja cyfrowa (OC) (Y))
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Wykres 14. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolno$ci menedzerskie (ZM) — orientacja cyfrowa (OC) (Y,)
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Wykres 15. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolnosci cyfrowe (ZC) — dojrzalosé cyfrowa (DC) (Y,)
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Wykres 16. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zwinno$¢ organizacyjna (ZW) — dojrzalo$é¢ cyfrowa (DC) (Y5)
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Wykres 17. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolnosci strategiczne (ZS) — dojrzalo$¢ cyfrowa (DC) (Y5)
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Wykres 18. Wykres potencjalnych obserwacji odstajacych:
zdolnos$ci menedzerskie (ZM) — dojrzalosé cyfrowa (DC) (Y,)
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Tabela 7. Zestawienie potencjalnych obserwacji odstajacych
dla dynamicznych zdolnosci (tj. zdolnos$ci cyfrowych, zwinnos$ci organizacyjnej,
zdolnosci strategicznych, zdolnosci menedzerskich) i orientacji cyfrowej (¥;)
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g 2 32 3
ﬁ .2 = = § a E) §
s '§ 2 2 Es '§ E" 3 § < s
3] S 2 SEw| EFs 3] 131
< = 2 - a2 2 = = = =
Z T | ¢ |Z¢ |EES|zES| ¥ 5
S 7] = = S=e=E| =" = Zs 2 =
T | % | B |g: |EEE|5EE 27 it
= = =3 | %5 Se% | EaT| &8 =5
oz e ) = § 52 T 5= S S o 2= oS
o < =Y = -~ 3] = 3] S = s
z « z = FEn | Beg | g g z @ z 2
i o= = N = oY =] o o @
g 2 o B0 = SLR | x| 5o o & o @
@ > 2 z =S =53 RS 2% g =
s 2 2 £ R[Sz | NE2| 28 2=
== | =) (=} ZaAZ|m2E |2 2% (=~ O R
1 124 0,35 0,37 0,03 7,5 X
2 42 0,35 0,36 0,01 3.8 X
3 66 0,35 0,36 0,01 33 X
4 40 0,35 0,36 0,01 2,5 X
Zdolnosci
cyfrowe (ZC) 5 85 0,35 0,35 0,00 0,8 X
6 37 0,35 0,35 0,00 0,8 X
7 38 0,35 0,35 0,00 0,8 X
8 106 0,35 0,35 0,00 0,4 X
9 13 0,35 0,35 0,00 0,4 X
1 130 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
2 62 0,42 0,43 0,01 34 X
3 120 0,42 0,43 0,01 1,8 X
4 135 0,42 0,43 0,01 1,6 X
5 103 0,42 0,43 0,01 1,4 X
Zwinnos$¢ 6 141 0,42 0,42 0,00 0,9 X
organizacyjna
(ZW) 7 156 0,42 0,42 0,00 0,9 X
8 47 0,42 0,42 0,00 0,7 X
9 71 0,42 0,42 0,00 0,5 X
10 106 0,42 0,42 0,00 0,5 X
11 154 0,42 0,42 0,00 0,5 X
12 81 0,42 0,42 0,00 0,2 X
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Tabela 7. (cd.)
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Tabela 8. Zestawienie potencjalnych obserwacji odstajacych
dla dynamicznych zdolnosci (tj. zdolnos$ci cyfrowych, zwinnos$ci organizacyjnej,
zdolnosci strategicznych, zdolnosci menedzerskich) i dojrzalosci cyfrowej (¥5)
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1 66 0,30 0,34 0,04 13,1 X
2 124 0,30 0,33 0,03 9,9 X
3 130 0,30 0,33 0,02 7,9 X
Zdolnosci
cyfrowe (ZC) 4 40 0,30 0,32 0,02 5,9 X
5 47 0,30 0,31 0,00 1,6 X
6 85 0,30 0,31 0,00 0,5 X
7 105 0,30 0,30 0,00 0,3 X
1 135 0,36 0,38 0,03 7,3 X
2 142 0,36 0,37 0,01 3,9 X
3 141 0,36 0,37 0,01 3,0 X
4 120 0,36 0,37 0,01 3,0 X
Zwinnosé
organizacyjna 5 47 0,36 0,36 0,01 1,8 X
(ZW)
6 71 0,36 0,36 0,01 1,8 X
7 130 0,36 0,35 0,00 -1,0 X X
8 99 0,36 0,36 0,00 0,9 X
9 155 0,36 0,36 0,00 0,4 X




Dynamiczne zdolnosci jako warunki konieczne dla transformacji cyfrowe;... 167
Tabela 8. (cd.)
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1 130 0,36 0,39 0,03 7,9 X
2 66 0,36 0,38 0,01 3,1 X
3 120 0,36 0,37 0,01 2,4 X
4 40 0,36 0,37 0,01 2,0 X
Zdolnosci 5 149 0,36 0,37 0,00 1,2 X
strategiczne
(ZS) 6 49 0,36 0,37 0,00 1,2 X
7 105 0,36 0,37 0,00 0,8 X
8 129 0,36 0,37 0,00 0,8 X
9 82 0,36 0,37 0,00 0,4 X
10 109 0,36 0,37 0,00 0.4 X
1 152 0,38 0,41 0,03 6,7 X
2 129 0,38 0,40 0,02 4,6 X
3 13 0,38 0,39 0,01 2,8 X
Zdolnosci 4 124 0,38 0,39 0,01 2,8 X
menedzerskie
(ZM) 5 130 0,38 037 | 0,01 24 X X
6 135 0,38 0,39 0,01 1.4 X
7 33 0,38 0,39 0,00 1,1 X
8 47 0,38 0,38 0,00 0,7 X
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Tabele 7 1 8 przedstawiajag wyniki analizy potencjalnych obserwacji odstaja-
cych. W pierwszej kolumnie znajduja si¢ nazwy warunkéw, dla ktérych prze-
prowadzono analize. Druga kolumna zawiera liczbe porzadkowa, co umozliwia
fatwe okreslenie liczby potencjalnie istotnych przypadkéw dla kazdej pary ana-
lizowanych zmiennych. Trzecia kolumna wskazuje konkretne przypadki, ktore
moga stanowi¢ obserwacje odstajace. Czwarta kolumna prezentuje pierwotng
warto$¢ wielkosci efektu (eff.or), obliczona bez wykluczania zadnych przypad-
kow, natomiast pigta kolumna pokazuje nowa wartos¢ efektu (eff-nw) po usu-
nigciu danego przypadku. Szosta kolumna zawiera bezwzgledna roéznice mig-
dzy tymi wartosciami (dif.abs), a sibdma — wzgledna réznice (dif rel), wyrazong
procentowo. Warto$ci ujemne oznaczajg, ze nowa wartos¢ efektu jest nizsza niz
pierwotna.

Dla kazdej pary analizowanych zmiennych zidentyfikowano co najmniej
pie¢ potencjalnych obserwacji odstajacych. Nowe wartosci efektu mieszczg sie
w przedziale od 0,33 do 0,55, r6znice bezwzgledne wynoszg od —0,04 do +0,04,
a wzgledne od —10,0% do +13,1%.

W przypadku wszystkich analizowanych czterech rodzajow zdolnosci dyna-
micznych oraz dwoch zmiennych wynikowych — orientacji cyfrowej 1 dojrzatosci
cyfrowej — wigkszo$¢ potencjalnych obserwacji odstajacych nalezy wytacznie
do strefy sufitowej (zob. tab. 7 i 8). Przypadek 130, w zalezno$ci od kombina-
cji badanych zmiennych, moze stanowi¢ obserwacj¢ odstajacg zakresu danych
lub jednocze$nie naleze¢ zar6wno do obserwacji ostajacych strefy sufitowej, jak
i zakresu danych.

Uzupetnieniem zaprezentowanej analizy jest identyfikacja par potencjalnych
obserwacji odstajacych zaprezentowana w tabeli 9 dla analizowanych zdolnosci
oraz orientacji cyfrowej, a takze dla dojrzatosci cyfrowej w tabeli 10.
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Tabela 9. Zestawienie par potencjalnych obserwacji odstajacych

i kluczowych potencjalnych obserwacji odstajacych dla dynamicznych zdolnos$ci
(tj. zdolnosci cyfrowych, zwinnos$ci organizacyjnej, zdolnosci strategicznych,
zdolnos$ci menedzerskich) i orientacji cyfrowej (¥;)
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g =z ° & g = s g FLE = o a =
5 52 | E® | T8 |SL% L8| oE | T8
- =% @ @ =5 &R = @ =] ] = =) 5] ® = 1
E = S | £2 259 ¥=Z 2=Z| £° | E%
2 = . B0 2 S| 22| 5oe S 3¢
3 2 £2 | 3 | 229523 | Y3 2E | 2%
= - Ao C= 728 a2E |28k = o g
1 66—130 0,35 0,29 0,06 -17,2 X X
2 124-42 0,35 0,39 0,04 11,3 X
3 124-66 0,35 0,38 0,04 10,9 X
4 124-40 0,35 0,38 0,03 10,0 X
5 124-37 0,35 0,38 0,03 8,8 X
6 124-22 0,35 0,38 0,03 8,8 X
7 124-85 0,35 0,38 0,03 8,4 X
8 40-37 0,35 0,38 0,03 8,4 X
9 124-38 0,35 0,38 0,03 8.4 X
Zdolnosci
cyfrowe (ZC) 10 124-156 | 0,35 0,38 0,03 8,4 X
11 124-15 0,35 0,38 0,03 8,4 X
12 124-13 0,35 0,37 0,03 7,9 X
13 124-106 0,35 0,37 0,03 7,9 X
14 124-165 0,35 0,37 0,03 7,9 X
15 124 0,35 0,37 0,03 7,5 X
16 124-130 | 0,35 0,37 0,03 7,5 X
17 124-88 0,35 0,37 0,03 7,5 X
18 124-33 0,35 0,37 0,03 7,5 X
19 124-163 0,35 0,37 0,03 7,5 X
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Tabela 9. (cd.)
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20 12446 0,35 0,37 0,03 7,5 X
21 124-2 0,35 0,37 0,03 7,5 X
22 124-47 0,35 0,37 0,03 7,5 X
23 124-69 0,35 0,37 0,03 7,5 X
24 124-135 0,35 0,37 0,03 7,5 X
25 4266 | 035 0,37 0,02 7.1 X
1 130-135 | 0,42 0,29 -0,13 -31,7 X X
2 62-141 | 0,42 0,46 0,04 8.8 X
3 62-120 0,42 0,45 0,03 6,5 X
4 130 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
5 130-142 | 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
6 130-163 | 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
7 130-64 | 0,42 039 | 0,03 6,3 X X
Zwinno$é 8 130-37 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
organizacyjna
(ZW)®) 9 130-7 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
10 130-128 | 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
11 130-161 0,42 0,39 —-0,03 -6,3 X X
12 130-149 | 042 039 | 0,03 6,3 X X
13 130-89 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
14 130-90 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
15 130-31 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
16 13042 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
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Tabela 9. (cd.)
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17 130-38 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
18 130-33 0,42 0,39 -0,03 -6,3 X X
19 130-81 0,42 0,39 —-0,03 -6,1 X X
20 130-71 0,42 0,40 -0,02 -5,8 X X
21 130-106 0,42 0,40 -0,02 -5,8 X X
22 130-154 0,42 0,40 -0,02 -5,8 X X
23 13047 0,42 0,40 -0,02 -5,6 X X
24 130-141 0,42 0,40 -0,02 -5,3 X X
25 130-156 0,42 0,40 -0,02 -5,3 X X
1 62-59 0,37 0,39 0,03 6,9 X
2 | 86120 | 0,37 0,39 0,02 6,2 X
3 8662 0,37 0,39 0,02 5,6 X
4 86—149 0,37 0,39 0,02 5,6 X
5 86-13 0,37 0,39 0,02 5,6 X
6 86-33 0,37 0,39 0,02 4,9 X
Zdolnosci
strategiczne 7 86144 0,37 0,39 0,02 49 X
(Z8)o
8 86—66 0,37 0,39 0,02 49 X
9 8637 0,37 0,39 0,02 49 X
10 88-130 0,37 0,39 0,02 4,5 X
11 86 0,37 0,38 0,02 4,2 X
12 | 86-117 | 037 0,38 0,02 42
13 8642 0,37 0,38 0,02 42 X
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14 8623 | 037 0,38 0,02 42 X
15 86-88 0,37 0,38 0,02 42 X
16 86-130 0,37 0,38 0,02 42 X
17 86-59 0,37 0,38 0,02 42 X
18 8640 0,37 0,38 0,02 42 X
19 86-141 0,37 0,38 0,02 42 X
20 86-152 0,37 0,38 0,02 42 X
21 86-94 0,37 0,38 0,02 42 X
22 86-96 0,37 0,38 0,02 42 X
23 86-49 0,37 0,38 0,02 42 X
24 86-67 | 037 0,38 0,02 42 X
25 86-38 0,37 0,38 0,02 42 X
1 13-152 0,37 0,46 0,09 23,5 X
2 130-33 0,37 0,30 0,07 -19,1 X X
3 13-33 0,37 0,42 0,05 13,1 X
4 13-129 0,37 0,42 0,05 13,1 X
Zdolnosci 5 13-96 0,37 0,41 0,04 11,8 X
menedzerskie
(ZM)d 6 13-106 0,37 0,41 0,04 11,8 X
7 13 0,37 0,41 0,04 11,1 X
8 13-67 0,37 0,41 0,04 11,1 X
9 1323 | 037 0,41 0,04 11,1 X
10 13-88 0,37 0,41 0,04 11,1 X
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11 13-135 0,37 0,41 0,04 11,1 X
12 13-59 0,37 0,41 0,04 11,1 X
13 13-128 0,37 0,41 0,04 11,1 X
14 13-2 0,37 0,41 0,04 11,1 X
15 13-104 0,37 0,41 0,04 11,1 X
16 13-38 0,37 0,41 0,04 11,1 X
17 152-33 0,37 0,41 0,04 10,5 X
18 152-129 0,37 0,41 0,04 10,5 X
19 130 0,37 0,33 —-0,04 -10,0 X X
20 130-67 0,37 0,33 -0,04 —-10,0 X X
21 130-23 0,37 0,33 —-0,04 —-10,0 X X
22 130-135 0,37 0,33 —-0,04 -10,0 X X
23 130-59 0,37 0,33 -0,04 -10,0 X X
24 130-128 | 0,37 0,33 -0,04 -10,0 X X
25 130-96 0,37 0,33 -0,04 —-10,0 X X

a) Istnieje jeszcze 138 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolnosci cyfrowe (ZC)
— orientacja cyfrowa (OC), jednak réznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

b) Istniejg jeszcze 233 pary potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zwinno$¢ organizacyjna
(ZW) — orientacja cyfrowa (OC), jednak roznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

©) Istnieje jeszcze 158 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolnosci strategiczne
(ZS) — orientacja cyfrowa (OC), jednak roéznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

9 TIstnieje jeszcze 46 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolno$ci menedzerskie
(ZM) — orientacja cyfrowa (OC), jednak roznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.
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Tabela 10. Zestawienie par potencjalnych obserwacji odstajacych

i kluczowych potencjalnych obserwacji odstajacych dla dynamicznych zdolnos$ci
(tj. zdolnosci cyfrowych, zwinnos$ci organizacyjnej, zdolnosci strategicznych,
zdolnos$ci menedzerskich) i dojrzatosci cyfrowej (¥,)
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1 66-124 | 030 0,37 0,07 23,0 X
2 6640 0,30 0,36 0,06 19,0 X
3 124-130 0,30 0,36 0,06 18,6 X X
4 124-40 0,30 0,36 0,06 18,4 X
5 6647 0,30 0,35 0,04 14,7 X
6 13040 | 0,30 0,35 0,04 142 X X
7 66-85 0,30 0,35 0,04 13,6 X
8 66—105 0,30 0,34 0,04 13,4 X
9 66 0,30 0,34 0,04 13,1 X
Zdolnosci 10 6657 0,30 0,34 0,04 13,1 X
cyfrowe
(ZC)» 11 66-33 0,30 0,34 0,04 13,1 X
12 66163 0,30 0,34 0,04 13,1 X
13 66-37 0,30 0,34 0,04 13,1 X
14 66—156 0,30 0,34 0,04 13,1 X
15 66—15 0,30 0,34 0,04 13,1 X
16 66-22 0,30 0,34 0,04 13,1 X
17 66-71 0,30 0,34 0,04 13,1 X
18 66-89 0,30 0,34 0,04 13,1 X
19 6648 0,30 0,34 0,04 13,1 X
20 66—162 0,30 0,34 0,04 13,1 X
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21 6669 0,30 0,34 0,04 13,1 X
22 6688 0,30 0,34 0,04 13,1 X
23 124-71 0,30 0,34 0,04 12,6 X
24 12447 0,30 0,34 0,03 11,5 X
25 12422 | 030 0,34 0,03 11,0 X
1 135-130 0,36 0,25 -0,11 -29,7 X X
2 | 135120 | 036 0,40 0,04 11,9 X
30| 135-142 | 036 0,40 0,04 11,2 X
4 135-141 0,36 0,39 0,04 10,3 X
5 13547 0,36 0,39 0,03 9,1 X
6 135-71 0,36 0,39 0,03 9,1 X
7 135-99 0,36 0,39 0,03 8,2 X
8 | 135-155 | 036 0,38 0,03 77 X
Zwinnos¢
organizacyjna 9 135 0,36 0,38 0,03 7,3 X
(ZW)o
10 135-60 0,36 0,38 0,03 7,3 X
11 135-88 0,36 0,38 0,03 7,3 X
12 135-62 0,36 0,38 0,03 7,3 X
13 | 135-156 | 036 0,38 0,03 73 X
14 135-43 0,36 0,38 0,03 7,3 X
15 135-132 0,36 0,38 0,03 7,3 X
16 135-149 0,36 0,38 0,03 7,3 X
17 135-124 0,36 0,38 0,03 7,3 X
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18 | 13589 | 036 0,38 0,03 7.3 X
19 | 135-138 | 0,36 0,38 0,03 7.3 X
20 | 135-103 | 036 0,38 0,03 7.3 X
21 | 135154 | 0,36 0,38 0,03 7.3 X
22 | 13533 | 036 0,38 0,03 7.3 X
23 | 142-141 | 036 0,38 0,02 6.8 X
24 | 142-120 | 036 0,38 0,02 6.8 X
25 142-71 | 036 0,38 0,02 6,5 X
1 130-66 | 0,36 0,41 0,04 11,3 X X
2 | 130-120 | 036 0,40 0,04 10,4 X X
3 13040 | 036 0,40 0,04 10,0 X X
4 | 130-149 | 036 0,40 0,03 9,2 X X
5 13049 | 036 0,40 0,03 9,2 X X
6 | 130-105 | 036 0,40 0,03 8,7 X X
Zdolnosci 7 | 130-129 | 0,36 0,40 0,03 8,7 X X
strategiczne
(ZS)® 8 | 66-120 | 036 0,40 0,03 8,7 X
9 | 130-82 | 036 0,39 0,03 8.3 X X
10 | 130-109 | 036 0,39 0,03 8.3 X X
11 130 0,36 0,39 0,03 7.9 X
12 | 130-33 | 036 0,39 0,03 7,9 X X
13 | 130-117 | 036 0,39 0,03 7.9 X
14 | 13023 | 036 0,39 0,03 7.9 X
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15 130-88 0,36 0,39 0,03 7,9 X
16 130-62 0,36 0,39 0,03 7,9 X
17 130-141 0,36 0,39 0,03 7,9 X
18 130-152 0,36 0,39 0,03 7,9 X
19 130-4 0,36 0,39 0,03 7.9 X
20 130-13 0,36 0,39 0,03 7,9 X
21 130-86 0,36 0,39 0,03 7,9 X
22 130-77 0,36 0,39 0,03 7,9 X
23 130-142 0,36 0,39 0,03 7,9 X
24 13031 | 036 0,39 0,03 7.9 X
25 130-47 0,36 0,39 0,03 7,9 X
1 152-13 0,38 0,44 0,06 14,5 X
2 130-33 0,38 0,33 —-0,05 -12,6 X X
3 152-129 0,38 0,43 0,04 11,3 X
4 | 1522135 | 038 0,42 0,04 9,6 X
5 152-124 0,38 0,42 0,04 9,6 X
Zdolnosci
menedzerskie 6 152-33 0,38 0,41 0,03 7,8 X
(ZM)d
7 129-13 0,38 0,41 0,03 7.4 X
8 15247 0,38 0,41 0,03 7.4 X
9 | 129-124 | 038 0,41 0,03 74 X
10 13-124 0,38 0,41 0,03 7,1 X
11 152 0,38 0,41 0,03 6,7 X
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12 152-88 0,38 0,41 0,03 6,7 X
13 152-59 0,38 0,41 0,03 6,7 X
14 152-121 0,38 0,41 0,03 6,7 X
15 152-96 0,38 0,41 0,03 6,7 X
16 152-106 | 0,38 0,41 0,03 6,7 X
17 1522 0,38 0,41 0,03 6,7 X
18 152-77 0,38 0,41 0,03 6,7 X
19 152-112 0,38 0,41 0,03 6,7 X
20 152-104 0,38 0,41 0,03 6,7 X
21 152-145 | 0,38 0,41 0,03 6,7 X
22 152-23 0,38 0,41 0,03 6,7 X
23 129-135 0,38 0,41 0,02 6,0 X
24 129-33 0,38 0,40 0,02 5,7 X
25 152-130 0,38 0,40 0,02 53 X X

3 Istnieje jeszcze 95 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolnosci cyfrowe (ZC)
— dojrzato$¢ cyfrowa (DC), jednak roznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

b) TIstnieje jeszcze 138 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zwinno$¢ organizacyjna
(ZW) — dojrzatos¢ cyfrowa (DC), jednak roznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

©) Istniejg jeszcze 172 pary potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolnosci strategiczne
(ZS) — dojrzatos¢ cyfrowa (DC), jednak roznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.

d Istnieje jeszeze 99 par potencjalnych obserwacji odstajacych dla zmiennych zdolno$ci menedzerskie
(ZM) — dojrzatos¢ cyfrowa (OC), jednak réznica wielkosci efektu jest niewielka, dlatego nie wymagaja

dalszej analizy.
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Wyniki przedstawiaja kombinacje dwoch potencjalnych obserwacji odsta-
jacych, ktérych usunigcie wywiera najwickszy wpltyw na warto$¢ wielkos$ci
efektu. W tabelach uwzgledniono réwniez pojedyncze przypadki, jesli wpltyw
ich usunigcia na wartos¢ wielkos$ci efektu byt poréwnywalny z wptywem kom-
binacji dwoch przypadkéw odstajacych.

Przeprowadzone analizy sugeruja, ze wigkszo$¢ wykrytych przypadkéw
odstajacych nie wymaga pogtebionej analizy. Zgodnie z przyjetym zatozeniem,
jedynie te obserwacje, ktorych usuniecie prowadzi do zmiany wielkosci efektu
o ponad 30% moga by¢ uznane za istotne i warte dalszej analizy (Dul, 2021)33.

Usuniecie zadnej ze zidentyfikowanych pojedynczych potencjalnych obser-
wacji odstajacych nie prowadzi do takiej zmiany. Analiza par przypadkow
pozwala wyciagna¢ podobne wnioski. Niemniej jednak w tabelach 9 i 10 wyrdz-
nia si¢ jedna para przypadkow obserwacji odstajacych (zaréwno strefy sufito-
wej (ang. ceiling outlier), jak 1 zakresu danych (ang. scope outlier)), ktora moze
podlega¢ dalszej analizie. Jest to para 130—135 dla analizowanych zmiennych:
zwinnos$¢ organizacyjna (ZW) i orientacja cyfrowa (OC) (diff. rel. —31,7%) oraz
zwinnos¢ organizacyjna (ZW) i dojrzatos¢ cyfrowa (DC) (diff- rel. —29,7%). Cho-
ciaz nie istnieje jednoznaczna reguta okreslajaca, ktore pary obserwacji odsta-
jacych powinny by¢ poddane dalszej analizie (na podstawie zmiany wielko$ci
efektu po ich usunigciu), para 130-135 zostala wybrana ze wzgledu na najwyzsza
procentowg zmiang wielkosci efektu w poréwnaniu z pozostatymi przypadkami.

Ostateczng decyzj¢ na temat prowadzenia dalszych analiz na petnej probie
bez wykluczania potencjalnych obserwacji odstajacych podjeto na podstawie
drzewa decyzyjnego obserwacji odstajacych (Dul, 2021, rys. 3.13, 3.14). Gra-
ficzna ilustracja tego procesu zostata zaprezentowana na rysunku 11. Podjete
decyzje oznaczono na rysunku kolorem szarym.

Zgodnie z drzewem decyzyjnym oceniano czy potencjalna obserwacja odsta-
jaca moze by¢ wynikiem bledu doboru proby lub bledu pomiarowego. Nie
stwierdzono zadnego z powyzszych btedow i w zwiazku z tym para przypad-
kow 130—-135 zostata sklasyfikowana jako przypadek odstajacy z nieznanych
przyczyn (Dul, 2024a). Zastosowano regulte eliminacji przypadkow odstajacych
strefy sufitowej, zgodnie z ktdrg warto rozwazy¢ usuniecie tych obserwacji, kto-
rych usunigcie prowadzi do zmiany wielkos$ci efektu o ponad 30% (Dul, 2021).
Eliminacja pojedynczych przypadkow nie wyptywa na zmiang wielkosci efektu
w tym zakresie, w zwigzku z tym wszystkie potencjalne obserwacje odstajace

38 Szersze wyjasnienie w rozdz. 2 niniejszej monografii.
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zostaly wlaczone do dalszych analiz. Ostatecznie, bazujac na teoretycznym uza-
sadnieniu badania przedstawionym w rozdzialach 1 i 2, przyjeto deterministyczna
perspektywe przyczynowosci koniecznej, zgodnie z ktora przypadki odstajace
z nieznanych przyczyn sg uznawane za cze$¢ badanego zjawiska i nie powinny
by¢ wykluczane z analizy (Dul, 2024a).

Aby potwierdzi¢ zasadno$¢ tej decyzji, na dalszym etapie badania przeprowa-
dzono testy odpornos$ci (ang. robustness checks), ktore pozwolity oceni¢ wrazli-
wos¢ wynikéw na obecno$¢ obserwacji odstajacych.

Reasumujac, w ramach analizy NCA uznanie danego warunku za konieczny
wymaga spetnienia trzech podstawowych kryteriow: silnego uzasadnienia teore-
tycznego, odpowiednio wysokiej wielkosci efektu oraz niskiej warto$ci istotnosci
statystycznej (Dul i in., 2023). Po przeanalizowaniu argumentdéw teoretycznych
przedstawionych w rozdziale 5.1, a takze po przeprowadzeniu pelnej analizy
warunkow koniecznych — z uwzglednieniem identyfikacji potencjalnych obser-
wacji odstajacych, oceny wielkosci efektu i poziomu istotnosci (zob. tab. 11) —
mozna stwierdzi¢, ze postawiona hipoteza gtowna (tj. dynamiczne zdolnosci sq
warunkiem koniecznym dla transformacji cyfrowej firm), jak rowniez hipotezy
pomocnicze znajduja potwierdzenie i moga zosta¢ uznane za uzasadnione.

Tabela 11. Wyniki analizy NCA: wielkoSci efektéw i poziomy istotno$ci statystycznej

Orientacja cyfrowa (OC) Dojrzalosé¢ cyfrowa (DC)
d p d p
Zdolnoéci cyfrowe (ZC) 0,35* <0,001 0,30* <0,001
Zwinno$¢ organizacyjna (ZW) 0,42% <0,001 0,36* <0,001
Zdolnosci strategiczne (ZS) 0,37* <0,001 0,36* <0,001
Zdolnosci menedzerskie (ZM) 0,37* <0,001 0,38% <0,001

Wyjasnienia: d — wielkos$¢ efektu (0 < d < 0,1 oznacza matly efekt; 0,1 < d < 0,3 wskazuje na efekt
sredni; 0,3 < d < 0,5 to efekt duzy; natomiast d > 0,5 oznacza bardzo duzy efekt (Dul, 2016a, s. 30; Dul
iin., 2020, s. 392; Dul i in., 2023, s. 686)); p — p-value; poziomy istotnosci statystycznej: * p < 0.001.
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5.4. Analiza wagskich gardet

Przedstawione powyzej wyniki mozna poglebi¢ przy wykorzystaniu analizy
waskich gardet za pomocg NCA. Ta analiza pozwala na sformulowanie relacji
koniecznoS$ci w sposéb ilosciowy jako tzw. warunek konieczny w okreslonym
stopniu (ang. necessary condition in degree)®, tj. ,,okre§lony poziom zmien-
nej X jest niezbedny do osiggnigcia danego poziomu zmiennej ¥’ (Dul, 2021).
Narzedziem wspierajacym takg analize jest tabela waskich gardet (ang. bottle-
neck table), bedaca tabelarycznym odwzorowaniem linii sufitowej (Dul, 2021).
W pierwszej kolumnie tabeli znajduje si¢ zmienna wynikowa Y, natomiast
w kolejnych kolumnach przedstawione sa warunki konieczne (X). Warto$ci
umieszczone w tabeli odpowiadajg poziomom zmiennych X i ¥ wyznaczonym
przez lini¢ sufitowg. Odczytujac tabele wiersz po wierszu, od lewej do prawej,
mozna okresli¢, jakie konkretne warto$ci progowe zmiennych X sg konieczne do
osiagnigcia poszczegolnych pozioméw zmiennej Y (Dul, 2021).

Uwzgledniajac teoretyczne podstawy hipotez wyjasnione w rozdziale 5.1, a takze
relatywnie wysokie wielkosci efektow (d > 0,30) oraz niskie wartosci p (p < 0,001)
(zob. tab. 11), w tabelach 12 i 13 przedstawiono tabele waskich gardet. Obrazuja one
cztery zdolno$ci dynamiczne zidentyfikowane jako warunki konieczne dla orienta-
cji cyfrowej (zob. tab. 12) oraz dojrzatosci cyfrowej (zob. tab. 13).

Tabela waskich gardet (tab. 12) przedstawia szczegdtowe progi czterech zdol-
no$ci dynamicznych, ktore sg konieczne do osiaggnigcia coraz wyzszych pozio-
méw orientacji cyfrowej (OC). Wszystkie wartosci zostaty wyrazone w pro-
centach, przy czym wartosci X wskazujg minimalne poziomy danej zdolnos$ci
wymagane do uzyskania odpowiadajacego im poziomu orientacji cyfrowe;.

Na najnizszym poziomie zmiennej wynikowej (OC = 0) zadna z analizowa-
nych zdolnosci dynamicznych nie jest konieczna, co potwierdza oznaczenie ,,NN”’
(ang. not necessary). Oznacza to, ze firmy o zerowej lub bardzo niskiej orienta-
cji cyfrowej nie musza spetnia¢ zadnych minimalnych wymagan w zakresie tych
zdolnosci. Sytuacja zmienia si¢ od poziomu OC = 10, gdzie zaczynaja pojawiac si¢
konkretne wartosci progowe, wskazujace na koniecznos$¢ spetnienia okreslonych
warunkoéw. Przyktadowo, aby osiggnac¢ ten poziom orientacji cyfrowej, firma musi
dysponowac¢ co najmniej 16,7% zdolnosci cyfrowych, 19,6% zwinnosci organiza-
cyjnej, 11,8% zdolnosci strategicznych oraz 27,8% zdolnosci menedzerskich. Wraz
ze wzrostem poziomu OC wartos$ci progowe systematycznie rosna, co odzwiercie-
dla rosnaca role tych zdolnosci jako warunkéw koniecznych.

39 Analizy przedstawione w poprzednich sekcjach rozdziatu prezentowaly warunek
konieczny w sposob rodzajowy (opisowy, jakosciowy) (ang. necessary condition in kind)
(Dul, 2021).
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Tabela 12. Tabela waskich gardel przedstawiajaca poziomy zmiennych Y;

(orientacja cyfrowa) i X (zdolnoSci cyfrowe, zwinnos$¢ organizacyjna, zdolnosci
strategiczne, zdolnosci menedzerskie) jako wartosci procentowe wzgledem ich zakreséw

Orientacja Zdolnosci Zwinnosé Zdolnosci Zdolnosci
cyfrowa cyfrowe organizacyjna strategiczne menedzerskie
(00) (z0) (ZW) (Z8) (M)
0 NN NN NN NN
10 16,7 19,6 11,8 27,8
20 233 19,6 11,8 27,8
30 233 239 17,6 27,8
40 233 239 17,6 27,8
50 333 41,3 353 27,8
60 333 50,0 41,2 27,8
70 333 54,3 47,1 333
80 60,0 63,0 58,8 333
90 63,3 73.9 64,7 66,7
100 90,0 89,1 100,0 100,0

Wyjasnienia: skrot NN w tabeli waskich gardet oznacza, ze zmienna X nie jest warunkiem koniecznym
do osiagnigcia danego poziomu zmiennej Y. Innymi stowy, dany poziom Y moze zosta¢ osiagnigty przy
dowolnej wartosci zmiennej X (Dul, 2021).

Analiza ujawnia wyrazny i interesujacy wzorzec wzrostu wymaganych pozio-
méw zdolnosci dynamicznych. W zakresie OC od 10 do 40 progi dla wigkszos$ci
zdolnosci rosng jedynie nieznacznie lub pozostaja na statym poziomie. Moze to
sugerowac pewne ,,wyptaszczenie” w zakresie koniecznych wymagan na wcze-
snym i $rednim etapie rozwoju orientacji cyfrowej. Przetomowy moment poja-
wia si¢ na poziomie OC = 50, gdzie obserwujemy istotny wzrost wymaganych
wartosci: zdolnosci cyfrowe wzrastaja do 33,3%, zwinno$¢ organizacyjna do
41,3%, a zdolnosci strategiczne — ponad dwukrotnie — do 35,3%. Z kolei zdol-
nosci menedzerskie pozostajg na niezmienionym poziomie 27,8%. Oznacza to,
ze osiggnigcie umiarkowanego poziomu orientacji cyfrowej wymaga wyraznego
zwigkszenia zaangazowania w rozwdj zdolnosci dynamicznych, w szczegdlnosci
zwinnosci organizacyjnej oraz zdolnosci strategicznych.

Po przekroczeniu poziomu OC = 50 obserwuje si¢ systematyczny wzrost
progow wymaganych dla poszczegdlnych zdolno$ci dynamicznych. Na przy-
ktad przy poziomie OC = 80 minimalne wartosci dla zdolnosci cyfrowych (ZC),
zwinnosci organizacyjnej (ZW) oraz zdolnosci strategicznych (ZS) wynosza
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odpowiednio 60; 63 i 58,8%, natomiast zdolnosci menedzerskie (ZM) pozostaja
na poziomie 33,3%. Warto jednak zaznaczy¢, ze w przypadku ZM istotny wzrost
pojawia si¢ dopiero przy OC = 90, kiedy wymagany prog skacze do 66,7%. Na
najwyzszym poziomie orientacji cyfrowej (OC = 100) wszystkie cztery zdolnosci
muszg osiggnaé bardzo wysokie wartosci: 90% dla zdolnosci cyfrowych, 89,1%
dla zwinno$ci organizacyjnej oraz 100% dla zdolno$ci zaréwno strategicznych,
jak 1 menedzerskich. Oznacza to, ze przy maksymalnym poziomie orientacji
cyfrowej wszystkie analizowane zdolnosci dynamiczne odgrywaja role krytycz-
nych waskich gardet — niespetnienie cho¢by jednego z progéw uniemozliwia
osiagnigcie petnej orientacji cyfrowe;.

Zaprezentowane wyniki stanowig empiryczne potwierdzenie logiki koniecz-
nosci, wskazujac, ze osiagniecie okreslonych etapow rozwoju cyfrowego wymaga
spelnienia minimalnych poziomow zdolnosci dynamicznych. Tabela waskich gar-
det jednoznacznie pokazuje, ze wraz ze wzrostem ambicji cyfrowych organizacji
ro$nie rowniez potrzeba intensywnego i skoordynowanego rozwoju tych zdolno-
$ci. Szczegodlnie istotne okazuja sie zdolno$ci strategiczne i menedzerskie, ktore
na najwyzszych poziomach orientacji cyfrowej staja si¢ krytycznymi waskimi
gardtami. Tym samym analiza podkresla, ze rozwodj zdolnosci dynamicznych
powinien by¢ Sci$le powigzany ze strategicznymi celami transformacji cyfro-
wej. Inwestycje w te obszary stanowia zatem warunek konieczny — cho¢ sam
w sobie niewystarczajacy — do osiggnigcia pelnego sukcesu w procesie cyfrowe;j
transformacji.

Jesli organizacja nie speilnia wymaganego progu minimalnego, osiaggnigcie
danego poziomu zmiennej wynikowej staje si¢ niemozliwe a dana zdolnos$¢ staje
si¢ rzeczywistym waskim gardiem.

Tabela waskich gardet (tab. 13) przedstawia szczegotowe progi czterech zdol-
nosci dynamicznych, ktore sg konieczne do osiggnigcia coraz wyzszych pozio-
méw dojrzalo$ci cyfrowej (DC). Na najnizszym poziomie dojrzalosci cyfrowej
(DC = 0) zadna z czterech zdolno$ci dynamicznych nie jest wymagana — wszyst-
kie oznaczone sg jako ,,NN”. Oznacza to, ze organizacja moze znajdowac si¢ na
zupetlnym poczatku Sciezki transformacji cyfrowej, nie wykazujac jeszcze zad-
nych rozwinietych zdolnosci w analizowanych obszarach. Sytuacja ta zmienia
si¢ juz na poziomie DC = 10, gdzie trzy zdolnosci stajg si¢ warunkiem koniecz-
nym: zwinno$¢ organizacyjna (4,3%), zdolnosci strategiczne (5,9%) oraz zdolno-
$ci menedzerskie (22,2%). Szczegolnie istotne jest wezesne pojawienie si¢ progu
dla zdolnosci menedzerskich, co sugeruje, ze nawet poczatkowe etapy rozwoju
cyfrowego wymagaja podstawowej gotowosci organizacyjnej i przywodczej.
Zdolnosci cyfrowe (ZC) na tym etapie nadal nie odgrywaja istotnej roli.
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Tabela 13. Tabela waskich gardel przedstawiajaca poziomy zmiennych Y,

(dojrzalo$é cyfrowa) i X (zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna, zdolnosci
strategiczne, zdolnosci menedzerskie) jako wartosci procentowe wzgledem ich zakreséw

. x - Zwinnos$é - Zdolnosci
Dojrzalosé¢ Zdolnosci organizacyina ZdolnoSci menedzerskie
cyfrowa (DC) cyfrowe (ZC) g (ZW)yJ strategiczne (ZS) ZM)
0 NN NN NN NN
10 NN 43 5,9 22,2
20 NN 19,6 5,9 27,8
30 23,3 19,6 11,8 27,8
40 23,3 19,6 11,8 27,8
50 23,3 30,4 29,4 27,8
60 333 39,1 41,2 27,8
70 333 50,0 47,1 333
80 66,7 54,3 64,7 66,7
90 76,7 73,9 88,2 66,7
100 76,7 82,6 100,0 94,4

Wyjasnienia: skrot NN w tabeli waskich gardet oznacza, ze zmienna X nie jest warunkiem koniecznym
do osiagnigcia danego poziomu zmiennej Y. Innymi stowy, dany poziom Y moze zosta¢ osiagnigty przy
dowolnej wartosci zmiennej X (Dul, 2021).

Na poziomie DC = 20 obserwujemy nieznaczny wzrost progéow dla zwin-
nosci organizacyjnej i zdolno$ci menedzerskich, jednak zdolnosci cyfrowe
wciaz pozostaja poza zakresem koniecznos$ci. Dopiero na poziomie DC = 30 ZC
po raz pierwszy stajg si¢ wymagane, z progiem wynoszacym 23,3%. Od tego
momentu wszystkie cztery zdolno$ci dynamiczne sg juz potrzebne, aby osiagaé
wyzsze poziomy dojrzalosci cyfrowej. Co istotne, miedzy poziomami DC = 30
a DC = 50 progi pozostaja stabilne, co moze wskazywac na okres wzglednej
rownowagi, w ktorym mozliwy jest dalszy rozwoj bez koniecznosci istotnych
inwestycji w kompetencje. Wyjatek stanowig zdolnosci strategiczne, ktore na
poziomie DC = 50 rosng z 11,8 do 29,4%, co podkresla rosnagce znaczenie efek-
tywnosci proceso6w w budowaniu dojrzatosci cyfrowe;.

Po przekroczeniu poziomu DC = 50 wzorzec wzrostu progow koniecznosci
staje si¢ coraz bardziej wyrazny. Na poziomie DC = 60 obserwujemy wzrost
wymaganych wartosci dla trzech zdolnos$ci: cyfrowych (ZC — 33,3%), zwinno-
$ci organizacyjnej (ZW — 39,1%) oraz strategicznych (ZS — 41,2%). Zdolnosci
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menedzerskie (ZM) pozostaja natomiast na niezmienionym poziomie 27,8%.
Wskazuje to, ze wraz z osigganiem wyzszych, posrednich poziomow dojrzatosci
cyfrowej, coraz wicksze znaczenie zyskuja kompetencje technologiczne 1 strate-
giczne, podczas gdy rola zdolnosci menedzerskich pozostaje stabilna az do poz-
niejszych etapow.

Przy poziomie DC = 70 progi dynamicznych zdolnos$ci niezbednych dla doj-
rzato$ci cyfrowej rosng dalej, szczegolnie w zakresie zwinno$ci organizacyj-
nej (50,0%) oraz zdolnosci strategicznych (47,1%). Rownoczesnie wzrasta takze
wymagany poziom zdolnosci menedzerskich — do 33,3%. Tendencja ta wskazuje
na systematyczne rozszerzanie si¢ katalogu kluczowych dynamicznych zdolnosci,
ktore stajg si¢ niezbedne w miare postepujacej dojrzatosci cyfrowej organizacji.

Najbardziej dynamiczne zmiany pojawiajg si¢ od poziomu DC = 80. Wartos$ci
progowe dla ZC, ZW i ZS znaczaco rosng — odpowiednio do 66,7; 54,3 i 64,7%.
Rowniez ZM gwaltownie wzrastaja do 66,7%. To wyraznie sygnalizuje przejsicie
do zaawansowanego stadium dojrzatosci cyfrowej, w ktorym skuteczna transfor-
macja wymaga wysokiego poziomu synchronizacji i zaawansowania we wszyst-
kich kluczowych obszarach. Na poziomach DC = 90 i DC = 100 wymagania
staja si¢ skrajnie wysokie: ZS osiggaja 100%, ZM — 94,4%, ZW — 82,6%, a ZC
utrzymuja si¢ na poziomie 76,7%. Tak wysokie progi potwierdzaja, ze osiagnie-
cie petnej dojrzatosci cyfrowej jest mozliwe jedynie przy maksymalnym rozwoju
wszystkich zdolnosci.

Podsumowujac, analiza waskich gardet dla dojrzatosci cyfrowej jednoznacz-
nie potwierdza istnienie silnych relacji koniecznosci migdzy wszystkimi czterema
zdolnosciami dynamicznymi, szczegélnie na bardziej zaawansowanych etapach
rozwoju. Na poczatkowych etapach najwigksze znaczenie maja zdolno$ci organiza-
cyjne i menedzerskie, natomiast w miare postepu coraz wazniejsze staja si¢ kom-
petencje cyfrowe i strategiczne. Ostatecznie, osiggniecie najwyzszych poziomow
dojrzatosci cyfrowej wymaga petnej mobilizacji wszystkich zasoboéw — jakikol-
wiek niedobor w jednym z obszarow funkcjonuje jako waskie gardlo, uniemozli-
wiajac dalszy rozwdj. Wnioski te potwierdzajg teoretyczne zatozenie, ze dojrzatosé
cyfrowa ma charakter kumulatywny i systemowy, i moze by¢ osiggnigta jedynie
poprzez zintegrowany rozwoj wszystkich zdolnosci dynamicznych.

Poréwnanie dwoch tabel waskich gardet — jednej dotyczacej orientacji
cyfrowej (OC), a drugiej dojrzatosci cyfrowej (DC) — dostarcza wnioskow, jak
poszczegdlne zdolnosci dynamiczne funkcjonuja jako warunki konieczne na réz-
nych etapach transformacji cyfrowe;.

We wcezesnych etapach orientacji cyfrowej i dojrzatosci cyfrowej (pozio-
my 0-30) ujawniajg si¢ istotne roznice w zakresie niezbednych dynamicznych
zdolnosci organizacji. Orientacja cyfrowa wymaga wszystkich czterech zdolno$ci
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juz na poziomie 10, podczas gdy dojrzalos¢ cyfrowg mozna poczatkowo rozwi-
jac przy nizszym poziomie tych zdolnosci. Przy DC = 10 i DC = 20 dynamiczne
zdolnosci cyfrowe (ZC) nie sg jeszcze konieczne, natomiast dynamiczne zdolno$ci
menedzerskie (ZM) oraz minimalne poziomy zwinno$ci i dynamicznych zdolno-
$ci strategicznych juz tak. Wskazuje to na technologicznie ugruntowany charakter
orientacji cyfrowej, ktéra od poczatku wymaga przynajmniej podstawowej infra-
struktury cyfrowej, podczas gdy dojrzalos$¢ cyfrowa opiera si¢ poczatkowo gtow-
nie na dynamicznych zdolnosciach zarzadczych i organizacyjnych. Od poziomu 30
wymagania dotyczace dynamicznych zdolnosci w obu przypadkach zaczynajg si¢
zbiegac, a poczatkowe progi stabilizujg si¢: przyktadowo ZC staje si¢ konieczne na
poziomie 23,3%, ZM utrzymuje si¢ za$ stabilnie na poziomie 27,8%.

W przedziale pozioméw od 30 do 60 obie zmienne wynikowe wykazuja sto-
sunkowo stabilne lub stopniowo rosnace progi wymaganych dynamicznych zdol-
nosci. Jednakze tabela dotyczaca orientacji cyfrowej (OC) wskazuje na nieco
wyzsze progi w zakresie zwinno$ci organizacyjnej (ZW) oraz zdolnos$ci strate-
gicznych (ZS) w tej fazie. Przyktadowo, przy poziomie OC = 50 ZW osiaga juz
41,3%, a ZS 35,3%, podczas gdy przy DC = 50 ZW wynosi 30,4%, a ZS 29,4%
(zob. tab. 12 1 13). Moze to sugerowaé, ze orientacja cyfrowa w duzej mierze
bazuje na zdolnosci organizacji do rozpoznawania i reagowania na zmiany oraz
mozliwo$ciach strategicznego operacyjnego dostosowania, podczas gdy dojrza-
fos¢ cyfrowa pozwala na bardziej stopniowe rozwijanie tych zdolnosci w czasie.
Tymczasem zdolnosci menedzerskie (ZM) pozostajag na niezmienionym pozio-
mie w obu tabelach w tym §rodkowym zakresie transformacji cyfrowej, nie-
zmiennie wymagane na poziomie 27,8% az do poziomu 70. Wskazuje to na ich
fundamentalna, lecz nieskalowang rol¢ w transformacji organizacyjnej az do
momentu wej$cia w bardziej zaawansowane etapy przemian.

Powyzej poziomu 60 obserwujemy wyrazne zmiany w dynamice zapotrze-
bowania na dynamiczne zdolnos$ci dla transformacji cyfrowej. Zaréwno w przy-
padku orientacji cyfrowej, jak i dojrzatosci cyfrowej rosng wymagania dotyczace
zdolnosci, jednak tempo i sekwencja tych wzrostow przyjmuja odmienne trajek-
torie. Dla orientacji cyfrowej przelomowy okazuje si¢ poziom 80, na ktorym prég
wymaganych zdolnosci cyfrowych (ZC) gwattownie wzrasta do 60,0%. W przy-
padku dojrzatosci cyfrowej zmiana ta rowniez nast¢puje na poziomie 80, lecz
wzrost jest jeszcze wyrazniejszy — do 66,7%. Co istotne, na poziomie maksymal-
nym (100) dojrzato$¢ cyfrowa wiaze si¢ z mniejszym obciazeniem w zakresie ZC
(76,7%) niz orientacja cyfrowa, ktéra wymaga az 90,0%. Moze to sugerowac,
ze cho¢ zdolnosci cyfrowe odgrywaja istotng rolg w obu modelach rozwoju, to
orientacja cyfrowa w wigkszym stopniu opiera si¢ na nich na p6zniejszych eta-
pach. Wynika to prawdopodobnie z jej strategicznego charakteru, ukierunkowa-
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nego na ciggle eksplorowanie i integrowanie nowych mozliwosci technologicz-
nych w dzialaniach organizacyjnych.

Na najbardziej zaawansowanych poziomach transformacji cyfrowej kluczowe
staja si¢ takze zdolnosci strategiczne i menedzerskie. W obu przypadkach —
zarowno przy OC = 100, jak i DC = 100 — wymagany prog dla ZS wynosi 100%.
Dla ZM wartosci te sg zblizone: 100% przy OC i 94,4% przy DC. Taka zbiezno$¢
wskazuje na wspdlng ceche obu $ciezek — osiggnigcie najwyzszych poziomow
transformacji cyfrowej nie jest mozliwe bez pelnej mobilizacji dynamicznych
zdolnosci strategicznych i menedzerskich. Rosnie takze rola zwinnosci organiza-
cyjnej: wymagane progi dla tej zdolnosci na poziomie 100 zblizajg si¢ do siebie,
osiggajac 89,1% w przypadku OC i 82,6% w przypadku DC. Oznacza to, ze ela-
stycznos¢ i zdolno$¢ adaptacji organizacji nabieraja znaczenia jako uniwersalny
zasob koncowej fazy cyfrowej transformacii.

W efekcie przeprowadzonej analizy wylaniajg si¢ dwie wyraznie odmienne
logiki rozwoju. Orientacja cyfrowa opiera si¢ na wczesnych, intensywnych inwe-
stycjach w zdolnosci cyfrowe, ktore juz na poczatkowych etapach stajg si¢ klu-
czowe. Z czasem ro$nie znaczenie zwinnosci oraz zdolnosci strategicznych, ktore
umozliwiajg adaptacje do zmiennych warunkow i sprawne wdrazanie rozwig-
zan cyfrowych. W przeciwienstwie do tego §ciezka dojrzatosci cyfrowej rozpo-
czyna si¢ od ugruntowanego zaplecza menedzerskiego i dobrze zorganizowanej
struktury operacyjnej, w ktorej rozwoj zdolnosci cyfrowych przebiega w spo-
sob bardziej ewolucyjny. Mimo odmiennych punktéw wyjscia i réznic w dyna-
mice rozwoju, obie trajektorie zmierzajg ku wspolnemu celowi: petnej integracji
w zakresie dynamicznych strategicznych zdolnosci cyfrowych, strategicznych,
menedzerskich i zwinno$ci organizacyjnej, ktora stanowi warunek konieczny
osiagnigcia dojrzatej i zrbwnowazonej transformacji cyfrowe;.

Poziomy zmiennych X i Y moga zosta¢ wyrazone réwniez w formie per-
centyli40. Takie podejscie jest szczegdlnie uzyteczne przy wyborze ,,istotnych”
warunkow koniecznych dla grupy analizowanych przypadkow. Percentyl okresla
punkt na skali, ponizej ktorego znajduje si¢ okreslony odsetek wynikéw — innymi
stowy, wskazuje proporcj¢ obserwacji, ktore osiggaja warto$¢ nizsza niz dana

40 Poziomy X i Y w tabeli waskich gardet moga by¢ rowniez przedstawione jako warto$ci
rzeczywiste, czyli takie, jakie wystgpuja w oryginalnym zbiorze danych oraz na wykre-
sie rozrzutu NCA. Taka forma prezentacji umozliwia bezposrednie poréwnanie wynikow
analizy waskich gardet z danymi Zrodtowymi (Dul, 2021). Analiza oparta na warto$ciach
rzeczywistych pozwala lepiej zrozumie¢ ograniczenia wystgpujace w odniesieniu do kon-
kretnych przypadkéw i moze stanowi¢ podstawe¢ do podejmowania dziatan na poziomie
jednostkowym. Poniewaz jednak celem niniejszego opracowania jest identyfikacja wzorcow
na poziomie grupy przedsi¢biorstw, ten typ analizy nie zostal tu uwzgledniony ani szcze-
gbétowo omowiony.
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warto$¢ referencyjna (Dul, 2021). Tabele 14 i 15 przedstawiaja tabele waskich
gardet dla transformacji cyfrowej, w ktorych poziomy Y zostaty wyrazone jako
wartos$ci rzeczywiste, natomiast poziomy zmiennych X jako percentyle.

Poziom percentylowy zmiennej X wskazuje, jaki odsetek przypadkow nie byt
w stanie osiggnaé progowego poziomu tej zdolnosci, a co za tym idzie — takze
przypisanego jej poziomu wyniku ¥ w danym wierszu tabeli. Innymi stowy, per-
centyl obrazuje skale trudnosci w spelnieniu danego warunku koniecznego przez
badang grupe przypadkoéw. Przyktadowo, w tabeli 14, jesli w wierszu odpowia-
dajacym poziomowi Y = 1,50 percentyl ZW wynosi jedynie 0,6%, oznacza to,
ze tylko jeden przypadek sposrod 168 (czyli 0,6%) nie osiggnat wymaganego
poziomu tej zdolno$ci. Z kolei w wierszu, w ktorym Y = 7 sytuacja wyglada
odwrotnie — percentyl dla ZC wynosi 86,3% (145 z 168 przypadkow), a dla ZW
82,1% (138 z 168), co wskazuje, ze bardzo wiele przypadkow nie osiagneto
wymaganego poziomu danej zdolno$ci przy tym poziomie wyniku.

Percentyl dla danej zmiennej X moze zatem by¢ traktowany jako miara ,,zna-
czenia” warunku koniecznego — im wyzszy, tym wigksza liczba przypadkow
nie byla w stanie spelni¢ danego warunku przy okreslonym poziomie wyniku.
W sytuacjach, gdy mamy do czynienia z wieloma warunkami koniecznymi,
informacja ta staje si¢ szczeg6lnie cenna, poniewaz pozwala okresli¢, ktore
z nich stanowig realne waskie gardta. Moze to stanowi¢ podstawe do budowania
praktycznych implikacji modelu i planowania priorytetowych dziatan ukierunko-
wanych na te obszary, w ktorych brak spetnienia kluczowych warunkéw dotyczy
najwigkszej liczby przypadkéw (Dul, 2021).

Tabela 14 przedstawia w jaki sposob ré6zne dynamiczne zdolnosci organizacji
odgrywaja rol¢ warunkéw niezbednych do osiggania coraz wyzszych poziomow
orientacji cyfrowej (OC). Zdolnosci te funkcjonuja jako waskie gardta w takim
zakresie, w jakim ograniczaja organizacje w osiaganiu okreslonych pozioméw
wyniku. Warto$ci zmiennych X przedstawione sa w tabeli w postaci zar6wno
percentyli, jak i liczby rzeczywistych przypadkow, co pozwala uchwyci¢ pro-
porcje i skale organizacji, ktore nie spetnity danego warunku na konkretnym
poziomie OC.

Na najnizszych poziomach orientacji cyfrowej (OC = 1,25 do 2,25) niemal
wszystkie organizacje spetniaja wymagane warunki. Waskie gardta sg w tym
zakresie marginalne lub wregcz nieobecne — zazwyczaj dotyczg mniej niz 4 przy-
padkéw (ponizej 2,5%) dla kazdej ze zdolnosci. Przyktadowo, przy OC = 1,50
jedynie jeden przypadek (0,6%) nie spelnia wymaganego poziomu ZW i ZM,
natomiast ZC i ZS sa spelnione we wszystkich przypadkach. Wyniki te sugeruja,
ze wejscie w faze poczatkowa orientacji cyfrowej nie wymaga jeszcze zaawan-
sowanych zdolnosci — jest to etap stosunkowo tatwo dostepny dla wigkszosci
organizacji.
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Tabela 14. Tabela waskich gardel z poziomami zmiennej Y (orientacja cyfrowa)

wyrazonymi jako wartosci rzeczywiste oraz poziomami zmiennych X

(zdolnosci cyfrowe, zwinnos$¢ organizacyjna, zdolnosci strategiczne,
zdolnos$ci menedzerskie) przedstawionymi w percentylach

Oientacja Zdolnosci Zwinnosé Zdolnosci Zdolnosci

cyfrowa cyfrowe organizacyjna strategiczne (ZS) menedzerskie
(00) (zC) (ZW) (ZM)
1,25 0 0 0 0
1,50 0 0,6 (1) 0 0,6 (1)
1,75 0 1,2 (2) 1,8 (3) 2.4 4)
2,00 2,4 (4) 1,2 (2) 244 2,4 (4
2,25 2.4 (4) 1,2 (2) 24 4 24 4)
2,50 3,6 (6) 1,2 (2) 244 2,4 4
2,75 3,6 (6) 24 4 3,0 (5) 2,4 (4)
3,00 3,6 (6) 2.4 (4) 3,0 (5) 2,4 4
3,25 3,6 (6) 24 4 3,0 (5) 2,4 (4)
3,50 3,6 (6) 2.4 (4) 3,0 (5) 2.4 4
3,75 3,6 (6) 24 4 3,0 (5) 24 (4)
4,00 42 (7) 4.8 (8) 6,0 (10) 2,4 4)
4,25 5.4 (9) 7,7 (13) 8,9 (15) 24 4)
4,50 5.4 (9) 7,7 (13) 10,1 (17) 24 4)
4,75 54 (9) 19,0 (32) 10,1 (17) 2,4 4
5,00 5.4 (9) 19,0 (32) 14,9 (25) 3,0 (5)
5,25 5.4 (9) 24,4 (41) 14,9 (25) 3,0 (5)
5,50 5.4 (9) 24,4 (41) 14,9 (25) 3,0 (5)
5,75 27,4 (46) 31,0 (52) 31,5 (53) 3,0 (5)
6,00 32,7 (55) 39,3 (66) 31,5 (53) 3,0 (5)
6,25 36,3 (61) 58,3 (98) 39,3 (66) 33,3 (56)
6,50 36,3 (61) 58,3 (98) 39,3 (66) 33,3 (56)
6,75 36,3 (61) 74,4 (125) 63,1 (106) 61,9 (104)
7,00 86,3 (145) 82,1 (138) 88,1 (148) 87,5 (147)

Wyjasnienia: Liczby w nawiasach wskazuja skumulowang liczbg przypadkow, ktore nie osiagnely
progowych poziomow. Skrot NN w tabeli waskich gardet oznacza, ze zmienna X nie jest warunkiem
koniecznym do osiagnigcia danego poziomu zmiennej Y. Innymi stowy, dany poziom Y moze zostaé
osiggnigty przy dowolnej wartosci zmiennej X (Dul, 2021).
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W zakresie OC = 2,50 do 3,75 zaczynajg pojawiac si¢ pierwsze, cho¢ wcigz
niewielkie waskie gardla, przede wszystkim w obszarze ZC (rosnace do 3,6%,
czyli 6 przypadkow) i ZW (2,4%, 4 przypadki). Podobne, umiarkowane wzorce
obserwujemy dla ZS i ZM. Te niskie warto$ci wskazuja, ze wraz z coraz bardziej
uporzadkowanym i systematycznym podejsciem do orientacji cyfrowej, zdol-
nosci cyfrowe i zwinno$¢ organizacyjna nabierajg znaczenia, cho¢ jeszcze nie
determinujg sukcesu. Co cickawe, ZM pojawia si¢ jako umiarkowane ogranicze-
nie juz na tym etapie, co sugeruje, ze nawet w poczatkowych fazach niezbgdny
jest cho¢by minimalny poziom zaangazowania przywodztwa.

Wyrazniejsza zmiana nastepuje na poziomie OC = 4,00, gdzie ZC wzrasta do
4,2% (7 przypadkéw), ZW do 4,8% (8 przypadkow), a ZS do 6,0% (10 przypad-
kow), przy czym ZM nadal utrzymuje si¢ na poziomie 2,4% (4 przypadki). Etap
ten mozna uznac za poczatek bardziej intensywnej fazy zaleznosci od zdolnosci.
Przy OC = 5,00 znaczgco rosnie ZW (do 19,0%, 32 przypadki) oraz ZS (14,9%,
25 przypadkéw), podczas gdy ZC utrzymuje si¢ na umiarkowanym poziomie
5,4% (9 przypadkow). ZM weiaz stanowi niewielkie ograniczenie (3,0%, 5 przy-
padkow). Na tym etapie znaczenie zyskuja zwinno$¢ organizacyjna i zdolnosci
strategiczne, co odzwierciedla wzrost ztozonosci cyfrowych dziatan organizacji,
przy jednoczesnie wcigz stosunkowo niskim znaczeniu przywodztwa jako czyn-
nika ograniczajacego.

Najbardziej dynamiczny przelom nastepuje przy OC wynoszacym miedzy
5,25 a 5,75. Przy OC = 5,75 ZS gwaltownie wzrasta do 31,5% (53 przypadki),
osiggajac poziom poréwnywalny z ZC (27,4%, 46 przypadkow) i ZW (31,0%,
52 przypadki). Sugeruje to, ze na etapie zaawansowanej orientacji cyfrowej nie
wystarcza juz sama technologia ani elastyczno$¢. Kluczowe staje si¢ posiadanie
silnych, skalowalnych i cyfrowo zintegrowanych strategicznych systemow opera-
cyjnych. W tym konteks$cie ZS staje sie fundamentem dalszego skalowania cyfro-
wego. ZM wciaz pozostaje na niskim poziomie (3,0%, 5 przypadkow), natomiast
trzy pozostale zdolnosci wykluczaja niemal jedng trzecig proby. Pokazuje to, ze
procesy operacyjne, ktore wczesniej byly wystarczajace, teraz wymagaja prze-
ksztatcenia i dopasowania do coraz bardziej ztozonej infrastruktury cyfrowe;.

Po przekroczeniu OC = 6,00 nastepuje gwattowne poglebienie wszystkich
waskich gardel. Przy OC = 6,25 ZC dotyczy 61 przypadkow (36,3%), ZW az
98 przypadkoéw (58,3%), ZS 66 przypadkow (39,3%), a ZM po raz pierwszy
staje si¢ istotnym ograniczeniem, obejmujac 56 przypadkow (33,3%). Wzrosty
te utrzymuja si¢ do poziomu OC = 6,75. Na najwyzszym analizowanym pozio-
mie (OC = 7,00) kazda z analizowanych zdolnosci stanowi istotng barier¢ — ZC
dotyczy 86,3% przypadkow (145 organizacji), ZW 82,1% (138), ZS 88,1% (148),
a ZM 87,5% (147). Wzorzec ten odzwierciedla, jak trudno jest osiggna¢ peina
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orientacje cyfrowa — wymaga to jednoczesnego i wyjatkowo silnego rozwoju we
wszystkich czterech obszarach dynamicznych zdolnosci.

Podsumowujac, analiza wskazuje, ze rozwo6j orientacji cyfrowej przebiega
etapowo, przy czym kazdy kolejny poziom wiagze si¢ ze znacznym wzrostem
wymagan. Poczatkowe postepy sa mozliwe przy spetnieniu jedynie podstawo-
wych warunkoéw, jednak wraz ze wzrostem ambicji organizacyjnych ro$nie row-
niez skala niezbednych zdolno$ci. Zdolnosci cyfrowe (ZC) oraz zwinno$¢ orga-
nizacyjna (ZW) petnia funkcje wezesnych wskaznikow gotowosci. W kolejnej
fazie kluczowego znaczenia nabierajg zdolnosci strategiczne (ZS), warunkujgce
mozliwos¢ dalszego rozwoju w kierunku orientacji cyfrowej. Ostatecznie to
zdolnosci menedzerskie (ZM) staja si¢ ograniczeniem — warunkiem koniecz-
nym do osiagnigcia najwyzszego poziomu orientacji cyfrowe;.

Na najnizszych poziomach dojrzatosci cyfrowej (DC = 1,25-2,50) ogranicze-
nia zdolnosci organizacyjnych praktycznie nie wystepuja (zob. tab. 15). Zdolnosci
cyfrowe (ZC) nie wykazujg zadnych waskich gardel, a zwinno$¢ organizacyjna
(ZW), zdolnosci strategiczne (ZS) i menedzerskie (ZM) utrzymuja si¢ na poziomie
nieprzekraczajgcym 2,4%, co oznacza maksymalnie 4 przypadki. Przyktadowo,
przy DC = 1,25 tylko jeden przypadek (0,6%) znajduje si¢ ponizej wymaganego
progu dla ZW i ZM. Wyniki te potwierdzaja, ze wczesne etapy dojrzatosci cyfro-
wej sa dostepne niemal dla wszystkich organizacji i nie wymagaja znaczacych
inwestycji w konkretne zdolnosci — podstawowe praktyki cyfrowe moga by¢ wdra-
zane bez koniecznos$ci rozwijania zaawansowanych zdolno$ci dynamicznych.

W przedziale DC = 2,75-3,50 zaczyna si¢ pojawia¢ tagodny wzrost ograni-
czen. ZC ro$nie z 2,4% (4 przypadki) przy DC = 2,75 do 3,6% (6 przypadkow)
przy DC = 3,00 i pozostaje na tym poziomie az do DC = 3,50. ZW i ZS utrzy-
muja si¢ na niskim poziomie, obejmujac jedynie 2—4 przypadki. ZM pozostaje
stabilne na poziomie 2,4% (4 przypadki). W tym zakresie dojrzato$ci wymagania
techniczne rosng jedynie nieznacznie, co pozwala wigkszosci organizacji konty-
nuowac rozwoj bez wigkszych zmian strukturalnych. Jednoczesnie ZC zaczyna
si¢ wylania¢ jako pierwszy czynnik roznicujacy, wskazujgc na rosngce znaczenie
wiedzy cyfrowej i infrastruktury technologiczne;.

Bardziej wyrazna zmiana nastepuje w przedziale DC = 3,75—4.75, kiedy waskie
gardla zaczynajg obejmowac wigcej obszarow. ZW wzrasta do 4,8% (8 przypad-
kow) przy DC = 3,75, a nastepnie do 8,9% (15 przypadkow) przy DC = 4,75. ZS
staje si¢ wyrazniejszym ograniczeniem — dotyczy 10 przypadkéw (6,0%) przy
DC = 3,75 i rosnie do 17 przypadkow (10,1%) przy DC = 4,75. ZC notuje umiar-
kowany wzrost do 5,4% (9 przypadkow), a ZM pozostaje niezmienne na poziomie
2,4% (4 przypadki). Stosunkowo niska rola ZM w tej fazie sugeruje, ze systemy
przywddcze nie stanowig jeszcze powszechnego ograniczenia.
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Tabela 15. Tabela waskich gardel z poziomami zmiennej Y (dojrzales¢ cyfrowa)

wyrazonymi jako wartosci rzeczywiste oraz poziomami zmiennych X

(zdolnosci cyfrowe, zwinnos$¢ organizacyjna, zdolnosci strategiczne,
zdolnos$ci menedzerskie) przedstawionymi w percentylach

Dojrzalosé Zdolnosci orglellr;gg;:na Zdolnosci | Zdotmosel

cyfrowa (DC) cyfrowe (ZC) ZW) strategiczne (ZS) ZM)
1,25 0 0,6 (1) 0 0,6 (1)
1,50 0 0,6 (1) 0 0,6 (1)
1,75 0 0,6 (1) 1,8 (3) 1,8 3)
2,00 0 0,6 (1) 1,8 (3) 1,8 (3)
2,25 0 1,2 (2) 1,8 (3) 24 4)
2,50 0 1,2 (2) 1,8 (3) 2,4 4
2,75 2.4 (4) 1,2 (2) 24 4 2,4 (4)
3,00 3,6 (6) 1,2 (2) 244 2,4 4
3,25 3,6 (6) 1,2 (2) 24 4 2,4 4)
3,50 3,6 (6) 1.2 (2) 24 (4) 244
3,75 3,6 (6) 4.8 (8) 6,0 (10) 2,4 4
4,00 3,6 (6) 4.8 (8) 6,0 (10) 2,4 4)
4,25 3,6 (6) 4.8 (8) 6,0 (10) 2,4 4)
4,50 5.4 (9) 6,5 (11) 10,1 (17) 24 4)
4,75 54 (9) 8,9 (15) 10,1 (17) 2,4 4
5,00 5.4 (9) 19,0 (32) 14,9 (25) 3,0 (5)
5,25 5.4 (9) 19,0 (32) 14,9 (25) 3,0 (5)
5,50 5.4 (9) 19,0 (32) 31,5 (53) 14,3 (24)
5,75 44,0 (74) 24,4 (41) 39,3 (66) 33,3 (56)
6,00 44,0 (74) 24,4 (41) 39,3 (66) 33,3 (56)
6,25 57,1 (96) 24,4 (41) 48,8 (82) 33,3 (56)
6,50 61,9 (104) 74,4 (125) 74,4 (125) 33,3 (56)
6,75 61,9 (104) 74,4 (125) 88,1 (148) 81,0 (136)
7,00 61,9 (104) 74,4 (125) 88,1 (148) 81,0 (136)

Wyjasnienia: Liczby w nawiasach wskazuja skumulowang liczbg przypadkow, ktore nie osiagnely
progowych poziomow. Skrot NN w tabeli waskich gardet oznacza, ze zmienna X nie jest warunkiem
koniecznym do osiagnigcia danego poziomu zmiennej Y. Innymi stowy, dany poziom Y moze zostaé
osiggnigty przy dowolnej wartosci zmiennej X (Dul, 2021).
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Wymagania w zakresie rozwoju dynamicznych zdolnosci dla transformacji
cyfrowej staja si¢ bardziej wygorowane poczawszy od DC = 5,00. Na tym pozio-
mie ZW gwattownie rosnie do 19,0% (32 przypadki), ZS do 14,9% (25 przy-
padkow), a ZM nieznacznie wzrasta do 3,0% (5 przypadkéw). ZC pozostaje na
niezmienionym poziomie 5,4% (9 przypadkow). Punkt zwrotny nast¢puje przy
DC = 5,50 — ZS znaczaco rosnie do 31,5% (53 przypadki), a ZM wzrasta do
14,3% (24 przypadki). Sugeruje to istotng zmiane charakteru dojrzatosci cyfro-
wej. Nie chodzi tu juz wylacznie o infrastrukture cyfrowa czy zwinnos¢ organi-
zacyjng, lecz o zdolno$¢ organizacji do strategicznego operacyjnego skalowania
i skutecznej strategicznej koordynacji menedzerskie;j.

Najbardziej wyrazne nasilenie ograniczen pojawia si¢ w przedziale DC =
5,75-6,25. Juz przy DC = 5,75 ZC gwaltownie wzrasta do 44,0% (74 przy-
padki), ZS osigga 39,3% (66 przypadkow), a ZW rosnie do 24,4% (41 przypad-
kow). Warto$ci te pozostaja wysokie rowniez na kolejnych poziomach — przy
DC = 6,00 1 6,25. ZC osigga swdj szczyt na poziomie 57,1% (96 przypadkow)
przy DC = 6,25, natomiast ZS wzrasta do 48,8% (82 przypadki). Etap ten wyzna-
cza moment, w ktorym dojrzato$¢ cyfrowa wymaga rzeczywistego, spojnego
rozwoju we wszystkich czterech obszarach dynamicznych zdolnosci. Zaden
z nich nie dominuje jako waskie gardto. Ograniczenia rosng rownolegle, z wyjat-
kiem ZM, ktore pozostaje stabilne na poziomie 33,3% (56 przypadkoéw) w catym
zakresie od DC = 5,75 do 6,50.

Na najwyzszych poziomach dojrzatosci cyfrowej — DC = 6,50—7,00 — poziomy
waskich gardet osiggaja swoje maksymalne wartosci i stajg si¢ coraz bardziej
zbiezne. Przy DC = 6,50 ZC gwattownie rosnie do 61,9% (104 przypadki), nato-
miast ZW 1 ZS skacza do 74,4% (125 przypadkow). Wraz z dalszym wzrostem
poziomu do DC = 6,75 i 7,00, ZS osiaga 88,1% (148 przypadkéw), ZM siega
81,0% (136 przypadkow), ZW utrzymuje si¢ na poziomie 74,4% (125 przypad-
kow), a ZC pozostaje stabilne na poziomie 61,9% (104 przypadki). Wyniki te
pokazuja, ze koncowy etap dojrzatosci cyfrowej charakteryzuje si¢ wysoka selek-
tywnoscig — jedynie okoto 20% organizacji lub mniej speinia minimalne wyma-
gania we wszystkich analizowanych obszarach zdolno$ci. Szczegoélnie widoczne
staja sie ograniczenia w zakresie zdolnosci strategicznych i menedzerskich, ktore
dotykaja ponad 80% proby. Podkresla to, jak wysoki poziom ztozonosci i inte-
gracji jest wymagany, aby osiagna¢ pelng dojrzatos¢ cyfrowa. Co istotne, ZM
staje si¢ trwatym i znaczacym ograniczeniem, co swiadczy o tym, ze skuteczne
przywodztwo oraz struktury wsparcia zarzadczego sa nieodzowne dla funkcjo-
nowania organizacji na najwyzszych poziomach cyfrowego rozwoju.

Przeprowadzona analiza ukazuje wyrazng, stopniowa dynamike, w ktorej
poszczegdlne dynamiczne zdolnosci organizacji w réoznym momencie stajg si¢
ograniczeniami dla osiggania dojrzatosci cyfrowej. Na poczatkowych etapach
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wymagania sg niewielkie, co pozwala wigkszo$ci organizacji rozpocza¢ proces
dojrzewania cyfrowego bez powaznych barier. Wraz z przej$ciem do $redniego
poziomu zaawansowania na pierwszy plan wysuwajg si¢ zdolnosci strategiczne
(2S), sygnalizujac potrzebe tworzenia skalowalnych procesow i spdjnych sys-
temoéw dziatania. Na wyzszych poziomach istotnie ro$nie rola zdolnosci mene-
dzerskich (ZM), co pokazuje, ze skuteczna koordynacja przywoddztwa oraz
strategiczne dopasowanie staja si¢ niezbedne do dalszego rozwoju i petnego
wykorzystania potencjatu cyfrowego na poziomie catej organizacji.

Zbiorcza analiza dwoch tabel waskich gardet — jednej dotyczacej orientacji
cyfrowej (OC), drugiej dojrzalosci cyfrowej (DC) (zob. tab. 14 i 15) — ukazuje
spojny 1 komplementarny obraz roli dynamicznych zdolno$ci organizacji jako
warunkow koniecznych w procesie transformacji cyfrowej, gdzie cztery klu-
czowe obszary (ZC, ZW, ZS, ZM) stopniowo zyskuja na znaczeniu, prze-
ksztalcajac si¢ z marginalnych wymagan w Kkrytyczne ograniczenia na Kolej-
nych etapach cyfrowego rozwoju.

Na najnizszych poziomach OC i DC (1,25-2,50) waskie gardta praktycznie nie
wystepuja. Percentyle dla wszystkich czterech zdolnosci pozostaja ponizej 3%,
zazwyczaj dotykajac jedynie 1 do 4 przypadkow (z tacznej liczby 168 przedsie-
biorstw w badanej probie). Wyniki analizy pokazuja, ze pierwsze kroki na dro-
dze cyfryzacji — zar6wno w postaci przyjmowania cyfrowego sposobu myslenia
(orientacja cyfrowa), jak 1 wdrazania podstawowych narzedzi technologicznych
(dojrzatos¢ cyfrowa) — sa dostepne dla zdecydowanej wigkszosci organizacji. Na
tym wczesnym etapie wystarczaja jedynie podstawowe elementy infrastruktury
cyfrowej oraz minimalny poziom wsparcia przywodczego, aby rozpoczaé proces
przemiany. Cyfrowa transformacja jawi si¢ tu jako proces inkluzywny, o niskim
progu wejscia, ktory nie wymaga jeszcze rozwinigtych struktur ani zaawanso-
wanych zdolnosci organizacyjnych.

W miare¢ jak organizacje osiagaja poziomy s$rednie (okoto 3,00-4,75), cha-
rakter wyzwan ulega wyraznej zmianie. Zdolnosci cyfrowe (ZC) oraz zwinnos¢
organizacyjna (ZW) wylaniaja si¢ jako pierwsze istotne waskie gardta w obu
modelach, cho¢ z r6zng intensywnoscig. W modelu orientacji cyfrowej ZC staje
si¢ zauwazalnym waskim gardtem nieco wczesniej niz w modelu dojrzalosci,
co wydaje si¢ naturalne — zdolno$¢ do rozumienia i integrowania technologii
cyfrowych jest bezposrednio powigzana z kierunkiem strategicznym organiza-
cji. Jednoczesnie ZW wykazuje systematyczny wzrost, szczegolnie w OC, co
odzwierciedla rosnacg potrzebe elastycznosci, szybkosci reagowania i zdolnosci
adaptacyjnych w realizacji celow cyfrowych. W przeciwienstwie do tego, zdol-
nosci menedzerskie (ZM) wciaz pozostaja na stabilnym poziomie w obu mode-
lach, co sugeruje, ze na tym etapie transformacji przywddztwo nie stanowi jesz-
cze realnej bariery dla dalszego postepu.
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Punkt zwrotny w obu modelach pojawia si¢ na poziomie 5,00. W przypadku
OC zwinnos$¢ organizacyjna (ZW) gwaltownie wzrasta do 19,0% (32 przypadki),
a zdolnos$ci strategiczne (ZS) osiggaja 14,9% (25 przypadkow). W modelu DC
wartos$ci te sg porownywalne w odniesieniu do ZW (réwniez 19,0%), natomiast
7S rosng jeszcze silniej, osiagajac 31,5% (53 przypadki) juz przy DC = 5,50. To
rozroznienie okazuje si¢ kluczowe: ZS stajg si¢ wczesniejszym i bardziej wyra-
zistym ograniczeniem w procesie dojrzewania cyfrowego niz w orientacji cyfro-
wej, co podkresla znaczenie silnego zaplecza operacyjnego dla efektywnego
wdrazania i skalowania transformacji. Réwnolegle w obu modelach zaczyna
wzrastac takze znaczenie zdolnosci menedzerskich (ZM), cho¢ ich wptyw wcigz
pozostaje ograniczony — nie przekracza 15% az do pdézniejszych etapow rozwoju.

Najbardziej gwaltowne zmiany zachodza w goérnym zakresie skali, od
poziomu 5,75 wzwyz. Na tym etapie niemal wszystkie cztery zdolnosci zaczy-
naja odgrywac¢ rol¢ istotnych ograniczen, cho¢ ich przebieg roézni si¢ pomigdzy
modelami orientacji cyfrowej (OC) i dojrzatosci cyfrowej (DC). W modelu OC
zdolnos$ci menedzerskie (ZM) pozostaja wzglednie stabilne az do poziomu 6,00,
natomiast zarowno zdolnosci cyfrowe (ZC), jak i zwinno$¢ organizacyjna (ZW)
zaczynajg rosng¢ dynamicznie w obu modelach.

W przypadku OC, ZC rosénie z 5,4% (9 przypadkow) przy poziomie 5,50 do
27,4% (46 przypadkéw) przy 5,75, a nastgpnie do 36,3% (61 przypadkéw), by
ostatecznie osiagna¢ 86,3% (145 przypadkow) przy poziomie 7,00. W modelu
DC $ciezka wzrostu ZC jest bardziej stroma: od 5,4% (9 przypadkéw) do 44,0%
(74 przypadki) przy 5,75, a nastepnie do 61,9% (104 przypadki) przy DC = 7,00.
Podobng dynamike wykazuje ZW, ktory przy 5,75 osiaga 31,0% (52 przypadki)
w OC i 24,4% (41 przypadkéw) w DC, a nastgpnie wzrasta do 82,1% (138 przy-
padkow) w OC i 74,4% (125 przypadkow) w DC na najwyzszym poziomie skali.

Najbardziej zauwazalna zmiana dotyczy jednak zdolnosci strategicznych (ZS)
i menedzerskich (ZM), ktore do tej pory miaty ograniczony wptyw. Od poziomu
5,75 ZS staje si¢ wyraznym waskim gardlem w obu modelach — juz wtedy doty-
czy 31,5% (53 przypadkow), a przy poziomie 7,00 wzrasta do 88,1% (148 przy-
padkéw). ZM w modelu OC utrzymuje si¢ na niskim poziomie (3,0%, 5 przypad-
kow) az do OC = 6,00, po czym gwattownie rosnie: do 33,3% (56 przypadkow)
przy 6,25 i az do 87,5% (147 przypadkow) przy OC = 7,00. W modelu DC wzo-
rzec ten jest bardzo zblizony — od 3,0% (5 przypadkow) przy DC = 5,25 do 81,0%
(136 przypadkow) przy DC = 7,00.

Whniosek: osiagniecie pelnej transformacji cyfrowej — niezaleznie od tego
czy rozumianej jako orientacja, czy jako dojrzalos¢ cyfrowa — wymaga réw-
noleglego rozwoju wszystkich czterech obszaréw dynamicznych zdolnoSci.
Cho¢ to zdolnosci cyfrowe (ZC) oraz zwinno$¢ organizacyjna (ZW) otwieraja
droge do dalszych etapow transformacji cyfrowej, zadne przedsigbiorstwo nie
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osiaga najwyzszego poziomu bez silnych strategicznych fundamentow (ZS) oraz
dojrzatego przywodztwa (ZM).

Podsumowujac, zbiorcza analiza danych dotyczacych waskich gardet (zob.
tab. 12-15) ukazuje transformacje cyfrowa jako zlozony, wieloetapowy proces
rozwoju organizacyjnego, w ktorym kluczowa rol¢ odgrywa stopniowe i skoor-
dynowane wzmacnianie dynamicznych zdolnosci — zdolnosci cyfrowych (ZC),
zwinnosci organizacyjnej (ZW), zdolnosci strategicznych (ZS) oraz strategicznych
zdolno$ci menedzerskich (ZM). Orientacja cyfrowa oraz dojrzato$¢ cyfrowa repre-
zentujg dwa komplementarne, cho¢ odrgbne wymiary tego procesu. Kazdy z nich
akcentuje za$ inne wymagania i momenty przetomowe w miar¢ postepu transfor-
macyjnego. Analiza pokazuje, ze poszczegdlne zdolnosci zyskujg na znaczeniu
w roznych fazach, lecz osiggnigcie petnej transformacji jest mozliwe wylacznie
w warunkach ich rownoczesnego wystepowania i wzajemne;j integracji. Dla przed-
sigbiorstw oznacza to, ze sukces w transformacji cyfrowej nie zalezy jedynie od
tempa wdrazania rozwigzan, lecz od przemyslanej sekwencji dziatan oraz zacho-
wania odpowiedniej rownowagi pomiedzy wszystkimi czterema obszarami dyna-
micznych zdolnos$ci, ktére stanowiag warunek konieczny transformacji cyfrowe;.

5.5. Testy odpornosci dla analizy warunkéw koniecznych

Ocena odpornosci uzyskanych wynikéw (ang. robustness checks) ma na
celu sprawdzenie czy kluczowe ustalenia — w szczegolnosci dotyczace obecno-
sci warunkéw koniecznych — sg stabilne i1 niezalezne od konkretnych wyborow
metodologicznych. W celu oceny trwalosci wnioskéw uzyskanych za pomoca
analizy warunkow koniecznych, przeprowadzono kompleksowa ocen¢ odporno-
$ci wynikoéw na rozne zatozenia modelowe i decyzje analityczne.

NCA opiera si¢ na identyfikacji warunkow, ktore sa absolutnie niezb¢dne do
osiggnigcia okreslonego poziomu rezultatu. Warunek konieczny mozna inter-
pretowac na dwa sposoby. Po pierwsze — w spos6b rodzajowy (ang. necessity
in kind), gdy stwierdza si¢, ze pewna zmienna musi wystgpi¢, aby dany rezul-
tat byt mozliwy. W tym ujeciu badany jest zwigzek jako$ciowy: bez spelnienia
warunku — niezaleznie od jego intensywnosci — cel nie zostanie osiggnigty. Po
drugie — w sposéb ilosciowy, w okreslonym stopniu (ang. necessity in degree),
co oznacza analize, w jakim zakresie niedobor danej zmiennej uniemozliwia
realizacje celu — np. ile przypadkow (lub jaki ich odsetek) nie spetnia warunku
przy zadanym progu oczekiwanego rezultatu (Dul, 2021).

Centralnym elementem NCA jest rowniez wybor tzw. linii sufitu, ktora
wyznacza gorng granicg mozliwosci wystgpienia danego rezultatu przy réznych
poziomach zmiennej warunkujacej. Najczesciej stosuje si¢ dwie formy: liniowa
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(CR-FDH) oraz schodkowa (CE-FDH). Wybor odpowiedniej linii zalezy m.in.

od charakteru danych — w przypadku danych dyskretnych lub z widocznymi

skokami granicy lepszym rozwigzaniem jest CE-FDH, natomiast dla danych cia-

gtych o przewidywalnym uktadzie preferowana jest CR-FDH. Ze wzgledu na

brak jednoznacznych kryteriow doboru typu linii sufitu, przeprowadzenie testu

odpornosci z alternatywng linig stanowi dobrg praktyke badawcza (Dul, 2020).
Testy odpornosci NCA umozliwiaja oceng czy wnioski plynace z analizy

pozostaja niezmienne przy modyfikacji okreslonych parametréw. W ramach ana-

lizy zastosowano osiem réznych wariantow, w tym:

1) zmiang typu linii sufitu (ang. ceiling change);

2) zmiang progu wielkos$ci efektu d (ang. d threshold change);

3) zmiane progu istotnosci statystycznej p (ang. p threshold change);

4) modyfikacj¢ zakresu analizowanych danych (empiryczny vs. teoretyczny)
(ang. scope change);

5) usunigcie pojedynczej obserwacji odstajacej (ang. single outlier removal);

6) usuniecie wielu obserwacji odstajacych (ang. multiple outlier removal);

7) obnizenie progu celu (ang. target lower),

8) podwyzszenie progu celu (ang. target higher).

Do kompleksowej oceny tej wrazliwosci wykorzystano tabele odpornos$ci (ang.
robustness table), ktore w przejrzysty sposob przedstawiaja wptyw poszczegol-
nych decyzji badawczych na ostateczne rezultaty analiz (zob. tab. 16-23).

W celu oceny odpornosci warunku koniecznego w ujeciu rodzajowym anali-
zie poddano wielkos¢ efektu, warto§¢ p oraz wynikajaca z nich konkluzje doty-
czaca koniecznosci danego warunku (przy zalozeniu istnienia teoretycznego
uzasadnienia istnienia warunku koniecznego). Natomiast odporno$¢ warunku
koniecznego w okreslonym stopniu zostata oceniona na podstawie odsetka (%)
oraz liczby (#) przypadkow waskich gardet, czyli obserwacji, ktore nie spet-
niajg wymaganego poziomu warunku, aby osiagna¢ okreslony docelowy poziom
rezultatu (zob. tab. 16-23).

Na podstawie przeprowadzonych testow odpornosci, ktérych wyniki przed-
stawiono w tabelach 16—23, mozna sformulowac nastgpujace wnioski dotyczace
trwalosci ustalen w zakresie obecnosci warunkow koniecznych dla osiagnigcia
wysokiego poziomu orientacji cyfrowej (OC) oraz dojrzatosci cyfrowej (DC).
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Tabela 16. Wyniki testow odpornosci dla orientacji cyfrowej (Y;)
i dynamicznych zdolnosci cyfrowych

Wielkos¢ | Poziom istotnosci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #
zdolnosci cyfrowe (ZC) — orientacja cyfrowa (OC)

Wartos¢ bazowa 0,3463768 0,001 tak 32,7 55
Zmiana typu linii sufitu 0,3233594 0,001 tak 36,3 61
Zmiana progu
wielkogei ofektu d 0,3463768 0,001 tak 32,7 55
Zmiana progu istotnosci 0,3463768 0,001 tak 32,7 55
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,3319444 0,001 tak 32,7 55
Usunigcie pojedynczej 0,3724638 0,001 tak 32,3 54
obserwacji odstajace;j
Usunigeie wielu obserwacji 0,2866345 0,001 tak 31,9 53
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,3463768 0,001 tak 27,4 46
Podwyzszenie progu celu 0,3463768 0,001 tak 32,7 55

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagnac
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Analiza odpornosci wynikow wykazata, ze wszystkie badane dynamiczne
zdolnosci — tj. zdolnosci cyfrowe (ZC), zwinno$¢ organizacyjna (ZW), zdolnosci
strategiczne (ZS) oraz zdolnosci menedzerskie (ZM) — odgrywaja role warun-
kéw koniecznych dla osiggniecia zarowno orientacji cyfrowej (OC), jak i doj-
rzatosci cyfrowej (DC). Wszystkie wyniki zachowatly istotnos$¢ statystyczng na
poziomie p = 0,001 we wszystkich o$miu scenariuszach odpornosciowych, co
$wiadczy o bardzo silnej stabilnosci i wiarygodnosci uzyskanych wynikow.

W zakresie liczby i odsetka przypadkéw waskich gardet obserwuje si¢ niewiel-
kie wahania w zaleznosci od rodzaju testu dla orientacji cyfrowej. Przyktadowo,
w przypadku zdolnos$ci cyfrowych odsetek przypadkow niespetniajacych warunku
koniecznego waha si¢ od 27,4% (przy obnizonym progu celu) do 36,3% (przy
zmianie linii sufitu) (zob. tab. 16), natomiast dla zwinno$ci organizacyjnej naj-
wigksze zmiany odnotowano przy zmianie sufitu (wzrost do 48,2%) (zob. tab. 17).
Pomimo tych roéznic, gléwne ustalenia pozostajg niezmienne — analizowane dyna-
miczne zdolnosci sg niezbedne do osiagniecia wysokiej orientacji cyfrowe;.
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Tabela 17. Wyniki testow odpornosci dla orientacji cyfrowej (Y;)
i zwinnosci organizacyjnej

Wielkosé¢ | Poziom istotnosci

Waskie gardla

Testy odpornosci efektu statystycznej l:?)] 2:::;1(
(d) (p-value) y % #
zwinnos¢ organizacyjna (ZW) — orientacja cyfrowa (OC)
Warto$¢ bazowa 0,4196597 0,001 tak 39,3 66
Zmiana typu linii sufitu 0,3824545 0,001 tak 48,2 81
Zmiana progu
wiclkosei efektu d 0,4196597 0,001 tak 39,3 66
Zmiana progu istotnosci 0,4196597 0,001 tak 39,3 66
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,4270833 0,001 tak 39,3 66
Usunigeie pojedynczej 0,3932806 0,001 tak 38,9 65
obserwacji odstajace;j
Usunigeie wielu obserwacji 02867215 0,001 tak 38,6 64
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,4196597 0,001 tak 31,0 52
Podwyzszenie progu celu 0,4196597 0,001 tak 39,3 66

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiaggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagnac

wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Tabela 18. Wyniki testow odpornosci dla orientacji cyfrowej (Y;)
i dynamicznych zdolnoSci strategicznych

Wielko$¢ | Poziom istotnoSci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
() (p-value) y % #
zdolnosci strategiczne (ZS) — orientacja cyfrowa (OC)
Warto$¢ bazowa (ang. original)| 0,3682864 0,001 tak 31,5 53
Zmiana typu linii sufitu 0,3551160 0,001 tak 48,8 82
Zmiana progu
wielkosci efektu d 0,3682864 0,001 tak 31,5 53
Zmiana progu istotnosci 03682864 0,001 tak 35 | 53
statystycznej p ’ ’ ’
Zmiana zakresu 0,3888889 0,001 tak 31,5 53
Usunigeie pojedynczej 0.3836317 0,001 tak 31,7 53
obserwacji odstajace;j ’ ’ ’
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Tabela 18. (cd.)

Wielkos¢ | Poziom istotnosci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #

zdolnosci strategiczne (ZS) — orientacja cyfrowa (OC)

Usunigcie wielu obserwacji

. 0,3938619 0,001 tak 30,7 51
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,3682864 0,001 tak 31,5 53
Podwyzszenie progu celu 0,3682864 0,001 tak 31,5 53

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byty w stanie osiaggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiggnaé
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Warto rowniez zauwazy¢, ze dla niektorych warunkoéw, takich jak zdolnosci
menedzerskie, istnieje znaczna réznica w liczbie waskich gardel pomi¢dzy warto-
$cig bazowa a wynikami po usunigciu obserwacji odstajacych (np. wzrost z 3,0% do
ponad 32%). Tego rodzaju zmienno$¢ sugeruje istnienie wrazliwosci na wpltyw spe-
cyficznych obserwacji, jednak nie podwaza ogdlnego wniosku o istnieniu warunku
koniecznego 1 tym samym potwierdza zasadno$¢ podjetej decyzji dotyczacej prowa-
dzenia analiz z utrzymaniem wszystkich obserwacji odstajgcych w badanej probie?!.

Tabela 19. Wyniki testéw odpornosci dla orientacji cyfrowej (¥;)
i zdolno$ci menedzerskich

Wielkosé Poziom istotnosci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #
zdolnosci menedzerskie (ZM) — orientacja cyfrowa (OC)
Warto$¢ bazowa 0,3695652 0,001 tak 3,0 5
Zmiana typu linii sufitu 0,3451061 0,001 tak 33,3 56
Zmiana progu
wielkodei efekiu d 0,3695652 0,001 tak 3,0 5
Zmiana progu istotno$ci 03695652 0.001 tak 3.0 5
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,3541667 0,001 tak 3,0 5
Usunigeie pojedynczej 0,4106280 0,001 tak 32,9 55

obserwacji odstajacej

41 Wigcej na ten temat w rozdz. 5.2. niniejszej monografii.
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Tabela 19. (cd.)

Wielkosé Poziom istotnosci Waskie gardla
- . ‘Warunek
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #

zdolnosci menedzerskie (ZM) — orientacja cyfrowa (OC)

Usunigcie wielu obserwacji

. 0,4565217 0,001 tak 32,5 54
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,3695652 0,001 tak 3,0 5
Podwyzszenie progu celu 0,3695652 0,001 tak 3,0 5

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiaggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiggnaé
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Rowniez w przypadku dojrzatosci cyfrowej testy odpornosci wykazaty trwa-
to$¢ wnioskow co do koniecznosci analizowanych zdolnosci dynamicznych. Nie-
zaleznie od wprowadzanych modyfikacji (np. usunigcie obserwacji odstajacych,
zmiana zakresu analiz, zmiana progu celu), wartosci wielkosci efektu pozostaja
stabilne 1 istotne statystycznie. Szczegoélnie interesujace sa wyniki dla zdolnosci
cyfrowych, poniewaz mimo zauwazalnego spadku odsetka waskich gardetl przy
obnizonym progu celu (z 44 do 5,4%), efekt koniecznosci pozostaje utrzymany

a warto$¢ wielkosci efektu jest identyczna, jak w przypadku podwyzszenia progu
(zob. tab. 20).

Tabela 20. Wyniki testow odpornosci dla dojrzalosci cyfrowej (Y5)
i dynamicznych zdolnosci cyfrowych

Wielkos$¢ Poziom istotnoSci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) Y % #
zdolnosci cyfrowe (ZC) — dojrzalosé cyfrowa (DC)

Warto$¢ bazowa 0,3040650 0,001 tak 44,0 74
Zmiana typu linii sufitu 0,2860908 0,001 tak 32,7 55
Zmiana progu
wielkosci efektu d 0,3040650 0,001 tak 440 | 74
Zmiana progu istotnosci 0,3040650 0,001 tak 440 | 74
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,2968254 0,001 tak 44,0 74
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Tabela 20. (cd.)

Wielkosé Poziom istotnosci Waskie gardla
. . Warunek
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #
zdolnosci cyfrowe (ZC) — dojrzalosé cyfrowa (DC)
Usunigeie pojedynczej 0,3439024 0,001 tak 43,7 73
obserwacji odstajace;j ’ ’ ’
Usunigcie wielu obserwacji 0.3739837 0.001 tak 434 7
odstajacych ’ ? ’
Obnizenie progu celu 0,3040650 0,001 tak 5,4 9
Podwyzszenie progu celu 0,3040650 0,001 tak 44,0 74

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byty w stanie osiaggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagnac
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Tabela 21. Wyniki testow odpornosci dla dojrzalosci cyfrowej (Y5)

i zwinnos$ci organizacyjnej

Wielkos¢ Poziom istotnosci | Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu " . Koni
@ statystycznej onieczny % 4
zwinno$¢ organizacyjna (ZW) — dojrzalo$é¢ cyfrowa (DC)

Warto$¢ bazowa 0,3563097 0,001 tak 24.4 41
Zmiana typu linii sufitu 0,3252404 0,001 tak 31,0 52
Zmiana progu
wiclkogei ofektu d 0,3563097 0,001 tak 24,4 41
Zmiana progu istotnosci 0,3563097 0,001 tak 244 | 41
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,3750000 0,001 tak 24,4 41
Usunigcie pojedyncaej 0,3822906 0,001 tak 24,0 40
obserwacji odstajace;j
Usunigeie wielu obserwacji 0,2503556 0,001 tak 235 39
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,3563097 0,001 tak 19,0 32
Podwyzszenie progu celu 0,3563097 0,001 tak 24.4 41

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagnac
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.
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Tabela 22. Wyniki testow odpornosci dla dojrzalosci cyfrowej (Y5)
i dynamicznych zdolnosci strategicznych

Wielkos¢ | Poziom istotnosci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) y % #
zdolnosci strategiczne (ZS) — dojrzalosé¢ cyfrowa (DC)
Warto$¢ bazowa 0,3644189 0,001 tak 39,3 66
Zmiana typu linii sufitu 0,3377454 0,001 tak 48,8 82
Zmiana progu
wielkogei ofektu d 0,3644189 0,001 tak 39,3 66
Zmiana progu istotnosci 0,3644189 0,001 tak 393 | 66
statystycznej p ’ ’ ’
Zmiana zakresu 0,3915344 0,001 tak 39,3 66
Usunigeie pojedynczej 0.3931889 0,001 tak 389 | 65
obserwacji odstajacej ? ? ’
Usunigeie wielu obserwacji 0,4055728 0,001 tak 38,6 64
odstajacych
Obnizenie progu celu 0,3644189 0,001 tak 39,3 66
Podwyzszenie progu celu 0,3644189 0,001 tak 39,3 66

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiaggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiagnac
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Tabela 23. Wyniki testow odpornosci dla dojrzalosci cyfrowej (Y3)

i zdolno$ci menedzerskich

Wielko$¢ | Poziom istotnoSci Warunek Waskie gardla
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn
(d) (p-value) Y % #
zdolnosci menedzerskie (ZM) — dojrzalos¢ cyfrowa (DC)

Warto$¢ bazowa 0,3821138 0,001 tak 33,3 56
Zmiana typu linii sufitu 0,3481939 0,001 tak 333 56
Zmiana progu
wielkogei ofektu d 0,3821138 0,001 tak 333 56
Zmiana progu istotnosci 0,3821138 0,001 tak 333 56
statystycznej p
Zmiana zakresu 0,3730159 0,001 tak 333 56
Usuniecie pojedynczej 0,4078591 0,001 tak 32,9 55
obserwacji odstajace;j
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Tabela 23. (cd.)

Wielkos¢ | Poziom istotnosci Waskie gardla
i . Warunek
Testy odpornosci efektu statystycznej Konieczn

(d) (p-value) y % #

zdolnosci menedzerskie (ZM) — dojrzalos¢ cyfrowa (DC)
Usuniceie wielu obserwacji | 4376694 0,001 tak 325 | 54

odstajacych

Obnizenie progu celu 0,3821138 0,001 tak 14,3 24
Podwyzszenie progu celu 0,3821138 0,001 tak 33,3 56

Wyjasnienia: % — procent przypadkow, ktore nie byly w stanie osiggna¢ wymaganego poziomu warunku
dla wybranego docelowego poziomu rezultatu; # — liczba przypadkow, ktore nie byly w stanie osiggnaé
wymaganego poziomu warunku dla wybranego docelowego poziomu rezultatu.

Dodatkowym potwierdzeniem wiarygodnosci uzyskanych wynikow jest ich
replikacja na szerszej probie przedsigbiorstw. Badanie warunkéw koniecznych
przedstawione w niniejszej monografii stanowito czes¢ wiekszego projektu
badawczego, prowadzonego w problematyce transformacji cyfrowej i zréwno-
wazonego rozwoju srednich przedsigbiorstw z sektora spozywczego w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej*2. Analizy przeprowadzone w ramach tego szer-
szego projektu rowniez potwierdzaja, ze rozwdj zdolnosci dynamicznych stanowi
warunek konieczny dla transformacji cyfrowej organizacji. Zbiorcze, uogoélnione
wyniki tych badan przedstawiono w tabeli 24. Szczegdtowe wyniki rozszerzo-
nych analiz zostang zaprezentowane w odrebnej publikacji naukowe;.

Tabela 24. Dynamiczne zdolnosci jako warunki konieczne transformacji cyfrowej
przedsigbiorstw sektora spozywczego w Europie Srodkowo-Wschodniej

Orientacja cyfrowa (OC) Dojrzalosé¢ cyfrowa (DC)
d p p
Zdolnosci cyfrowe (ZC) v <0,001 v <0,001
Zwinno$¢ organizacyjna (ZW) v <0,001 v <0,001
Zdolnosci strategiczne (ZS) v <0,001 v <0,001
Zdolnosci menedzerskie (ZM) v <0,001 v <0,001

Wyjasnienia: d — wielko$¢ efektu potwierdzajgca istnienie warunku koniecznego na poziomie co
najmniej srednim (0 < d < 0,1 oznacza maly efekt; 0,1 < d < 0,3 wskazuje na efekt sredni; 0,3 <d <0,5
to efekt duzy; natomiast d > 0,5 oznacza bardzo duzy efekt (Dul, 2016a, s. 30; Dul i in., 2020, s. 392;
Dul i in., 2023, s. 686)); p — p-value; poziomy istotnosci statystycznej: * p < 0.001.

42 Proba firm obejmowata ponad 1000 przedsigbiorstw.
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Przeprowadzone testy odpornosci potwierdzaja, ze analizowane dynamiczne
zdolnosci pelnig funkcje warunkéw koniecznych zaréwno w rodzaju, jak
i w stopniu — s3 one niezbedne do osiggnigcia wysokiego poziomu orientacji
i dojrzatosci cyfrowej, a ich brak skutkuje niemozno$cia realizacji zalozonych
celow transformacji cyfrowe;.

Zaprezentowane roznorodne warianty analityczne, takie jak zmiany typu
sufitu, progu celu czy zakresu analizy nie wplynety na ogélne wnioski, co
$wiadczy o ich wysokiej odpornosci i wiarygodnosci. Potaczenie obu perspek-
tyw — jako$ciowej (ang. necessity in kind) 1 iloSciowej (ang. necessity in degree)
— pozwala na lepsze zrozumienie mechanizméw transformacji cyfrowej oraz
dostarcza uzytecznych wskazdéwek dla praktyki zarzgdzania w zakresie trans-
formacji cyfrowej organizacji.

5.6. Dyskusja wynikéw badan

Wyniki analizy warunkéw koniecznych jednoznacznie wskazuja, Ze
cztery badane rodzaje dynamicznych zdolnos$ci — zdolnosci cyfrowe, zwin-
no$¢ organizacyjna, zdolno$ci strategiczne i menedzerskie — stanowia
warunki konieczne dla osiagniecia zaréwno wysokiego poziomu orientacji
cyfrowej, jak i dojrzalosci cyfrowej w sektorze MSP. Odpowiada to postula-
tom teoretycznym zakorzenionym w koncepcji dynamicznych zdolnosci, ktore
wskazuja, ze bez ich obecnosci przedsiebiorstwo nie jest w stanie skutecznie
przeksztatci¢ swojego modelu dziatania w erze cyfrowej (Teece, 2007; Ghosh
i in., 2022; Christofi i in., 2024).

Istotno$¢ statystyczna uzyskanych wynikow (p < 0,001) oraz wielkosci efek-
tow przekraczajace prog 0,30 wskazany w literaturze jako minimalny (Dul
1 in., 2023) potwierdzaja, ze obserwowane relacje nie sg przypadkowe, lecz
majg realne znaczenie empiryczne. Tym samym wyniki badania potwierdzaja
postawione hipotezy, Ze dynamiczne zdolnosci nie tylko wspomagaja, lecz
takze stanowia warunek konieczny dla osiagniecia wyzszych etapow trans-
formacji cyfrowej.

Analiza waskich gardel wykazata, ze osiagniecie kolejnych pozioméw
orientacji cyfrowej wiaze si¢ z rosnacymi wymaganiami wzgledem wszyst-
kich czterech zdolnosci. Na poziomie poczatkowym (OC < 10) organizacje
moga funkcjonowaé bez rozwinigtych zdolnosci dynamicznych, jednak juz od
OC = 10 pojawiaja si¢ progi koniecznosci — najpierw dla zdolno$ci menedzer-
skich i zwinnos$ci, a nastgpnie dla zdolnosci cyfrowych i strategicznych. Taka
sekwencja odzwierciedla wnioski literatury, wedtug ktorej przywodztwo trans-
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formacyjne i adaptacyjno$¢ organizacyjna sa pierwszymi sygnatami gotowosci
cyfrowej (Bass i Avolio, 1993; Warner i Wager, 2019).

Wraz ze wzrostem ambicji cyfrowych organizacji, ro$nie takze potrzeba integra-
cji technologii z procesami operacyjnymi oraz strategicznego zarzadzania zmiang.
Przy OC = 100 wszystkie analizowane zdolnosci osiagaja progi powyzej 90%, co
potwierdza, ze pelna orientacja cyfrowa wymaga synergicznego i intensywnego
rozwoju kompetencji cyfrowych, strategicznych i menedzerskich. Wyniki te sa
zgodne z wnioskami prac innych autorow (Elia i in., 2024; Omrani i in., 2022).

W przypadku dojrzaloesci cyfrowej obserwujemy odmienna trajektorie. Na
najnizszych poziomach (DC < 30) kluczowe okazujg si¢ zdolnosci menedzerskie
1 organizacyjne, podczas gdy zdolnosci cyfrowe nie sa konieczne. To potwierdza,
ze wczesna dojrzalo$¢ cyfrowa opiera si¢ bardziej na przygotowaniu organiza-
cyjnym niz na zaawansowanej infrastrukturze cyfrowej. Podobne wnioski sfor-
mutowali Lopez-Vega i Moodysson (2023) dla branzy motoryzacyjnej. Potwier-
dzenie tego ustalenia w niniejszej monografii dla branzy spozywczej rozszerza
istniejaca literature empiryczng.

Z kolei Solberg i in. (2020) zwracaja uwage na cyfrowe nastawienie pra-
cownikoéw, ktore wptywa na ich zaangazowanie w transformacj¢ cyfrowa orga-
nizacji. Rezultaty niniejszego badania wzmacniaja ten przekaz, wskazujac, ze
w organizacjach o nizszym poziomie dojrzatosci cyfrowej to zdolnosci mene-
dzerskie i organizacyjne moga by¢ czynnikiem uruchamiajagcym zmian¢ postaw
pracownikow dotyczacych technologii cyfrowych, tak aby byly postrzegane jako
szansa na rozwoj zawodowy, utatwiajac w ten sposob transformacje cyfrowa
organizacji.

Dopiero na poziomach powyzej DC = 50 znaczenia nabierajg zdolnosci cyfrowe
i strategiczne, ktore przy DC = 100 musza osiggna¢ wartosci niemal graniczne.
Wyniki te sa zgodne z podejSciem systemowym, wedtug ktorego dojrzatosé
cyfrowa rozwija si¢ jako efekt skumulowanej inwestycji w kompetencje i procesy
(Schneider i in., 2024; Dul, 2021).

Rysunek 12 przedstawia trajektorie rozwoju dynamicznych zdolnosci dla
transformacji cyfrowej w ujgciu orientacji cyfrowej i cyfrowej dojrzatosci. Dla
kazdego analizowanego poziomu cyfrowego rozwoju (tj. 20, 50, 70 i 100%)
przedstawiono dwie linie: linia ciggla reprezentuje orientacje cyfrowa (OC),
natomiast linia przerywana odpowiada dojrzalosci cyfrowej (DC). Linie te
majg jednakowy symbol dla tego samego poziomu procentowego, co ulatwia ich
bezposrednie poréwnanie w ramach danej kategorii zdolnos$ci. Kazdy z pozio-
méw odnosi si¢ do jednego z czterech typow organizacji cyfrowych:

e cyfrowy debiutant (ang. digital beginner) — poziom OC i DC na pozio-

mie 20%;
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* cyfrowy odkryweca (ang. digital explorer) — poziom OC i DC na pozio-
mie 50%;

* cyfrowy gracz (ang. digital player) — poziom OC i DC na poziomie 70%;

* cyfrowy lider (ang. digital leader) — poziom OC i DC na poziomie 100%.

Podzial ten pozwala tatwo identyfikowaé, jakie zdolnosci s3 wymagane na
kazdym z etapow transformacji cyfrowej organizacji.

Poréwnanie $ciezek orientacji i dojrzalosci cyfrowej ujawnia ich komple-
mentarno$¢. Orientacja cyfrowa ma bardziej ,,strategiczny” charakter — wymaga
szybszego rozwinigcia zdolnosci cyfrowych i zwinno$ci organizacyjnej juz na
wezesnym etapie. Natomiast dojrzato$¢ cyfrowa rozwija si¢ bardziej ,,operacyj-
nie”, zakorzeniona jest w stabilnych strukturach i procesach, przy czym technolo-
gia zaczyna odgrywa¢ dominujacg rol¢ dopiero w pdzniejszych fazach. Podobne
whnioski sformutowata Cannas (2023) na podstawie przeprowadzonych badan jako-
sciowych wéréd MSP z sektora rolno-spozywezego Sardynii (Wlochy). Niniej-
sze badanie branzy spozywczej w Polsce uzupetnia te wyniki o nowy kontekst
1 wzmacnia ich znaczenie dzigki potaczeniu metod jakosciowych i ilosciowych.
Na zwinno$¢ organizacyjng niezbgdng przedsigbiorstwom przeksztatcajacym sie
cyfrowo zwracajg uwage takze Verhoef i in. (2021), analizy zawarte w tej mono-
grafii rozwijaja t¢ mysl, podkreslajac komplementarno$¢ zwinnos$ci organizacyjnej
i zdolnosci cyfrowych juz na poczatku cyfrowego transformowania MSP.

Co wigcej, osiagniecie najwyzszego poziomu transformacji cyfrowej (poziom
cyfrowego lidera) nie jest mozliwe bez jednoczesnego i petnego rozwoju wszyst-
kich czterech klas dynamicznych zdolno$ci. Zdolnos$ci strategiczne i menedzer-
skie okazujg si¢ szczegélnie krytyczne, stanowiac ostateczne waskie gardta,
ktore moga zablokowaé dalszy rozwdj, nawet przy wysokim poziomie pozosta-
tych kompetencji, co stanowi empiryczne potwierdzenie ustalen teoretycznych
(Teece, 2007; Schneider i in., 2024).

Niniejszy rozdziat przedstawia wyniki badan dotyczacych procesu transfor-
macji cyfrowej w matych i §rednich przedsiebiorstwach przemystu spozywczego.
Analiza ujawnia, ze transformacja cyfrowa wymaga glebokiej reorganizacji dzia-
falno$ci — obejmujacej zmiany w strukturach organizacyjnych, kulturze pracy,
stylach zarzadzania oraz w zdolnosci przedsigbiorstw do uczenia si¢ i adaptacji.

Badanie wykazato, ze kluczowg role w tym procesie odgrywaja dynamiczne
zdolnos$ci organizacji: zdolnosci cyfrowe, strategiczne, menedzerskie oraz zwin-
no$¢ organizacyjna. To one umozliwiaja firmom identyfikowanie szans, ich wyko-
rzystywanie oraz trwale przeksztalcanie proceséw i modeli dziatania. Zastoso-
wane podejscie badawcze pozwolito zarowno uchwyci¢ mechanizmy praktyczne,
jak 1 uzasadni¢ empirycznie, ktore zdolnosci sg niezbedne do osiggniecia wyso-
kiego poziomu orientacji i dojrzatosci cyfrowe;.
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Rysunek 12. Zdolnosci cyfrowe w zaleznoS$ci od poziomu orientacji
i dojrzalosci cyfrowej
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—@— 20% - Orientacja Cyfrowa
=0~ 20% - Dojrzatoé¢ Cyfrowa
—— 50% - Orientacja Cyfrowa
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60 —&— 100% - Orientacja Cyfrowa
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Poziom zdolnosci (%)
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Wyjasnienia: linia ciagla reprezentuje orientacj¢ cyfrowa (OC), natomiast linia przerywana odpowiada
dojrzatosci cyfrowej (DC).

Rezultaty analizy warunkéw koniecznych jednoznacznie potwierdzity, ze
zadna z analizowanych firm nie byla w stanie osiagna¢ zaawansowanego etapu
transformacji bez odpowiedniego poziomu rozwini¢cia dynamicznych zdolno-
$ci. Szczegolnie istotne okazaty si¢ dynamiczne zdolnosci menedzerskie i stra-
tegiczne, ktére na wyzszych poziomach cyfrowego rozwoju funkcjonowaty jako
tzw. waskie gardta, warunkujace mozliwos¢ dalszego postepu.

Dyskusja wynikéw badan, ktora zamyka ten rozdziat pokazuje, ze niniejsze
badanie nie tylko potwierdza, lecz takze uzupetnia i rozwija wcze$niejsze ana-
lizy tego zagadnienia, dodajac do tych prac nowy kontekst analizowanej branzy
i kraju oraz propozycje matrycy czterech typéw zdolnosci dynamicznych, ktore
sg konieczne do transformacji cyfrowej. Wyniki analiz stanowig podstawe do
wskazanych w zakonczeniu pracy implikacji teoretycznych, menedzerskich i dla
polityki gospodarcze;.



Zakonczenie

W obliczu gwattownych przemian technologicznych i presji adaptacyjnej
transformacja cyfrowa staje si¢ dzi$ jednym z kluczowych wyzwan strategicz-
nych dla matych i $rednich przedsi¢biorstw. Celem niniejszej monografii bylo
udzielenie odpowiedzi na pytania, jaka jest charakterystyka dynamicznych
zdolnos$ci wykorzystywanych przez firmy w procesie transformacji cyfrowej
oraz czy i w jakim zakresie dynamiczne zdolnosci sa warunkiem koniecz-
nym transformacji cyfrowej przedsiebiorstw. Aby zrealizowac ten cel, prze-
prowadzono krytyczng analize literatury przedmiotu oraz dwuetapowe badanie
empiryczne: jakosciowe studium przypadku w polskim przemysle spozywczym
oraz ilosciowa analize warunkow koniecznych (NCA).

Na podstawie bogatej literatury przedmiotu usystematyzowano réznorodne
podejscia dotyczace rozumienia zdolnos$ci dynamicznych i transformacji cyfro-
wej, proponujac autorskie definicje tych poje¢. Autorska definicja dynamicznych
zdolnosci bazuje na dorobku badaczy tego zagadnienia i rozszerza dotychcza-
sowe podejscia, prezentujac cechy charakterystyczne tych zdolnosci, takie jak:
adaptacja, intencjonalno$¢, proaktywnos¢, procesowych charakter i wielopozio-
mowos$¢. Dynamiczne zdolnosci to ztozone, wyzszego rzgdu kompetencje stra-
tegiczne, ktore umozliwiajg przedsigbiorstwom nie tylko dostosowanie si¢ do
zmian, lecz takze ich przewidywanie i wspottworzenie poprzez innowacje, prze-
ksztatcanie modeli biznesowych oraz ciggle rekonfigurowanie struktur organi-
zacyjnych i zasobowych.

Autorska definicja transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa zostata opraco-
wana z uwzglednieniem dwoch jej kluczowych komponentéw: orientacji cyfrowej
i dojrzatosci cyfrowej. Transformacja cyfrowa to wynikowa orientacji cyfrowe;j
1 dojrzatosci cyfrowej. Orientacja cyfrowa to strategiczne ukierunkowanie organi-
zacji na aktywne wykorzystywanie technologii cyfrowych w procesie tworzenia
nowych rozwigzan, obejmujace dazenie do stosowania zaawansowanych techno-
logii w oferowanych produktach, otwarto$s¢ na wdrazanie nowoczesnych roz-
wigzan oraz state poszukiwanie mozliwos$ci ich zastosowania w innowacjach.
Dojrzato$¢ cyfrowa definiowana jest natomiast jako poziom petnej integracji
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technologii cyfrowych w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, wyrazajacy si¢ w ich
wykorzystaniu do zwigkszania wydajnos$ci 1 wartosci dodanej produktow i ustug,
wdrazaniu nowych modeli biznesowych opartych na technologiach cyfrowych,
stosowaniu analityki w podejmowaniu decyzji operacyjnych, automatyzacji pro-
cesOw, lepszym zrozumieniu klientow oraz $cistej koordynacji proceséw opera-
cyjnych 1 obstugi klienta.

Ponadto w monografii szczegdtowo przeanalizowane i scharakteryzowane
zostaly zdolno$ci dynamiczne przedsiebiorstw w kontek$cie transformacji
cyfrowej. Na podstawie analizy literatury dokonano ich dekompozycji na cztery
przekrojowe typy dynamicznych zdolnosci ksztattujacych proces transformacji
cyfrowej. Wyrozniono je w ramach kazdej z trzech klas dynamicznych zdolnosci
wskazanych w koncepcji Teece’a®3 (2009; 2007; 2023). Sa to: zdolnosci cyfrowe,
zwinnos¢ organizacyjna, zdolnosci strategiczne (zdolnosci w zakresie strate-
gii cyfrowej) oraz zdolno$ci menedzerskie.

Wyniki przeprowadzonych analiz empirycznych obejmujacych badania matych
i $rednich przedsiebiorstw polskiego przemystu spozywczego jednoznacznie wska-
Zuja, ze wyroznione na postawie krytycznej analizy literatury przedmiotu typy
dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych istotnych dla transformacji cyfrowej
obejmujg szereg roznorodnych dziatan, ktérych znaczenie zmienia si¢ w zalez-
nosci od etapu zaawansowania procesu transformacji cyfrowej firm. Opracowana
w monografii matryca dynamicznych zdolnosci wspierajacych transformacje
cyfrowa MSP (por. rys. 10) obrazuje, w jaki sposob trzy gtéwne klasy dynamicz-
nych zdolnosci i1 zidentyfikowane w monografii typy tych zdolno$ci dla transfor-
macji cyfrowej sa ze soba powigzane i jak odpowiadajg kolejnym etapom procesu
transformacji cyfrowej — od rozpoznawania szans i zagrozen, przez ich efektywne
wykorzystanie, az po dostosowywanie i modyfikowanie sposobow dziatania firm.
Monografia pokazuje, ze transformacja cyfrowa wymaga posiadania odpowied-
nich dynamicznych zdolnosci, ale przede wszystkim ich spdjnego i zharmonizo-
wanego dziatania w ramach calej organizacji.

Wyniki przeprowadzonych analiz warunkow koniecznych jednoznacznie
wskazuja, ze zidentyfikowane dynamiczne zdolno$ci organizacyjne odgry-
waja fundamentalng role — sa warunkiem sine qua non osiagniecia cyfrowej
zaréowno orientacji, jak i dojrzatosci. To nie tylko technologia, lecz zdolnos¢

43 Klasy (wymiary) dynamicznych zdolnosci to (por. rozdz. 1):

» identyfikacja i ksztaltowanie szans i zagrozen;

* wykorzystywanie szans;

* utrzymywanie konkurencyjno$ci poprzez wzmacnianie, taczenie, ochrong i, w razie potrzeby,
rekonfiguracje¢ zardOwno materialnych, jak i niematerialnych wartosci (aktywow) przedsigbior-
stwa (Teece, 2009, s. 4; 2007).
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organizacji do identyfikowania szans, adaptacji oraz przeksztatcania struktur
i zasobodw decyduje o sukcesie transformacji cyfrowej. Szczego6lnie istotne oka-
Zuja si¢ cztery rodzaje dynamicznych zdolnosci, takie jak: zdolnosci cyfrowe,
zwinno$¢ organizacyjna, zdolnosci strategiczne oraz menedzerskie. Brak cho¢by
jednej z nich uniemozliwia przeprowadzenie transformacji cyfrowej — nawet
przy sprzyjajacych warunkach zewnetrznych czy dostgpnosci technologii. Tym
samym postawiona hipoteza gtowna, zgodnie z ktorg dynamiczne zdolnosci sq
warunkiem koniecznym dla transformacji cyfrowej firm zostata zweryfiko-
wana i brakuje podstaw do odrzucenia hipotezy.

Ponizej omowiono w jaki sposob uzyskane wnioski wzbogacaja teori¢ dyna-
micznych zdolno$ci, jakie praktyczne wnioski moga z nich wyciggnaé przed-
sigbiorcy i menedzerowie planujacy transformacje cyfrowa oraz w jaki sposob
wyniki te moga postuzy¢ jako podstawa do projektowania polityk publicznych
wspierajacych cyfryzacje sektora MSP.

Implikacje teoretyczne

Przeprowadzone badanie wnosi wklad do rozwoju teorii dynamicznych
zdolnosci, konceptualizujac i operacjonalizujac za pomoca konstruktow rodzaje
zdolno$ci dynamicznych, ktoére sa niezbgdne do transformacji cyfrowej firm.
Warstwa empiryczna monografii dostarcza nowych dowodow empirycznych
wspierajacych tezg, ze zdolnosci te stanowig katalizator, ale rowniez warunek
konieczny transformacji cyfrowej. Poprzez zastosowanie metody analizy warun-
kow koniecznych badanie wprowadza nowa perspektywe do literatury nad zarza-
dzaniem strategicznym, ktora dotad dominujgco postrzegata dynamiczne zdolno-
$ci jako zasoby wspierajgce zmiany, a nie jako niezbedny warunek.

Przeprowadzone badanie wnosi takze wklad do rozwoju koncepcji trans-
formacji cyfrowej firm, wyznaczajac i definiujac dwa wymiary transformac;ji
cyfrowej, takie jak: orientacja cyfrowa i dojrzato$¢ cyfrowa, a takze charakte-
ryzujac cztery przekrojowe typy dynamicznych zdolno$ci ksztattujacych proces
transformacji cyfrowe;.

Uzyskane wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze cztery rodzaje dyna-
micznych zdolnosci — zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna, zdolnosSci
strategiczne 1 zdolnos$ci menedzerskie — s warunkiem koniecznym dla osiggnie-
cia zarowno orientacji, jak i dojrzatosci cyfrowej. Przesuwa to akcent z domi-
nujacego w literaturze podejscia wskazujacej na potencjal tych zdolnosci do
wdrazania zmian (Teece, 2007; 2009) w strone¢ logiki ich koniecznosci (Dul,
2021), ukazujac te zdolnosci jako minimalne wymogi, bez ktorych transformacja
cyfrowa nie moze si¢ dokona¢. Z tego punktu widzenia dynamiczne zdolnosci
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uzyskuja range okres$lang w literaturze jako zdolnosci wyzszego rzedu (Winter,
2003), poniewaz sa warunkiem koniecznym mozliwo$¢ adaptacyjnego rozwoju
organizacji w turbulentnym otoczeniu.

Badanie wnosi rowniez wklad do metodologii nauk o zarzadzaniu, integru-
jac analiz¢ warunkow koniecznych z badaniami nad dynamicznymi zdolno$ciami
firm. Dotychczasowe modele koncentrowaty si¢ gltdwnie na relacjach przyczy-
nowo-skutkowych i korelacyjnych. Tymczasem podejscie oparte na logice koniecz-
nosci wskazuje, ze pewne zdolno$ci dynamiczne muszg by¢ obecne, aby jakiekol-
wiek efekty transformacyjne byly mozliwe — niezaleznie od innych korzystnych
czynnikow. Takie podejscie redefiniuje pojecie ,,niezbgdno$ci” w teorii organiza-
cji, ukazujac, ze w kontekscie cyfrowego rozwoju organizacji niektére zdolnosci
petnig funkcje rzeczywistych waskich gardel, a ich brak catkowicie uniemozliwia
osiagni¢cie zaktadanego poziomu orientacji lub dojrzatosci cyfrowe;.

Zidentyfikowanie tych zalezno$ci za pomoca NCA wprowadza nowy spo-
sob weryfikacji roli dynamicznych zdolnosci. Nie koncentruje si¢ on na sile
ich wplywu, lecz na tym czy sq one warunkiem niezbednym do osiagniecia
okreslonych rezultatéw. Dzicki temu badanie wzmacnia argument, ze dyna-
miczne zdolnoS$ci stanowig kluczowy, konieczny element adaptacji strate-
gicznej przedsiebiorstw w warunkach zmiennosci i niepewnosci.

Dodatkowy wktad teoretyczny wynika z osadzenia badania w kontekscie
matlych i §rednich przedsiebiorstw. W literaturze nad dynamicznymi zdolno-
$ciami przewazajg analizy duzych organizacji, tymczasem prezentowane wyniki
wskazuja, ze rowniez w warunkach ograniczonych zasobow, ktéorymi dyspo-
nuja MSP, dynamiczne zdolnosci nie traca swojej roli jako warunku koniecz-
nego. Wskazanie, Ze rézne typy dynamicznych zdolnosci staja si¢ konieczne
na réznych etapach rozwoju cyfrowego, pozwala na poglebione zrozumienie
trajektorii ich rozwoju w MSP — i tym samym wnosi kontekstualny wymiar
do ogolnej teorii dynamicznych zdolnosci. Ponadto, wyznaczenie trajektorii
rozwoju dynamicznych zdolnosci dla transformacji cyfrowej w ujeciu orien-
tacji cyfrowej (OC) i cyfrowej dojrzatosci (DC) dla réznych poziomoéow cyfro-
wego rozwoju i zidentyfikowanie czterech typoéw organizacji cyfrowych
(tj. cyfrowy debiutant — OC i DC na poziomie 20%, cyfrowy odkryweca — OC
i DC na poziomie 50%, cyfrowy gracz — OC i DC na poziomie 70%, cyfrowy
lider — OC i1 DC na poziomie 100%) uzupetnia dotychczasowy dorobek litera-
tury przedmiotu o strukture, ktdra pozwala tatwo identyfikowac, jakie zdolnosci
sa wymagane na kazdym ze zidentyfikowanych etapow transformacji cyfrowe;
organizacji. Dodatkowo scharakteryzowanie modeli strategii zaangazowania
kadry w proces transformacji cyfrowej (tj. model wizjonerski; model koope-
racyjny; model perswazyjny, oddolny; model chaotyczny) konceptualizuje roz-
norodne style zarzadzania procesem transformacji cyfrowej MSP.
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Implikacje dla zarzqdzania przedsigbiorstwami

Transformacja cyfrowa wymaga od przedsigbiorstw wdrazania technologii,
ale przede wszystkim $§wiadomego rozwoju czterech kluczowych rodzajéow dyna-
micznych zdolnosci: cyfrowych, strategicznych, menedzerskich oraz zwinnos$ci
organizacyjnej. Wyniki badania potwierdzaja, ze zdolno$ci te odgrywaja role
warunkow koniecznych — ich brak uniemozliwia osiggniecie zaawansowanego
poziomu orientacji i dojrzatosci cyfrowej. W niniejszej czes$ci przedstawiono
praktyczne implikacje dla zarzadzania, koncentrujac si¢ na konieczno$ci prio-
rytetyzacji tych zdolnosci, ich etapowego rozwijania, integracji z celami strate-
gicznymi, a takze na roli przywodztwa, wspotpracy i organizacyjnego uczenia
si¢ jako warunkach skutecznego zarzadzania procesem transformaciji.

Najwazniejsze rekomendacje dla zarzadzania przedsi¢biorstwami ptynace
z przeprowadzonych badan wymieniono ponize;j.

Transformacja cyfrowa wymaga strategicznego podejscia do rozwoju dynamicz-
nych zdolnosci.

Wyniki badania potwierdzity, ze zdolnosci cyfrowe, zwinno$¢ organizacyjna,
zdolnosci strategiczne oraz menedzerskie petnig funkcje warunkow koniecznych
dla osiagnigcia wysokiego poziomu orientacji i dojrzatosci cyfrowej. W praktyce
oznacza to, ze firmy nie moga skutecznie przej$¢ transformacji cyfrowej bez
rownoleglego rozwoju tych czterech rodzajow zdolnosci dynamicznych. Przed-
sigbiorstwa powinny zatem odchodzi¢ od technologiczno-centrycznego podejscia
do cyfryzacji i przyjac strategi¢ zarzadzania kompetencjami — traktujgc zdolno-
$ci dynamiczne jako infrastrukture niezbedng dla transformacji cyfrowe;.

Rozwoj dynamicznych zdolnosci musi by¢ sekwencyjny i dopasowany do etapu
transformacji cyfrowej.

Analiza waskich gardet ujawnia istotne rdéznice w logice rozwoju orientacji
cyfrowej 1 dojrzatosci cyfrowej, ktore powinny by¢ punktem wyjscia do stra-
tegicznego planowania rozwoju zdolnosci dynamicznych w firmie. Dla organi-
zacji koncentrujacych si¢ na budowaniu orientacji cyfrowej — czyli zdolnosci
do przyjmowania technologicznej perspektywy w dziataniach strategicznych —
kluczowe sa wczesne inwestycje w dynamiczne zdolnosci cyfrowe i zwinno$¢
organizacyjna, ktore umozliwiajg szybkie rozpoznawanie szans i elastyczne for-
mutowanie kierunkow rozwoju. W tej Sciezce szczegolnie wysokie wymagania
pojawiajg si¢ na pézniejszych etapach, kiedy orientacja cyfrowa zaczyna opierac
si¢ na pelnej integracji technologii z modelami dziatania — co czyni zdolnosci
strategiczne 1 menedzerskie nieodzownymi. Z kolei w przypadku dejrzalosci
cyfrowej, ktorej istotg jest operacyjne zakorzenienie technologii w strukturach
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1 procesach organizacyjnych, pierwszoplanowa rol¢ odgrywaja dynamiczne zdol-
no$ci menedzerskie i zdolno$ci strategiczne, rozwijane od najnizszych pozio-
méw. Dynamiczne zdolnoS$ci cyfrowe staja si¢ konieczne dopiero na pozniejszym
etapie, co wskazuje na bardziej ewolucyjny charakter tej $ciezki. W praktyce
oznacza to, ze organizacje powinny dostosowywac¢ strategie rozwoju kompeten-
cji do aktualnego poziomu zaawansowania cyfrowego: w poczatkowych fazach
cyfryzacji warto koncentrowac si¢ na przywodztwie i elastycznos$ci, podczas gdy
wejscie na wyzsze poziomy orientacji lub dojrzatosci cyfrowej wymaga rowno-
legtej rozbudowy zdolnosci strategicznych i cyfrowych. Zarzadzajacy powinni
zatem diagnozowac¢, na jakim etapie cyfryzacji znajduje si¢ organizacja i na tej
podstawie priorytetyzowac rozwdj odpowiednich kompetencji. Takiej diagnozie
i priorytetyzacji moze stuzy¢ opracowana w niniejszej monografii matryca zdol-
nosci dynamicznych dla transformacji cyfrowe;.

Liderzy transformacji cyfrowej powinni integrowaé wiedze, wizje i zdolnosci
organizacyjne.

Wyniki badania jednoznacznie wskazuja, ze zdolno$ci menedzerskie odgrywaja
kluczowa rolg w osigganiu zaawansowanych etapow transformacji cyfrowej, zwlasz-
cza w kontekscie dojrzatosci cyfrowej, ktdéra wymaga trwalej integracji technologii
z codziennym funkcjonowaniem organizacji. Wysokie progi koniecznosci dla tych
zdolno$ci — zwlaszcza na koncowych etapach — potwierdzaja, ze przywodztwo nie
moze ogranicza¢ si¢ do wyznaczania kierunku zmian, lecz musi aktywnie wspie-
ra¢ rozw6j kompetencji w calej organizacji. Liderzy transformacji cyfrowej powinni
faczy¢ wizje strategiczng z umiejetnoscia ksztattowania kultury uczenia sie, mobili-
zowac zespoty do wspotprojektowania innowacyjnych praktyk i dba¢ o synchroniza-
cje dziatan migdzy funkcjami. Szczegolnie takie kompetencje, jak zdolnos¢ do inter-
pretacji ztozonosci, wspieranie eksperymentowania oraz rozwoj kultury otwartosci
okazuja si¢ niezbedne dla skutecznego przejscia do wyzszych poziomow cyfrowej
dojrzatosci. Dlatego inwestycje w rozwoj zdolno$ci poznawczych i przywodczych
kadry menedzerskiej powinny by¢ traktowane jako priorytetowy element strategii
transformacji cyfrowej niezaleznie od jej aktualnego etapu.

Whnioski te sugeruja, ze inwestycje w rozwoj kadry zarzadzajacej sg stra-
tegicznym warunkiem sukcesu transformacji. Menedzerowie powinni nie tylko
wyznacza¢ kierunek zmian, lecz takze aktywnie wspiera¢ procesy uczenia si¢
1 angazowac zespoty w projektowanie nowych praktyk dziatania.

Model wdrazania transformacji powinien by¢ zespotowy i iteracyjny.
Do$wiadczenia badanych firm jednoznacznie wskazuja, ze sposob organiza-

cji procesu wdrozeniowego ma kluczowy wptyw na jego skutecznos¢ oraz trwa-

tos¢ efektow. Przedsigbiorstwa, ktore realizowaty proces transformacji cyfrowej
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w sposob chaotyczny, reaktywny lub w modelu autorytarnym (ang. top-down)
— bez zaangazowania pracownikow i bez spojnego planu dziatania — napotykaty
liczne trudnosci. Wérod nich szczegdlnie dotkliwe okazywaty si¢: opdr organi-
zacyjny, brak integracji miedzy systemami oraz niska akceptacja wsrod pracow-
nikow, co znaczaco utrudniato konsolidacj¢ nowych rozwiazan technologicznych
z codzienng praktyka. W przeciwienstwie do tego, firmy stosujace model koope-
racyjny, oparty na interdyscyplinarnych zespotach projektowych i partycypacyj-
nym podejmowaniu decyzji, wykazywaty wyzszy poziom zdolnosci dynamicz-
nych, wigksza spojnos¢ dziatan i lepsze efekty wdrozen — zar6wno operacyjnie,
jak 1 kulturowo.

Whioskiem dla praktyki zarzadzania jest konieczno$¢ odejscia od wdrozen
opartych na doraznosci czy technologicznej presji i zastapienie ich §wiadomie
zaprojektowanym modelem transformacyjnym, ktory taczy elementy planowa-
nia strategicznego, zaangazowania zespotowego oraz iteracyjnego podejscia do
zmian. Oznacza to w praktyce budowe dedykowanych zespoldw na potrzeby
transformacji cyfrowej, reprezentujacych rézne dzialy i poziomy organizacji,
przeprowadzanie wdrozen pilotazowych, testowanie rozwigzan w ograniczonej
skali, systematyczng ewaluacje efektow oraz elastyczne dostosowywanie dzia-
fan na podstawie zebranych doswiadczen. Taki model zwigksza szanse na trwala
zmiang, ale rowniez buduje wewngtrzne zdolnos$ci organizacji do uczenia sig,
eksperymentowania i dalszej cyfrowej adaptacji.

Brak dynamicznych zdolnosci blokuje rozwoj — nawet przy obecnosci technologii.

Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie pokazuja, ze nawet naj-
bardziej zaawansowane inwestycje technologiczne nie przynoszg efektow, jesli
organizacja nie posiada minimalnego poziomu kluczowych dynamicznych zdol-
nosci — takich jak zdolnosci menedzerskie, strategiczne, cyfrowe czy zwinno$¢
organizacyjna. Firmy, ktore nie rozwijaja tych kompetencji, nie byly w stanie
osiggng¢ nawet umiarkowanego poziomu orientacji cyfrowej ani dojrzatosci
cyfrowej, mimo wdrozenia systemow IT, platform e-commerce czy narzedzi
analitycznych. To potwierdza, ze technologia sama w sobie nie jest transfor-
macyjna — staje si¢ nig dopiero wtedy, kiedy zostaje osadzona w odpowiednim
kontekscie organizacyjnym i kompetencyjnym.

W praktyce oznacza to konieczno$¢ odejscia od strategii opartych wylacznie
na zakupie i wdrazaniu technologii. Menedzerowie powinni unika¢ przekonania,
ze sama obecno$¢ nowoczesnych narzedzi automatycznie prowadzi do trans-
formacji. Zamiast tego, uwaga menedzeréw powinna by¢ skoncentrowana na
réwnoleglym rozwijaniu dynamicznych zdolnosci organizacyjnych, ktore umoz-
liwiajg identyfikacje szans, ich efektywne wykorzystanie oraz trwate przeksztat-
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canie struktur i modeli dzialania. Bez tego fundamentu transformacja cyfrowa
pozostaje powierzchowna i nieskuteczna, a firma ryzykuje stagnacj¢ lub utrate
konkurencyjno$ci pomimo pozornego technologicznego zaawansowania.

MSP powinny rozwijac¢ dynamiczne zdolnosci mimo ograniczer zasobowych.

Chociaz mate i $rednie przedsigbiorstwa czesto zmagajg si¢ z ograniczonym
dostgpem do kapitatu, technologii i wykwalifikowanej kadry, wyniki badania
jednoznacznie wskazuja, ze dynamiczne zdolnosci sa dla nich rownie niezbedne,
jak dla duzych organizacji. Niezaleznie od wielkosci firmy, brak zdolnosci cyfro-
wych, strategicznych, menedzerskich i organizacyjnej zwinno$ci uniemozliwia
osiggniecie wyzszych poziomow orientacji i dojrzatosci cyfrowej. W przypadku
MSP rozwéj tych kompetenciji ma jednak specyficzny charakter — musi opiera¢
si¢ na maksymalizacji istniejacych zasobow, elastycznos$ci 1 zdolnosci do szyb-
kiego uczenia sie.

Szczegodlnego znaczenia nabierajg tu mechanizmy wspoétdziatania w ramach
ekosystemow — zardwno formalnych (klastry, partnerstwa branzowe, wspotpraca
z uczelniami 1 instytucjami otoczenia biznesu), jak i nieformalnych (sieci kon-
taktow, relacje z dostawcami i klientami). Dzigki nim firmy moga kompenso-
wacé wilasne ograniczenia, dzieli¢ koszty i ryzyko transformacji, a takze szyb-
ciej wdraza¢ nowe rozwigzania. Dla MSP, ktore nie dysponuja rozbudowanymi
strukturami wewnetrznymi, kluczowe jest rowniez wspieranie zdolno$ci adapta-
cyjnych poprzez dziatania oddolne — inicjowanie matych, iteracyjnych projektow
transformacyjnych, testowanie nowych rozwigzan w skali mikro oraz angazowa-
nie pracownikow w procesy zmian.

Implikacjag menedzerska jest wigc konieczno$¢ swiadomego zarzadzania roz-
wojem zdolno$ci dynamicznych nie jako luksusu duzych firm, ale jako warunku
przetrwania i rozwoju MSP. Wymaga to inwestycji w technologig, a takze w kul-
ture organizacyjng, procesy uczenia si¢ oraz zdolno$¢ do wspotpracy ponad gra-
nicami organizacyjnymi.

Transformacja cyfrowa wymaga zarzqdzania jako procesem cigglego uczenia sie.

Zarzadzanie transformacja cyfrowa powinno by¢ traktowane jako proces
organizacyjnego uczenia si¢ — iteracyjny, refleksyjny i zakorzeniony w prak-
tyce. Przedsiebiorstwa powinny projektowa¢ mechanizmy umozliwiajace testo-
wanie, uczenie si¢ na bledach, rewizj¢ zatozen oraz oduczanie si¢ przestarzalych
praktyk. Tylko wtedy dynamiczne zdolnosci nie beda jedynie deklaracja, lecz
realnym mechanizmem przemiany.

Podsumowujac, dla wspotczesnych przedsigbiorstw — szczegolnie tych z sek-
tora MSP — transformacja cyfrowa przestala by¢ wyborem strategicznym, a stata
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si¢ koniecznoscig rozwojowg. Jak pokazaty wyniki badania, tylko firmy, ktore
potrafia integrowac¢ dynamiczne zdolnosci cyfrowe, strategiczne, menedzerskie
1 organizacyjng zwinno$¢ oraz dostosowywac ich strukture do wlasnej trajek-
torii cyfryzacji maja realna szanse na osiagniecie dojrzatosci i trwatej przewagi
konkurencyjnej. Rozwijanie tych zdolno$ci powinno by¢ postrzegane nie jako
koszt wdrozeniowy, lecz jako dtugoterminowa inwestycja strategiczna, bez kto-
rej zadna cyfrowa transformacja nie przyniesie oczekiwanych efektow.

Implikacje dla polityki gospodarczej

W s$wietle uzyskanych wynikéw badania, ktore jednoznacznie potwierdzaja
konieczno$¢ rozwijania dynamicznych zdolnosci organizacyjnych jako warunku
powodzenia transformacji cyfrowej, pojawia si¢ potrzeba dostosowania instru-
mentow polityki gospodarczej do nowego paradygmatu wspierania przedsie-
biorstw. W szczegdlnosci dotyczy to sektora MSP, gdzie ograniczenia zasobowe
nie powinny prowadzi¢ do marginalizacji roli dynamicznych zdolnosci organiza-
cyjnych w procesie transformacji cyfrowej. Konieczne staje si¢ zatem systemowe
podejscie, ktore uwzglednia nie tylko wsparcie technologiczne, lecz takze rozwoj
zdolnosci adaptacyjnych, przywddczych i operacyjnych.

Po pierwsze, nalezy potraktowac rozwoj dynamicznych zdolnos$ci jako strate-
giczny cel interwencji publicznych. Polityka wspierajgca transformacj¢ cyfrowa
powinna wykraczaé poza subsydiowanie zakupu technologii, ktadac rowny
nacisk na rozw6j kompetencji menedzerskich, podnoszenie kwalifikacji pra-
cownikéw oraz tworzenie mechanizméw organizacyjnego uczenia si¢. Projekty
transformacyjne dofinansowywane ze $rodkéw publicznych powinny zawieraé
komponenty zwigzane z zarzadzaniem zmiang, kulturg innowacyjnosci i budowsa
struktur wspierajacych cyfrowe kompetencje wewnatrz firm.

Kolejnym krokiem powinno by¢ wzmocnienie infrastruktury wsparcia dorad-
czego oraz stworzenie narz¢dzi diagnostycznych, ktére pomoga przedsigbiorstwom
zidentyfikowac poziom transformacji cyfrowe;j i braki w zakresie zdolno$ci dyna-
micznych. Platformy samooceny, audyty kompetencyjne czy sektorowe bench-
marki mogtyby stanowi¢ fundament dla indywidualnie dopasowanego wsparcia
rozwojowego. Instytucje otoczenia biznesu — w Polsce, takie jak np. PARP, agen-
cje regionalne czy centra innowacji — powinny zosta¢ wyposazone w odpowiednie
kompetencje i zasoby, by petni¢ funkcje przewodnikow cyfrowej zmiany.

Istotng rekomendacja jest promowanie iteracyjnego, zespotowego podejscia
do wdrazania cyfryzacji. Zamiast wspiera¢ jednorazowe i kosztowne wdrozenia
technologii, polityka gospodarcza powinna promowa¢ modele wdrozeniowe oparte
na pilotazach, testowaniu rozwigzan w matej skali oraz systematycznej ewaluacji
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efektow. Tego rodzaju dziatania nie tylko zwigkszaja szanse na sukces technolo-
giczny, lecz takze wzmacniaja zdolno$ci organizacyjne — szczeg6lnie te zwigzane
z koordynacja miedzy dziatami przedsigbiorstwa i zarzadzaniem wiedza.

Rownoczesnie nalezy zwrocic¢ szczegdlng uwage na potrzeby najmniejszych
firm oraz przedsigbiorstw funkcjonujacych poza duzymi o$rodkami miejskimi.
Dla nich bariery wej$cia w transformacje cyfrowa sg relatywnie wyzsze — pod
wzgledami zarowno finansowym, jak i kompetencyjnym. W zwiazku z tym
rekomenduje si¢ wprowadzenie dedykowanych $ciezek wsparcia: uproszczonych
grantow, pakietow ustug doradczych czy programéw wsparcia matych innowacji,
ktore umozliwig tym firmom rozwoj bez koniecznosci konkurowania o zasoby
z wiekszymi podmiotami.

Rownie istotne jest tworzenie ekosystemoéw wspierajacych rozwoj kul-
tury organizacyjnego uczenia si¢ i eksperymentowania. Polityka gospodarcza
powinna promowaé powstawanie regionalnych centréw cyfrowych, sieci wspot-
pracy branzowej oraz platform wymiany wiedzy, ktore umozliwig firmom dzie-
lenie si¢ do§wiadczeniem, testowanie rozwigzan w bezpiecznym S$rodowisku
1 wspolne rozwigzywanie problemoéw transformacyjnych.

Wreszcie, rekomenduje si¢ wlaczenie logiki dynamicznych zdolnosci do
dokumentéw strategicznych na poziomie krajowym i regionalnym. Strategia
transformacji cyfrowej powinna wprost odwotywac si¢ do konieczno$ci uzupet-
nienia rozwijania i wdrozenia technologii rownoleglym rozwijaniem dynamicz-
nych zdolnosci cyfrowych, strategicznych, menedzerskich i zwinno$ci organiza-
cyjnej jako kluczowego czynnika sukcesu. Dopiero takie podejscie — integrujace
aspekt technologiczny z organizacyjnym — pozwoli budowa¢ dtugofalowa kon-
kurencyjno$¢ MSP w erze cyfrowe;.

Ograniczenia badan

Jak kazde przedsigwzigcie naukowe, rowniez niniejsze badanie obarczone
jest szeregiem ograniczen metodycznych (wynikajacych z przyjetego podejscia
metodologicznego) i kontekstowych, ktore nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji
wynikéw. Po pierwsze, studium przypadku zostato przeprowadzone w ramach
jednego kraju oraz w wasko zdefiniowanym sektorze — polskim przemysle spo-
zywczym. Cho¢ wybor ten byt §wiadomy i uzasadniony (ze wzgledu na wysoki
potencjat rozwojowy oraz istotno$¢ sektora w gospodarce#4), to jednak wnioski
nalezy interpretowac z ostroznoscia w kontekscie ich uogélnienia na inne branze
i rynki. Aby ograniczy¢ to ryzyko, zastosowano procedur¢ generalizacji ana-

44 Por. aneks niniejszej monografii.
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litycznej (Yin, 2014), ktora polega na odniesieniu wynikow do szerszych ram
teoretycznych. Dzigki temu uzyskane wyniki mozna interpretowac jako logicz-
nie spdjny wklad w rozwdj teorii dynamicznych zdolnosci. Niemniej jednak
ograniczony zakres empiryczny badania nie wyklucza koniecznosci dalszych
analiz porownawczych — szczegélnie w sektorach o odmiennej logice dziatania
i w innych kontekstach instytucjonalnych.

Po drugie, metoda studium przypadku — cho¢ poglebia zrozumienie zjawiska —
niesie za sobg ograniczenia w zakresie trafnosci wewnetrznej i rzetelnosci pomiaru.
Zastosowanie triangulacji Zrodet danych oraz logicznego tancucha dowodow pozwo-
lifo ograniczy¢ te rodzaje ryzyka, jednak nie eliminuje catkowicie subiektywnosci
interpretacyjnej. W celu dodatkowego wzmocnienia wiarygodno$ci wnioskowania
zadbano rowniez o trafnos¢ teoretyczng poprzez konstrukcje modelu badawczego
Scisle zakorzenionego w uznanych koncepcjach literaturowych.

Po trzecie, ograniczenie dotyczy komponentu ilo§ciowego badania. Analiza
NCA opierata si¢ na danych ankietowych prezentujacych opinie badanych firm
oraz przekrojowych, co ogranicza mozliwos¢ analizy zmienno$ci dynamicznych
zdolno$ci w czasie. Transformacja cyfrowa jest procesem dlugofalowym, dlatego
w przysztosci warto rozszerzy¢ badania o dane panelowe i podejscie longitudinalne.

Kierunki dalszych badan

Zidentyfikowane ograniczenia stanowig jednoczesnie inspiracje do dalszych
analiz. Przede wszystkim zasadne wydaje si¢ rozszerzenie badan empirycz-
nych na inne sektory gospodarki — zaréwno te charakteryzujace si¢ wysokim
poziomem zaawansowania technologicznego (np. branza ICT, sektor finansowy),
jak i te o bardziej tradycyjnym charakterze (np. przemyst ci¢zki, administracja
publiczna). Umozliwi to poréwnanie wzorcéw rozwoju zdolnosci dynamicznych
w odmiennych srodowiskach operacyjnych.

Warto ponadto prowadzi¢ badania poréwnawcze w szerszym ujeciu geo-
graficznym, obejmujgcym kraje o réznym poziomie rozwoju technologicznego,
innowacyjnego oraz zrdznicowanych systemach wsparcia instytucjonalnego.
Poroéwnania migdzykontekstowe moga umozliwi¢ analize réznic w poziomie
minimalnego nat¢zenia dynamicznych zdolno$ci wymaganego do osiagnigcia
transformacji cyfrowej. Oznacza to, ze cho¢ sama relacja koniecznos$ci pozostaje
niezmienna, réozne warunki gospodarcze lub instytucjonalne mogg wptywaé na
prog intensywnosci danej zdolnos$ci, ktory musi zosta¢ osiagniety, aby mozliwa
byta transformacja cyfrowa przedsiebiorstw. Takie podejscie pozwoli poglebi¢
rozumienie roli dynamicznych zdolno$ci w zaleznosci od réznorodnych czyn-
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nikéw kontekstowych (w tym politycznych, kulturowych i regulacyjnych), ktore
moga warunkowac skutecznos$¢ ich rozwoju.

Dodatkowo, dalsze badania powinny uwzglednia¢ wymiar czasowy. Zbiera-
nie danych longitudinalnych umozliwi analize rozwoju zdolnos$ci dynamicznych
w ujeciu sekwencyjnym, pozwalajac uchwyci¢ zmiennos$¢ ich znaczenia na roz-
nych etapach transformacji oraz zidentyfikowa¢ momenty przelomowe, w kto-
rych okreslone zdolnosci stajg si¢ krytycznymi waskimi gardtami. Taka per-
spektywa dostarczy bardziej poglebionych wnioskow na temat dynamiki zmian
organizacyjnych w czasie.

Rownie istotne jest tez uzupetnienie analiz ilo§ciowych o poglebione bada-
nia jakosciowe — np. studia poréwnawcze firm o ré6znym poziomie dojrzatosci
cyfrowej.

Przyszte analizy moglyby takze uwzgledni¢ dodatkowe zmienne kontekstowe,
ktoére moga moderowaé przebieg transformacji cyfrowej. W szczegdlnosci warto
uwzgledni¢ charakterystyki lideréw (takie jak wiek, doswiadczenie zawodowe
i migdzynarodowe, poziom wyksztalcenia), strukture wilasno§ciowa przedsie-
biorstw, dominujace formy zatrudnienia, poziom przychodéw oraz stopien powia-
zania z lokalnymi i regionalnymi ekosystemami innowacji. Ujecie tych czynnikow
pozwoli na lepsze zrozumienie ztozonosci procesow transformacyjnych i umozliwi
formutowanie bardziej precyzyjnych rekomendacji praktycznych.
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ANEKS

Charakterystyka branzy
przetworstwa spozywczego w Polsce

Niniejszy aneks zawiera charakterystyke branzy przetworstwa spozywczego
w Polsce, ktora stanowi podstawe do uzasadnienia wyboru proby badawcze;j.
Prezentowane tresci maja na celu przedstawienie tta gospodarczego i struktu-
ralnego sektora, jak rowniez wskazanie jego znaczenia w kontekscie krajowym
oraz europejskim.

Pierwsza cze$¢ aneksu przedstawia rozwoj i znaczenie przetworstwa spozyw-
czego w Polsce w ujeciu porownawczym wzgledem krajow Unii Europejskie;.
Zawiera analizg liczby przedsigbiorstw, udziatu w wartosci dodanej i strukturze
zatrudnienia, ukazujac zaréwno skalg sektora, jak i jego systemowe znaczenie
w gospodarce.

Druga cz¢$¢ aneksu koncentruje si¢ na analizie wewnetrznej struktury
branzy przetworstwa spozywczego w Polsce oraz jej roli w krajowym systemie
gospodarczym. Przedstawia znaczenie branzy w przetworstwie przemystowym,
ze szczegolnym uwzglednieniem znaczenia MSP, oraz jej udziat w catkowitej
produkcji, zatrudnieniu, eksporcie i wartosci dodanej w gospodarce narodowe;.

Kazda z czg¢sci konczy si¢ syntetycznym podsumowaniem, ktore zbiera klu-
czowe wnioski.

Znaczenie i ewolucja przemystu spozywczego w Polsce
na tle Unii Europeijskiej

Branza przetworstwa spozywczego stanowi jeden z filaréw polskiego prze-
mystu pod wzgledami zaréwno liczby dziatajgcych przedsigbiorstw, jak i zatrud-
nienia oraz udziatu w wartosci dodanej. Polska, b¢daca jednym z najwigkszych
producentéw zywnosci w Unii Europejskiej, wykazuje dynamiczny i trwaty
rozwoj tego sektora, szczegdlnie w kontekscie wzrostu liczby przedsiebiorstw
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i ich znaczenia w strukturze krajowego przemystu przetworczego. Réwnocze-
$nie jednak branza ta stoi w obliczu wyzwan zwigzanych z niskim poziomem
innowacyjnos$ci, ograniczonymi inwestycjami w badania i rozwoj oraz rosnaca
presja kosztowa. Ponizsza analiza (zob. tab. 25 i 26) przedstawia ewolucje branzy
przetworstwa spozywczego w Polsce na tle Unii Europejskiej pod wzgledem
struktury przedsigbiorstw i ich znaczenia dla zatrudnienia i warto$ci dodanej
przemystu.

W 2023 roku w Polsce dziatalo 18 442 przedsiebiorstw zajmujacych si¢ pro-
dukcja artykutéw spozywezych, co plasuje nasz kraj w czotéwce Unii Europej-
skiej pod wzgledem liczby firm w tej branzy (zob. tab. 25). Dziatajace w pol-
skiej branzy spozywczej przedsigbiorstwa stanowia 6,8% wszystkich firm w tej
branzy w UE-27, gdzie wedtug danych Eurostatu taczna liczba podmiotow
wyniosta 270 588. Taka skala sprawia, ze Polska nalezy do gltéwnych centrow
przetworstwa spozywczego w Europie — ustepujac jedynie najwigkszym gospo-
darkom, takim jak Francja (liczba firm w tej branzy: 54 445) i Wlochy (46 165),
ktore jednak odnotowujg spadki liczby aktywnych firm. W Polsce natomiast
od 2016 roku obserwujemy systematyczny wzrost liczby przedsi¢gbiorstw w tej
branzy, po wczesniejszym spadku z poziomu ponad 14000 w 2007 roku do
12 131 w 2013 roku.

Rozwdj tej branzy w Polsce wpisuje si¢ w szerszy trend obserwowany w Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej, gdzie réowniez Czechy (10098), Stowacja (5166)
i Rumunia (13 564) notuja dynamiczny wzrost liczby przedsigbiorstw. W odroz-
nieniu od krajow Europy zachodniej, gdzie nastepuje konsolidacja i profesjonali-
zacja rynku, w Polsce oraz innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej branza
ta rozwija sie dzigki wzrostowi liczby MSP.

Warto jednak zaznaczyé, ze liczba przedsiebiorstw nie przektada si¢ wprost
na poziom innowacyjnosci czy zaawansowania technologicznego sektora. Cho¢
Polska wyroznia si¢ skala, dane Gtownego Urzedu Statystycznego (2024) wska-
zuja na niski poziom nakladoéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz nie-
wielkg obecnos¢ personelu B+R (zob. tab. 37). W tym konteks$cie wzrost liczby
firm tworzy potencjat, ktory moze zosta¢ w petni wykorzystany jedynie przy
wsparciu proceséw transformacji technologicznej — kluczowej dla przysztej kon-
kurencyjnosci sektora MSP.
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W 2022 roku udziat produkcji artykutow spozywczych w wartosci dodanej
catego przemystu przetworczego w Polsce wynidst 12,71%, co czyni t¢ branze
jednym z najwazniejszych komponentéw krajowego przemystu (zob. tab. 25).
Cho¢ w poréwnaniu z latami weze$niejszymi udzial ten stopniowo maleje (14,6%
w 2010, 13,6% w 2016), Polska nadal wyraznie przewyzsza unijng $rednig, ktora
wedtug dostepnych danych wynosita 9,06%. Najwyzsze udziaty sektora w prze-
mysle przetworczym notowaty w 2022 roku Cypr (28,09%), Grecja (19,68%)
1 Hiszpania (14,34%), natomiast w duzych gospodarkach, jak Niemcy (6,26%),
znaczenie sektora spozywczego bylo znacznie mniejsze. W regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej Polska wypada poréwnywalnie z Wegrami (9,19%) i Cze-
chami (5,80%), wyraznie przewyzszajac Rumunie (8,26%) 1 Stowacj¢ (6,12%).

Spadek udziatu sektora spozywczego w tworzeniu wartosci dodanej moze by¢
efektem rosnacej roli bardziej zaawansowanych technologicznie branz (np. elek-
troniki, farmacji) oraz niskiej innowacyjnosci i presji kosztowej, ktore ograni-
czajg wzrost produktywnosci. Niemniej jednak przemyst spozywcezy pozostaje
jednym z wazniejszych filaréw polskiego przemystu.

W 2023 roku branza przetworstwa spozywczego zatrudniala w Polsce 432 533
osoby, co plasuje kraj na czwartym miejscu w UE, za Niemcami (895 573), Francja
(682 619) 1 Hiszpanig (434 443). Od 2016 roku (399 579) zatrudnienie wzrosto o ponad
32000 osob, a mimo niewielkiego spadku wzgledem 2021 roku (439 769), branza
utrzymuje wysoki i stabilny poziom zatrudnienia (zob. tab. 26). Dla poréwnania:
Czechy zatrudniaty w 2023 roku ok. 98 000 os6b, Wegry 95000, a Rumunia 167 000.
Polska zatrudnia wigec wigcej 0sob niz te trzy kraje razem wzigte, co potwierdza jej
status glownego osrodka przetwdrstwa zywno$ci w regionie.

W perspektywie porownawczej na tle UE Polska odpowiadata za ponad 10%
catkowitego zatrudnienia w produkcji zywnos$ci (4262 112 os6éb), co znacz-
nie przekracza jej udzial w populacji czy PKB calej UE. W 2023 roku udziat
zatrudnienia w branzy przetworstwa spozywczego w catym przemysle przetwor-
czym Polski wyniost 15,01% — poziom porownywalny z latami wcze$niejszymi
(15,19% w 2021) i powyzej $redniej unijnej (14,16%). Cho¢ udziat ten powoli
maleje wzgledem 2010 roku (16,5%) czy 2016 (15,5%), branza spozywcza nadal
pozostaje jednym z najwickszych pracodawcow w kraju.

W poréwnaniu z innymi duzymi gospodarkami UE, Polska prezentuje si¢
korzystnie — Niemcy (11,11%), Francja (21,12%), Hiszpania (20,20%) — i wyprzedza
wiekszo$¢ panstw Europy Srodkowo-Wschodniej. Wyjatkowo wysoki udziat sektora
w zatrudnieniu wystepuje w Grecji (34,56%), na Cyprze (37,95%) i w Irlandii (21,05%).

Stabilnos¢ zatrudnienia w polskim przemysle spozywczym $wiadczy o jego
trwatym znaczeniu. Umiarkowany spadek udziatu mozna ttumaczy¢ wzrostem
wydajnos$ci oraz przesunigciami zatrudnienia w kierunku bardziej zaawansowa-
nych technologicznie branz.
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Podsumowujac, analiza danych statystycznych z lat 2013—-2023 dotycza-
cych branzy przetworstwa spozywczego w Polsce na tle UE potwierdza, ze
branza produkeji artykuléw spozywczych w Polsce odgrywa istotna role
w krajowej gospodarce i zajmuje silna pozycje w skali calej Unii Europej-
skiej. Polska wyrdznia si¢ zarowno liczbg funkcjonujacych przedsiebiorstw,
jak i skala zatrudnienia, wyprzedzajac wickszos¢ panstw Europy Srodkowo-
-Wschodniej i bedac jednym z czterech najwiekszych osrodkéw przetworstwa
zywno$ci w UE. Znaczny udzial w wartosci dodanej przemystu przetworczego
oraz jego trwata obecno$¢ w strukturze zatrudnienia wskazuja na relatywng sta-
bilnos¢ trendéw rozwojowych tej branzy i znaczenie systemowe.

Wiasnie ta skala i strukturalne znaczenie czynia polska branze przetworstwa
spozywczego szczegolnie intersujagcym polem do analizy transformacji cyfro-
wej. Jako jedna z najlepiej rozwinietych tradycyjnych branz przemystowych sta-
nowi ona reprezentatywny w skali Polski i UE przyktad identyfikowania barier
i mozliwo$ci wdrazania narzedzi cyfryzacji w duzej liczbie zréznicowanych
podmiotow — szczegdlnie w kontekscie przedsigbiorstw malej i sredniej wiel-
kosci. Wnioski ptynace z obserwacji tej branzy moga by¢ podstawa do formu-
towania rekomendacji dla menedzerow oraz polityk publicznych i programow
wsparcia, ktore przyspiesza rozwdj cyfrowy tej branzy nie tylko w Polsce, lecz
w pewnym zakresie takze w UE.

Struktura i rola sektora spozywczego w polskiej gospodarce

Produkcja artykulow spozywczych zajmuje wazng pozycje w przetworstwie
przemystowym w Polsce, co potwierdzajg dane dotyczace udzialu tej branzy
w ogolnej produkcji przemystowej (zob. tab. 27). W 2022 roku wartos¢ produkcji
artykutow spozywezych osiagneta 367,2 mld zt, co odpowiada az 14,3% catko-
witej produkcji przemystowej kraju. W kontekscie przetworstwa przemystowego,
ktore odpowiadato za 84,8% catkowitej produkcji przemystowej, produkcja arty-
kutow spozywezych odgrywa jeszcze wigkszg role — stanowi bowiem ponad
jedna szosta jego wartosci. Wzrost warto$ci produkcji o niemal 35% w ciagu
roku dodatkowo podkresla jego dynamike i strategiczne znaczenie w strukturze
krajowej gospodarki.

Dane z lat 2005-2023 pokazuja, ze mimo zmieniajacych si¢ warunkow
gospodarczych, liczba podmiotow zajmujacych si¢ tg dziatalno$cia utrzymuje
si¢ na wysokim poziomie. W 2023 roku w Polsce funkcjonowato 16 076 przedsie-
biorstw zajmujacych si¢ produkcja artykutow spozywczych, co stanowito okoto
7,7% wszystkich firm dziatajacych w sektorze przetwdrstwa przemystowego
(209 090) (zob. tab. 28).
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Tabela 27. Produkcja przemyslowa w gospodarce narodowej w cenach biezacych
w latach 2021 i 2022

2021 2022
Rodzaje dzialalnosci przemystowej
w min zi w odsetkach
OGOLEM 1969474,0 2559350,5 100,0
Przetwoérstwo przemystowe 1710055,9 21695499 84,8
Produkcja artykutow spozywczych 272 066,4 367176,2 14,3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.

Co szczegodlnie istotne, niemal cata branza — az 16 069 podmiotoéw — to sektor
prywatny. Taka dominacja prywatnej wlasnosci dowodzi ogromnego znaczenia
tego segmentu dla rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce oraz jego silnej pozycji
rynkowej. Od 2010 roku liczba firm w tym obszarze wzrosta z 15485 do 16 076.
Cho¢ nie stanowi to dynamicznego przyrostu, potwierdza odporno$¢ i dojrzatosé
sektora, ktory nie podlega gwaltownym wahaniom, lecz stabilnie utrzymuje si¢
na stosunkowo wysokim poziomie.

Fakt, ze sektor publiczny zmniejszyt swoja obecno$¢ w tej branzy do zale-
dwie 7 jednostek w 2023 roku (wobec 41 w 2005 r. 1 16 w 2010 r.), podkresla,
ze produkcja artykulow spozywczych rozwija si¢ niemal wylacznie dzigki sile
rynku i przedsigbiorczosci prywatnej. Powigzania tej branzy z innymi kluczo-
wymi obszarami, takimi jak rolnictwo, transport czy handel, czynig ja integral-
nym elementem krajowego systemu gospodarczego. Produkcja artykutdéw spo-
zywcezych nie tylko zaspokaja podstawowe potrzeby konsumentow, lecz takze
tworzy miejsca pracy, wspiera rozwoj lokalnych spotecznosci i zapewnia stabil-
no$¢ ekonomiczng, a takze bezpieczenstwo zywnosciowe (FoodDrinkEU, 2020).

Warto podkresli¢, ze znaczna cz¢$¢ firm w tym sektorze to mikro-, mate
i srednie przedsiebiorstwa. W 2023 roku az 11 153 podmioty produkujace arty-
kuty spozywcze prowadzity dzialalno$¢, zatrudniajac mniej niz 10 osob (GUS,
2024). To az 70% wszystkich firm w tej branzy (16076 ogdtem). Lacznie
15810 firm w tym sektorze zatrudniato ponizej 250 pracownikow. Oznacza to,
ze niemal 98% wszystkich firm zajmujacych si¢ produkcja artykutéw spozyw-
czych w Polsce to MSP.

Znaczenie produkcji artykutow spozywczych w strukturze polskiej gospo-
darki znajduje swoje potwierdzenie tak w liczbie funkcjonujgcych podmiotdw,
jak 1 w ich realnym wptywie na wyniki przemyshu oraz rynek pracy. Dane
z 2023 roku dotyczace przedsiebiorstw zatrudniajacych co najmniej 10 osob
wskazuja, ze branza ta jest jedng z najbardziej aktywnych zaréwno pod wzgle-
dem wartos$ci produkcji sprzedanej, jak i przecigtnego zatrudnienia (zob. tab. 29).
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Blisko 5000 firm (4923) wygenerowalo ponad 362 mld ztotych produkcji oraz
zapewnito niemal 370 000 miejsc pracy, co plasuje branze spozywcza w czo-
towce catego przemystu przetworczego.

Tabela 28. Podmioty gospodarcze prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza
w produkcji artykuléw spozywczych na tle przetworstwa przemystowego
w Polsce w latach 2005-2023

Ogolem

SEKCJE I DZIALY
2005 2010 2019 2020 2021 2023

ogotem 195268 | 193818 | 237658 | 239301 | 240648 | 225820

OGOLEM sektor publiczny 2483 2285 2046 2043 2044 2037

sektor prywatny 192785 | 191533 | 235612 | 237258 | 238604 | 223783

ogdtem 186922 | 183070 | 220902 | 221981 | 222515 | 209090
Przetworstwo | ior publiczny 602 341 156 146 141 129
przemystowe

sektor prywatny 186320 | 182729 | 220746 | 221835 | 222374 | 208961

ogotem 17341 15485 16727 16874 16967 16076
Produkcja
artykutow sektor publiczny 41 16 9 8 7 7
spozywczych

sektor prywatny 17300 15469 16718 16 866 16960 16 069

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, 2020; 2021; 2022; 2024.

Dane dotyczace podmiotow zatrudniajacych 10 i wigcej osoéb wskazuja, ze
w tym segmencie dzialalo 4923 przedsigbiorstwa, co stanowito 16,5% wszyst-
kich firm przetwdrstwa przemystowego zatrudniajacych 10 i wigcej 0sob (29 859)
oraz okoto 14,9% ogotu takich podmiotéw przemystowych (32 972) (zob. tab. 29).
Potwierdza to, ze produkcja artykulow spozywczych nie jest marginalng dzia-
talnos$cig. Przeciwnie, jest jednym z najbardziej licznych i stabilnych sektorow
przetworstwa przemystowego w Polsce.

Co wigcej, warto$¢ produkcji sprzedanej w tym sektorze wyniosta az 362,4 mld zt,
co stanowito ponad 18% catkowitej wartosci sprzedazy przemystu przetwdrczego
(2012,1 mld zt) i ponad 15% wartosci calego przemystu (2362,9 mld zt).

Pod wzglgdem zatrudnienia, sektor ten réwniez zajmuje silng pozycje — prze-
cigtne zatrudnienie wyniosto 369 400 etatow, czyli 15,8% wszystkich zatrudnionych
w przetworstwie przemystowym (2 335 700). W szczegolnosci nalezy zwroci¢ uwage
na strukture zatrudnienia w produkc;ji artykutow spozywcezych, w ktorej dominujaca
role odgrywaja mate i $rednie przedsigbiorstwa zatrudniajace ponizej 250 0séb — az
4657 takich podmiotoéw (czyli ponad 94% firm w tej grupie) wygenerowato tgcznie
ponad 136 mld ztotych warto$ci sprzedazy i zapewnito niemal 176 000 miejsc pracy.
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To wiasnie te jednostki stanowig fundament branzy, odpowiadajac zaréwno za jej
skalg, jak i za elastycznos¢. Cho¢ duze firmy (zatrudniajace powyzej 1000 osob)
réwniez odgrywaja istotng role — 45 podmiotéw wypracowato ponad 114 mld zto-
tych sprzedazy i zatrudniato ponad 90 000 0sob — to jednak liczebna i ekonomiczna
przewaga sektora MSP sprawia, ze to wiasnie on jest trzonem strukturalnym i ope-
racyjnym produkeji artykutow spozywczych w Polsce.

Tabela 29. Podstawowe dane o podmiotach gospodarczych w branzy produkujacej
artykuly spozywcze na tle przetworstwa przemyslowego w Polsce w 2023 r.
wedhug liczby zatrudnionych — liczba podmiotéow, warto$¢ produkceji sprzedanej
oraz przecietne zatrudnienie (dla jednostek zatrudniajacych >10 osob)

Podmioty o liczbie zatrudnionych

SEKCJE Ogélem
I DZIALY 4 1 5099 | 100-249 | 250499 | 500-999 | 1000
i mniej i wigcej
w liczbach bezwzglednych
al 329720| 241030 38020| 31760| 10870  483,0 321,0

OGOLEM b | 2362917,2| 230374,1| 156716,6 | 334944,3 | 305030,9 | 295037,7| 1040813,6

c 2704,7 475,0 265,9 491.4 3813 328,0 763,2

a| 29859,0| 22062,0] 32820 27970 978,0 450,0 290,0
Przetworstwo | | 5 15 131,9( 2058653 | 136392,7| 303 183,5 | 282037,2 | 264382,6| 820270,7
przemystowe

¢ 23357 430,2 229,7 434,9 345,1 305,4 590,4

a 49230 3696,0 522,0 439,0 150,0 71,0 45,0
Produkcja

artykutow b | 362366,1 | 41463,3| 315124 | 63132,8]| 60450,1| 51471,7| 114335,8
spozywczych

c 369,4 70,7 36,4 68,5 54,5 48,4 90,9

Wyjasnienie:

a — liczba podmiotéow prowadzacych dzialalno$¢ w ciagu roku w ktorych liczba pracujacych wynosi
10 0s6b i wigcej,

b — produkcja sprzedana w mln zt w cenach biezacych,

¢ — przecietne zatrudnienie w tys. etatow.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.

Dane przedstawione w tabeli 30 dotyczacej produkcji sprzedanej matych i §red-
nich przedsigbiorstw przemystowych wedtug sektorow wiasnosci, sekcji i dziatow
w cenach biezacych w latach 20102023 dostarczajg szczegdtowego obrazu roli,
jaka sektor MSP odgrywa w produkcji artykutdw spozywezych na tle catego prze-
tworstwa przemystowego. Analiza tych danych ujawnia stabilne i rosngce znacze-
nie MSP w ksztattowaniu warto$ci sprzedazy w tej branzy, mimo relatywnego
spadku udziatu procentowego w catkowitej sprzedazy sektora.
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Tabela 30. Produkcja sprzedana matych i éred’nich przedsigbiorstw przemyslowych
w produkcji artykulow spozywczych na tle MSP w Polsce w latach 2010-2023
(w cenach biezacych, min zl i %)

2010 2015 2020 2022 2023
przedsiebiorstwa
SEKCJE o liczbie
I DZIALY ogolem pracujacych
. 49. . 50-249
i mniej
) a| 3520673 | 470294,8 | 607722,1 | 916533,8| 908396,5| 422853,8| 485542,7
OGOLEM
b 35,7 37,5 38,5 36,1 35,5 16,5 19,0
Przetworstwo | @ | 314835,5| 424669,3| 539012,2 | 807561,9| 786304,5 | 352780,8| 433523,6
przemystowe | 38,6 39,6 39,7 38,0 36,4 16,3 20,1
Produkcja a| 686022 85410,0| 102783,3| 154612,1| 158763,0| 63803,4| 94959,6
artykulow
spozywczych | b 48,6 46,6 42,2 41,5 41,1 16,5 24,6
Wyjas$nienie:

a—w min zt,
b — w odsetkach przemystu ogotem.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: GUS, 2024.

W 2010 roku warto$¢ sprzedazy w produkceji artykutéw spozywczych w sek-
torze MSP wynosita 68,6 mld zt, co stanowito 48,6% catkowitej sprzedazy prze-
tworstwa przemystowego. Do roku 2023 wartos¢ ta wzrosta do 158,8 mld zt, co
oznacza ponad 130% wzrostu nominalnego. Jednoczesnie udziat MSP w catko-
witej sprzedazy produkcji artykutdw spozywcezych obnizyt si¢ do 41,1%. Wska-
zuje to na sytuacjg¢, w ktorej duze przedsiebiorstwa zwigkszaja swoja przewage
pod wzgledem udziatu w warto$ci sprzedazy branzy, ale MSP wciaz utrzymuja
ponad 40% udzial. Ten systematyczny spadek udziatu MSP w sprzedazy branzy,
mimo ich dominacji liczebnej, wskazuje na potrzeb¢ zmian i poszukiwania
nowych rozwigzan organizacyjnych, ktéore moglyby przyczyni¢ si¢ do poprawy
ich pozycji. Potencjalnie rolg t¢ mogtaby odegra¢ transformacja cyfrowa.

Struktura MSP w tym sektorze w 2023 roku ujawnia wyrazne zréznicowa-
nie migdzy przedsigbiorstwami zatrudniajacymi do 49 pracownikéw a firmami
z zatrudnieniem w zakresie 50-249 pracownikow. Te pierwsze odpowiadaly
za sprzedaz o wartoéci 63,8 mld zI, natomiast pozostate MSP za 94,96 mld zt.
Oznacza to, ze firmy zatrudniajace do 49 pracownikow generuja 40% sprzedazy
catego sektora MSP w produkcji artykutow spozywezych.
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Rownoczesnie, w kontekscie wiasnosci, wigkszos¢ sprzedazy w tym sekto-
rze generowana byla przez przedsigbiorstwa prywatne — w 2023 roku odpowia-
daty one za 783,4 mld zt w calym przetworstwie przemystowym MSP oraz zde-
cydowana wigkszo$¢ w samej branzy spozywezej (GUS, 2024). Swiadczy to
o duzym udziale kapitalu krajowego i cz¢sto rodzinnego w strukturze wlasno-
sciowej przedsigbiorstw produkujacych zywnos$é. Ich rozwoj, cho¢ mniej spek-
takularny niz ekspansja najwigkszych firm, zapewnia stabilno$¢ dostaw i roz-
norodno$¢ rynkowa.

Analiza dtugookresowych danych dotyczacych produkcji globalnej przemy-
stu w Polsce w latach 20102023, z uwzglednieniem produkcji artykutéw spo-
zywezych, uwidacznia wzrost znaczenia tej branzy w strukturze przemystowe;j
kraju (zob. tab. 31).

Tabela 31. Produkcja artykuléw spozywczych na tle globalnej produkcji przemystu
w latach 2010-2023 (mln zt w cenach biezacych i %)

SEKCIE 2010 | 2015 | 2020 | 2022 | 20232 | 2010 | 20234
I DZIALY w min zl w odsetkach
OGOLEM 1067639,8 | 13579124 | 1647217,2 | 2668386,7 | 2626957,1 | 100,0 | 100,0
Przetworstwo | ge35105 | 11505627 | 14185090 | 22498603 | 2137500,8 | 82,7 | 81.4
przemystowe
Produkcja
artykutow 1517183 | 194709,3 | 2526405 | 393054,1 | 3954257 | 142 | 15,1
spozywczych
Wyjasnienie:

a — dane niedostateczne.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, 2024.

Warto$¢ produkcji artykutéw spozywezych wzrosta z 151,7 mld zt w 2010
roku do 395,4 mld zt w 2023 roku. Oznacza to ponad 160% wzrost, istot-
nie przekraczajacy tempo wzrostu catej produkcji przemystowej (z 1067,6 do
2626,9 mld z1). Udzial produkcji spozywczej w strukturze przemystu ogotem
zwigkszyt si¢ z 14,2% w 2010 roku do 15,1% w 2023 roku, co $wiadczy o wzro-
$cie znaczenia tej branzy nie tylko w warto$ciach bezwzglednych, lecz takze
w relacji do innych dzialow przemystu. W tym samym czasie udzial catego
przetworstwa przemystowego w produkceji globalnej przemystu spadt nieznacz-
nie — z 82,7 do 81,4% — co dodatkowo potwierdza, ze produkcja artykutow spo-
zywezych rozwijata si¢ szybciej niz inne sektory przetworstwa.

Systematyczny wzrost wartosci produkcji w sektorze spozywczym, przy
wzglednie stabilnym udziale liczby jednostek MSP, sugeruje zwickszenie ich
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efektywnosci operacyjnej, by¢ moze wynikajace z inwestycji w technologie,
przetwarzanie o wyzszej wartosci dodanej lub rozwdj kanatow dystrybucji
(w tym eksportu i sprzedazy bezposredniej). Oznacza to, ze rola MSP nie tylko
nie stabnie, ale wrgcz nabiera strategicznego znaczenia w dtugofalowym rozwoju
sektora zywno$ciowego w Polsce.

Dane przedstawione w tabeli 32 dotyczacej dynamiki produkcji global-
nej przemystu wedtug sekceji i dzialdow (w cenach statych) w latach 2014-2022
pozwalaja uchwyci¢ tempo realnych zmian w sektorze produkcji artykutow spo-
zywcezych, ktore nalezy interpretowac¢ w kontekscie catego przetworstwa prze-
myslowego oraz przemystu ogotem.

Tabela 32. Dynamika produkcji artykuléw spozywczych na tle globalnej produkeji
przemyshu w Polsce w latach 2014-2023 (w cenach stalych; rok poprzedni = 100)

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 20232

SEKCJE I DZIALY
rok poprzedni = 100

OGOLEM 102,9] 106,5 | 103,2 | 105,8 | 103,6 | 103,8 | 98,0 | 114,5]| 108,1| 96,5

Przetworstwo

przemystowe 104,21106,7 | 104,5 [ 106,2 | 104,2| 104,3 | 97,9 | 114,7|107,7 | 96,4

Produkcja artykutow

. 101,8 [ 103,4 | 105,9 | 106,7 | 102,0 | 105,3 | 98,8 | 107,3| 108,6 | 96,8
spozywczych

Wyjasnienie:
a — dane niedostateczne.

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie: GUS, 2024.

W latach 2014-2019 sektor produkcji artykutow spozywcezych utrzymywat
systematyczne tempo wzrostu, bez okresow recesyjnych. Indeks dynamiki pro-
dukcji wahat si¢ wowczas w przedziale od 101,8 (2014) do 106,7 (2017), co ozna-
czato stabilny i umiarkowany wzrost rok do roku, charakterystyczny dla branz
o wysokiej inercji popytu i duzym udziale produkcji podstawowej (Zywnos¢,
napoje). Takie tempo wzrostu jest spojne z dziatalnoscia MSP, ktére czesto roz-
wijaja si¢ w sposdb zrownowazony, inwestujac stopniowo, w zaleznosci od lokal-
nych uwarunkowan i zasobow.

W 2020 roku, czyli w pierwszym roku pandemii COVID-19, dynamika
produkcji zywnosci spadta do 98,8, co oznacza realny spadek w stosunku do
2019 roku. Warto jednak podkresli¢, ze byl to spadek relatywnie tagodniejszy
w porownaniu z cato$cig przetworstwa przemystowego (97,9). Wskazuje to na
odporno$¢ sektora spozywczego, ktérg mozna w duzej mierze przypisa¢ rozpro-
szonej strukturze MSP. Firmy te funkcjonuja na lokalnych rynkach, sa elastyczne,
szybko dostosowujg si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw dostaw i popytu, co
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pozwolito im kontynuowa¢ dziatalno$¢ mimo zaktoécen w tancuchach logistycz-
nych i konsumenckich.

Lata 2021 1 2022 przyniosty wyrazne odbicie — wskaznik dynamiki produkcji
wyniost odpowiednio 107,3 i 108,6. Byty to najlepsze wyniki dla sektora spo-
zywczego w analizowanym okresie, co potwierdza skuteczno$¢ reakcji na pan-
demiczne zaktocenia oraz rosngce zapotrzebowanie na produkty zywnosciowe
w warunkach zwigkszonej konsumpcji krajowej i czesto zmienionych preferencji
konsumentéw (np. wzrost znaczenia lokalnych producentow i produktow o krot-
kim tancuchu dostaw).

Ponadto w latach 2010-2022 warto$¢ dodana brutto sektora produkcji
artykutéw spozywczych wzrosta z 34,1 do 63,4 mld zt, co oznacza przyrost
0 85,8%. W tym samym czasie cata warto$¢ dodana przemystu wzrosta z 320,4
do 723,8 mld zl (wzrost o 126%), a dla catego przetworstwa przemystowego —
7 233,1 do 547,3 mld zt (wzrost o 134,8%). Cho¢ wzrost w sektorze spozywczym
byl wolniejszy niz $rednia dla przemystu i przetworstwa ogotem, to jego wartosé
dodana nadal rosta systematycznie, co $wiadczy o jego trwatosci i odpornosci na
zewnetrzne wstrzasy gospodarcze (zob. tab. 33).

Tabela 33. Warto$¢ dodana brutto produkeji artykulow spozywcezych
na tle przemyshu w Polsce w latach 2010-2023 (w cenach biezacych, min zl i %)

2010 2015 2020 2022 20232 | 2010 | 2023
SEKCJE I DZIALY

w min zt w odsetkach
OGOLEM 320373,0| 419211,7| 5067933 | 723767,8| 805413,0| 100,0| 100,0
Przetwérstwo 233112,9| 319738,0| 3829892 | 547340,9| 570104,5| 72,8 708
przemystowe

Produkcja artykutow

. 34109,3| 46445,8| 47132,5| 63403,6| 82780,2| 10,6 10,3
spozywczych

‘Wyjasnienie:
a — dane niedostateczne.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.

Udziat produkcji artykutow spozywczych w wartosci dodanej calego przemy-
stu wynosit w 2010 roku 10,6%, a w 2023 roku — 10,3%. Jest to pewien spadek
udzialu procentowego, ktory moze wynikac¢ z szybszego rozwoju innych, bar-
dziej kapitatochtonnych sektoréw przemystowych. Jednak w konteks$cie wcze-
$niejszych danych o wzroscie wartosci produkcji, dynamice zatrudnienia oraz
strukturze przedsigbiorstw (z dominacja MSP), mozna przypuszczaé, ze sektor
spozywczy rozwijat si¢ bardziej w oparciu o wzrost ilosciowy i stabilnos¢, a nie-
koniecznie poprzez wzrost jednostkowej wartosci dodanej (zob. tab. 33).
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Dane dotyczace dynamiki wartosci dodanej brutto przemystu wedtug sekcji
i dziatéw (w cenach statych), w ujeciu rok do roku, ukazujg zmienno$¢ tempa
wzrostu sektora produkcji artykutéw spozywcezych w Polsce w latach 2014-2022
(zob. tab. 34).

Tabela 34. Dynamika warto$ci dodanej brutto produkcji artykulow spozywezych
na tle przemystu w Polsce w latach 2010-2023 (w cenach stalych; rok poprzedni = 100)

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 20232
SEKCJE I DZIALY

rok poprzedni = 100
OGOLEM 107,1104,3 | 104,5| 101,9|104,9| 1049 | 96,5 | 101,1 | 107,4| 99,2

Przetworstwo

przemystowe 111,7 107,21 105,3| 101,9 | 105,7 | 106,4 | 94,4 | 99,2|112,3| 99,4

Produkcja artykutow

; 120,6 | 111,5 | 99,9| 94,1]103,7|105,1| 84,2 | 94,9|120,6| 103,0
spozywczych

‘Wyjasnienie:
a — dane niedostateczne.

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: GUS, 2024.

W latach 20142015 sektor produkcji artykutéw spozywczych notowat bar-
dzo silny wzrost: odpowiednio 120,6 i 111,5% wzgledem roku poprzedniego.
Oznacza to, ze realna warto$¢ dodana brutto w tych latach zwickszyla si¢ az
0 20,6 i 11,5%, co jest znacznie wyzsza dynamika niz $rednia dla przetworstwa
przemystowego (111,7 i 107,2%) oraz catego przemystu (107,1 i 104,3%). Taki
wysoki przyrost moze by¢ efektem owczesnej dobrej koniunktury gospodarcze;j
oraz stabilnego popytu krajowego i eksportowego. Wzrost mogt wynikac¢ takze
z inwestycji w przetworstwo spozywcze wspotfinansowanych ze srodkow unij-
nych w ramach perspektywy 2007-2013, ktérych efekty byly realizowane wta-
$nie w tym okresie.

W kolejnych latach nastgpito jednak wyrazne spowolnienie. W 2016 roku
indeks spadt do 99,9, a w 2017 roku — do 94,1, co oznacza realny spadek war-
tosci dodanej brutto sektora o 5,9% rok do roku. Spadek ten nie byt ogdlnym
zjawiskiem w przetworstwie przemystowym (tam indeks wcigz utrzymat si¢ na
poziomie 101,9), co moze wskazywac na wystapienie specyficznych czynnikow
wewnatrz sektora spozywczego — np. spadek marz, wzrost kosztéw surowcow rol-
nych lub zmniejszong optacalnos$¢ produkcji podstawowej. Spadek w 2017 roku
moégl rowniez dotkngé MSP silniej niz wieksze podmioty, ze wzgledu na ich
ograniczong zdolno$¢ do absorpcji wahan kosztowych.

Lata 2018 i 2019 przyniosty odbudowe dynamiki na poziomie 103.,7 i 105,1%,
co oznacza umiarkowany, ale stabilny wzrost sektora. Taki wynik jest porow-
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nywalny do catego przetworstwa przemystowego i potwierdza zdolnos¢ sektora
spozywczego do powrotu na $ciezke wzrostu po dwoch latach stagnacji.

Rok 2020 byt szczegodlny ze wzgledu na pandemie COVID-19 i przyniost realny
spadek wartosci dodanej brutto w produkeji artykutow spozywczych o 15,8% (indeks:
84,2). To glebszy spadek niz dla calego przetworstwa przemystowego (94,4) czy
przemystu ogotem (96,5). Wynik ten nie sugeruje jednak strukturalnego ostabienia
branzy, lecz raczej krotkoterminowy szok zwigzany z ograniczeniami sanitarnymi,
spadkiem popytu w gastronomii, trudnos$ciami logistycznymi i czasowym zamknie-
ciem wielu kanatow dystrybucji, na ktérych w duzej mierze opieraja sic MSP.

W 2021 roku sektor notowal wzrost na poziomie 94,9% (czyli nadal lekki spa-
dek wzgledem poziomu sprzed pandemii), ale juz w 2022 roku osiggnat bardzo
silng odbudoweg — wzrost o 20,6% (indeks: 120,6). Taka skala odbicia w ujeciu
realnym wyré6znia produkcje artykutéw spozywczych na tle catego przetworstwa
(112,3) i przemystu (107,4) (zob. tab. 34).

Dane przedstawione w tabeli 35 dotyczacej eksportu wedtug grup krajow, sek-
cji i dzialow PKD w cenach biezacych dla lat 2022 i 2023 dostarczaja waznych
informacji o pozycji produkcji artykutéw spozywezych w eksporcie przemysto-
wym, z uwzglednieniem struktury geograficznej rynkow zbytu. Analiza tych
danych pozwala uchwyci¢ nie tylko warto$¢ sprzedazy zagranicznej, lecz takze
kierunki geograficzne i potencjalne zmiany w strukturze popytu na polskie pro-
dukty spozywcze (zob. tab. 35).

Tabela 35. Eksport artykuléw spozywczych na tle eksportu w przemysle
w latach 2022 i 2023 wedlug grup krajow (w cenach biezacych, mln zl)

Kraje rozwinigte Kraje Kraie
SEKCJE Oudl gospodarczo Europy nraje
1 DZIALY golem w tvm Unia | Srodkowo- | FoZwialace sig
razem ym L “Wschodniei gospodarczo
Europejska ]
W milionach ztotych
) a| 9330032 8316449 7148515 248633 76494,9
OGOLEM
b | 928164,7 829719,4 712094,1 242152 74230,2
Przetworstwo a| 8930483 7982143 686 030,3 24589,5 70244,5
przemysfowe b| 8939678 801762,2 688292,6 24.000,0 68205,7
Produkcja a 102 748,0 92546,5 77541,1 2514,0 7687,5
artykutow
spozywczych b 107305,9 95769,6 80036,3 2418.,6 91177
Wyjasnienie:
a — 2022 rok.
b — 2023 rok.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, 2024.
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W 2022 roku eksport artykutow spozywczych osiggnat wartos¢ 102,7 mld zt,
a w 2023 roku wzrést do 107,3 mld zl, co oznacza nominalny wzrost o okoto
4,4%. Jest to wynik istotny, poniewaz eksport catego przemyshu przetworczego
W tym samym czasie wzrost w sposob marginalny (z 893,0 do 893,9 mld z}),
a eksport przemyshu ogétem — nieznacznie si¢ obnizyt (z 933,0 do 928,2 mld zt)
(zob. tab. 35). Z tego wynika, ze produkcja artykutow spozywczych byta jednym
z gtéwnych motoréw wzrostu eksportu przemystowego w 2023 roku, mimo spo-
wolnienia w innych sektorach.

Udziat eksportu produktow spozywczych w catym eksporcie przemystowym
wzrost z 11,5% w 2022 roku do 12,0% w 2023 roku, co $wiadczy o rosnagcym
znaczeniu tej branzy w strukturze eksportu. Pod wzglgdem kierunkow geogra-
ficznych ponad 89% eksportu artykutéw spozywczych w 2023 roku trafilo na
rynki krajow rozwinigtych, z czego 80 mld zt (prawie 75% caloséci) do Unii
Europejskiej. Jest to dowodd silnego powigzania polskiego sektora spozywczego
z rynkiem unijnym — zaréwno przez blisko$¢ geograficzng, jak i zgodnos$¢ stan-
dardéw jakos$ci oraz bezpieczenstwa zywnoSci.

Dane przedstawione w tabeli 36 dotyczacej eksportu wyrobéw przemysto-
wych wedlug grup krajow i dziatbw PKWilU w cenach biezacych, uzupetniajg
wnioski ptynace z analizy tabeli 35 oraz ukazuja dlugofalowy i dynamiczny
wzrost znaczenia artykutow spozywczych w eksporcie polskiego przemystu, co
moze $wiadczy¢ o ich konkurencyjno$ci na rynkach zagranicznych.

Tabela 36. Eksport wyrobéw przemystowych w latach 2010-2023
w cenach biezacych wedlug grup krajow i dzialow PKWiU

2023

kraje rozwinigte o @
gospodarczo S g b §
DZIAL 2010 | 2015 | 2020 | 2022 ] 5 E 2 © 25
. ogélem w tym R == E=T
PKWiU i 23 | 228
razem Unia TE2 T g
Europej- = 3, =)

ska = =

w miln zt

G x < < — — “ AS N

o~ S o c~ (=) — Ne) — O

Artykuty = R S S - > = b 2

spozyweze | Q 5 3 2 ¢ & © =

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.
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W 2010 roku eksport artykutow spozywczych wynosit 40,1 mld zt, podczas
gdy w 2023 roku osiggnatl juz poziom 170,3 mld zi, co oznacza ponad cztero-
krotny wzrost w ciggu trzynastu lat. Taka skala przyrostu wyraznie pokazuje,
ze zywnos$¢ stala sie jednym z filarow eksportu przemystowego Polski. Tempo
wzrostu w tym okresie wyraznie przewyzszato tempo wzrostu eksportu wielu
innych dziatow przemystu, co potwierdza trwatlg site tego segmentu.

Struktura geograficzna eksportu z 2023 roku ukazuje koncentracj¢ na krajach
rozwinig¢tych gospodarczo, ktore odpowiadaty za 148,6 mld zt eksportu (87%
ogotu), z czego 124,8 mld zt przypadato na Uni¢ Europejska. Oznacza to, ze
eksport artykutow spozywczych opiera si¢ przede wszystkim na rynku unijnym
— bliskim geograficznie, ale tez regulacyjnie i jakoSciowo zbieznym z polskim
modelem produkcji.

Wzrost eksportu zywno$ci migdzy latami 2022 a 2023 z 164,2 do 170,3 mld zt
— czyli o okoto 6,1 mld zt — potwierdza utrzymujaca si¢ odpornos¢ sektora na
trudne warunki gospodarcze (m.in. spowolnienie w UE, zmiennos$¢ kosztéw pro-
dukcji i presje inflacyjna). Na tle stagnacji lub spadkéw w innych segmentach
przemystu, sektor spozywczy zachowuje dodatnig dynamike, co po raz kolejny
uwidacznia jego konkurencyjnos¢ i znaczenie dla gospodarki.

W kontekscie wyboru branzy spozywczej do analiz transformacji cyfrowej
i roli zdolnosci dynamicznych w tym procesie warto przyjrzec si¢ innowacyjnosci
tej branzy. Dane zawarte w tabeli 37 dotyczacej naktadow wewngtrznych na dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) oraz wartosci aparatury naukowo-badawczej
w przetworstwie przemystowym wedtug dziatow w latach 2022-2023 pozwalaja
oceni¢ inwestycje branzy produkcji artykutow spozywczych w dziatalno$¢ inno-
wacyjng. Na tle catego przetworstwa przemystowego w Polsce, branza spozywcza
charakteryzuje si¢ stosunkowo niskim poziomem nakladéw na B+R, co wska-
zuje na ograniczone wykorzystanie potencjatu technologicznego i nowatorskiego
— szczegolnie istotne w kontekscie sektora zdominowanego przez mikro-, mate
1 $rednie przedsigbiorstwa.

W 2023 roku catkowite naktady wewngtrzne na dziatalno$¢ B+R w branzy pro-
dukgcji artykutéw spozywczych wyniosty 539,9 min zt, czyli zaledwie 4,5% tacz-
nych naktadéw poniesionych w przetworstwie przemystowym (12 016,3 mln zt).
Jest to udziat bardzo niski, szczeg6lnie jesli wezmie si¢ pod uwage, ze branza
spozywcza odpowiada za relatywnie duza czgs¢ produkcji sprzedanej przetwor-
stwa przemystowego i zatrudnienia w przemysle. Oznacza to wyrazng dyshar-
moni¢ miedzy znaczeniem gospodarczym branzy a jej aktywnos$cia innowacyjna
mierzong naktadami na B+R.



Charakterystyka branzy przetwérstwa spozywczego w Polsce 283

Tabela 37. Naklady wewnetrzne na dzialalno$s¢ B+R
oraz aparatura naukowo-badawcza w produkeji artykulow spozywezych
na tle przetworstwa przemyslowego w Polsce w latach 2022 i 2023

Naklady wewnetrzne Aparatura
naukowo-
W tym z nakladow og(’)lem_ (;&:dsz(clfgu
SEKCJE vedlem naklady przypada na Srodki 31.12)
I DZIALY g inwesty-
cyjne z budzetu poza- warto$é | .o n
wewngtrzne panstwa | budzetowe | brutto! ;uoil;l:;;
w mln zt w %
) a| 10482,6| 21579 8299,3 986,8 1196,6 5987,8| 44,9
OGOLEM
b | 12348,8| 2886,0 10029,7 1066,5 1252,6 107451 71,8
W tym a| 10240,5| 2102,8 8138,1 944.3 1158,1 5881,6| 44,7
przetworstwo
przemystowe |b | 12016,3| 2798,8 97877 1031,2 11975 .| 74,0
W tym a 534,8 175,3 395,8 56,3 82,8 .| 68,8
produkcja
artykulow 1y 1 5399|1602 . . . | 862
spozywczych
Wyjasnienie:
I — w biezacych cenach ewidencyjnych,
a — 2022 rok,
b — 2023 rok.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.

Z ogdlnej kwoty 539,9 min zt w branzy spozywczej, 160,2 mln zt stanowity
naklady inwestycyjne (ok. 30%), co wskazuje, ze znaczna czg¢s$¢ srodkow prze-
znaczana jest na modernizacj¢ infrastruktury badawczej i technicznej. Mimo to,
stopien zuzycia aparatury naukowo-badawczej wyniost 86,2%, co jest warto$cig
wyraznie wyzsza niz w catym przetworstwie przemystowym (74%) i moze suge-
rowaé koniecznos¢ szybkiej wymiany lub modernizacji sprzetu. Dla MSP, ktore
majg ograniczone zasoby kapitalowe, oznacza to wyzwanie w zakresie odnowy
parku technologicznego niezbednego do prowadzenia rozwoju produktow, pro-
cesow 1 metod jako$ciowych.

Warto zwroci¢ uwage, ze poziom naktadéw w 2023 roku byt niemal identyczny,
jak rok wczesniej (534,8 min zt w 2022 1)), co potwierdza stagnacj¢ w dynamice
inwestycji B+R w tej branzy. W tym czasie naktady w catym przetworstwie wzro-
sty z 10240,5 do 12 016,3 mln zt, a wiec o niemal 17%. Brak rownoleglego wzrostu
w sektorze spozywczym moze wskazywac na bariere inwestycyjng wsrod produ-
centow — gldwnie tych o mniejszej skali dziatania — ktorzy nie posiadaja odpo-
wiednich zasobéw do samodzielnego finansowania prac rozwojowych.
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Dane z tabeli 38 dotyczacej pracujacych w dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowej (B+R) w branzy produkcji artykulow spozywczych na tle przetworstwa
przemystowego w Polsce wedtug dziatow w latach 2022-2023 pozwalajg ocenic
potencjat kadrowy artykutow spozywczych w zakresie zdolnosci do tworzenia
innowacji. Cho¢ zatrudnienie w B+R w tej branzy wzrosto nieznacznie, to nadal
pozostaje ono marginalne wzgledem catego przetworstwa przemystowego, co
wskazuje na ograniczong zdolno$¢ do prowadzenia i wdrazania prac rozwojo-
wych — szczegélnie istotng w sektorze, w ktorym dominujg MSP.

Tabela 38. Pracujacy w dzialalnosci B+R w branzy produkcji artykulow spozywczych
na tle przetworstwa przemyslowego w Polsce w latach 2022 i 2023

Personel wewnetrzny B+R
w ekwiwalentach pelnego czasu pracy!
SEKCJE I DZIALY techni
ec imcy pozostaly w osobach
ogélem badacze . personel
pracownicy .
. .| pomocniczy
réwnorzedni
) a 33107,0 21355,6 8995,3 2756,2 50629
OGOLEM
b 34810,5 21389,9 10395,1 3025,5 53233
W tym przetworstwo | 2 32368,0 20867,4 88243 2676,4 49158
przemysfowe b| 341225 20985,0 10190,7 2946,8 51875
W tym produkcja a 1635,6 996,0 4629 176,7 3019
artykutow
spozywczych b 1661,9 1047,1 467,9 146,9 2963
Wyjasnienie:

I'— jeden ekwiwalent petnego czasu pracy oznacza jeden osoborok poswigcony wytacznie na dziatalno$é
B4R,

a — 2022 rok,

b — 2023 rok.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, 2024.

W 2023 roku w dziatalnosci B+R w sektorze produkcji artykutow spozyw-
czych zatrudnionych bylo 1661,9 os6b w przeliczeniu na peine etaty (FTE),
w poréwnaniu z 1635,6 FTE w 2022 roku. Zmiana ta jest niewielka, ale wska-
zuje na utrzymujacg si¢ obecno$¢ dziatalnosci badawczej w tej branzy, cho¢
jej intensywnos$¢ pozostaje niska. W skali catego przetworstwa przemystowego,
ktore zatrudnialo w 2023 roku 34 122,5 FTE w B+R, udzial sektora spozyw-
czego wyniost zaledwie 4,9%, mimo ze w produkcji sprzedanej przetworstwa
jego udziat przekracza 15%.
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Struktura zatrudnienia w dziatalnosci B+R w sektorze spozywczym
w 2023 roku obejmowata 1047,1 badaczy, 467,9 technikow i pracownikoéw rowno-
rzednych oraz 146,9 pracownikow pomocniczych. W poréwnaniu z 2022 rokiem
liczba badaczy wzrosta o 51 oséb (FTE), co stanowi pozytywny sygnat, jednak
nadal $wiadczy o ograniczonym zasi¢gu zaplecza intelektualnego i technologicz-
nego w branzy. Dla porownania, w calym przetwoérstwie liczba badaczy wyno-
sita 20985 FTE, co oznacza, ze sektor spozywczy odpowiadat tylko za 5% cat-
kowitego zatrudnienia badawczego w tej sekcji.

Co wigcej, liczba 0s6b fizycznych pracujacych w dziatalnosci B+R w produk-
cji artykulow spozywczych zmniejszyta si¢ — z 3019 oséb w 2022 roku do 2963
w 2023 roku. Moze to oznacza¢ zwigkszenie liczby etatow petnoetatowych przy
jednoczesnym spadku liczby pracownikéw ogdtem, co moze sugerowaé koncen-
tracj¢ B+R w waskich zespotach, gtéwnie w wigkszych firmach, z pominigciem
mniejszych podmiotow. To zjawisko jest szczegdlnie istotne, poniewaz MSP sta-
nowia liczebnie dominujaca forme dziatalno$ci w sektorze spozywczym, a jed-
noczesnie to one najczesciej borykaja si¢ z barierami kadrowymi i finansowymi
w prowadzeniu wtasnej dziatalnosci badawcze;.

Dane zawarte w tabeli 39 dotyczacej struktury produkcji sprzedanej wyro-
bow przemystowych w przetworstwie przemystowym wedlug pozioméw tech-
niki ukazujg ewolucje znaczenia technologicznie mniej zaawansowanych branz
przemystu w latach 2010-2023. Wsrod nich szczegolne miejsce zajmuje produk-
cja artykulow spozywczych, ktéra stanowi gtéwny segment przemystu okresla-
nego jako ,,niska technika” i jest jednym z filarow produkcji sprzedanej w prze-
tworstwie przemystowym.

W 2023 roku udzial produkeji artykutow spozywczych w catkowitej produk-
cji sprzedanej wyrobow przemystowych wyniost 19,0%, co stanowi najwyzszy
poziom w analizowanym okresie i znaczacy wzrost wzgledem lat weze$niejszych
(17,3% w 2010 r., 17,5% w latach 2015 i1 2022). Jednocze$nie udziat calej kategorii
przemystu niskiej techniki pozostawat w 2023 roku na poziomie 33,2%, co ozna-
cza, ze produkcja zywnos$ci odpowiadata za ponad potowe sprzedazy w obrgbie
tego poziomu technologicznego. Ta dominacja jest dowodem na trwate i rosngce
znaczenie sektora spozywczego jako stabilnego i dochodowego segmentu gospo-
darki przemystowe;.

Wzrost udziatu produkceji artykutow spozywczych nastepuje na tle spadkow
lub stagnacji w innych branzach zaliczanych do niskiej techniki — jak np. produk-
cja napojow (z 3,6% w 2010 r. do 2,4% w 2023 r.), wyrobow tytoniowych (z 1,4
do 0,6%) czy mebli (z 3,0 do 2,9%).

Cho¢ klasyfikacja ,,niska technika” sugeruje ograniczony poziom zaawanso-
wania technologicznego, nalezy zaznaczy¢, ze produkcja artykutéw spozywczych
charakteryzuje si¢ duzym zrdznicowaniem procesow technologicznych — od pro-
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stych operacji przetworczych w mniejszych przedsigbiorstwach po zaawanso-
wang automatyzacj¢ i kontrole jakosci w nowoczesnych zaktadach. Mimo to,
ogolna charakterystyka branzy jako ,,niskotechnologicznej” pozostaje uzasad-
niona — rowniez w $wietle danych o relatywnie niskich naktadach na dziatalnos¢
B+R, wysokim stopniu zuzycia aparatury badawczej i niewielkim zatrudnieniu
specjalistow B+R w tej branzy.

Tabela 39. Struktura produkcji sprzedanej wyrobéw przemystowych
w przetworstwie przemyslowym niskiej techniki w Polsce w latach 2010-2023 (w %)

2010 | 2015 | 2020 | 2022 | 2023

WYSZCZEGOLNIENIE
w odsetkach
OGOLEM 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Niska technika 33,2 34,2 33,7 32,1 33,2
Produkcja artykutow spozywczych 17,3 17,5 17,6 17,5 19,0
Produkcja napojow 3,6 3,1 2,7 2,1 2.4
Produkcja wyrobow tytoniowych 1,4 1,1 0,8 0,5 0,6
Produkcja wyrobow tekstylnych 0,7 0,9 1,0 0,8 0,8
Produkcja odziezy 0,5 0,4 0,4 0,3 0,3
Produkcja skor i wyrobow skorzanych 0,3 0,4 0,3 0,2 0,2

Produkcja wyrobow z drewna, korka, stomy i wikliny 2,6 2,7 2,6 2.8 2.3

Produkcja papieru i wyrobow z papieru 2,9 3,5 3,6 3,8 3,5

Drukowanie i dzialalno$¢ ustugowa zwigzana

. 0,5 0,7 0,7 0,6 0,7
z poligrafig

Produkcja mebli 3,0 3,5 3,5 3,0 2.9

Pozostata produkcja wyrobow, wyltaczajac produkcje
urzadzen, instrumentéw oraz wyrobow medycznych 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5
tacznie z dentystycznymi

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2024.

Podsumowanie przeprowadzonej analizy jednoznacznie wskazuje, Ze pro-
dukcja artykuléw spozywczych jest jedna z najwazniejszych i najbardziej
stabilnych branz przemyshu w Polsce, o strategicznym znaczeniu dla gospo-
darki. W 2022 roku warto$¢ produkcji tej branzy wyniosta 367,2 mld zl, co sta-
nowito 14,3% calkowitej produkcji przemystowej i ponad jedng szosta wartosci
calego przetworstwa przemystowego. Branza ta od lat utrzymuje wysoka liczbe
aktywnych podmiotow gospodarczych — w 2023 roku byto ich 16076, z czego
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niemal wszystkie (16 069) nalezaly do sektora prywatnego. Taka dominacja pry-
watnej wlasnosci oraz stabilnos¢ liczby firm, pomimo zmiennych warunkow
makroekonomicznych, potwierdza odporno$¢ i trwatos¢ tej gatezi gospodarki.

Szczegblne znaczenie w strukturze sektora odgrywaja MSP, ktore stano-
wig ponad 98% wszystkich firm produkujacych artykuty spozywcze. Sposrod
nich 11 153 firmy zatrudnialy mniej niz 10 oséb, a 15810 — ponizej 250 osob.
Te jednostki generujg znaczng czg$¢ wartosci produkcji sprzedanej (ponad
158 mld zt w 2023 roku) oraz tworza podstawe zatrudnienia — odpowiadajac
za blisko potowe wszystkich etatow w sektorze. Dodatkowo, sektor ten notuje
wysoka dynamike eksportu — w 2023 roku sprzedaz zagraniczna wyniosta ponad
170 mld zt, co stanowito 12% catego eksportu przemystowego i ponad cztero-
krotny wzrost w porownaniu z 2010 rokiem. Eksport opiera si¢ gtdéwnie na rynku
Unii Europejskiej, co potwierdza konkurencyjno$¢ polskich produktow spozyw-
czych na rynkach rozwinietych.

Analiza danych strukturalnych wskazuje réwniez na rosnace znaczenie pro-
dukcji artykutow spozywcezych w przemysle niskiej techniki — w 2023 roku
branza ta odpowiadata za 19% calej sprzedazy w tej klasie technologicznej,
bedac jej najwigkszym komponentem. Cho¢ naktady na dziatalno$¢ badawczo-
-r0Zwojowa pozostajg stosunkowo niskie (zaledwie 4,5% B+R w przetworstwie
przemystowym), branza wykazuje rosnace potrzeby inwestycyjne, szczegodlnie
w zakresie modernizacji aparatury i rozwijania kompetencji innowacyjnych — co
stanowi istotne wyzwanie dla licznie reprezentowanego segmentu MSP.

Pod wzgledem dynamiki wzrostu, branza artykulow spozywczych wykazata
silng odporno$¢ na wstrzasy, w tym pandemie¢ COVID-19, szybko odzyskujac
tempo wzrostu w latach 2021-2022. Jej wktad w warto$¢ dodang brutto wyniost
w 2023 roku 82,8 mld zt, co stanowito ponad 10% warto$ci dodanej przetwor-
stwa przemystowego. Cho¢ udziat ten nieznacznie zmalat w ujeciu procentowym
w pordéwnaniu z wezesniejszymi latami, to nominalny wzrost wartosci dodane;j
od 2010 roku o ponad 85% $wiadczy o stabilnym rozwoju.

Reasumujac, produkcja artykutéw spozywczych to sektor o silnym zakorze-
nieniu w krajowej strukturze gospodarczej, dominacji MSP, rosnacym potencjale
eksportowym i strategicznej roli w zapewnianiu bezpieczenstwa zywnos$ciowego
oraz rozwoju regionalnego.
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