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PROFIL KLUCZOWYCH ZASOBÓW MŚP 
DZIAŁAJĄCYCH NA RYNKU POLSKIM  
I JEGO OCENA W ŚWIETLE BADAŃ

Streszczenie: Artykuł zawiera szczegółową charakterystykę profilu kluczowych zasobów MŚP 
działających na rynku polskim, opracowaną na podstawie przeprowadzonych w 2013 roku  
badań na próbie 380 podmiotów. W ramach badań dokonano identyfikacji i oceny kluczo-
wych zasobów MŚP działających na rynku polskim. Mianem zasobów kluczowych określano 
zasoby najbardziej istotne (priorytetowe) z punktu widzenia funkcjonowania danego przed-
siębiorstwa.

Słowa kluczowe: zasoby kluczowe, przedsiębiorstwa z sektora MŚP, elastyczność zasobów, 
dostępność zasobów, zastępowalność zasobów.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.46

1. Wstęp

Identyfikacja i ocena profilu kluczowych zasobów MŚP działających na rynku pol-
skim stanowiły element szerszych badań dotyczących zasobowych uwarunkowań 
wyborów strategicznych przedsiębiorstw, realizowanych pod kierunkiem A. Sopiń-
skiej w latach 2012-20131. Mianem zasobów kluczowych określano w badaniach 
zasoby najbardziej istotne (priorytetowe) z punktu widzenia funkcjonowania danego 
przedsiębiorstwa.

Badania zrealizowano, opierając się na metodzie standaryzowanych wywiadów 
kwestionariuszowych przeprowadzonych telefonicznie ze wspomaganiem kompute-
rowym (metoda CATI) we współpracy z zewnętrzną firmą „Indicator Centrum Ba-
dań Marketingowych” Sp. z o. o. Jako narzędzie badawcze zastosowano kwestiona-
riusz ankiety. Sposób doboru próby badawczej był losowo-warstwowy, równoliczny. 
Próbę badawczą dobrano z trzech warstw: przedsiębiorstwa „mikro” zatrudniające 
do 9 pracowników; przedsiębiorstwa „małe” (od 10 do 49 pracowników); oraz 

1  A. Sopińska, W. Jakubowska, Zasobowe uwarunkowania wyborów strategicznych przedsię-
biorstw. Problem pozyskiwania i wykorzystania zasobów przez przedsiębiorstwa, Raport z badań statu-
towych nr: 04/ KZiF/S/16/2013, SGH, Warszawa 2013, s. 1-64.
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przedsiębiorstwa „średnie” zatrudniające od 50 do 249 pracowników. Operatem lo-
sowania była baza Hoppenstedt & Bonnier (HBI) aktualna na koniec 2010 roku, 
zawierająca informacje na temat podmiotów gospodarczych działających na terenie 
całej Polski. Zrealizowano 380 wywiadów. Współczynnik odpowiedzi wyniósł 
0,93%. Respondentami w badaniu byli: właściciele (104 respondentów), prezesi lub 
wiceprezesi (109 respondentów), dyrektorzy generalni lub ich zastępcy (108 respon-
dentów), dyrektorzy pionów/departamentów lub ich zastępcy (58 respondentów) 
oraz osoby upoważnione (1 respondent).

Omówienie uzyskanych wyników odnośnie do identyfikacji i oceny profilu klu-
czowych zasobów MŚP działających na rynku polskim poprzedza krótka charakte-
rystyka próby badawczej. 

2. Charakterystyka próby badawczej

Próba badawcza liczyła 380 przedstawicieli MŚP, w tym: przedstawicieli z kategorii 
„mikroprzedsiębiorstwa” – 33,4%, z kategorii „małe przedsiębiorstwa” – 33,7%,  
a z kategorii „średnie przedsiębiorstwa” – 32,9% próby.

Tabela 1. Charakterystyka próby badawczej

Kryterium: Udział procentowy
Wielkość Mikro (zatrudniające do 9 pracowników) 33,4

Małe (zatrudniające od 10 do 49 pracowników) 33,7
Średnie (zatrudniające od 50 do 249 pracowników) 32,9

Wiek „Unijne” (powstałe po 2004 roku) 14,2
„Okresu transformacji” (powstałe w latach 1989-2004) 19,5
„Przed transformacją” (powstałe przed 1989 rokiem) 66,3

Branża Produkcja 39,7
Handel 33,4
Usługi 20,5
Administracja   6,4

Forma 
organizacyjno-
prawna

Przedsiębiorstwo indywidualne 22,9
Spółka cywilna   1,8
Spółka jawna   1,3
Spółka partnerska   0,3
Spółka komandytowa   0,5
Spółka akcyjna   7,9
Spółka z o. o. 63,9
Przedsiębiorstwo państwowe   1,3

Pochodzenie 
kapitału

Wyłącznie kapitał krajowy 72,4
Wyłącznie kapitał zagraniczny 15,3
Kapitał mieszany 12,2

Źródło: opracowanie własne, N = 380.
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Przebadane podmioty były bardzo zróżnicowane pod względem branżowym.  
W wyniku 380 przeprowadzonych wywiadów uzyskano 325 różnych odpowiedzi co 
do rodzaju prowadzonej działalności, z czego działalność produkcyjną wskazało 
39,7% respondentów, działalność handlową – 33,4%, działalność usługową – 20,5%, 
a administracyjną – 6,4%. 

Wśród przebadanych respondentów dominowali przedstawiciele przedsię-
biorstw z kapitałem krajowym (73%). Zaledwie 15,3% badanych pochodziło z pod-
miotów posiadających wyłącznie kapitał zagraniczny, a 12,4% z podmiotów o kapi-
tale mieszanym.

Największy odsetek w przebadanej próbie stanowiły przedsiębiorstwa, które po-
wstały „w okresie transformacji” (66,3%), czyli w latach 1989-2004. Tzw. podmioty 
unijne (powstałe po 2004 roku) stanowiły 14,2%, a przedsiębiorstwa powstałe przed 
transformacją, czyli przed rokiem 1989 – 19,5%.

Pod względem formy organizacyjno-prawnej próba badawcza nie wykazywała 
dużego zróżnicowania. Dominowały spółki z ograniczoną odpowiedzialnością, któ-
re stanowiły prawie 64% badanej próby. Drugą, dużą grupę stanowiły przedsiębior-
stwa indywidualne – prawie 23% badanej próby (w większości z grupy „mikro”),  
a trzecią – spółki akcyjne – prawie 8% badanej próby. Pozostałe formy organizacyj-
no-prawne reprezentowane były w minimalnym zakresie. Zbiorczą charakterystykę 
próby badawczej prezentuje tab. 1.

3. Zasoby kluczowe MŚP działających na rynku polskim

W omawianych badaniach przyjęto założenie, że zasoby przedsiębiorstwa nie muszą 
być własnością danego podmiotu, wystarczy możliwość dostępu do nich. Zgodnie  
z takim podejściem zasoby przedsiębiorstwa zdefiniowano jako wszystko to, co pod-
miot posiada lub do czego ma dostęp, a co umożliwia stworzenie oraz wdrożenie 
strategii poprawiającej jego wyniki ekonomiczne. Ze względu na niejednorodny 
charakter zasobów i duże ich zróżnicowanie niezbędne stało się zaproponowanie 
określonej ich typologii2. W przeprowadzonych badaniach przyjęto 14-elementową 
kategoryzację zasobów przedsiębiorstwa: zasoby finansowe; nowoczesna technolo-
gia; wiedza i umiejętności pracowników; relacje z partnerami biznesowymi; reputa-
cja i wizerunek firmy; posiadanie silnych marek handlowych; dostęp do surowców; 
geograficzna lokalizacja działalności; rozwinięta infrastruktura badawcza; wysoki 
poziom informatyzacji; sprawny system zarządzania; budynki i budowle; środki 
transportu; maszyny i urządzania. Autorce zależało, by zaproponowana kategoryza-
cja zasobów uwzględniała zasoby zarówno materialne, jak i niematerialne.

2  Szeroki przegląd typologii zasobów zawarto w: A. Sopińska, Pojecie i typologia zasobów, [w:] 
Zasobowe uwarunkowania wyborów strategicznych przedsiębiorstw. Problem pozyskiwania i wykorzy-
stania zasobów przez przedsiębiorstwa, Raport z badań statutowych nr: 04/S/0031/12, SGH, Warszawa 
2012, s. 16-32.
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W celu identyfikacji zasobów kluczowych respondenci poproszeni zostali o oce-
nę poziomu istotności każdej z 14 kategorii zasobów na 5-stopniowej (gdzie: 1 ozna-
czało „zdecydowanie nieistotne” zasoby; 2 – „raczej istotne”; 3 – „ani nieistotne, ani 
istotne”; 4 – „raczej istotne”; a 5 – „zdecydowanie istotne”).

Przeprowadzone badania na próbie pozwoliły stwierdzić, iż kluczowymi zasoba-
mi w badanych podmiotach, i to niezależnie od ich wielkości, okazały się następują-
ce kategorie zasobów: wiedza i umiejętności pracowników, sprawny system zarzą-
dzania, zasoby finansowe, reputacja i wizerunek firmy oraz relacje z partnerami 
biznesowymi. Łączny odsetek wskazań „zdecydowanie istotne” i „raczej istotne” 
dla powyższych kategorii zasobów był najwyższy. Warto zaznaczyć, że poza zaso-
bami finansowymi wszystkie pozostałe cztery kategorie zasobów to zasoby o cha-
rakterze niematerialnym. Szczegółowy rozkład odpowiedzi dla każdej z kategorii 
zasobów prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Ocena poziomu istotności poszczególnych kategorii zasobów przez MŚP

Nazwa zasobu
Procent wskazań (380 = 100%)

zdecydowanie 
nieistotne

raczej 
nieistotne

ani nieistotne, 
ani istotne

raczej 
istotne

zdecydowanie 
istotne

Zasoby finansowe 1,8 1,3 7,4 46,3 43,2
Nowoczesna technologia 3,7 5,0 17,1 37,4 36,8
Wiedza i umiejętności 
pracowników 0,8 0,8 4,5 60,0 33,9
Relacje z partnerami 
biznesowymi 1,3 2,9 6,8 52,9 36,1
Reputacja i wizerunek firmy 0,8 1,8 7,9 56,8 32,6
Posiadanie silnych marek 
handlowych 5,3 7,6 20,0 37,1 30,0
Dostęp do surowców 14,7 12,1 23,7 22,1 27,4
Geograficzna lokalizacja 
działalności 12,9 17,4 23,7 20,3 25,8
Rozwinięta infrastruktura 
badawcza 20,8 21,6 23,7 11,8 22,1
Wysoki poziom 
informatyzacji (IT) 5,3 9,7 23,9 25,3 35,8
Sprawny system zarządzania 0,3 0,8 7,4 53,9 37,6
Budynki i budowle 16,1 17,4 27,6 11,6 27,4
Środki transportu 19,2 22,4 19,7 18,2 20,5
Maszyny i urządzenia 11,8 10,5 18,2 31,3 28,2

Źródło: opracowanie własne, n = 380.

Dodatkowo w ostatnich kilku latach rola i znaczenie zasobów niematerialnych  
w przebadanych podmiotach zdecydowanie wzrosła, co może świadczyć o dużej 
świadomości co do niepewności otoczenia. Wzrost znaczenia szczególnie dotyczył 
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następujących kategorii zasobów niematerialnych: wiedza i umiejętności pracowni-
ków, sprawny system zarządzania, reputacja i wizerunek firmy oraz zasób w postaci 
nowoczesnej technologii. 

Wyraźny spadek znaczenia odnotowano natomiast w następujących kategoriach 
zasobów: dostęp do surowców, geograficzna lokalizacja działalności, środki trans-
portu, maszyny i urządzenia oraz infrastruktura badawcza. W przypadku pierwszych 
czterech kategorii zasobów spadek ten można uzasadnić dążeniem MŚP do zmiany 
profilu zasobów kluczowych i odejścia od profilu o dominującym znaczeniu zaso-
bów materialnych do profilu opartego na zasobach niematerialnych. Natomiast spa-
dek zasobu w postaci infrastruktury badawczej prawdopodobnie może wynikać z 
gorszej kondycji finansowej badanych podmiotów na skutek kryzysu makroekono-
micznego. 

Zmianę znaczenia każdej z kategorii zasobów w badanych MŚP w ciągu ostat-
nich kilku lat prezentuje tab. 3.

Tabela 3. Zmiana znaczenia poszczególnych kategorii zasobów w MŚP

Nazwa zasobu

Procent wskazań (380 = 100%)
zdecydowany 

spadek 
znaczenia

raczej 
spadek 

znaczenia

brak 
zmiany 

znaczenia

raczej 
wzrost 

znaczenia

zdecydowany 
wzrost 

znaczenia
Zasoby finansowe 1,6 3,2 41,8 28,4 25,0
Nowoczesna technologia 1,6 3,7 31,1 35,8 27,9
Wiedza i umiejętności 
pracowników 0,3 0,8 29,2 35,8 33,9
Relacje z partnerami 
biznesowymi 1,1 1,8 41,1 26,8 29,2
Reputacja i wizerunek firmy 0,5 1,3 36,3 31,3 30,5
Posiadanie silnych marek 
handlowych 4,5 5,3 46,8 22,9 20,5
Dostęp do surowców 8,4 7,1 57,6 14,5 12,4
Geograficzna lokalizacja 
działalności 6,3 8,4 65,8 11,1 8,4
Rozwinięta infrastruktura 
badawcza 6,8 8,4 62,6 11,8 10,3
Wysoki poziom informatyzacji 
(IT) 1,6 3,2 47,1 24,5 23,7
Sprawny system zarządzania 0,5 0,8 33,7 35,3 29,7
Budynki i budowle 7,1 7,1 60,5 13,9 11,3
Środki transportu 6,3 8,7 62,1 12,1 10,8
Maszyny i urządzenia 6,3 6,1 51,6 19,2 16,8

Źródło: opracowanie własne, n = 380.
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Identyfikacja kluczowych zasobów oraz analiza zmian ich znaczenia w ciągu 
ostatnich kilku lat pozwala postawić tezę, iż przebadane MŚP swój potencjał strate-
giczny budują na podstawie dwóch filarów zasobowych: filara zasobów finansowych 
i filara zasobów niematerialnych. Taki stan rzeczy gwarantuje przedsiębiorstwom  
z sektora MŚP maksymalną elastyczność działania, umożliwiając tym samym dosto-
sowywanie się do zmiennych, trudnych do przewidzenia warunków otoczenia.

4. Ocena zasobów kluczowych MŚP działających na rynku polskim

Ocena kluczowych zasobów 380 MŚP działających na rynku polskim obejmowała 
dwa parametry: 
•• ocenę poziomu kluczowych zasobów MŚP w ujęciu ogólnym; 
•• ocenę wybranych cech kluczowych zasobów MŚP. 

Opinia 380 respondentów na temat poziomu oceny kluczowych zasobów w swo-
ich przedsiębiorstwach w ujęciu ogólnym była nad wyraz optymistyczna. Ponad po-
łowa respondentów (55,3%) oceniła poziom kluczowych zasobów w swoich przed-
siębiorstwach jako wyższy w stosunku do innych przedsiębiorstw z branży (34,5% 
jako „raczej wyższy”, a kolejne 20,8% jako „zdecydowanie wyższy”). Zaledwie 
4,4% z przebadanych było zdania, że poziom kluczowych zasobów ich przedsię-
biorstw w stosunku do innych przedsiębiorstwach z branży jest niższy („raczej niż-
szy” lub „zdecydowanie niższy”). Samoocenę poziomu kluczowych zasobów bada-
nych MŚP prezentuje rys. 1.

Rys. 1. Samoocena poziomu kluczowych zasobów badanych MŚP w ujęciu ogólnym

Źródło: opracowanie własne, n = 380.

Warto zaznaczyć, że najwyższą ocenę poziomu kluczowych zasobów w ujęciu 
ogólnym prezentowali respondenci z kategorii przedsiębiorstw „średnie”. Aż 59,2% 

 

0,8% 3,4% 

40,5% 

34,5% 

20,8% 

zdecydowanie niższy raczej niższy na tym samym poziomie
raczej wyższy zdecydowanie wyższy



Profil kluczowych zasobów MŚP działających na rynku polskim...	 491

z nich uznało, że poziom kluczowych zasobów w ich przedsiębiorstwach jest wyż-
szy („raczej wyższy” i „zdecydowanie wyższy”) w stosunku do innych przedsię-
biorstw z branży, podczas gdy powyższy wskaźnik dla respondentów z kategorii 
przedsiębiorstw „mikro” wynosił 55,1%, a z kategorii „małe” tylko 51,6%.

W dalszej części badań ocenie poddano wybrane cechy kluczowych zasobów 
MŚP. Zgadzając się z poglądami J. Barneya, który uważa, iż zasoby powinny cha-
rakteryzować się określonymi cechami, by móc stanowić potencjał konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa3, szczegółowej ocenie poddano trzy cechy zasobów:

1) elastyczność zasobów, rozumianą jako możliwość ich wielorakiego zastoso-
wania i wykorzystania; 

2) dostępność zasobów, rozumianą jako rzadkość ich występowania i unikato-
wość;

3) zastępowalność zasobów, rozumianą łącznie jako możliwość ich imitacji  
i zastąpienia innymi rodzajami zasobów.

Ocena każdej z cech odnosiła się jedynie do zasobów wcześniej uznanych za 
kluczowe dla funkcjonowania MŚP. Respondenci mieli za zadanie ocenić, na ile ich 
kluczowe zasoby spełniają poszczególne cechy, czyli na ile są elastyczne, dostępne 
oraz zastępowalne? Poziom spełnienia danej cechy dokonywany był w skali 5-stop-
niowej. 

Rys. 2. Stopień elastyczności kluczowych zasobów MŚP

Źródło: opracowanie własne, n = 380.

3  J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 
1991, vol. 12, s. 105-106.
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W opinii przebadanych respondentów stopień elastyczności kluczowych zaso-
bów ich przedsiębiorstw był wysoki, co nie było żadnym zaskoczeniem, biorąc pod 
uwagę charakter zasobów uznanych za kluczowe (zasobów finansowych i zasobów 
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Rys. 3. Stopień dostępności kluczowych zasobów MŚP

Źródło: opracowanie własne, n = 380.

Rys. 4. Stopień zastępowalności kluczowych zasobów MŚP

Źródło: opracowanie własne, n = 380.
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niematerialnych). Jedynie 9,2% respondentów oceniło stopień elastyczności kluczo-
wych zasobów swoich przedsiębiorstw jako niski (rys. 2). 

Tak wysoka ocena elastyczności kluczowych zasobów nie oznaczała jednak, iż 
są to zasoby rzadkie i unikatowe. Pamiętając o tym, że zasoby strategiczne powinny 
spełniać warunek rzadkości i unikatowości, stopień ich dostępności powinien być 
bardzo ograniczony. Tymczasem 2/3 przebadanych respondentów oceniło stopień 
dostępności kluczowych zasobów w swoich przedsiębiorstwach jako duży lub bar-
dzo duży. W takiej sytuacji trudno mówić o rzadkości i unikatowości zasobów. Każ-
dy inny podmiot może w dowolnej chwili pozyskać podobne zasoby (rys. 3).

O niskim poziomie unikatowości kluczowych zasobów w przebadanych MŚP 
może też świadczyć duża ich zastępowalność. Łącznie aż 40,2% respondentów przy-
znało, że stopień zastępowalności ich zasobów kluczowych jest wysoki (24,7%) lub 
bardzo wysoki (15,5%), a kolejne 42,1% uznało go za przeciętny (rys. 4).

5. Zakończenie

Przeprowadzone badania pozwalają stwierdzić, iż profil zasobów kluczowych prze-
badanych 380 MŚP działających na terenie Polski wykazuje istotne cechy wspólne:
•• Po pierwsze – niezależnie od wielkości podmiotu kluczowymi zasobami okazały 

się następujące dwie kategorie zasobów: zasoby finansowe i zasoby niematerial-
ne, w tym w szczególności: wiedza i umiejętności pracowników, sprawny sys-
tem zarządzania, zasoby finansowe, reputacja i wizerunek firmy oraz relacje  
z partnerami biznesowymi.	

•• Po drugie – wyraźnie widać dalszy wzrost znaczenia zasobów niematerialnych 
w profilu zasobów kluczowych, szczególnie: wiedzy i umiejętności pracowni-
ków, sprawnego systemu zarządzania, reputacji i wizerunku firmy oraz zasobów 
w postaci nowoczesnej technologii.

•• Po trzecie – profil zasobów kluczowych analizowanych pomiotów charakteryzu-
je się dużą elastycznością.

•• Po czwarte – zasoby kluczowe badanych MŚP nie wykazują cechy unikatowo-
ści. Ich stopień dostępności i zastępowalności jest stosunkowo wysoki. 
Powyższe spostrzeżenia pozwalają postawić dość kontrowersyjną tezę, iż przede 

wszystkim elastyczność zasobów, a nie ich unikatowość (rozumiana jako niski po-
ziom ich dostępności i zastępowalności) jest głównym warunkiem długotrwałego 
rozwoju przebadanych MŚP działających na rynku polskim. Bowiem aż 2/3 z 380 
przebadanych podmiotów prowadziło ponad 25 lat swoją działalność. Teza ta zdecy-
dowanie wymaga weryfikacji w postaci ukierunkowanych szczegółowych badań 
empirycznych w tym zakresie. 
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THE PROFILE OF KEY RESOURCES OF SME OPERATING  
ON THE POLISH MARKET AND ITS EVALUATION  
IN THE LIGHT OF RESEARCH

Summary: The article comprises a detailed description of the profile of key resources of SME 
operating on the Polish market, developed on the basis of research carried out on the sample 
of 380 entities in 2013. As a part of the research, key resources of SME operating on the Polish 
market were identified and evaluated. The term “key resources” means resources that are most 
significant (priority resources) from the point of view of functioning of a given enterprise.

Keywords: key resources, enterprises from the SME sector, resources flexibility, resources 
availability, resources replaceability.




