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WPROWADZENIE

Marek Matejun, Katarzyna Szymanska

W ujeciu ogdlnym przedsigbiorczo$¢ wiaze si¢ z inicjatywa nastawiong
na kreacje nowych warto$ci i tworzenie innowacji poprzez identyfikowanie
i wykorzystywanie szans niezaleznie od posiadanych zasobéw. Wazna jest tu
rowniez wyobraznia, wysoka elastyczno$¢ dzialania oraz akceptacja cigglych
zmian, a takze aktywne, czgsto wyprzedzajace, reagowanie na te zmiany. Cechy
te wskazuja, iz dziatania przedsigbiorcze realizowane sa w warunkach perma-
nentnej niepewnosci i ryzyka, co wynika takze ze wzrastajacej zlozonosci
1 dynamiki otoczenia spoteczno-gospodarczego.

Warunki te nie powinny by¢ traktowane wylacznie jako zagrozenie, a osoby
przedsigbiorcze powinny charakteryzowaé¢ si¢ skionnosciag do podejmowania
umiarkowanego (skalkulowanego) ryzyka. Takie podej$cie pozwala potraktowaé
niepewnos$¢ i ryzyko jako szans¢ i dodatkowg sil¢ kreujaca nowe mozliwosci
stwarzajac wiele perspektyw dla rozwoju wspofczesnej przedsigbiorczosci.

Tym wtasnie zagadnieniom po$wigcono niniejsza monografi¢. Celem opra-
cowania jest przedstawienie mozliwo$ci rozwoju wspotczesnej przedsigbiorczo-
sci w warunkach niepewnosci 1 ryzyka z perspektywy réznych typoéw organiza-
cji. W ksiazce przyjeto tezg, iz rozwdj przedsigbiorczosci we wspéiczesnej
gospodarce znajduje swdj najpetniejszy wyraz w matych i $rednich przedsigbior-
stwach, jednak moze, a nawet powinien dotyczy¢ réwniez innych rodzajow
organizacji. Przedsigbiorczo$¢ moze by¢ ponadto rozpatrywana jako specyficzne
podejscie w zarzadzaniu nakierowane na dynamiczne wykorzystywanie okazji
w celu ksztaltowania konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, co wigze si¢ z wykorzystaniem réznorodnych metod zarzadzania.

Biorac to pod uwage monografia, ktéra facznie obejmuje 28 rozdziatéw,
zostata podzielona na 5 czg$ci.

W pierwszej czeSci zwrécono uwage na determinanty rozwoju przedsie-
biorczo$ci matych i $rednich firm w warunkach turbulentnego otoczenia. Dwa
pierwsze rozdzialy poswigcono zewnetrznym oraz wewnetrznym czynnikom
rozwoju firm sektora MSP wplywajacym na ich aktywno$¢ przedsigbiorcza
i zmiany. Dwa kolejne opracowania skupiajg si¢ na innowacyjnosci, ktérej roz-
w0j determinowany jest w znacznym stopniu przez wykorzystanie kapitatu
ludzkiego i wplywa na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej matych i sred-
nich przedsigbiorstw. Ostatnie dwa rozdzialy po$wigcono natomiast wybranym
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instrumentom wspierania rozwoju firm sektora MSP. T. Lipczynski zwraca tu
uwage na znaczenie transferu wiedzy i wykorzystanie potencjatu naukowo-
badawczego szkét wyzszych w stymulowaniu rozwoju przedsigbiorstw, nato-
miast E. Kozien analizuje rol¢ projektéw w rozwoju matych i $rednich przedsie-
biorstw.

W drugiej czesci monografii zaprezentowano wybrane aspekty problema-
tyki ryzyka i zarzadzania ryzykiem wystepujacego w trakcie podejmowanych
wspotczes$nie dziatan przedsigbiorczych. W rozdziale sidédmym i dsmym omo-
wiono przyktady ryzyka w dwoch réznych branzach gospodarki: w branzy
wydobywczej gazu tupkowego oraz w branzy budowlanej. W pierwszym przy-
padku skupiono si¢ na analizie ryzyka w aspekcie gospodarczym, spotecznym
i Srodowiskowym. W drugim opracowaniu zwrécono natomiast szczegdlng
uwagge na ryzyka wystepujace w trakcie procesu inwestycyjnego.

Kolejne opracowanie z tej czesci skupia si¢ w wigkszym stopniu na zagad-
nieniach operacjonalizacji i pomiaru ryzyka we wspolczesnych organizacjach.
M. Smiglak-Krajewska prezentuje tu koncepcje pomiaru ryzyka dziatalnosci
gospodarczej z wykorzystaniem metod statystyki opisowej oraz porownawcze;.
Ostatni rozdzial po$§wigcono natomiast pozostalym wyzwaniom badawczym
w sferze zarzadzania ryzykiem. Przedstawiono w nim koncepcj¢ badan dotycza-
cych zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych na
przyktadzie uczelni z regionu t6dzkiego.

W trzeciej czeSci ksigzki zwrécono uwage na konsekwencje wplywu nie-
pewnosci 1 ryzyka na cykl zycia wspoétczesnych organizacji. W dwoéch pierw-
szych rozdziatach analizie poddano pionierski okres funkcjonowania przedsie-
biorstw, z punktu widzenia jego wptywu na rozwdj przedsiebiorczosci, a takze
mozliwo$ci wykorzystania instytucjonalnego wsparcia w tym okresie. Uzupel-
nienie tych rozwazan stanowi opracowanie A. Motyki i M. Szczeblewskiej,
w ktérym Autorki analizujg wptyw lokalizacji na rozwdéj firmy.

Kolejne dwa opracowania dotycza wykorzystania koncepcji cyklu zycia or-
ganizacji w naukach o zarzadzaniu. W rozdziale 16 przedstawiono przyktad
diagnozy fazy cyklu zycia z wykorzystaniem metody list kontrolnych, natomiast
w kolejnym opracowaniu dokonano przeglagdu fazowych modeli cyklu Zycia
z punktu widzenia przezywalnos$ci podmiotéow gospodarczych. Cato$s¢ zamyka
opracowanie R. Koztowskiego, w ktérym zwrécono uwage na kierunki ewolucji
struktur organizacyjnych wspoétczesnych przedsigbiorstw w wyniku wdrazania
nowoczesnych technologii informacyjnych.

Czwartg cze$¢ poSwiecono wyzwaniom ksztattowania konkurencyjno$ci
1 przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci i ryzyka.
Pierwsze opracowanie tej czeSci opisuje wspolczesne strategie konkurencji
na wybranych przyktadach biznesowych. Trzy kolejne opracowania skupiajg si¢
na wykorzystaniu réznego typu relacji w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
organizacji. Podkre$lone zostalo tu znaczenie zaréwno relacji wspétdziatania,
interakcji sieciowych, jak réwniez probleméw komunikacyjnych pomiedzy
organizacjami i ré6znymi grupami interesariuszy. Dwa ostatnie rozdziaty z tej
czesci opisujg natomiast wptyw informatyzacji 1 wirtualizacji dziatalnosci



Wprowadzenie 9

gospodarczej na ksztattowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej
wspoétczesnych organizacji.

W ostatniej, piatej cze$ci ksigzki podjeto dyskusje na temat perspektyw
wykorzystania wybranych metod zarzadzania w warunkach niepewnosci i ryzy-
ka. Pierwsze dwa opracowania maja charakter wprowadzajacy i podkreslaja
znaczenie wiedzy, zmian i innowacji w warunkach niepewnos$ci i ryzyka.
W kolejnym rozdziale E. Kowalska-Napora podejmuje problematyke tworzenia
wielowariantowej strategii wartosci logistycznej w tancuchu dostaw, a nastgpnie
D. Siekiera i D. Wojcik-Kos$la prezentujg analiz¢ procesu zarzadzania strate-
gicznego na przykladzie wybranego przedsigbiorstwa. Monografie koncza
rozwazania dotyczace metod wpisujacych sie¢ w koncepcje outsourcingu i lean
managementu. W przedostatnim rozdziale zaprezentowano problematyke
offshoringu uslug biznesowych, a w ostatnim opracowaniu przedstawiono
metode 5S jako narzgdzie poprawy efektywno$ci pracy ludzi i maszyn we
wspotczesnych przedsigbiorstwach.

Zaprezentowane w monografii rozwazania teoretyczne oraz wyniki licznych
badan potwierdzaja, ze perspektywy rozwoju wspoétczesnej przedsigbiorczosci sg
W znacznym stopniu determinowane przez warunki niepewnosci i ryzyka. Auto-
rzy wyrazaja nadziejg, iz spotkaja si¢ one z zainteresowaniem praktykéw gospo-
darczych, w tym przede wszystkim wlascicieli, menedzeréw i przedsigbiorczych
pracownikéw réznego typu organizacji.

Przedstawione wyniki badan i liczne przyktady dzialah przedsigbiorczych
w praktyce gospodarczej moga by¢ takze z powodzeniem wykorzystywane
w procesie dydaktycznym na uczelniach wyzszych. Liczymy réwniez, iz podjeta
tematyka zainteresuje pracownikéw naukowych i stanie si¢ dalszg inspiracja
dla prac badawczych nad uwarunkowaniami rozwoju wspéiczesnej przedsig-
biorczosci.






CZESC1
Przedsi¢biorczos¢ firm sektora MSP

w warunkach turbulentnego
otoczenia






DETERMINANTY ROZWOJU

1 PRZEDSIEBIORCZEGO MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
W WOJEWODZTWIE £.ODZKIM

Renata Lisowska
Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej, Uniwersytet £.odzki

Katarzyna Szymanska
Katedra Zarzqdzania, Politechnika L.édzka

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorczo§¢ MSP jest uwarunkowana bardzo wieloma czynnikami
zewnetrznymi 1 wewnetrznymi. Jedne z nich sg ksztattowane przez otoczenie,
w ktérym funkcjonuje dana firma, drugie sg kreowane przez tzw. $rodowisko
wewngetrzne przedsigbiorstwa. Pomi¢edzy wymienionymi czynnikami a przed-
sicbiorstwem zachodzi swoista wymiana, ktéra na zasadzie sprz¢zen zwrotnych
moze pobudza¢ dziatalno$¢ przedsigbiorcza w matych $rednich firmach Iub
ja blokowa¢, tworzac szereg barier bedacych nastgpstwem tego procesu. Celem
prezentowanego artykulu jest identyfikacja i1 klasyfikacji czynnikéw roz-
woju przedsigbiorczego MSP na podstawie studiéw literatury przedmiotu. Arty-
kut koncentruje si¢ w pierwszej czg$ci na analizie czynnikéw zewnetrznych
wynikajacych z warunkéw otoczenia oraz wewnetrznych zwigzanych z osobg
przedsigbiorcy i przedsigbiorstwem, druga czes¢ posSwigcona jest analizie
wplywu tych czynnikéw na rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw w woje-
wodztwie t6dzkim.

2. Uwarunkowania dzialalnosci przedsi¢biorczej MSP

Sektor MSP stanowi wigkszo$¢ firm funkcjonujacych w obszarze polskiej
rzeczywistosci gospodarczej. Ich dzialalno$¢ jest wiec czescig szerokiego
wachlarza relacji — kreowanych przez uwarunkowania zewng¢trzne jak i we-
wnetrzne. Do uwarunkowan zewnetrznych, ktére maja wptyw na dziatalnosé
tego sektora nalezg elementy otoczenia dalszego — makrootoczenia, otoczenia
regionalnego — mezootocznia [Skowronek-Mielczarek 2011, s. 30] oraz otocze-
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nia blizszego — mikrootoczenia. Makrootoczenie — to zespét ogdlnych warun-
kéw funkcjonowania danego przedsigbiorstwa w danym kraju czy tez regionie.
Otoczenie w tym znaczeniu obejmuje nast¢pujace wymiary: ekonomiczny,
polityczno-prawny, technologiczny, spoteczno-kulturowy i miedzynarodowy
[Griffin 2010]. Mezootoczenie — obejmuje czynniki oddziatujace na przedsig-
biorstwo w uktadzie regionalnym z uwzglednieniem specyfiki poszczegélnych
regionéw, w jego sktad wchodza: jednostki administracji publicznej, instytucje
finansujgce, instytucje naukowo-edukacyjne oraz instytucje infrastruktury
ustugowej wspomagajace rozwdj przedsigbiorczo$ci i prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej [Lisowska 2013, s. 65]. Mikrootoczenie, tzw. otoczenie konkuren-
cyjne, w sklad ktérego wchodza m.in.: klienci, dostawcy, kooperanci, konkuren-
cja oraz zwiagzki zawodowe. Podmioty te utrzymuja z przedsigbiorstwem powia-
zania kooperacyjne lub konkurencyjne [Kaminska 2011, s. 42]. Wazng cechg
tych powiazan sa sprzgzenia zwrotne. Analiza otoczenia konkurencyjnego po-
maga okresli¢ warunki funkcjonowania i rozwoju matych i $rednich przedsig-
biorstw w danym sektorze i na danym geograficznie rynku [Lisowska 2013,
S. 66].

Natomiast uwarunkowania wewngtrzne sg tworzone przez zasoby i czynni-
ki, ktérymi dysponuje MSP, i nad ktérymi maja kontrol¢ w procesie osiggania
wyznaczonych celéw. Czynniki te s3 zwigzane m.in. z procesem zarzadzania,
struktura organizacyjng, kwalifikacjami personelu, zarzadzaniem wiedza oraz
zasobami intelektualnymi.

Dostrzezenie znaczenia uwarunkowan wewngtrznych dla rozwoju przed-
siebiorczego MSP spowodowalo, ze sa one przedmiotem rozwazania réznych
autorow.

W. Danielak podaje, ze do uwarunkowan wewnetrznych naleza: wysokos¢
kapitaléw, jako$¢ produktéw, rentownos¢ sprzedazy, powiazania kooperacyjne,
wdrazanie post¢pu naukowo-technicznego, umiejetnosci pracownikow i kierow-
nictwa, poziom techniki, znak towarowy, zarzadzanie zasobami i przedsi¢bior-
czos¢ kadry [Danielak 1999, s. 87-91].

B. Nogalski i A. Wo¢jcik-Karpacz, uznajag uwarunkowania wewngtrzne
za czynniki pierwotnie wazne dla sprawnego funkcjonowania i rozwoju MSP
w otoczeniu. Wedtug autoréw, do tych czynnikdéw nalezy zaliczy¢:

— system kadrowy,
— sposéb zarzadzania,
— rodzaj struktury organizacyjnej [Nogalski, Wéjcik-Karpacz 2003, s. 15-22].

Wedtug T. Luczki waznym elementem rozwoju matych i srednich przedsig-
biorstw, decydujacym o jego sile ekonomicznej i konkurencyjnosci jest jego
gospodarka finansowa, ktérej skuteczno$¢ wyraza si¢ w takim zaopatrzeniu
firmy w kapitat wlasny jak i obcy, ktére zapewni jej biezaca réwnowage finan-
sowg oraz trwaly rozwdj. Istotnym komponentem Srodowiska wewngtrznego
firmy jest wiec jakoS$¢ zarzadzania sfera finansowa przedsigbiorstwa. Decyzje
bezposrednio zwigzane z tym obszarem uwzgledniaja:
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— pozyskiwanie kapitaléw, zwigzane z wyborem zrédet finansowania,

— inwestowanie kapitaléw w réznego rodzaju przedsiewzigcia — procesy,
projekty, dziatania realizowane w trakcie prowadzonej dziatalno$ci,

— zarzadzanie kapitalem pracujacym, obejmujace sterowanie aktywami

obrotowymi i biezacymi zobowigzaniami oraz naleznoS$ciami [Luczka 2001,

s. 189].

Dla jakosci zarzadzania sferg finansowa przedsigbiorstwa wazng przeszkoda
moga si¢ sta¢ niewatpliwie ograniczenia kapitalowe. Dostgpnos¢ kapitatow
zewnetrznych oraz ich koszt maja szczegdlnie istotne znaczenie dla rozwoju
oraz ekspansji matych i $rednich przedsigbiorstw, a mozliwosci rozwojowe
przektadaja si¢ na wzrost innowacyjnosci i konkurencyjno$ci tych przedsig-
biorstw i umocnienia ich pozycji na rynku. Problemy z dostgpem do kapitatu
mogg skutkowac niska sktonnoscig do inwestycji, a tym samym do innowacji
co stanowi kolejna barier¢ rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw. Po-
wszechnie uwaza si¢, ze firmy te charakteryzuja si¢ niskim stopniem innowacyj-
nosci oraz staba intensywno$cia wykorzystania zaawansowanych technologii.
Wprowadzane innowacje zazwyczaj opieraja si¢ na jednym rodzaju produktu
czy ushugi, wigc prawdopodobienstwo wprowadzania zmian jest tam mniejsze
niz w przedsiebiorstwach o zréznicowanej ofercie i rozbudowanych procesach
jak w wigkszosci duzych firm. Znaczaco wigc, na innowacyjno$¢ sektora MSP
majg wplyw czynniki wewngtrzne zwigzane m.in. z procesem zarzadzania,
struktura organizacyjna i osoba przedsigbiorcy (kreatywno$¢, otwarto$¢ na
innowacje, zdolnosci organizacyjne, wytrwato$¢, che¢ podjecia ryzyka). Wska-
zane czynniki pomagajg w podejmowaniu waznych decyzji dotyczacych profilu
dzialalno$ci, wyboru portfela produktowego, poziomu technicznego, wyboru
kierunkéw ekspansji rynkowej itd. [Sosnowska, Lobejko 2008].

Z wymienionymi czynnikami bezposrednio zwigzany jest kapital intelektu-
alny, ktéry obejmuje zaréwno to, co znajduje si¢ w gtowach pracownikéw jak
1 to, co po ich odejsciu dalej wptywa na pozycje przedsigbiorstwa [Wiatrak
2005]. Kapitat intelektualny sktada si¢ z nastgpujacych elementéw: kapitatu
ludzkiego, kapitatu organizacyjnego oraz kapitatu relacyjnego (por. tab. 1).

Do skutecznego i jednocze$nie przedsigbiorczego dziatania matych 1 $red-
nich przedsigbiorstw oraz ich trwatego rozwoju niezbedne sg wszystkie trzy
rodzaje kapitatu intelektualnego, czesto niedoceniane przez matych Srednich
przedsigbiorcéw.

W przypadku MSP, ich przedsiebiorczo§¢ powinna by¢ wspSlnym osiagnig-
ciem cztonkéw danej firmy. Zaréwno wiasciciele jak i pracownicy powinni
wykazywaé si¢ w tym procesie duza sklonnoscia i zdolnosciag do podejmo-
wania wszelkich dziatah rozwojowych, wpisanych na stale w strategi¢ przed-
sicbiorstwa.
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Tabela 1. Elementy kapitatu intelektualnego

Kapital intelektualny
Kapitat ludzki : : K.aplta{ strukturalny : :
Kapital organizacyjny Kapital relacyjny
—  umieje¢tnosci kadry organizacja realizacji dziatalno$¢ w ramach
—  kierowniczej, dziatan i struktura procesu organizacji sieciowych,
—  wiedza, kompetencje innowacji, alianse strategiczne
personelu, organizacja wspotpracy z partnerami podczas reali-
—  przedsiebiorczo$é, z partnerami w procesie zacji procesOw innowacji,
innowacyjnosé innowacji, dostep do zasobéw
personelu doskonalenie procesow komplementarnych
—  know-how, organizacyjnych, W procesie innowacji,
—  wspdlpraca persone- struktury organizacyjne wizerunek, renoma
lu w zakresie wyko- wykorzystywane organizacji,
rzystania i rozwoju W procesie innowacji, pozycja firmy na rynku

wiedzy na potrzeby
innowacji,

—  komplementarno§¢
wiedzy personelu
wykorzystywanej
W procesie inno-
wacji,

—  ksztaltowanie kapita-
tu strukturalnego-
odpowiedniego do
realizacji procesu in-
nowacji,

—  system motywacji
sprzyjajacy wdraza-
niu innowacji w or-
ganizacji, lojalno$ci
personelu wzglgdem
organizacji, jego
satysfakc;ji.

kompetencje, doswiadcze-
nie personelu w zakresie
B+R,

systemy informacji,
oprogramowanie, bazy
danych umozliwiajace
dostep do wiedzy,

jej transfer, rozwoj
itworcze
wykorzystanie,
posiadane patenty,
whnioski uzytkowe,
licencje,

kultura organizacji,
kultura innowacyjna,
warto$¢ wdrozonych
innowacji,

procedury zakupu
/sprzedazy/transferu
innowacji.

innowacji, posiadane przez
nig marki, ich wartosci,
zdolno$¢ do dzielenia si¢
wiedzg, poziom zaufania
w stosunku do pracowni-
kéw w procesie innowacji,
powigzania finansowe

i wspdtpraca z innymi
firmami-dostawcami
ustug,

warto$¢, lojalno$¢ klientéw
w stosunku do organizacji,
satysfakcja klientéw,

baza danych o klientach,
baza danych; wiedza

w zakresie innowacji,
badania marketingowe
dotyczace innowacji.

Zrédto: [Danielak 2010, s. 264].

R. Rutka zaznacza, ze rozwoéj przedsigbiorczy w MSP musi na pewno
uwzglednia¢ to co pozadane (zwlaszcza potrzeby rynku) oraz to co mozliwe
(przede wszystkim mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa w tym zakresie)
[Rutka 2002, s. 159]. Zaangazowanie wiascicieli i pracownikéw przedsigbiorstw
w ten proces, pozwoli na mobilizowanie niezbednych zrédet wsparcia
z otoczenia. W tym celu wilasciciel MSP powinny zadba¢ o utworzenie pewne]

sieci swoistych powigzan zachodzacych migdzy

sfera nauki, biznesem

i administracji publicznej. Nalezy wigc zauwazy¢, ze male i srednie firmy posia-
daja liczne powiazania zewngtrzne obejmujace oprocz standardowych ogniw,
tj.: dostawca, klient, konkurencja, urzedy, réwniez takie, do ktérych zalicza si¢
wymienione sfery. Gtéwnym aktorem tych relacji powinien by¢ przedsigbiorca
i jego firma, ktdra chcac rozwija¢ musi uczestniczy¢ w tancuchu dziatan przed-
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sigbiorczych. W fancuchu tym istotny jest zatem obszar wspodtpracy miedzy
poszczegblnymi czynnikami wewng¢trznymi i zewnetrznymi wptywajacymi na
przedsigbiorczo§¢ MSP. Wspomniany obszar pojmowany jest jako: inicjowanie,
planowanie i realizacja wszelkich przedsigwzig¢ we wspoétpracy z innymi. Tak
postrzegana wspoélpraca nie stanowi celu, lecz jest sposobem doskonalenia
zarzadzania 1 rozwigzywania wielu probleméw MSP.

Stad tez kluczowym uwarunkowaniem przedsi¢biorczego rozwoju MSP jest
wspolpraca tego sektora ze sfera nauki i administracja publiczng, odbywajaca
si¢ na plaszczyznie gospodarczej i spolecznej, w postaci realizacji wspdélnych
przedsiewzig¢ spoleczno-gospodarczych, w sferze ustug, w obszarze wspélnego
zarzadzania projektami w postaci wspdlnego ubiegania si¢ o srodki pomocowe
na realizacje réznych przedsigwzig¢, ktére sa istotne dla wspotpracujacych
jednostek. Prowadzi to zapewne do rozwoju i wzmocnienia konkurencyjnosci
migdzy poszczegdlnymi obszarami funkcjonowania MSP. Proces ten polega
na wiec na tworzeniu przewag konkurencyjnych, ze wspélnie uzytkowanych
zasobow zaréwno lokalnych, jak i regionalnych oraz tworzeniu pionowych
i poziomych powiazan kooperacyjnych migdzy podmiotami gospodarczymi.

Wedlug K.B. Matusiaka uwarunkowania otoczenia tworza dla MSP tzw.
»specyficzny matecznik”, ktéry moze stuzy¢ jako $rodowisko rozwoju wszel-
kich inicjatyw przedsigbiorczych dla tego sektora. Sktada si¢ na nie:

— sektor nauki i edukacji, ktérego rola jest dostarczanie wynikéw badan,
wykwalifikowanej sily roboczej, elastycznych mozliwosci doskonalenia
zawodowego, a takze potencjalnych przedsigbiorcéw sposréd studentow
1 pracownikéw naukowych,

— sektor publiczny, ktéry oferuje szeroki wachlarz wsparcia, obejmujacy pro-
gramy oraz instytucje wspierajace transfer technologii oraz rozwdj poczat-
kowych faz rozwoju firmy,

— MSP, ktére tworzg lokalne srodowisko ziozone z matych i Srednich firm,
wyspecjalizowanych ustug okoto biznesowych, instytucji finansowania
ryzyka (w tym venture capital), a takze potencjalnych kooperantéw
1 nabywcoéw [Matusiak 2006, s. 110-120].

Poddajac analizie powyzsze czynniki nalezy dostrzec, ze mogg one oddzia-
tywac¢ zar6wno pozytywnie jak i negatywnie na przedsigbiorczo$¢ MSP, tworzac
tzw. macierz czterech zasadniczych kierunkéw oddzialywania na ten proces.
B. Nogalski wraz z autorami czynniki te klasyfikuje jako:

— wewngetrzne, pozytywne (konstruktywne) determinanty rozwoju — tzw.
wewngtrzne czynniki sukcesu lub (w jezyku analizy strategicznej) silne
strony przedsi¢biorstwa,

— wewngetrzne negatywne (destruktywne) determinanty rozwoju — tzw. we-
wngtrzne bariery rozwoju lub (w jezyku analizy strategicznej) stabe strony
firmy,

— zewngetrzne czynniki rozwoju o charakterze pozytywnym (konstruktywnym)
— tzw. zewngtrzne czynniki sukcesu, szanse lub okazje rynkowe,
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— zewngtrzne determinanty rozwoju o charakterze zewnetrznym, negatywnym
(destruktywnym) — tzw. zewnetrzne bariery rozwoju lub (w jezyku analizy
strategicznej) zagrozenia [Nogalski, Karpacz, W¢jcik-Karpacz 2004, s. 82].
Analizujagc wplyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych na rozwdj

MSP, zakwalifikowanych do powyzszych czterech grup mozna stwierdzi¢, ze
administracj¢ publiczng i organizacje naukowe (B+R) kwalifikuje si¢ do grupy
czynnikow zewngtrznych. Czyli takich, ktére z jednej strony promuja wszelkie
dzialania rozwojowe dysponujac szerokim wachlarzem narzedzi wsparcia.
Z drugiej jednak stanowia grupg¢ zagrozen, ktore kreuja szereg barier op6zniaja-
cych ten proces. Oddzialywania te moga mie¢ zatem rézne zrédia: gospodarcze,
demograficzne, technologiczne, polityczne czy spoteczne. Nasilenie si¢ wiec
danego wptywu moze w istotny sposob oddziatywac na korzysci odnoszace si¢
do nowych mozliwosci funkcjonowania MSP, a z drugiej strony destrukcyjnie
wplywaé na procesy decyzyjne zmierzajace do stymulowania rozwoju samego
otoczenia. Nalezy wiec dostrzec, ze aby nastapit rozwdj przedsigbiorczo$ci
na danym terenie, muszg by¢ spelnione nastgpujace warunki:

— wolny dostep do rynku i konkurencji;

— dominacja sektora prywatnego;

— otwarto$¢ na otoczenie;

— elastyczny i rozwojowy rynek pracy;

— niskie obcigzenia z tytulu zysku i plac;

— stabilno$¢ polityczno-prawna.

Nie spelnienie wyzej wymienionych warunkéw generuje powstanie szeregu
barier, z ktérymi musza walczy¢ przedsigbiorcy rozwijajacy swoje firmy. Wsréd
gtéwnych znajdujg si¢:

— Dbariery rynkowe,

— Dbariery prawne,

— Dbariery wynikajace z nieskutecznej polityki panstwa,

— Dbariery wynikajace z dostgpu do informaciji,

— ciggle zmniejszenie wydatkéw budzetu panstwa na sfer¢ badan i rozwoju,

— wystepowanie negatywnego zjawiska ograniczenia transferu wiedzy z pol-
skich uczelni do gospodarki,

— bardzo niski potencjal innowacyjnosci firm z tego sektora,

— ograniczenia natury ekonomicznej, do ktérych nalezy zaliczy¢ wyzej wy-
mienione bariery,

—  wplyw czynnikéw rynkowych tj. ograniczenie popytu na oferowane pro-
dukty lub ustugi,

— ograniczony dostepu do wiedzy [Kobus-Ostrowska 2003, s. 43-52].
Reasumujac, wszelkie dzialania rozwoju MSP bedace nastepstwem ich uwa-

runkowan wewnetrznych jak i zewnetrznych powinny uwzglednia¢ wszelkie

bariery i interakcje dotyczgce wszystkich faz zycia firmy.
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3. Analiza i ocena uwarunkowan rozwoju przedsi¢biorczego
MSP na przykladzie wojewodztwa t6dzkiego

3.1. Charakterystyka wojewodztwa t6dzkiego

Wojewédztwo 16dzkie zajmuje powierzchnie 18.219 km® i jest potozone
w centrum Polski na pograniczu Nizin Srodkowoeuropejskich i Wyzyn Polskich,
Struktur¢ administracyjng wojewddztwa na dzien 1 stycznia 2011 tworzg
24 powiaty, w tym: 3 grodzkie i 21 ziemskich oraz 177 gmin, w tym: 18 miej-
skich, 26 miejsko-wiejskich i 133 wiejskich. Jest to region o charakterze
przemystowo-rolniczym co potwierdza struktura pracujacych gtéwnie w rolnic-
twie, przemysSle i ustugach.

Region t6dzki charakteryzuje si¢ $rednim poziomem rozwoju gospodarcze-
go (6 miejsce w kraju). Poziom ten jest wewngtrznie zr6znicowany, co ma swoj
wyraz w wystepowaniu regiondw lepiej i gorzej rozwinietych. Zjawiskiem
pozytywnym sg postepujace procesy konwergencji gospodarczej, natomiast
negatywnymi [http://bppwl.lodzkie.pl/wysiwyg/FileUpload/files/SRW %202007-
2020/Aktualizacja%20SRWL._s.pdf, 2012, s. 12]: (i) spadek w latach 2004-2009
PKB na 1 mieszkanca w stosunku do $redniej krajowej; (ii) poglebiajace si¢
wewnetrzne zréznicowanie poziomu rozwoju gospodarczego w podregionach;
(iii) niska w stosunku do $redniej krajowej wydajno$¢ pracy we wszystkich
poza rolnictwem sektorach regionalnej gospodarki.

Na koniec 2011 roku w wojewddztwie 16dzkim zarejestrowanych
byto w rejestrze REGON 228,5 tys. podmiotéw gospodarczych z tego 98,9%
stanowity podmioty z sektora prywatnego. Byty to gtéwnie podmioty zatrudnia-
jace ponizej 50 pracownikdéw ok. 99%, w tym gtéwnie mikroprzedsigbior-
stwa 95,1% zatrudniajace do 9 oséb [http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/lodz/
ASSETS_PODMIOTY_REGON_2011.pdf, 2012, s. 7]. Najwigcej podmiotow
gospodarczych usytuowanych jest w aglomeracji 1t6dzkiej oraz powiatach:
zgierskim, pabianickim oraz tomaszowskim, najmniej natomiast w powiatach:
skierniewickim, brzezinskim, podd¢bickim i t¢czyckim.

Rozwdj przedsigbiorczosci wspierany jest przez liczne instytucje otoczenia
biznesu skoncentrowane giéwnie w Lodzi. Jednak wplyw tych instytucji na
zachowania przedsigbiorcze lokalnych spotecznosci 1 sektora MSP jest niewiel-
ki. Szansa na poprawe potencjatlu gospodarczego wojewddztwa tddzkiego
jest wykorzystanie jego potencjalu w postaci
[http://bppwl.lodzkie.pl/wysiwyg/FileUpload/files/SRW %202007-
2020/Aktualizacja%20SRWL_s.pdf, 2012, s. 16]:

— korzystnego potozenia w centrum Polski,

— zasobéw badawczo-rozwojowych regionu zwigzanych z takimi dziedzinami
jak: wiékiennictwo, medycyna, biotechnologie i ogrodnictwo,

— dobrego klimatu dla rozwoju przedsigbiorczosci (L.6dzka Specjalna Strefa

Ekonomiczna, parki przemystowe i technologiczne itp.),
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— podazy wykwalifikowanej kadry,

— zasobdw dla rozwoju nowoczesnych branz przemystu np. AGD, mechatro-
nika oraz ustug BPO, IT,

— wydajnego i specjalistycznego rolnictwa,

— tradycji przemystowych regionu: przemyst wtokienniczy, chemiczny, far-
maceutyczny i meblarski.

3.2. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

W celu identyfikacji gléwnych uwarunkowan rozwoju wplywajacych na
dzialalno$¢ przedsiebiorcza MSP w latach 2011-2012 przeprowadzono badania
ankietowe w wojewddztwie 16dzkim wsréd wilascicieli i wspdtwlascicieli
matych i $rednich przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewddztwie todzkim.
W pierwszym etapie badania wylosowano z rejestru REGON 1000 podmiotéw
gospodarczych spetniajacych nastepujace kryteria:

przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku co najmniej jeden rok (tzn. zatozone

przed 31 grudnia 2010 roku),

— przedsigbiorstwo nalezy do sektora prywatnego,
— przedsigbiorstwo nalezy do sektora malych i1 $rednich przedsiebiorstw,
tj. liczba pracujacych nie przekracza 249 oséb.

Nie zostata zastosowana selekcja za wzgledu na rodzaj dzialalnosci, tj. do
populacji zalicza si¢ podmioty z wszystkich sekcji PKD, pod warunkiem, ze
nie nalezg do sektora publicznego.

W kolejnym etapie do wszystkich wylosowanych podmiotéw, wystano pocz-
tag tradycyjng i elektroniczng kwestionariusz ankiety i otrzymano zwrot na
poziomie 123 ankiet (stopa zwrotu 12,3%).

W badanej grupie przedsigbiorstw dominowaty mikrofirmy z udzialem
59,6%, mate firmy stanowilty 26,7%, za$ 13,7% to firmy Srednie. Wickszos¢
badanych przedsigbiorstw zajmowala si¢ dziatalno$cia ustugowa i handlowa
61,2%, a niecate 40% produkcyjna. Analizujgc obszar dziatania badanych przed-
siebiorstw wickszo§¢ z nich operowala na rynku regionalnym i krajowym
(86,6%), w niewielkim zakresie na rynku mi¢dzynarodowym (13,4%).

3.3. Wyniki i wnioski z badan

Jednym z obszaréw badawczych byta analiza odziatywania uwarunkowan
makro, mezo i mikroekonomicznych na rozwdj przedsigbiorczosci MSP. Badani
respondenci oceniali stopien w jakim dany czynnik pochodzacy z danego
poziomu otoczenia (makro, mezo i mikro) wywiera pozytywny (stymulator)
lub negatywny (bariera) wptyw na rozwdj ich przedsi¢biorstwa.
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Pierwsza grupa analizowanych czynnikéw zewngtrznych byty uwarunko-
wania makroekonomiczne (por. rys. 1), ktérych wigkszo§¢ uznawana byla przez
badanych przedsigbiorcéw za bariery rozwoju przedsigbiorczo$ci MSP.

Innowacyjnos¢ gospodarki

Silna konkurencja

Szarastrefa 5%

Koszty pozyskania kapitatu zewnetrznego 59,3%

Polityka wsparcia przedsiebiorcow 61,0% Negatywny
. wptyw
Postep technologiczn o
&P gleany 60,2% M Brak
Koniunkturagospodarczana $wiecie 2% wptywu
System prawny i polityka fiskalna 62,6% W Pozytywny
wptyw

Sytuacja makroekonomicznakraju 35:3%

Inne

0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 1. Makroekonomiczne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci MSP
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Zdaniem najwigkszej liczy respondentéw czynnikami hamujacymi rozwdj
sa: system prawny i polityka fiskalna (62,6% wskazan), koszty pozyskania kapi-
talu zewnetrznego (59,3% wskazan), sytuacja makroekonomiczna kraju (55,3%
wskazan) oraz szara strefa (54,5% wskazan). Za stymulatory tego procesu
respondenci uznali: postep technologiczny (60,2% wskazan) oraz innowacyjno-
$ci gospodarki (41,5% wskazan). W opinii badanych przedsigbiorcéw polityka
wsparcia przedsigbiorczo$ci (62% wskazan) nie miata znaczacego wplywu
na rozwdj analizowanych przedsigbiorstw. Oceniane przez respondentow czyn-
niki byly dla cze¢sci barierami, a dla innych stymulatorami lub nie miaty wptywu
na rozwdj przedsiebiorstwa. Swiadczy to o duzym zréznicowaniu oraz indywi-
dualnym charakterze potrzeb poszczegdlnych przedsigbiorstw.

Analiza uwarunkowan mezoekonomicznych ujawnita kolejne stymulatory
i bariery rozwoju badanych malych i $rednich przedsigbiorstw pochodzace
z otoczenia regionalnego (por. rys. 2).
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Rys. 2. Regionalne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci MSP
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

I w tym przypadku wigkszo$¢ badanych czynnikéw w ocenie respondentéw
miata charakter barier, do ktérych zaliczono: dostgp do kapitalu i wsparcia
finansowego (67,4% wskazan), stan infrastruktury transportowej (57,3%
wskazan), rozwdj spoteczno-gospodarczy regionu (48,6% wskazan), polityka
wladz samorzagdowych — tworzenie klimatu dla rozwoju przedsigbiorstw (41,3%
wskazan), inwestycje w regionie (41,0% wskazan) oraz jako$¢ i dostgpno$¢
ustug oferowanych przez instytucje otoczenia biznesu (40,5% wskazan). Taki
rozktad wypowiedzi wskazuje na konieczno$¢ ukierunkowania polityki wsparcia
malych i $rednich przedsigbiorstw na poprawe finansowania tego sektora,
jak réwniez poprawe infrastruktury transportowe;.

Nastepnie analiza uwarunkowan mikroekonomicznych uwypuklita kolejna
grup¢ determinant (bariery i stymulatory) rozwoju przedsigbiorczosci w matych
i $rednich firmach (por. rys. 3).
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Rys. 3. Mikroekonomiczne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci MSP
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Respondenci jako kluczowe bariery uznali: silng konkurencje (54,3% wska-
zan), koszty wprowadzenia innowacji (53,4% wskazan), odroczone terminy
ptatnosci (52,3% wskazan). Natomiast jako czynniki rozwoju wskazali: szkole-
nia dla przedsi¢biorcow (48,3% wskazan) oraz wymagajacych klientow (47,2%
wskazan).

4. Podsumowanie

Konkludujac, aby przedsigbiorczos¢ stata si¢ wyznacznikiem sukcesu dzia-
talnosci MSP nalezy dostosowac¢ czynniki wewngtrzne tworzone przez: przyjeta
strategie, strukture, zasoby, a przede wszystkim technologi¢ do wymagan kreo-
wanych przez czynniki zewnetrzne (otoczenie). Trzeba wigec uwzglednié fakt,
ze podstawowa determinantg ksztalttowania czynnikéw wewnetrznych sg ocze-
kiwania rynku, mozliwosci otoczenia technologicznego oraz finansowo — tech-
niczny potencjal przedsigbiorstwa. Potwierdzily to przeprowadzone badania,
ktére ukazaly, ze na rozwdj przedsigbiorczosci matych i $rednich firm ma
wplyw wiele uwarunkowan o réznym charakterze. Z jednej strony sg to bariery
a z drugiej symulatory. Wazne jest wigc aby male i $rednie przedsigbiorstwa
w swoich strategiach rozwojowych uwzglednialy warunki otoczenia, w ktérym
funkcjonuja. Dodatkowo dla zapewnienia rozwoju przedsigbiorczego MSP istot-
ne sg wszelkie dziatania wladz lokalnych, ktére powinny zabiega¢ o nowe inwe-
stycje, by¢ otwarte na nowe inicjatywy gospodarcze zapewniajace przyjazny
klimat i profesjonalng obstuge dla inwestorow, a dla przedsigbiorcéw juz funk-
cjonujacych, oddziatujac poprzez polityke tworzy¢ szereg zachet finansowych,
instytucjonalnych, infrastrukturalnych i promocyjno-organizacyjnych.
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WEWNETRZNE 1 ZEWNETRZNE
DETERMINANTY ZMIAN ZACHODZACYCH
W FIRMACH SEKTORA MSP

Matgorzata Jedrzejczyk, Natalia Komorowska
Koto Naukowe ,,LBT”, Politechnika £.odzka

1. Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsigbiorstwa, z uwagi na swoje specyficzne cechy
iloSciowe i jakosciowe, sa bardzo silnie zwigzane z trendami zachodzacymi
w otoczeniu rynkowym, ktére charakteryzuje si¢ ciggtymi i ztozonymi zmiana-
mi. Oznacza to, ze powodzenie lub upadek tych podmiotéw w duzym stopniu
uzaleznione sg od ich reakcji na dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu.
Przyktadowo chodzi tu o aktualne zmiany w otoczeniu ekonomicznym, zmienia-
jace sie gusta i preferencje klientéw, rozwdj handlu internetowego, czy wymogi
wzrostu konkurencyjnosci wynikajace z globalizacji 1 liberalizacji dziatalnosci
gospodarczej.

Zmiany zachodzace w matych i Srednich przedsigbiorstwach sa jednak
rowniez determinowane przez szereg czynnikow wewngtrznych. Mozna wsréd
nich wymieni¢ podstawowe kierunki i cele prowadzonej dziatalnosSci, strukture
organizacyjng, potencjat innowacyjny i szereg innych czynnikéw i zasobdw,
ktére powinny zosta¢ optymalnie dobrane i efektywnie wykorzystane.

Biorgc to pod uwage, jako cel artykulu wyznaczono analiz¢ wybranych,
zewngtrznych oraz wewngtrznych determinant zmian zachodzgcych w matych
1 Srednich przedsiebiorstwach. Realizacji celu poswigcono badania empiryczne
przeprowadzone z wykorzystaniem metody studium indywidualnego przypadku
firmy ,,Artykuty Papiernicze B. Komorowska” z Pabianic zaliczanej do kategorii
matych przedsi¢biorstw i prowadzacej dziatalnos¢ w sektorze handlu.

2. Determinanty i znaczenie zmian w procesie rozwoju matych
i Srednich przedsi¢biorstw

Nie kazda firma sektora MSP dziala zgodnie z przyjetymi i utrwalonymi
w taki czy inny sposéb: misjg, celami, strategia, strukturg i sztywnymi procedu-
rami dzialania. Wiele z nich funkcjonuje w sposéb bardzo elastyczny, dostoso-
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wujac si¢ do oczekiwan zglaszanych przez otoczenie, co dotyczy zar6éwno

zakresu dzialania, jak réwniez jako$ci oferowanych produktéw i ustug [Kozminski,

Piotrowski 2000, s. 496]. Firmy powinny opiera¢ si¢ tu na zjawisku symetrii,

ktére okresla zaleznosci wynikajace z relacji zachodzace pomiedzy przedsigbior-

stwem a jego $rodowiskiem zewngetrznym. Otoczenie bowiem nie moze czg¢sto
funkcjonowac¢ bez konkretnej organizacji, natomiast zadna organizacja nie moze
prowadzi¢ dziatalno$ci bez uwzgledniania wplywu swojego otoczenia.

Okreslajac podstawowe wewngtrzne i zewngtrzne przyczyny zmian zacho-
dzacych w malych i srednich podmiotach gospodarczych nalezy przede wszyst-
kim scharakteryzowac przedsigbiorstwo jako organizacj¢ gospodarcza funkcjo-
nujgca w okre§lonym otoczeniu, realizujaca komercyjne okreslenie zadania
(najczesciej gospodarcze) w sposob samodzielny i niezalezny, zgodnie z zasadg
legalnosci i gospodarno$ci ekonomicznej [Berlinski, Gralak, Sitkiewicz 2004, s. 13].

W przypadku firm sektora MSP bardzo wazne staje ich zdefiniowanie
i wyodrebnienie z catej zbiorowosci podmiotéw gospodarczych. Male i Srednie
przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ bowiem pewna specyfika w poréwnaniu
z innymi, w tym przede wszystkim, z duzymi podmiotami gospodarczymi. Ich
specyfika opiera si¢ gléwnie na dwéch podstawowych grupach wyznacznikéw
[Lachiewicz, Matejun 2012, s. 15-22]:

— na kryteriach jako$ciowych, ktére nie sg mierzalne, jednak majg charakter
pierwotny wskazujac na okre$lona specyfike strukturalng oraz zasady funk-
cjonowania matych i $rednich firm,

— na kryteriach ilosciowych, mierzalnych za pomoca pewnych parametréw,
wyrazajacych rozmiary organizacji w kontekscie naktadéw na dziatalnosé
lub efektéw prowadzonej dzialalnosci. Utatwiaja one przyporzadkowanie
firm do okreslonej klasy wielkosci.

Podmioty te zostaly zdefiniowane w rozporzadzeniu Komisji Europejskiej
na podstawie takich kryteriéw, jak: wielko§¢ zatrudnienia, poziom przychodéw
oraz wysoko$¢ aktywow, przy jednoczesnym uwzglednieniu niezalezno$ci (lub
ograniczonej zaleznosci) kapitalowej od innych podmiotéw gospodarczych.
W obecnej chwili jako gérna granice Sredniorocznego zatrudnienia dla firm sek-
tora MSP przyjmuje si¢ 249 pracownikéw, roczny obrét nie moze przekraczac
50 mln Euro, a catkowity bilans roczny musi by¢ mniejszy niz 43 min Euro
[Adamik, Matejun 2012, s. 54].

Otoczenie przedsiebiorstwa definiuje si¢ natomiast jako zbidr obiektow
nienalezacych do rozpatrywanego system organizacyjnego, ktérych wlasciwosci
oddzialuja jednak na ten system oraz mogg ulega¢ zmianom pod wplywem
dziatania tego systemu. Tak rozumiane otoczenie skiada si¢ z wielu trendéw,
zdarzen, rynkéw, ktére tworza Srodowisko zewnetrzne 1 kontekst dziatania firmy
[Jasinski 2005, s. 21; Obi6j 2001, s. 103].

Otoczenie wplywa na organizacje, z jednej strony stwarzajac im szanse
1 mozliwosci, a z drugiej — narzucajagc wymogi i ograniczenia. Taki stan powo-
duje, iz firmy stajg przed wieloma dylematami zwigzanymi z podejmowaniem
decyzji w zakresie przyjmowania réznorodnych kierunkéw rozwoju. Decyzje te
sa przedmiotem optymalizacji wyboréw. Jest to powodem nazywania menedze-
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row ,,widzialng reka” gospodarki rynkowej. W odniesieniu do otoczenia: rynku

i jego instytucji uzywa si¢ natomiast okreslenia ,,niewidzialna reka” [Machaczka

1998, s. 101]. Do podstawowych cech otoczenia wspdtczesnych organizacji

mozna zaliczy¢ [Korzeniowski 2011, s. 237]:

— potencjal, nazywany tez hojno$cia, ktéry oznacza zdolno$¢ otoczenia
do stwarzania organizacji mozliwosci trwania i regularnego wzrostu,

— roéznorodnosé, tzn. liczbe i zréznicowanie elementéw sktadajacych sig
na otoczenie,

— dynamike, wynikajaca z jego niestabilnosci i nieprzewidywalnosci.

Charakteryzujac zatem uklad: przedsigbiorstwo — otoczenie mozna wymieni¢

jego nastepujace elementy [Berlinski, Gralak, Sitkiewicz 2004, s. 17]:

1. Srodowisko wewnetrzne, ktére nalezy utozsamiaé z samym przedsiebior-
stwem, na ktére skladaja sie: zarzad, pracownicy, kultura organizacyjna
wilasciwa dla danego przedsigbiorstwa oraz réznego rodzaju zasoby, procesy
1 procedury wchodzace w sktad danego systemu organizacyjnego.

2. Otoczenie, czyli $rodowisko zewnetrzne w ramach ktérego dodatkowo
wymienia si¢:

— makrootoczenie, nazywane czgsto otoczeniem ogdlnym lub dalszym,

— mikrootoczenie, nazywane otoczeniem blizszym lub konkretnym.

Makrootoczenie obejmuje wszystkie warunki zewnetrzne mogace wptywaé
na organizacje tak silnie, Ze organizacja nie moze bezposrednio na nie oddzia-
tywac¢ (reakcja jednokierunkowa) [Korzeniowski 2011, s. 240]. Obejmuje ono
przede wszystkim takie obszary jak: ekonomiczne, demograficzne, prawne,
technologiczne, polityczne, czy spoteczne [Gierszewska, Romanowska 1994,
s. 36]. Mikrootoczenie obejmuje natomiast wszystkie podmioty i segmenty
bedace na zewnatrz organizacji i mogace na nig wptywac, ale charakteryzujace
si¢ rOwniez tym, iz organizacja moze wchodzi¢ w bezposrednie interakcje lub
wreez oddziatywac na elementy otoczenia blizszego (reakcja dwukierunkowa).
Do najwazniejszych jego obszaréw zalicza si¢ [Korzeniowski 2011, s. 240;
Gierszewska, Romanowska 1994, s. 99]:

— konkurentow,

— producentéw débr substytucyjnych i komplementarnych,

— klientéw i odbiorcow débr,

— dostawcéw i kooperantdw,

— instytucje finansowe,

— instytucje regulacyjne,

— firmy ustugowe wzgledem przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze liczba podmiotéw mikrootoczenia majacych wptyw
na decyzje przedsigbiorcy albo uzaleznionych od tych decyzji, nie jest stala
i zamknieta. W zyciu gospodarczym ciagle pojawiaja si¢ nowe podmioty lub
podmioty juz dzialajace zmieniaja swoje oddzialywanie stajac si¢ istotnym
zrédtem zmian w procesie rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw.

Otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspodtczesne firmy, staje si¢ nie tylko
coraz bardziej ztozone i zmienne, ale narzuca bezwzgledng konieczno$¢ przysto-
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sowania si¢ do jego wymagan. Zakres powigzan otoczenia i organizacji jest

bardzo szeroki, poczawszy od dostawcow, klientéw i konkurentéw az do

aspektéw ekonomicznych, politycznych a nawet srodowiskowych i kulturalnych

[Korzeniowski 2011, s. 238]. Wptyw maja na to takie powody, jak:

— wzrost ztozonosci struktury otoczenia i rynku oraz jego nasycenie,

— zwigkszanie si¢ ztozono$ci wyrobdw, rosnace wymagania co do jakosci,

— wazrost czestotliwosci wprowadzania nowosci do produkcji,

— zmieniajace si¢ aspiracje i potrzeby ludzi oraz innych organizacji,

— skracajagcy si¢ okres, na jaki mozna planowaé, przynajmniej ze $rednim
stopniem pewnosci, a kluczem do sukcesu staje si¢ odbieranie $wiezych
impulséw z rynku i ich mozliwie najszybsza realizacja,

— wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika sukcesu i mozliwosci jej przeno-
szenia na inne dziedziny dziatalnosci.

Wprowadzenie zmian we wspétczesnych organizacjach wiaze si¢ z licznymi
wyzwaniami, przed ktorymi stoi zarowno cale przedsigbiorstwo, jak réwniez
poszczegdlni menedzerowie i przedsigbiorcy. W przypadku matych i $rednich
firm szczegdlna rola przypada tu przedsigbiorcom — wtascicielom tych podmio-
tow, ktérzy sa najczesciej jednocze$nie zalozycielami i kierownikami tych
podmiotéw. Musza oni podjaé przywddcezg rolg, co jest szczegdlnie wazne
w warunkach radykalnych i szybkich zmian. Musza pelni¢ rol¢ inicjatoréw,
a czesto pionierow zdolnych do transformacji zmian zachodzacych w otoczeniu
na adekwatne zachowania mikroekonomiczne matych i $rednich firm.

W takiej sytuacji wiasciciele i menedzerowie firm musza sta¢ si¢ innowa-
cyjni, przedsigbiorczy, jak réwniez kontrolowa¢ i monitorowa¢ rynek, zacho-
dzace na nim zmiany 1 warunki, ktére wiaza si¢ z kategorig niepewnos$ci. Duza
role odgrywa tu réwniez presja czasu, ktéra moze dziata¢ jako motywator
sprawnego podejmowania decyzji [Hatch 2002, s. 26]. Biorac pod uwage podje-
cie odpowiednich decyzji powinni oni odpowiednio przygotowac si¢ do zmian
uwzgledniajac wazne kwestie obejmujace [Penc 2003, s. 25]:

— wytworzenie atmosfery pilnosci, sytuacji nadzwyczajnej, pokazywania moz-
liwosci rynkowych oraz wilasnych atutéw lub stabosci, upowszechnienie
opinii o niezbednoS$ci zmian w przedsi¢biorstwie, podanie powoddéw ich
wprowadzenia,

— stworzenie i rozpropagowanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa, okreslenie
nowych strategii, celéw i zadan, ktére przedsigbiorstwo musi wykonac,

— pokazanie realnych korzysci dla przedsigbiorstwa i pracownikéw, wynikaja-
cych z projektowanej zmiany,

— dokladne przygotowanie zatozen i etapow realizacji zmian oraz zadan uzna-
nych za najwazniejsze oraz wlaczenie pracownikéw w proces tworzenia pro-

jektu, aby mogli zgtosi¢ swoje uwagi, zastrzezenia, obawy i propozycje,

— wprowadzenie controllingu zmian, ktéry doktadnie informuje, co jest osig-
gane, a Cco nie.

Wprowadzanie zmian w matych i S$rednich przedsigbiorstwach jest
czesto zadaniem fatwiejszym niz w podmiotach duzych. Wynika to z jakoscio-
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wej specyfiki firm sektora MSP, na ktérg skladaja si¢ przede wszystkim
[Lachiewicz, Matejun 2012, s. 15-17]: wzglednie maty zakres dzialania, domi-
nacja osoby i osobowos$ci wilasciciela w systemie organizacyjnym, wysoka
autonomia dziatania i szybko$¢ podejmowania decyzji, uproszczona i nisko
sformalizowana struktura organizacyjna, czy wysoka elastyczno$¢ dzialania.
Szczegdlnymi barierami wdrazania zmian w matych i $rednich firmach moga
by¢ z kolei niedobory zasobowe, szczegdlnie w obszarze zasobéw finansowych
i rzeczowych oraz utrudniony dostep do wiedzy eksperckiej i specjalistyczne;j.

3. Metodyka badan i charakterystyka analizowanego przedsie-
biorstwa

Realizacji celu pracy po$wigcono badania przeprowadzone z wykorzy-
staniem metody studium przypadku w firmie ,,Artykuly papiernicze B. Komo-
rowska”. Wybdr tej firmy uzalezniony byt gtéwnie od osobistej znajomosci
z wlascicielem, a w konsekwencji od fatwosci zebrania materialéw niezbednych
do analizy. Ponadto firma jest dynamiczna i otwarta na zmiany przy czym stara
si¢ dostosowywac do trendéw rynkowych, ktdre sg czgsto zmieniane w obszarze
lokalnym. Dlatego dobrze nadaje si¢ do badania wewngtrznych i zewnetrznych
czynnikow zmian w firmach sektora MSP.

Jako szczegétowa metod¢ badawcza wykorzystano metode wywiadu,
w ramach ktérej zastosowano technike wywiadu kwestionariuszowego, a narze-
dziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu. Wywiad przeprowadzono
z 41-letnia wiascicielka sklepu. Na kazde pytanie respondentka udzielala
odpowiedzi chetnie i wyczerpujaco.

Firma ,,Artykuty papiernicze B. Komorowska” zostata zatozona w 1999r.
dzieki dofinansowaniu na zakup towaru. Przez pierwsze 5 lat w sklepie jedynym
pracownikiem byta sama wilascicielka. Gdy jednak zaczeto poszerza¢ asortyment
firmy o artykuly, takie jak podreczniki i ksigzki, wzrosto zainteresowanie
i liczba klientéw. Ta zmiana asortymentu pozwolita umocni¢ pozycje przedsie-
biorstwa na rynku lokalnym oraz zdoby¢ stalych klientéw. Od tamtej pory
oprocz wiascicielki do kadry pracowniczej dotaczyly dwie osoby na peten etat.
Obecnie firma jest przedsigbiorstwem matym (w zasadzie mikroprzedsigbior-
stwem) prowadzacym dziatalnos¢ na rynku lokalnym zdefiniowanym jako
miasto Pabianice i jego obrzeza. Przez 14 lat firma zdotata poszerzy¢ zakres
asortymentu i wprowadzita takie ustugi, jak:

— pakowanie prezentéw,
— zamawianie i dostarczanie klientom ksigzek, ktérych aktualnie brakuje

w sklepie.

Wprowadzenie powyzszych rozwigzan doprowadzito do polepszenie
pozycji rynkowej oraz poprawy wizerunku i rozpoznawalnosci przedsigbiorstwa.
Obecnie asortyment sklepu obejmuje nastgpujace grupy produktowe:

— artykuly papiernicze i biurowe,
— podreczniki i ksigzki,
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— plecaki i torby szkolne,
— zabawki edukacyjne,
— plyty CD/DVD i proste akcesoria komputerowe,
— ozdoby,
— papiery i torby prezentowe.
W zmianach wprowadzanych w przedsi¢biorstwie wysoka role odgry-
wa mikrootoczenie, ktérego podstawowe elementy zostaly scharakteryzowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe elementy mikrootoczenia badanej firmy

Klienci Klienci Konkurenci Dostawcy
indywidualni korporacyjni firmy firmy

— milodziez szkolna, |— centrum informacji |— ,,Arton” Artykuly |—Hurtownia

— emeryci i rencisci, 1 doradztwa, biurowe i szkolne, | ,,Gust-Pol”

— rodzice dzieci — Przedszkole — PPHU Office w Lodzi,

w wieku szkolnym | Miejskie nr 4 Market. Artykuly |—hurtownia ksigzek
i przedszkolnym, w Pabianicach, biurowe, ,.,Rema”,

— osoby prowadzgce |— biblioteka Miejska |~ PM Papier-Mix, |—hurtownia artyku-
dziatalnos$¢ w Pabianicach, — Hurtownia 16w papierniczych
gospodarczg. — szkota podstawowa | ,.Delfi”. ,(Gross”,

nr 3 w Pabianicach, —hurtownia ,,Parrot”
— klub osiedlowy w Lodzi.
,,Barak”.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z respondentkg.

Aby zidentyfikowa¢ pozostate elementy otoczenia oraz opisa¢ ich wplyw
na rozwdj badanego przedsigbiorstwa przeprowadzono analize SWOT w opar-
ciu o informacje uzyskane od respondentki. Wykorzystanie tej metody pozwoli-
to réwniez na scharakteryzowanie $rodowiska wewnetrznego firmy z punktu
widzenia pozytywnych oraz negatywnych aspektéw wplywajacych na rozwdj
firmy. Uporzadkowang macierz analizy SWOT przedstawiono w tabeli 2.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy firma ma do$¢ dobre warunki by
utrzymac¢ si¢ na rynku i dalej si¢ rozwija¢. Przedsigbiorstwo jest zorientowane
na klienta i ma dobry kontakt z nabywcami, a oferta towarowa charakteryzuje
si¢ szczegOllnie niskimi cenami, dostepnymi dla segmentéw rynku i odbiorcéw
o niskich dochodach i mniejszych wymaganiach jakosciowych. Nowe technolo-
gie, szybki przeptyw informacji i che¢ do zamian wskazuja, iz firma stara si¢
rozwija¢, podgza¢ za nowymi trendami, jak réwniez mozna ja nazwa¢ dyna-
miczng i innowacyjng (na poziome rynku lokalnego). Obecnie do podstawowych
atutéow firmy wilascicielka zalicza znakomicie dobrang lokalizacj¢ oraz wyrobio-
ng marke 1 rozpoznawalno$¢ na lokalnym rynku.
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Tabela 2. Analiza SWOT firmy ,,Artykuty Papiernicze B. Komorowska”

Mocne strony Stabe strony
o |~ wykwalifikowana i zaangazowana — stosunkowo mtody wiek firmy,
g kadra, — ograniczone wlasne zasoby
‘3 — oferta konkurencyjna cenowo, finansowe,
§ — indywidualne podejscie do klienta, — zbyt mato miejsca na znaczne
o | —rozpoznawalno$¢ na rynku lokalnym, poszerzenie asortymentu,
.; — tatwos$¢ nawigzywania kontaktow — opieranie przewagi konkurencyjnej
= zewnetrznych, na niskiej cenie, a nie na jakosci
£ | — dopasowanie do potrzeb klienta wyrob6w i ustug.
O | - szybkie wprowadzanie zmian,
— odpowiednia lokalizacja pomi¢dzy
szkotami i przedszkolami,
— nowy sprzet technologiczny.
Szanse Zagrozenia
— wicksza wspotpraca z klientami — brak mozliwo$ci ubiegania si¢
korporacyjnymi, o dofinansowania z UE,
o |~ duza grupa potencjalnych klientéw, — popularno$¢ sklepow
g | —nowe inwestycje infrastrukturalne internetowych,
& na lokalnym terenie, — odchodzaca kadra o wysokich
2 | — brak sezonowosci dzialalnosci, kwalifikacjach,
az — wprowadzenie nowych programéw — duze zainteresowanie ksigzkami
Z nauczania, elektronicznymi i czytnikami
E — istnienie strefy rozwoju ebookéw,
& gospodarczego, — duza konkurencja,
O | — chionno$¢ rynku na nowe produkty. — sprzedaz podregcznikow przez
nauczycieli w szkotach,
— niski poziom dochodéw
mieszkancéw Pabianic,
— brak nowego asortymentu
w hurtowniach.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z wtascicielkq firmy.

Natomiast podstawowymi barierami rozwoju firmy sa ograniczenia kapita-
towe, niskie dochody klientéw i duza konkurencja ktéra zagraza przedsigbior-
stwu. Szczegdlng stabg strong jest brak przestrzeni na dalszy rozwdj firmy i po-
szerzanie asortymentu mimo, iz wlascicielka posiada juz pomyst i opracowany
plan rynkowy nowego przedsigwzigcia. Z tego powodu dopiero w przyszto$ci
planowane jest rozszerzenie dzialalno$ci o nowa infrastruktur¢ i powigkszenie
asortymentu.

4. Podstawowe determinanty zmian w badanym
przedsi¢biorstwie

»Artykuty Papiernicze B. Komorowska” jest jedng z wielu firm dziatajaca
w powiecie zajmujaca si¢ sprzedaza detaliczng artykutéw papierniczych. Przed-
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sigbiorstwo opiera swoja przewage konkurencyjng na zréznicowanym asorty-
mencie produktéw i ustug oraz poprzez utrzymywanie statych i dobrych kontak-
tow z klientami i dostawcami. Wéréd kluczowych klientéw firmy respondentka
wymienita osoby fizyczne (konsumentéw), ktérzy sa zainteresowani przede
wszystkim zakupem ksiazek oraz przedsiebiorcow prowadzacych dziatalnosé
gospodarcza, ktérzy dokonuja gtéwnie zakupu materiatéw biurowych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze firma ma dobre warunki do dalszego
rozwoju wynikajace z takich aspektéow spoleczno-gospodarczych, jak: dobra
lokalizacja, renoma, indywidualne podejscie do klienta i rozpoznawalno$¢
na rynku. Respondentka identyfikujac zewngtrzne, pozytywne czynniki zmian
wplywajace na firm¢ wymienita wzrost zainteresowania ze strony klientow
korporacyjnych oraz nowe inwestycje infrastrukturalne na lokalnym terenie.
Otoczenie wptywa rowniez negatywnie na firme, co wynika przede wszystkim
z braku mozliwosci ubiegania si¢ o dotacje i dofinansowania z Unii Europejskiej
dla matych przedsigbiorstw w powiecie.

Przy przeprowadzeniu analizy zmian jakie dokonuja si¢ w matych przedsie-
biorstwa trzeba zwrdci¢ uwage na rozne aspekty ich pochodzenia oraz kierunki
oddziatywania. W trakcie badania zapytano zatem respondentke w jakich
obszarach prowadzonej dzialalno$ci zachodzg najwicksze zmiany i jakie sg ich
przyczyny.

Wedlug wiascicielki firmy zmiany, ktére dokonujg si¢ w firmie zwigzane
sg z przede wszystkim z wielkoscig i zréznicowaniem oferowanego asortymen-
tu, na ktéry zapotrzebowanie zgtoszone jest przez klientéw, jak rowniez identy-
fikowane i rozpoznawane przez pracownikow sklepu. Kluczowa role odgrywa tu
elastyczne dopasowane si¢ do zmieniajgcej si¢ sytuacji na rynku, co jest stosun-
kowo proste z uwagi na niewielkie rozmiary i obszar dziatania przedsigbiorstwa.

Na podstawie zebranych informacji wiascicielka podejmuje decyzje doty-
czace wprowadzenia nowego asortymentu oraz wymiany juz oferowanego, na
nowy. Przy wprowadzaniu tych zmian zawsze okre$la poziom potencjalnego
ryzyka, ktéry moze wpltynag¢ na powodzenie podjetych przez nig decyzji oraz
mozliwych strat, jakie moga powsta¢ w wyniku tej dziatalnosci. Wiascicielka
podkresla, ze przy wprowadzaniu nowego produktu na poczatku wielkosé
zaméwienia jest mata, jednak po uptywie pewnego czasu dokonuje korekty de-
cydujac o zwickszeniu lub pozostawieniu wielkosci zamdéwienia na tym samym
poziomie w zalezno$ci od popytu na dany produkt. Zmiany w tym obszarze sa
przy tym stosunkowo latwe do wprowadzenia z uwagi na petni¢ wladzy wilasci-
cielki w przedsiebiorstwie i szybko$¢ podejmowania decyzji bez potrzeby kon-
sultowania ich ze wspdlnikami lub akcjonariuszami firmy.

Drugim obszarem dziatalnosci, ktéry zostat poddany badaniu pod katem
czynnikow wywotujagcych w nim zmiany byl obszar strategii (podstawowych
kierunkéw dzialania) przedsigbiorstwa. Wiascicielka przy zakladaniu firmy
w 1999 r. planowata, ze bedzie prowadzita matg firm¢, we wiasnym lokalu,
zajmujaca si¢ wylgcznie sprzedaza artykuléw papierniczych. Nie sadzita jednak
ze oferta firmy zyska takg popularnos¢, co pozwoli na rozszerzenie dziatalnosci
o nowe produkty i ustugi. Obecnie wzrost zainteresowania klientéw ofertg skle-



34 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

pu doprowadzit do dalszych planéw rozwoju. W efekcie wlascicielka rozwaza
w przyszto$ci rozbudowe powierzchni swojej firmy. Respondentka podkreslita
jednak, iz s3 to plany na daleka przysztos¢. W jej opinii kluczowg kwestig staje
si¢ obecnie projektowanie i optymalne wykorzystanie ograniczonej powierzchni
sprzedazowej, poniewaz obecnie nie mozna dokona¢ radykalnych zmian w aran-
zacji wnetrza. Zmiany ustawienia i ekspozycji towaréw beda mozliwe jedynie
po istotnym rozszerzaniu oferowanego asortymentu.

Ostatnim obszarem poddanym szczegétowej analizie byly zmiany w struk-
turze organizacji. Firma od wielu lat dzialala w sposéb tradycyjny, jako
przedsigbiorstwo jednoosobowe, w ktérym rolg kierownika petnil wiasciciel,
a dziatalnoscig operacyjna zajmowat si¢ jeden pracownik. Po uptywie pewnego
czasu gdy dziatalno$¢ sklepu rozszerzyla sig, zostal zatrudniony na stale nowy
pracownik. Od kilku lat w okresie letnim, podczas zwigkszonej sprzedazy arty-
kutéw papierniczych i podrgcznikéw spowodowanej rozpoczgciem si¢ nowego
roku szkolnego, zatrudniany jest dodatkowy pracownik. Wtascicielka podkresla,
ze byta to bardzo dobra i trafha decyzja, poniewaz czgsto w tym okresie sa
bardzo dtugie kolejki, co powoduje znudzenie potencjalnego klienta oraz jego
rezygnacj¢e. Nowy pracownik w zamys$le mial przyspieszy¢ czas obstugiwania
klientow.

W ostatniej czg§ci wywiadu poproszono respondentke o podsumowanie,
ktére z czynnikow w najwiekszym stopniu wptywaja na zmiany zachodzace
w firmie. Wyniki przedstawiono na rysunku 1.

makrootoczenie
20%

srodowisko
'.A.'E\.rme;t rzne
35%

mikrootoczenie

45%

Rys. 1. Wptyw zewngtrznych i wewnetrznych czynnikéw na zmiany
zachodzace w badanej firmie
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z whascicielkq firmy.

Zdaniem respondentki najwickszy wplyw na zmiany zachodzace w bada-
nym przedsi¢biorstwie posiada mikrootoczenie. Oddziatuje ono przede wszyst-
kim na zmiany w obszarze asortymentu, a kluczowa determinantg sg tu klienci
generujacy popyt na okreslone towary i ustugi. Element ten w kluczowy sposéb
wplywa na podejmowanie zmian w sferze asortymentu firmy. W nieco mniej-
szym stopniu zmiany sg determinowane przez Srodowisko wewnetrzne, ktére
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wplywa przede wszystkim na rozwigzania w sferze organizacji i struktury orga-
nizacyjnej. Zdaniem wiascicielki firmy w najmniejszym zakresie podejmowane
sg obecnie zmiany strategiczne, na ktére pewien wplyw generuje makrootocze-
nie. Poniewaz firma dziala na rynku lokalnym, a zmiany podstawowych kierun-
kéw dzialania nie sg obecnie przewidywane respondentka stwierdzita, iz ma-
krootoczenie w najmniejszym stopniu wptywa na dziatalno$¢ badanego podmio-
tu gospodarczego.

5. Podsumowanie

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan pozwolita na wyciggniecie
pewnych wnioskéw poznawczych dotyczacych badanego podmiotu. Kluczowy-
mi barierami strategicznych zmian w firmie jest obecnie brak miejsca i funduszy
na rozbudowe powierzchni sklepu. Analizowana firma wprowadza jednak
na biezgco zmiany w sferze asortymentu oraz organizacji. Jest to zwigzane
z jako$ciowa specyfika matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére posiadajg wiele
atutow pozwalajacych im skutecznie konkurowaé z duzymi firmami i sprawnie
utrzymywac si¢ na rynku. Najwazniejsze z nich to szybkie reagowanie na zmia-
ny w otoczeniu, zorientowanie dzialalnosci na konsumenta i dobra znajomos$¢
nabywcow. Duze znaczenie posiada takze elastyczna oferta towarowa charakte-
ryzujaca si¢ na ogot nizszymi cenami dostepnymi dla segmentéw rynku i od-
biorcéw o niskich dochodach i mniejszych wymaganiach jako$ciowych. Wazny
staje si¢ tez tatwiejszy i szybszy przeptyw informacji wewnatrz przedsigbior-
stwa. Wszystkie te cechy zaobserwowano w badanej firmie, a ich znaczenie
w procesie wdrazania zmian zostaly przez respondentke ocenione na istotnym
poziomie.

Zmiany zachodzace w badanej firmie nie doprowadzaja do oporu pracowni-
kéw przed nowym i nieznanym. Innowacje (gléwnie organizacyjne i produkto-
we) nie sg tu az tak znaczace i radykalne, ale istnieje mozliwo$¢ ich wprowa-
dzenia w bardzo krétkim czasie. Wynika to z tego, ze srodowisko wewnetrzne
firmy sprzyja wdrazaniu zmian w matym przedsigbiorstwie. Zrédlem niepewno-
sci jest tu Srodowisko zewnetrzne, ktére w dynamiczny sposéb generuje
okreslone potrzeby rynkowe oraz stwarza pozytywne lub negatywne warunki
funkcjonowania. Zdaniem respondentki te czynniki sa wlasnie kluczowymi de-
terminantami zmian w badanej firmie i na nich opiera si¢ wigkszo$¢ modyfikacji
analizowanego systemu organizacyjnego.
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KAPITAL. LUDZKI JAKO ZRODLO INNOWACJI
MARKETINGOWE]J W SEKTORZE MMSP

Joanna Tokar
Katedra Stosowanych Nauk Spotecznych, Politechnika Slgska

1. Wprowadzenie

W miar¢ postgpujacych przemian w gospodarce S$wiatowej podejscie
do interpretacji procesu innowacji zmienia si¢. Globalizacja i rozwdj technologii
informatycznych sprzyjaja wytonieniu si¢ nowych typoéw innowacji, tj. innowa-
cji organizacyjnych i marketingowych [Baruk 2010, s. 9]. Ta rzeczywisto$¢
wymusza nowe spojrzenie na przedsigbiorcéw sektora MMSP', ich kompetencje
i role w tworzeniu kapitatu ludzkiego organizacji, rozumianego w tym artykule,
jako sita napgdowa innowacji. Celem niniejszej publikacji jest wyjasnienie:
czym jest kapitat ludzki, a takze wykazanie zwigzku kapitatu ludzkiego ze zdol-
noécig do kreowania innowacji w organizacjach sektora MMSP. W artykule
podjeto prébe przeanalizowania barier wzrostu innowacyjnosci w tym sektorze.
Podjeta zostata rowniez problematyka kapitatu ludzkiego, ktérego staba jakos¢
wplywa na ograniczenie potencjalu wewne¢trznego organizacji. Szczegdlng
uwage zwrdcono na innowacje marketingowe, gdyz jak wykazuja zaprezento-
wane w artykule badania, stanowig one dopelnienie do tradycyjnego postrzega-
nia innowacji przez przedsigbiorcow. W artykule prébowano wykazaé, ze
holistyczne spojrzenie na kapitat ludzki i innowacje marketingowe zwigksza
efektywno$¢ dziatan innowacyjnych catej organizacji.

2. Kapitat ludzki jako zrédlo innowacji

Niektorzy specjalisci stosuja pojecie ,.kapitat intelektualny” wymiennie
z ,.kapitatem ludzkim”, cho¢ jak przyjmuje wielu teoretykéw i badaczy proble-
matyki zarzadzania, kapitat ludzki jest jednym z elementéw kapitatu intelektual-
nego danej organizacji. Synonimiczne traktowanie tych poje¢ moze wynikaé
z faktu traktowania kapitatu ludzkiego organizacji jako najbardziej istotnego

'MMSP - mikro, mate, §rednie przedsigbiorstwa.
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elementu jej kapitatu intelektualnego [Krol 2006, s. 97]. Jesli przyjmiemy,
ze kapital ludzki organizacji obejmuje ogét specyficznych cech i wiasciwosci
uciele$nionych w pracownikach — ich wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowie,
motywacja, to z fatwoscig mozemy wyciaggna¢ wniosek, ze staba jakos¢ kapitatu
ludzkiego wplywa na ograniczenie potencjalu wewngtrznego przedsiebiorstw
sektora MMSP. Jesli do wewnetrznych czynnikéw innowacyjnosci zaliczymy
zasoby wiedzy zakumulowanej przez przedsi¢biorstwo w okresie jego funkcjo-
nowania na rynku to tak naprawde, w duzym uproszczeniu mozna stwierdzic,
ze jej zrédlem sg: wiedza 1 umiejetnosci wilascicieli firm oraz zatrudnionych
W niej pracownikow.

Juz P.F. Drucker podkreslat, ze ,,uczynienie z wiedzy prawdziwego zasobu
[...] czyni nasze spoleczenstwo pokapitalistycznym. Traktowanie wiedzy jako
waznego zasobu zmienia fundamentalnie strukture spoteczenstwa. Tworzy nowe
sity spoleczne i ekonomiczne. Tworzy nowa polityke” [Drucker 1999, s. 42].
W ogélnym rozrachunku mozna zatem powiedzie¢, ze to wiedza staje si¢ glow-
nym zrédlem bogactwa spotecznego [Gardawski 2009, s. 56] oraz, ze wiedza
staje si¢ gtéwnym zrédiem produktywnosci [Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz 2009, s. 13]. Patrzac przez pryzmat organizacji, wiedza to zbior
regut, praw i ich systeméw, ktére ,.komunikuja” si¢ poprzez przechowywanie
i przetwarzanie informacji [Targowski 2005, s. 16-17]. Warto réwniez podkre-
$li¢, iz wiedza nie jest statyczna [Hou Vat 2006, s. 283]. Obecnie wiedza
postrzegana jest jako podstawowa warto$¢ innowacyjnej organizacji. Wiedza
i informacja, ich jako$¢ i aktualno$¢ stajg si¢ dla organizacji istotnymi czynni-
kami konkurencyjnosci [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 7]. To pracownicy stajg
si¢ nosnikami najcenniejszych zasobow wiedzy organizacji, a ich praca coraz
czgsciej polega na uzywaniu, przetwarzaniu i tworzeniu zasobow wiedzy.
Pracownicy wiedzy tzw. druckerowscy knowledge workers, stanowia od lat 50.
XX wieku rosngca proporcje ogétu pracownikéw. Sa to przede wszystkim
ci pracownicy, ktérzy posiadaja, wykorzystuja i tworza wartoSciowa wiedze
[Nogalski, Surawski 2008, s. 118-119]. Mozna zatem powiedzie¢, iz zmienia si¢
zakres pracownika, ktory dzieki wiedzy staje si¢ ekspertem kreujacym wartos¢
dla przedsicbiorstwa [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2009,
s. 14]. Ciekawie o potrzebie nowego spojrzenia na wiedzg i jej roli w procesach
tworzenia innowacji pisze J. Baruk. Autor uwaza, ze jednym z warunkéw sukce-
su gospodarczego jest strategiczne podejScie do tworzenia (pozyskiwania)
wiedzy i wykorzystywania jej w procesach innowacyjnych, traktowanych jako
podstawowy czynnik rozwoju 1 wzrostu konkurencyjnosci. Uwaza réwniez, ze
nowe wyzwania przed jakimi stojg przedsigbiorcy oparte sg na paradygmacie
wspoéttworzenia wartosci poprzez innowacje, ktorych podstawowym zrédiem
jest wiedza pracownikéw i klientéw [Baruk 2011, s. 113-114].

Obserwujac zjawiska jakie zachodza chociazby w edukacji menedzerskiej,
mozna zauwazyc¢, ze na poczatku lat 90. czesciej postugiwano si¢ sformutowa-
niem ,,umiejetnosci menedzerskie” a nie ,,kompetencje menedzerskie” jak ma to
miejsce obecnie. Istnieje niesp6jnos$¢ definicji ,,umiejetnosci” 1 ,.kompetencji”,
ktéra wynika m.in. z faktu, Ze nauki o zarzgdzaniu majg charakter interdyscypli-
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narny, a takze, ze umiej¢tnosci przez wielu autorow postrzegane sg jako kluczo-
wa sktadowa kompetencji. Wigkszo$¢ autoréw jest zdania, ze ,.kompetencje” sg
pojeciem szerszym niz ,,umiejetnosci” (tego zdania nie podziela m.in. E. Priena,
M. Argyle), a samo nabycie umiejgtnosci nie jest warunkiem wystarczajacym do
tego aby, pracownik byl kompetentny. Kompetentny pracownik dzigki swej
postawie i cechom osobistym bedzie chcial i potrafit pozytywnie wykorzystac
nabyta wiedz¢ i umieje¢tnosci. Kompetencje sg zdolno$ciami wykorzystywania
wiedzy i umiejgtnosci. Stad wszystkie umiejgtnosci mogg by¢ kompetencjami,
gdy sa skutecznie wykorzystywane. Dlatego mimo, iz jeszcze na poczatku
lat 90. postugiwano si¢ pojeciem ,,umiejetnosci”’, dzi§ w praktyce pojecie to
zostato zastapione przez ,.kompetencje”, ktére rozumiane sa tu jako ogdt
wiedzy, umiejetnosci i postaw [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 9-18]. Kompe-
tencje sg odzwierciedleniem zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci 1 nabytej wiedzy. Ich przejawem sg zachowania, ktére jedni
opanowuja lepiej niz inni i w okres$lonych sytuacjach dzialaja sprawniej
[Kanarski 2005, s. 149]. Rowniez L.R. Bittel zauwaza, ze kompetencja dotyczy
zdolno$ci do wykorzystania danej umiejgtnosci [Bittel 1998, s. 270].

Jezeli za J. Pencem przyjmiemy, ze podstawowym warunkiem wszelkiej
skutecznosci sa odpowiednie kompetencje [Penc 2000, s. 176], wéwczas kolej-
nym krokiem powinno by¢ okreslenie w jaki sposéb najefektywniej pozyskiwaé
wiedze, oraz ksztalttowaé stosowne umiejetnosci i postawy, ktore beda sprzyjaty
kreowaniu innowacji. Tym bardziej, ze jak podkreslaja teoretycy i praktycy za-
rzadzania, wspéiczesnie mamy do czynienia z zarzagdzaniem opartym na zdolno-
Sci radzenia sobie z ciggla zmiang. Ta cigglo$¢ zmian wymusza na kadrze zarza-
dzajacej coraz to bardziej elastyczne postawy, przystosowania si¢ do rosnagcych
wymagan rynku. Permanentne uczenie si¢ jest koniecznoScia w obliczu wyso-
kiego poziomu niepewnoSci w otoczeniu, cigglej jego zmiany 1 wysokiego ryzy-
ka [Czapla 2004, s. 154]. Przedsiebiorcy, ktérzy chcg sprosta¢ wspéiczesnym
wyzwaniom muszg szybko i skutecznie rozwija¢ swoje kompetencje, a co wyda-
je sie najwazniejsze — czyni¢ to bezustannie. Odpowiednia jakos¢ kapitatu ludz-
kiego MMSP umozliwia nie tylko wstepny proces zapoczatkowania innowacji,
ale sprzyja jego implementacji na kazdym etapie. Odpowiednie przygotowanie i
kompetencje przedsigbiorcow maja fundamentalne znaczenie, zwazywszy na
fakt, Zze sam proces innowacyjny jest wielofazowy, skomplikowany i wymaga od
przedsigbiorcéw i/lub kadry menedzerskiej wiedzy, umiejetnosci i do§wiadcze-
nia, ktérymi jak wykazuja badania, nie dysponuje wigkszo$¢ przedstawicieli
biznesu [Lacka 2011, s. 219].

3. Bariery dla innowacji w sektorze MMSP

Jako, ze sektor matych i $rednich firm na calym $wiecie pelni wazng role

trud sprawdzenia §wiadomosci potrzeby i gotowosci do dziatah innowacyjnych
wlasnie przedsiebiorstw sektora MSP. Do badan dotaczono jeszcze grupy
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mikro przedsigbiorcéw. Jak pokazuja badania, stosunkowo mala innowacyjno$¢
polskich firm sektora MMSP wynika z istnienia wielu barier i ograniczen. Za ich
wystgpowanie odpowiadaja wszyscy uczestnicy proceséw innowacyjnych,
tzn.: przedsigbiorcy, rzad, sektor nauki i badan, instytucje otoczenia biznesu
i wsparcia innowacji oraz transferu technologii, a nawet uzytkownicy innowacji
[Lacka 2011, s. 212]. Ta stosunkowo niewielka aktywnos¢ w zakresie innowacji
polskich MMSP jest rezultatem réznego rodzaju zmiennych o charakterze
ekonomicznym, barier rynkowych, ograniczen zwigzanych ze staboscig strefy
naukowej i badawczo-rozwojowej [Plaskacz, Plaskacz 2007, s. 36].

Jak pokazuja najnowsze badania przedsigbiorcy w zdecydowanej wigkszo-
$ci s $wiadomi potencjalnych szans i mozliwo$ci oraz barier i zagrozen tkwig-
cych w ich otoczeniu ekonomicznym, spoteczno-kulturowym oraz politycznym
w wymiarze lokalnym, regionalnym oraz ogélnym. Ponad dwie trzecie, z grupy
300 przebadanych przedsigbiorcow wojewddztwa $laskiego, deklaruje swoja
koncentracjg, na szeroko pojetym otoczeniu przedsigbiorstwa przy podejmowa-
niu decyzji biznesowych. Trzy z czterech najwazniejszych czynnikéw stanowia-
cych bariery w rozwoju ich firm i wprowadzaniu innowacji znajdujg sie¢
w otoczeniu makro oraz mezoekonomicznym (zbyt wysokie ryzyko, niepewnos¢
rynkowa — 32,7% wskazan, trudnosci w pozyskiwaniu $rodkéw finansowych
ze zrédet zewnetrznych — 40,8% wskazan) oraz w makro i mezospotecznym
i politycznym (uregulowania prawne, normy i przepisy, ograniczone zaufania do
instytucji i partneréw biznesowych — 29,9%). W mikrootoczeniu badani wskazu-
ja trzy istotne bariery dla rozwoju innowacyjnego swoich firm — ograniczone
wlasne s$rodki finansowe na inwestycje (41,2%), brak wykwalifikowanego
personelu (13,9% wskazaf) oraz brak informacji na temat programéw wspiera-
jacych rozw¢j firm (18% wskazan) [Werynski 2012, s. 112-113].

Nalezy podkresli¢ fakt, ze innowacja jest procesem celowym, kierowanym
przez cztowieka, co oznacza, ze niezaleznie czy méwimy o mikro przedsigbior-
stwie, matej czy $redniej organizacji, potrzebny jest odpowiedni cztowiek na
odpowiednim miejscu, aby innowacja mogta si¢ rozwing¢. Dlatego nawet
najbardziej kreatywny idazacy do innowacyjnych rozwigzan pracownik nic
nie zmieni, jezeli w organizacji nie bedzie otwarto$ci i gotowosci do zmian
[Doraczynska 2012, s. 34]. Specjalisci zajmujacy si¢ problematyka innowacji
w zarzadzaniu wskazuja pewne, szczeg6lnie wazne aspekty struktury organiza-
cyjnej, ktére bedg tworzyty korzystne warunki dla innowacji. Przede wszystkim
jest to kultura organizacyjna, ktéra powinna sprzyja¢ kreatywnosci oraz aktyw-
nie stwarza¢ mozliwosci do wdrazania innowacyjnych rozwiazan. Kultura orga-
nizacyjna moze sta¢ si¢ skutecznym narz¢dziem zapewniajacym odpowiednie
zachowania 1 postawy pracownikéw, ktérzy wspieraja kluczowe kompetencje
firmy i decyduja o powodzeniu lub porazce wdrazanej strategii firmy. Wspiera-
jace dla rozwoju innowacyjnos$ci sa: niski poziom specjalizacji na plaszczyznie
stanowisk 1 pracy, ptaskie hierarchie, decentralizacja organizacji. Prosta koordy-
nacja oraz swoboda pracownikéw w samodecydowaniu sprzyjaja poszukiwaniu
oraz testowaniu nowych rozwigzan, jednak wymagaja takze odpowiedniego
nastawienia przetozonych. Nawet duze naktady finansowe poniesione na szkole-
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nia i rozwdj innowacyjnosci wsrdéd pracownikow nie przyniosa oczekiwanego
zwrotu, jezeli pracownicy wyzszego szczebla — menedzerowie, dyrektorzy
i zarzad — nie beda przygotowani na nowatorskie pomysty. Kadra zarzadzajaca
jest bowiem odpowiedzialna za wdrazanie i rozpowszechnianie innowacji
w organizacji [Doraczynska, 2012, s. 36]. Dlatego tym bardziej niepokoi fakt,
ze jak pokazuja badania, czesto wskazuje si¢ na niedostateczny poziom wiedzy
i umiejetnosci kadry zarzadzajacej firmami sektora MMSP w kreowaniu dziatan
innowacyjnych. To jedna z powazniejszych barier na drodze do innowacyjnosci
— bariera $wiadomosci i niedostatek szeroko pojetej wiedzy (ogélnej i specjali-
stycznej). Niestety braki kompetencyjne kadry zarzadzajacej maja czesto przeto-
zenie na niskg jako$¢ catego kapitatu ludzkiego organizacji. Brak wykorzystania
potencjatu tkwiacego w zasobach ludzkich organizacji bardzo oslabia pozycje
firmy. Dlatego generowanie i wdrazanie innowacji to proces wymagajacy inwe-
stycji w kapitat ludzki.

4. Wymiary innowacji marketingowej i marketingu innowacji

Wspétczesne organizacje funkcjonuja w otoczeniu charakteryzujacym sie
trudng do przewidzenia zmienno$cig. Coraz czgéciej doswiadczamy, jak trudne
jest budowanie kultury zmiany, ktéra ma zacheca¢ i stymulowa¢ pracownikéw
organizacji do wprowadzania cigglych ulepszen, nie pozwalajac na stabilizacje.
Taka wlasnie organizacja uczaca si¢, czyli oparta na paradygmacie permanen-
tnej zmiany, stwarza szans¢ nie tylko statlego rozwoju, lecz tworzy klimat otwar-
tosci na innowacje [Czarnecki 2011, s. 93-94]. Powszechnie znana jest opinia,
ze podstawa wszelkich zmian prowadzacych do poprawy efektywno$ci ekono-
micznej sg innowacje technologiczne, rozumiane jako innowacje produktowe
i procesowe. Jednak wspolczesne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw wymagajg réwniez uwzglednienia innowacji organizacyjnych
i marketingowych®. Tylko takie podejécie pozwala na identyfikacje petnego
zakresu zmian zmierzajacych do poprawy wynikéw ekonomicznych firm,
a takze do akumulacji wiedzy [Baruk 2010, s. 9-10].

2 Istnieje wiele podziatéw innowacji. W terminologii unijnej wyrézniamy cztery zasadnicze rodza-
je innowacyjno$ci: Innowacje produktowe (product innovation) — to pojecie oznacza wprowa-
dzenie na rynek przez dane przedsigbiorstwo nowego produktu lub ustugi lub znaczne ulepszenie
oferowanych do tej pory produktéw. Ulepszenie moze dotyczy¢ charakterystyk technicznych,
komponentéw, materiatéw, wbudowanego oprogramowania, bardziej przyjaznej obstugi dla uzyt-
kownika koncowego oraz innych cech funkcjonalnych. Innowacje procesowe (process innova-
tion) — czyli wprowadzenie do praktyki w przedsigbiorstwie nowych, znaczaco ulepszonych metod
produkcji lub dostaw. Innowacje organizacyjne (organisational innovation) — co oznacza zasto-
sowanie w przedsigbiorstwie nowej metody organizacji jego dziatalno$ci biznesowej, nowej orga-
nizacji relacji zewngtrznych lub tez nowej organizacji miejsc pracy. Innowacje marketingowe
(marketing innovation) — przez co rozumiemy rozpoczecie stosowania nowej metody marketingo-
wej powodujacej znaczace zmiany w wygladzie produktu, jego opakowaniu, pozycjonowaniu
na rynku, promocji, polityce cenowej lub modelu biznesowym, wynikajacej z nowej strategii
marketingowej firmy [Podrgcznik Oslo 2008, s. 48].
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Szeroko zagadnieniem innowacji marketingowych i marketingu innowacji
zajmuje si¢ m.in. zespSt badaczy Politechniki Slaskiej w ramach projektu
pt. ,.Z matrycg do innowacyjnej przedsigbiorczo$ci”’. W swych opracowaniach
zwraca uwage, iz celem innowacji marketingowej jest lepsze zaspokojenie
potrzeb klientéw, otwarcie nowych rynkéw badz zmiana pozycji produktéw
danej firmy na dotychczasowym rynku, co ma stuzy¢ zwigkszeniu wartosci jej
produkcji sprzedanej. Termin ,,marketing innowacji”’ rozumiany jest jako analiza
marketingowych narzedzi zarzadzania innowacja oraz zakres ich wykorzystania
w celu wprowadzenia na rynek nowych lub istotnie ulepszonych, innowacyjnych
produktéw i ustug. Marketing innowacji to réwniez innowacje w marketingu,
nieustanne poszukiwanie nowych rozwigzan oraz kanaléw sprzedazy i komuni-
kacji [Dolinska-Werynska 2012, s. 50].

postrzeganie
otoczenia

kompetencje orientacja na klienta

Wymiary innowacji
marketingowej i
marketingu innowacji

swiadomosc
kreowania marld

tendencje do dziatan
proinnowacyjnych

procesyi strategie

Rys. 1. Sze$¢ wymiaréw innowacji marketingowej i marketingu innowacji
Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o [Piekacz 2012, s. 201-211].

W ramach projektu opracowano Matryc¢ Potrzeb Marketingowych (MPM).
Jest to narzedzie, ktére umozliwia indywidualne oszacowanie pozycji firmy
w wymiarze innowacyjnosci i stuzy autodiagnozie przedsi¢biorcéw sektora
MMSP. Narzedzie to bada potrzeby marketingowe przedsiebiorstw pod wzgle-

? Projekt wspétfinansowany ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.
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dem ich gotowosci do podejmowania dzialan rozwojowych w duchu innowacyj-
nosci w szesciu wymiarach: postrzeganie otoczenia, orientacja na klienta,
$wiadomos$¢ kreowania marki, procesy i strategie, tendencje do dziatan proin-
nowacyjnych i kompetencje [Piekacz 2012, s. 210-211]. Wymiary te zostaly
zaprezentowane na rysunku 1.

Narzedzie (MPM) wielokrotnie poddawano weryfikacji w postaci pilotazu,
rOwniez na etapie testowania przeprowadzono szereg badan fokusowych
na grupach przedsigbiorcéw sektora MMSP, wyktadowcéw, doktorantéw jak
i studentéw. Majac na uwadze, ze dzigki badaniom jako$ciowym mozna mody-
fikowac 1 dostosowywac si¢ do oczekiwan ludzi, gtéwnym celem takich wywia-
déw zogniskowanych bylo poznanie opinii, odczué i skojarzen uzytkownikow
1 odbiorcéw produktu, wywotanych przez testowane narzedzie — Matryce
Potrzeb Marketingowych (MPM). Takie rozmowy umozliwity badaczom dia-
gnoze stanu wiedzy respondentéw na temat innowacyjnosci w sektorze MMSP.
Z rozmow z praktykami zarzadzania o innowacjach wdrazanych w ich firmach,
wynika, Ze organizacje wciaz klada gléwnie nacisk na zmiany produktowe
Iub technologiczne. Rzadziej z pojeciem innowacji taczono potrzeby zmian
w obszarze kapitalu ludzkiego, rozwoju kadry menedzerskiej czy wzmacniania
kultury organizacyjnej. Zauwazalna jest tendencja, ze przedsigbiorcy, ktérzy
uczestniczyli w fokusach traktuja kapitat finansowy i technologiczny jako klucz
do sukcesu rynkowego. Stosunkowo rzadko zwracajg uwage¢ na role kompetencji
kadry zarzadzajacej i pracownikéw firmy. Z uwagi na fakt, Ze takie opinie znaj-
duja réwniez swoje poparcie w literaturze przedmiotu i innych raportach z badan
o podobnej problematyce' w niniejszym opracowaniu zwrécono szczegSlna
uwage na kapitat ludzki sektora MMSP, ktéry stanowi o sile i staboci organiza-
cji rowniez w kontekscie wprowadzania innowacji.

5. Podsumowanie

Wspdlczesne zarzadzanie koncentruje si¢ wokét pracy zespotowej i potrze-
by ciaglego uczenia si¢. Nowa rzeczywisto§¢ wymaga, aby zarzadzajacy byli
trenerami, menedzerami proceséw, kierownikami zespotéw ludzkich, wizjoner-
skimi przywdédcami i przedsigbiorcami. Musza oni pielegnowac ztozony zestaw
technicznych, funkcjonalnych i spoteczno-kulturowych umiejetnosci. Wszystko
to po to, aby mogli oni sprosta¢ nowemu paradygmatowi, ktéry zwigkszyt ich
odpowiedzialno$¢, zmienit rodzaje ryzyka i ostabit ich kontrole przez sptaszcze-
nie hierarchii. Sposrdd wielu zadan jakim musza sprosta¢ wspéiczesni zarzadza-
jacy sektora MMSP nalezy podkresli¢ fakt, ze musza oni by¢ tacznikami
integrujacymi granice wiedzy, oraz by¢ promotorami uczenia si¢ [Grudzewski,
Hejduk 2008, s. 16-17]. W obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa konieczne
jest pozyskanie i utrzymanie sprawnej kadry zarzadzajacej, ktéra bedzie zdolna

* Przyktadowo: zaprezentowane przez M. Matejun i A. Wigckowska wyniki badah wskazuja,
iz mikro i mate firmy poddane analizie prowadza dzialalno§¢ innowacyjna na niewielkg skale
i w ograniczonym jakosciowo zakresie [Matejun, Wigckowska 2012, s. 76-84].
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do myslenia i dziatlania proinnowacyjnego. Nalezy podkresli¢, ze innowacyjnos¢
wymaga nowych idei, czyli musi by¢ poprzedzona tworczoscig a twoérczy liderzy
wzmacniajg tworczos¢ podwladnych wykorzystuja swoja wyobrazni¢ do nowe-
go ukierunkowania ludzi oraz buduja kulture organizacyjng sprzyjajaca tworczo-
sci [Bratnicka 2011, s. 129].

Obecnie przedsigbiorcy, ktérzy do tej pory koncentrowali si¢ przede
wszystkim na aktywach materialnych, musza zdobywa¢ informacje na temat
gospodarki opartej na wiedzy oraz jej podstawowego zasobu — kapitatu ludzkie-
go. W przysztosci to ich umiejetnosci zarzadzania aktywami niematerialnymi
beda stanowi¢ o sukcesie organizacji.

Reasumujac, na przedsigbiorcach spoczywa odpowiedzialno$¢ za jakos¢
kapitalu ludzkiego a co za tym idzie za innowacj¢. Dlatego tak wazne jest
uwazne spojrzenie na kapitat ludzki i jego role w procesach tworzenia innowa-
cji, zwlaszcza w kontek$cie poszukiwania skutecznych sposobéw rozwoju
organizacji.
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INNOWACYJNE ZARZADZANIE

4 JAKO ELEMENT UZYSKIWANIA PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec
Katedra Strategii Zarzgdzania i Rozwoju Organizacji
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

1. Wprowadzenie

Wspétczesne przedsigbiorstwa w swojej strategii musza zaktadaé przetama-
nie granic obecnej konkurencji i zachwyci¢ klientéw tym, ze potrafia wprowa-
dza¢ innowacje [Hamel, Prahalad, 1995, s. 205]. W obecnym czasie, gdy
otoczenie jest zmienne warunkiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest
ciggte wprowadzanie innowacji. Innowacje pozwalajg przedsigbiorstwom odpo-
wiedzie¢ na potrzeby klientéw, a to w konsekwencji zapewnia im zysk
1 przetrwanie. Wprowadzanie innowacji technologicznych i produktowych jest
juz nie wystarczajace, dlatego kierownicy przedsigbiorstw powinni w coraz
wigkszym stopniu zwraca¢ uwage na innowacje w sferze zarzadzania.

W zwigzku z powyzszym celem niniejszego opracowania jest wskazanie
istoty oraz zrédet innowacji, jak rdwniez dokonanie charakterystyki innowacyj-
nego zarzadzania, ktdre jest elementem pozwalajacym tworzy¢ trwala przewage
konkurencyjna.

Cze$¢ empiryczng beda stanowily badania, ktére zostaty przeprowadzone
wsréd matych i1 Srednich przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania pozwola
odpowiedzie¢ na pytanie czy w matych i srednich przedsiebiorstwach wykorzy-
stuje si¢ innowacyjne zarzadzania oraz w jakim stopniu? Warto$¢ dodang niniej-
szego opracowania beda stanowily zalecenia dla matych i $rednich przed-
sicbiorstw dotyczace wykorzystania innowacyjnego zarzadzania w poprawie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

2. Istota i zrodta innowacji

Tworzenie innowacji jest zawitym i trudnym procesem. Wigkszo$¢ ludzi
docenia go tylko wtedy, gdy widoczne sg efekty wdrazania innowacji. Rozpatru-
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jac problematyke dotyczaca innowacji warto zwrdci¢ uwage na $cieranie si¢
dwéch pogladéw. Pierwszy méwiacy o tym, ze gdy nadchodzi recesja kierowni-
cy dochodzg do wniosku, ze nowatorskie pomysty nie sa warte wlozonego w nie
wysitku. Konkluzja jest stwierdzenie, Ze moze innowacje nie maja, az tak duze-
go znaczenia i lepiej skupi¢ si¢ na tym co stare, sprawdzone i wyprébowane.
Tak twierdza osoby, ktére boja si¢ wprowadzania zmian, a samo tworzenie
innowacji nalezy uzna¢ za trudny i dlugotrwaly proces. Drugi poglad moéwi,
ze innowacje to szczepionka przeciw spadkowym trendom w gospodarce, to
eliksir przywracajacy organizacjom zdolno$¢ wzrostu [Rigby 2009]. I w takim
ujeciu innowacje beda nalezaty do kluczowych proceséw w organizacji. Bez
wprowadzania nowych produktéw, modyfikowania proceséw wytwodrczych
organizacja nie jest w stanie przetrwac.

Termin innowacje jest bardzo szeroko rozumiany. Odnosi si¢ on do wszyst-
kich sfer zycia, poczawszy od nowych, lepszych, bardziej postgpowych rozwia-
zan dotyczacych zycia gospodarczego, czy spotecznego, a skonczywszy na
nowych pradach myslowych i kulturalnych. Potocznie innowacja oznacza co$
nowego i innego od dotychczasowych rozwigzan. Kojarzy si¢ wiec ze zmiang
1 to przewaznie na lepsze [Janasz 2011, s. 11].

Wiele przedsigbiorstw boi si¢ innowacji bo wymuszaja one aktywnosci
dziatania. Wprowadzanie innowacji zawsze zwiazane jest z ryzykiem. Kierow-
nictwo czgsto nie ma zaufania do zmiany rél i proceséw nawet jesli prowadza
one do sukcesu. Sensem innowacji jest osiggni¢cie unikatowego indywidualnego
1 kolektywnego uruchomienia wyobrazni, ktéra nie moze by¢ ani przewidywana,
ani powielana [Inspiring 2002, s. 39].

Rozpatrujac problematyke dotyczaca innowacji warto zwrdci¢é uwage,
ze innowacje rzadko kiedy wyplywaja z natchnienia lecz wymagaja one szcze-
gb6lowej analizy Zrddet, ktére zostaty zobrazowane na rysunku 1.

Nowa wiedza

I

Okazje (nieoczekiwane
sytuacje)

Zmiany w percepcji

ZRODELA
INNOWA CJI

Zmiany
demograficzne

Dysharmonia J

.

Zmiany rynkowe
i sektorowe

Zmiany procesowe

Rys. 1. Zrédta innowacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [ Drucker, 2002, s. 95-100].
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Pierwsze i uwazane za najprostsze zrédio innowacji to nieoczekiwane
okazje. W tym ujeciu innowacja oznacza analiz¢ okazji, ktérych poszukiwanie
nalezy przeprowadza¢ w sposob regularny. Poszukiwaniu okazji towarzyszy
skupienie uwagi na niecodziennych wydarzeniach, ktére moga prowadzié
zaréwno do sukcesu, jak i do porazki. Okazji natomiast nalezy szuka¢ zaréwno
w nieoczekiwanych powodzeniach, jak i niepowodzeniach. Niewiele jest jednak
przedsigbiorstw, ktdére sa bystre, sprytne, ktére wiedza co robi¢ z pojawiajacymi
si¢ okazjami, nie ma réwniez przedsigbiorstw wystarczajaco pomystowych,
ktére potrafig czerpac sil¢ do wykorzystywania okazji [Wolpert, HBR, s. 80-81].

Kolejnym zrédtem innowacji jest dysharmonia. Brak harmonii, niezgodno$¢
elementow uktadu, brak wspotdziatania pomiedzy nimi powinno da¢ sygnal
kierownictwu, ze konieczne jest wprowadzenie zmian w tym obszarze i upo-
rzadkowanie wewnetrzne organizacji.

W przedsigbiorstwie czesto zdarza sie, ze kierownictwo skupione jest na
biezacych problemach i czgsto nie dostrzega konieczno$ci wprowadzania zmian
w istniejagcych procesach. Czesto kierownicy dostosowuja si¢ do zaistnialej
sytuacji, do tego co jest nie dokonujac zmian w réznych obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa. Podejscie procesowe jako zrédlo innowacji wigze sie
z koncepcja doskonalenia procesow (business proces reenginering), ktéra to
koncepcja zdobyta duzg popularno$§¢ w latach dziewieédziesigtych. Orientacja
procesowa ukierunkowana jest na procesy zachodzace wewnatrz organizacji
i dotyczy zaréwno proceséw materialnych (wytworczych), jak i proceséw nie-
materialnych (informacyjnych) [Nowosielski].

Zmiany sektorowe, rynkowe i demograficzne to kolejne Zrédla innowacii.
Otocznie rynkowe idac za definicjami ksigzkowymi to wszystkie zjawiska
1 procesy, ktére maja wpltyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Niestety
rzadko, kiedy mamy mozliwos¢ ich ksztaltowania i to raczej one decyduja
o ksztalcie naszego przedsicbiorstwa. Dlatego niezmiernie waznym jest pozna-
nie otoczenia rynkowego oraz wykorzystanie mozliwosci w nim tkwigcych dla
swoich potrzeb, a nie bierne pozostawanie bezbronnym. Warto w tym miejscu
nadmieni¢, ze nie wystarczy ogdlne pojecie o rynku oraz o tym, co si¢ dzieje
dookota lub wilasne wyobrazenie na ten temat. Nieznajomos$¢ otoczenia rynko-
wego mozna poréwnac do jazdy samochodem z zawigzanymi oczami. Mianowi-
cie pojedziemy do przodu, ale nie wiemy, co mamy obok siebie, gdzie jesteSmy
1 w ktérym momencie si¢ rozbijemy. W celu sprawnego i bezpiecznego prowa-
dzenia przedsi¢biorstwa wiedza nasza na temat rynku musi by¢ szczegétowa,
kompletna i poparta wiarygodnymi danymi empirycznymi. Sektor natomiast
stanowi element otoczenia, kazdej organizacji, jego czynniki tworzg warunki
do dalszego dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa. Czynniki makrootoczenia
stanowig dla wszystkich firm dzialajgcych w sektorze uklad szans i zagrozen.
Dokonujac analiz otoczenia rynkowego organizacje nie moga zawezaé dziatan
tylko do analiz sektorowych. Ze wzgledu na fakt, Ze otoczenie jest szybkie
1 trudne do przewidzenia pojawily si¢ koncepcje méwiagce o tym, Ze istotnym
czynnikiem w osigganiu sukcesu przez organizacje jest zaprzestanie konkuro-
wania z sobg tylko wejScie na nowe rynki (strategia btekitnego oceanu) lub ana-
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liza peryferii sektora, gdyz tam czgsto moze pojawi¢ si¢ niebezpieczenstwo
(koncepcja wizji peryferycznej). Zmiany demograficzne natomiast maja wplyw
na rozwoj gospodarczy kraju. Analiza zmian demograficznych, tak jak i rynko-
wych tworzy zar6wno szanse, jak i zagrozenia dla dziatalno$ci przedsi¢biorstw.

Kolejne zrédto innowacji to zmiany w percepcji, czyli zmiany w ostrzega-
niu otoczenia i zjawisk w nim wystepujacych. I tak np.: w przeno$ni mozna
stwierdzi¢, ze ,,szklo jest potowg pelnego” lub ,,szklo jest potowg pustego”, sg to
opisy tego samego zjawiska, ale maja rézne znaczenia. Wedlug P. Druckera
zmiany w percepcji kierownikéw postrzegania szkta otwiera wielkie horyzonty
dla innowacji. Zmiana w percepcji nie zmienia faktéw i nie zmienia ich znaczenia.

Kolejnym i zarazem ostatnim omdéwionym w tym opracowaniu zrédlem
innowacji jest osadzenie ich w nowej wiedzy, ktéra moze by¢ naukowa, tech-
niczna oraz spoteczna. Wiedza ta moze by¢ ciagle pogigbiana. Taka wiedza jest
supergwiazda dla przedsigbiorczosci i to ona daje rozglos oraz pienigdze przed-
sigbiorstwu. Wiedza, ktéra moze by¢ wykorzystywana do wdrazania innowacji
bywa wybuchowa, kaprysna i trudna do wprowadzenia, takg wiedza trudno si¢
zarzadza. Innowacje oparte na nowej wiedzy wyrézniaja si¢ od innych [Drucker
2002, s. 95-100].

Kluczowa cecha wprowadzania innowacji jest jego historycznie uksztatto-
wana kultura i nagromadzony zaséb wiedzy oraz do$wiadczen, co powoduje
unikalny charakter poszczegélnych systemow innowacyjnych. Systemy innowa-
cyjne, ktére dystrybuuja wiedz¢ musza by¢ otwarte na wptywy i wiedz¢ z innych
systemOw oraz interakcje z nimi [Wojnicka]

Dokonujac analizy powyzszych zrédet innowacji mozna stwierdzi¢, ze
umiejetne wykorzystanie wskazanych Zrédet wymaga innowacyjnego zarzadza-
nia, ktére jest niczym innym jak wprowadzeniem zmian w sferze regut
1 procesow zarzadzania. Zmiany o ktérych mowa moga zapewni¢ trwala prze-
wage konkurencyjna przedsiebiorstwu. Jesli innowacje maja przynie$¢ organiza-
cji sukces nalezy wprowadza¢ je w sposéb systematyczny. Systematyczna
innowacja zawiera si¢ w przemyS$lanych decyzjach, analizach obszaréw zmian
oraz z poszukiwania okazji, tak aby te mogly by¢ punktem wyjscia dla ekono-
micznych i spotecznych innowacji [Drucker 1992, s. 274].

3. Innowacyjne zarzadzanie — nowe zasady zarzadzania

Dla wielu przedsigbiorstw innowacyjne zarzadzanie jest sekretnym proce-
sem, inwestycja, ktéra jest nieregularna, niepewna i moze rozczarowac. Jest to
czas dla nowego, wickszego otwartego podejscia [Wolpert 2002, s. 77].

Zarzadzanie innowacyjne stanowi mechanizm tworzenia, rozwijania i pro-
mowania nowych pomystéw oraz zapewnia przedsigbiorstwu state dziatania
proinnowacyjne, ulatwiajacg szybkie i1 elastyczne reagowanie na sygnaty
1 wyzwania rynku, a zarazem realizacj¢ obranej strategii [Penc 1999, s. 79].

Innowacje w sferze zarzadzania mozna zdefiniowac jako odejscie od trady-
cyjnych zasad, proceséw 1 praktyk zarzadzania [Hamel 2006, s. 58] badz inaczej
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mozna powiedzie¢, ze innowacyjne zarzadzanie oznacza nowy sposob zarzadza-
nia i sprawia, ze kierownicy zmieniajg zasady swojego postepowania we
wszystkich obszarach swego dzialania. Sfery dziatan kierownikéw, w ktérych
mogg wdraza¢ innowacyjne zarzadzanie zostaly zobrazowane na rys. 2.

Rozpoznawanie i rozwijanie
talentéw Ustalanie celéw i planowanie

/| Motywowanie kadry |

Obszary
innowacyjnego
zarzgdzania

| Zarzadzanie informacja |

| Organizowanie |\

Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi

Kontrolowanie |

Akumulowanie i przydzielanie
zasobow

| Przewodzenie

Nabywanie

P Eme RS &z i wykorzystywanie wiedzy

Rys. 2. Zrédta innowacji
Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonujac analizy obszaréw innowacyjnego zarzadzania mozna stwierdzic,
ze widocznych jest 11 obszaréw, w ktérych moga by¢ wprowadzane zmiany.
Wséréd zasad innowacyjnego zarzadzania w wymienionych obszarach mozna
wymieni¢: planowanie — budowanie nowej organizacji od podstaw, motywowa-
nie — aktywno$¢ kazdego pracownika w organizacji, kontrolowanie — nauka
zapominania i wykorzystywanie indywidualistéw, zasoby — pasja pracownikéw
warunkiem powodzenia innowacji, wiedza — wykorzystywanie wiedzy we
wszystkich obszarach dziatania, wlasciwe jej pozyskiwanie, wykorzystywanie,
przechowywanie i przekazywanie, podejmowanie decyzji — podejmowac decy-
zje grupowe, konsultowaé i rozwazaé wszystkie zgloszone warianty, przewo-
dzenie — menadzerowie w rolach przywddcéw, zarzadzanie zasobami ludzkimi —
okresli¢ formy zatrudnienia, dba¢ o podnoszenie kwalifikacji, wykorzystywaé
potencjal ludzki na wszystkich szczeblach zarzadzania (wykorzystywac infor-
macje pochodzace od pracownikéw pierwszej linii), organizowanie — zanikanie
ogniw posrednich, delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci, zarzadzanie
informacja — wspomagac systemy informacyjne informatycznymi, rozpoznawa-
nie i rozwijanie talentéw — doskonalo$¢ poprzez wykorzystanie talentéw. Warto
w tym miejscu zwréci¢ uwage na fakt, ze w duzych przedsiebiorstwach szansa
na wdrozenie innowacyjnego zarzadzania jest przeprojektowanie procesow,
ktére okreslaja styl zarzadzania. Zatozenie konkurowania na bazie innowacyjno-
$ci podkresla wzrost znaczenia wewnetrznych systeméw organizacyjnych, ktére
stanowia spoiwo dla organizacji sieciowych [Kasiewicz 2004, s. 215]. Jesli cho-
dzi natomiast o mate przedsigbiorstwa to one sa bardziej elastyczne i wdrozenie
innowacji w sferze zarzadzania jest zalezne od wlasciciela (przedsigbiorcy).
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Niemniej jednak w obu przypadkach, aby zosta¢ innowatorem w sferze zarza-
dzania nalezy dokona¢ analizy stylu zarzadzania, ktéry obecnie jest w przed-
siebiorstwie wykorzystywany, a nastepnie nalezy dokonac¢ oceny stabych ogniw,
czyli tych obszaréw, ktére wymagaja zmiany. Zadanie to jest bardzo trudne bo
najtrudniej oceni¢ jest siebie, rzadko kiedy kierownicy, czy wiasciciele potrafia
oceni¢ swoj styl zarzadzania jako nieskuteczny i nieefektywny. Drugi problem
jaki sie¢ pojawia to brak metodologii dotyczacej wdrazania innowacyjnego
zarzadzania. G. Hamel wskazuje skladniki innowacji w zarzadzaniu (rys. 3),
ktére pomagaja w systematycznym procesie tworzenia przelomowych innowacji
w zarzadzaniu.

Okres$lenie obszaru, ktory
wymaga swiezego spojrzenia

Nowatorskie zasady lub
paradygmaty, ktére wyraznie
okreslajg nowe sposoby
dziatania

Przetamywanie dogmatow,
ktore krepuja kreatywne
mysSlenie

Przyktady i analogie, ktore
pomagaja na nowo okresli¢
wilasne mozliwosci

Rys. 3. Sktadniki innowacji w sferze zarzadzania
Zrédlo: [Hamel 2006, 5. 59].

Jak przedstawiono na rysunku 3 okreslenie obszaru wymagajacego wpro-
wadzenia zmian jest punktem wyjscia do innowacyjnego zarzadzania. Nowe
zasady, nowy sposob myslenia, madro$¢ zapozyczona od innych powoduja,
ze organizacja staje si¢ kreatywna, poteguja mozliwo$¢ wdrazania innowacji.
Niemniej jednak problemem w organizacjach nie jest poznanie nowych, inno-
wacyjnych pomystéw, ale odejscie od starych zasad postgpowania [Peters 1997,
s. 273-279]. Innowacje w sferze zarzadzania pomimo, ze stanowig zrddlo
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw napotykaja bariery, poniewaz burza
dotychczasowy uznawany przez pracownikéw porzadek i stan rzeczy, narusza
harmonig, ktéra jest w organizacji. Dlatego stosunek i ch¢¢ do wprowadzania
innowacji w sferze zarzadzania zalezy od subiektywnego widzenia przez
cztowieka swojej wlasnej sytuacji, posiadanej wiedzy, do§wiadczenia, wyobraz-
ni, a takze zgodnosci wcze$niejszych oczekiwan z osiggni¢gciami [Penc 1999,
s. 80-81].

Zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacyjnego zarzadzania sprzyja
powstaniu w przedsiebiorstwie kultury zorientowanej na innowacje. Kultura ta
ukierunkowana jest na nowe idee i pomysty, zachgca pracownikéw do wspdlne-
go opracowywania nowych rozwigzan, do podejmowania ryzyka, jak réwniez
na zdolno$ci do wprowadzania zmian. Organizacja ktérej kultura zorientowana
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jest na innowacje skupia si¢ na efektach, stwarza nowe mozliwosci w réznych
obszarach dzialan, a kierownicy sa ukierunkowani na popieranie nowosci,
motywowanie zatogi do innowacji i starajg si¢ przeciwdziata¢ pojawiajacym si¢
barierom wprowadzania innowacji [Canen 2002, s. 73-75].

4. Innowacyjne zarzadzanie w matych i Srednich
przedsiebiorstwach — wyniki badan

Dla zrealizowania celu artykutu badania zostaty przeprowadzone wsréd ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw dzialajacych w wojewddztwie malopolskim.
Przebadane zostaty 22 przedsigbiorstwa, z czego 54,5% to byly mikro przedsie-
biorstwa o zatrudnieniu do 10 os6b, 27,3% stanowitly male przedsigbiorstwa
(zatrudnienie od 10-49) oraz 9,1% przedsigbiorstwa Srednie. Badane przedsie-
biorstwa dzialalno$¢ prowadzg w réznych branzach takich jak: gastronomia,
sprzet sportowy, ogrodniczy, stolarka budowlana, ksiggowos¢, bankowose,
fitness, restauracje, kantor wymiany walut, cukiernie, stomatologia, fryzjerstwo,
zaklad kosmetyczny, apteka, ksiggarnia. Wyzej wymienione branze nie wykaza-
ty korelacji z wprowadzanymi innowacjami w zwiazku z powyzszym przedsie-
biorstwa zostaly pogrupowane na handlowe, ustugowe, produkcyjno-ustugowe
i tutaj tez nie wystgpily korelacje ze zdolnosciag do wdrazania innowacji. Ponie-
waz korelacje nie wystapity wyniki badan zbiorcze przedstawiono w tabeli 1.
Do badan wykorzystany zostal kwestionariusz z pigciostopniowg skalg Likerta,
proszono wilascicieli badanych przedsigbiorstw, aby okreslili w jakim stopniu
dane dziatania s3 podejmowane/wdrazane w przedsigbiorstwie, przy czym 1
oznacza, ze nie s3 podejmowane/wdrazane wcale, 2 — nie sg podejmowa-
ne/wdrazane, 3 — czasem s3 podejmowane/wdrazane, 4 s3 podejmowa-
ne/wdrazane, 5 s3 podejmowane/wdrazane bardzo czesto.

Tabela 1. Wdrazanie innowacyjnego zarzadzania — wyniki badan w procentach

Innowacje Skala ocen

1 2 3 4 5
Czy Kkierownictwo dostrzega zrédla przewagi
konkurencyjnej w:
Nieoczekiwanych okazjach 136 | 136 | 31,8 | 227 | 182
Porzagdkowaniu wewnetrznym organizacji 4.5 9.1 182 | 455 | 2277
Zmianach procesowych 9,10 | 136 | 273 | 364 | 182
Zmianach sektorowych i rynkowych 9.1 4.5 273 | 409 | 182
Zmianach demograficznych 182 | 182 [409 | 227 |0
Zmianach postrzegania i interpretowania zjawisk 4.5 182 | 455 | 227 | 13,6
Nowej wiedzy 0 0 9,10 | 364 |50
Innowacyjne zarzadzanie:
Czy ulegaja zmianie procedury i reguly 4.5 0 136 | 636 | 182
Czy zmienia si¢ podej$cie do planowania 4.5 0 182 | 545 | 227
Czy przedsigbiorstwo jest zorientowane na klienta 0 0 9.1 273 | 545
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Czy budowane sg relacje z klientami 0 0 136 | 9.1 773
Czy ulegaja zmianie sposoby kierowania ludzmi 4.5 9.1 22,7 | 409 | 227
Czy ulegaja zmianie systemy motywacyjne 4.5 9.1 50 318 | 45
Czy ulega zmianie spos6b kontroli 4.5 18,2 | 50 182 | 9.1
Czy zmieniajg si¢ sposoby akumulowania 4,5 13,6 | 50 22,7 | 9,1
i przydzielania zasobéw?

Czy przedsigbiorstwo pozyskuje wiedzg? 0 0 27,3 | 22,7 | 50

Czy zmienia si¢ sposéb przechowywania wiedzy? 9,1 31,8 | 31,8 | 22,7 | 4,5

Czy zmienia si¢ sposéb wykorzystywania wiedzy? 9,1 |91 |31,8|31,8]| 18,2

Czy zmienia si¢ sposéb przekazywania wiedzy? 4,5 9,1 45,5 | 27,3 | 13,6

Czy okreslany jest zakres odpowiedzialno$ci? 4,5 0 22,7 | 31,8 | 40,9

Czy delegowane sg uprawnienia decyzyjne w do6t? 18,2 14,5 | 18,2 ] 45,5 13,6

Czy do$wiadczenie laczone jest z inwencjg twoércza? | 9,1 0 27,3 | 36,4 | 27,3

Czy wykorzystywane sa male préby? 9,1 | 13,6 59,145 | 13,6
Czy dokonuje si¢ ocen pracownikéw? 0 13,6 | 31,8 | 22,7 | 31,8
Czy wykorzystuje si¢ prototypy? 31,8 | 22,7 | 13,6 | 22,7 | 4,5
Czy eksperymentuje si¢? 18,2 | 13,6 | 31,8 | 22,7 | 13,6
Czy zmienia si¢ sposéb podejmowania decyzji? 9,1 | 18,2273 |31,8]09,1
Czy zmieniajg si¢ style przewodzenia? 13,6 | 27,3 | 40,9 | 13,6 | 4,5
Czy dostrzega si¢ potrzebe szkolen pracownikéw? 0 4,5 31,8 | 27,3 | 36,4
Czy dokonywane sg zmiany w strukturze 18,2 | 18,2 | 40,9 | 9,1 22,7
organizacyjnej?

Czy zmienia si¢ postrzeganie wykorzystywania 45 |45 |31,8| 364|273

system6w informacyjnych?

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Poddajac analizie dane przedstawione w tabeli 1 stwierdzi¢ mozna, ze
innowacyjne zarzadzanie w badanych przedsigbiorstwach nie jest widoczne we
wszystkich obszarach. Réwniez nie we wszystkich zrédtach innowacji badane
przedsigbiorstwa dostrzegaja mozliwos$¢ uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.
Nieoczekiwane okazje nie sa jednoznacznie dostrzegane przez badane przedsig-
biorstwa, blisko 1/3 badanych przedsigbiorstw wskazato, ze czasem dostrzegaja
nieoczekiwane okazje, natomiast 1/5 uznato, ze dostrzega i 18%, ze bardzo
czesto dostrzega. Podobnie sytuacja wyglada w dostrzeganiu zrédet przewagi
konkurencyjnej w zmianach procesowych, sektorowych i rynkowych. Badane
przedsigbiorstwa nie dostrzegaja zrédet przewagi konkurencyjnej w zmianach
demograficznych i w postrzeganiu oraz interpretowaniu zjawisk. Potowa bada-
nych przedsigbiorstw w bardzo duzym stopniu wykorzystuje nowa wiedze, na-
tomiast 36,4% wykorzystuje wiedze dla uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
Jesli analizie zostanie poddany obszar zarzadzania innowacyjnego to stwierdzi¢
mozna, ze najczesciej wystepuja zmiany w: procedurach i regutach, planowaniu,
w pozyskiwaniu wiedzy, w delegowaniu uprawnien decyzyjnych w dét oraz
w duzym stopniu dostrzegana jest potrzeba wykorzystywania systeméw infor-
macyjnych wspomagajacych systemy zarzadzania. O ile analizowane przedsie-
biorstwa wykorzystuja wiedze, o tyle w niewlasciwy sposéb nig zarzadzaja.
W analizowanych przedsigbiorstwach w matym stopniu ulegaja zmianie systemy



54 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

motywacyjne, kontroli, style przewodzenia. Réwniez badane przedsigbiorstwa
rzadko wykorzystuja prototypy, eksperymentuja oraz rzadko wykorzystuja mate
proby, jak réwniez 40,9% badanych przedsigbiorstw uznalo, ze czasem doko-
nywane s3 zmiany w strukturze organizacyjnej. Rzadkie wprowadzanie zmian
w strukturze organizacyjnej moze by¢ wynikiem tego, ze 10 badanych przedsig-
biorstw (45,5%) to mikro przedsigbiorstwa, w ktoérych zatrudnienie jest do
10 oséb. W2 takich przedsigbiorstwach struktura jest prosta i nie sg mozliwe
zmiany do wprowadzania. Na podstawie przeprowadzonych analiz zostaty stwo-
rzone zalecenia dla badanych przedsiebiorstw, ktére zobrazowano na rysunku 4.
W zobrazowanych na rysunku 4 zaleceniach zauwazy¢ mozna, ze male
1 Srednie przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu powinny dostrzega¢ mozliwosci
jakie tkwia w zmianach demograficznych, postrzeganiu i interpretowaniu
zjawisk niz czynig to do tej pory. Analiza zmian demograficznych pozwala na
okreslenie docelowej grupy klientéw, a nowe postrzeganie i interpretowanie
zjawisk moze w bardzo duzym stopniu pozytywnie wptyna¢ na zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Motywacja jako element zarzadzania, polega na pobudzaniu
zespotu do dzialania na rzecz sukcesu organizacji. Motywowanie polega
réwniez na wplywaniu na postawy i zachowania cztowieka za posrednictwem
okreslonych bodzcéw. Poprzez systemy motywacyjne mozna pobudzi¢ w pra-
cownikach che¢¢ do dziatania, jak réwniez do kreatywnosci i innowacyjnosci.

Z WPROWADZENIA ZMIAN
Mozliwos¢e
prognozowania sprzedazy

do okres$lonych
segmentow rynk

[ OBSZARY ZMIAN ] [ KORZYSCI ]

Dostrzegac¢ szanse
w zmianach ¢ O
demograficznych

Inne spojrzenie moze
przynies¢ nowe
rozwiazania

Dostrzegac¢ zrodto

przewagi konkurencyjnejolo O

w zmianie postrzegania
zjawisk

Dokonywa¢ zmian Tworzy otwartos¢
w systemach olo O na innowacje
motywacyjnych

Poprzez

Wykorzystywadé ekspeliyment?)wa:nie
rotot mozna wybrac
b icd O najskuteczniejszy system

i eksperymentowac %
zarzadzania

Skuteczne i wilasciwe
wykorzystanie wiedzy
daje madrosc¢

Zarzadzac¢ wiedza o + O

Rys. 4. Zalecenia dla MSP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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5. Podsumowanie

Uwarunkowania i ewolucja organizacji wymaga, aby kierownictwo wpro-
wadzalo zmiany. W strategii biznesowej nie wystarczy dostosowywac si¢ do
nowych regulacji prawnych, wprowadza¢ systemy informatyczne, zarzadzaé
przez projekty, czy wdraza¢ nowe technologie. W celu efektywnego i skutecz-
nego zarzadzania nalezy wdraza¢ innowacje w sferze zarzadzania, czyli nalezy
wprowadza¢ zmiany w wewnetrznym dziataniu firmy oraz w dostrzeganiu
okazji w otoczeniu.

Przeprowadzone badania wskazaly, ze male i Srednie przedsigbiorstwa
w duzym stopniu wprowadzaja zasady innowacyjnego zarzadzania, przez co
stajg si¢ konkurencyjne na rynku na ktérym dzialajg. Niemniej jednak wiascicie-
le (kierownicy) w badanych przedsigbiorstwach powinni zwréci¢ wicksza uwage
na style przewodzenia i systemy motywacyjne. Wprowadzenie zmian w wybra-
nych obszarach moze wptyng¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej badanych
przedsigbiorstw.
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1. Wprowadzenie

Problematyka transferu wiedzy ze $wiata nauki do gospodarki jest zagad-
nieniem do$¢ nowym, jednakze przedsigbiorcy i uczeni, angazuja w jego reali-
zacje coraz wigksze $rodki i formutuja wobec niego znaczne oczekiwania
i nadzieje.

Dynamiczne zmiany w gospodarce oraz szybki rozwdj nauki wymagaja
od przedsigbiorstw cigglego doskonalenia swoich produktéw i1 ustug. Wdrazanie
innowacji nie jest juz tylko szansa na rozwdj, lecz koniecznoscia, by przetrwaé
1 wyr6zni¢ si¢ na tle coraz silniejszej konkurencji. Firmy bez zaplecza
badawczego, miaty do tej pory nikle szanse na udoskonalanie proceséw produk-
cyjnych.

Osiaggni¢cie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej w wielu przypadkach
uzaleznione jest od proces6w innowacyjnych. O tworzeniu 1 rozprzestrzenianiu
si¢ innowacji decyduja zasoby materialne i ludzkie niezbedne dla rozwoju nauki
1 techniki oraz rozwigzania prawno-instytucjonalne w kraju i regionie.

Szczeg6lng role w kreowaniu i rozpowszechnianiu innowacji moga tutaj
odegra¢ mate i srednie przedsigbiorstwa [Glodek, Gotebiowski 2006, s. 5].

Wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwie mozna postrzega¢ jako proces
wykorzystywania wiedzy dla przetworzenia jej w nowe produkty, ustugi
1 technologie.

Innowacje sg obecnie jednym z wazniejszych czynnikéw, ktéry wplywa na
rozwdj 1 wzrost konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa oraz jego pozycj¢ na rynku.

Na wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan zyskuja nie tylko firmy,
ale réwniez cata gospodarka. Male i Srednie przedsigbiorstwa chcag w ten spos6b
zwigkszy¢ swoje szanse na rynku, jednak nie dysponujag odpowiednim
zapleczem technologicznym i personalnym. Dlatego coraz czeSciej poszukuja
gotowych do wdrozenia rozwigzan na uczelniach i w jednostkach naukowych.
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Jednak znalezienie odpowiednich dla danej firmy technologii, wigze si¢
z trudno$ciami. W Polsce nie istnieje Zaden scentralizowany system, ktéry
agregowatby projekty powstajace na rodzimych uczelniach i pomagat dopaso-
wac je do potrzeb konkretnej firmy.

Dlatego dotarcie do rozwigzan, ktére zaspokoityby oczekiwania przedsie-
biorcéw, jest utrudnione. Mate i $rednie przedsigbiorstwa nie sa jednak bez
szans, juz teraz mogg skorzystac¢ z ustugi transferu wiedzy i technologii.

Dzigki wdrozeniu pozyskanych w ten sposéb innowacji mozna m.in.
zoptymalizowa¢ koszty dziatalno$ci firmy, umocni¢ pozycje w danej branzy,
polepszy¢ jakos¢ oferowanych produktow, a nawet rozpocza¢ ekspansje na rynki
zagraniczne.

Niniejsza praca stanowi prébe podjecia refleksji nad wyzwaniami zwigza-
nymi transferem wiedzy oraz wykorzystania potencjatu naukowo-badawczego
szkét wyzszych w stymulowaniu rozwoju przedsigbiorstw.

2. Pojecie i zrodia transferu wiedzy

Kreowanie wiedzy, jej uzywanie oraz przechowywanie w procesie innowa-
cyjnym moze by¢ umiejscowione w ramach jednej organizacji (np. korporacji)
lub odbywac si¢ w odrebnych organizacjach. Dlatego mowi si¢ o transferze wie-
dzy ze sfery nauki do sfery produkcji. Jesli transfer taki ma miejsce w obszarze
jednej organizacji, to méwimy o wewnetrznym transferze wiedzy, a jesli dotyczy
przeptywu wiedzy pomiedzy organizacjami, to jest to zewnetrzny transfer
wiedzy. Poje¢ tych, czyli wewngtrzny i zewnetrzny transfer wiedzy, uzywa si¢
takze w odniesieniu do przeptywu wiedzy w danym kraju lub pomiedzy
réznymi krajami.

Szczegblnym przypadkiem transferu wiedzy jest transfer technologii.
W wiekszosci przypadkow jest to przeptyw dokumentacji i know-how niezbed-
nych do realizacji danej innowacji. Transfer technologii mozna zdefiniowaé
réwniez jako przeptyw wiedzy technicznej z placéwek badawczych do przedsig-
biorstw oraz wérdd przedsigbiorstw [Jasinski 2000, s. 235].

Firma moze pozyskiwa¢ nowg wiedze zaréwno poprzez wiasne prace ba-
dawczo-rozwojowe lub pomysty i projekty, ktére przedsigbiorstwo nabywa
w zrodtach zewngtrznych takich jak instytuty badawcze, szkoly wyzsze oraz
firmy innowacyjne zajmujace si¢ przygotowaniem projektow nowych rozwigzan
technicznych. Z kolei realizatorem nowej techniki jest przedsigbiorstwo produk-
cyjne lub ustugowe wykonujace projekty innowacyjne w celu ich rynkowej
sprzedazy.

Przedsigbiorstwa przygotowuja nowe produkty i technologie opierajac si¢
przede wszystkim na wlasnych pomystach. Niestety, odbiegaja one poziomem
nowoczesnosci od przyjetego poziomu $wiatowego, czyli sa niekonkurencyjne
nawet na lokalnym rynku, a przeciez gtdwnym priorytetem gospodarki polskiej
jest zwiekszenie konkurencyjno$ci produkcji i ustug — dlatego tez firmy coraz
czesciej starajg si¢ siega¢ po rozwigzania majace swoje zrodlo poza strukturami
przedsigbiorstwa.
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Transfer wiedzy w wielu przypadkach opiera si¢ na zrodtach zewnetrznych.
Mozemy tutaj wymieni¢ zaréwno krajowe placowki badawcze, firmy zagranicz-
ne a takze publikacje naukowe, wzory uzytkowe, informacje internetowe, czyli
miejsca, w ktérych moze pojawi¢ si¢ impuls dla unowocze$nienia technologii
w przedsi¢biorstwie.

Do odptatnych zrédet nowej wiedzy mozemy zaliczy¢ przede wszystkim
réznego rodzaju licencj¢ do wykorzystania w celach komercyjnych okreslonego
projektu technicznego (patentu), natomiast do nieodptatnych — stanowiace glo-
balny dorobek wiedzy udostepnianej w formie doniesien naukowych, publikaciji itp.

W Polsce mate i srednie przedsigbiorstwa majg teoretycznie szerokie moz-
liwosci korzystania ze zrédet zewnetrznych nowych wiedzy i technologii.

Do najcze$ciej wymienianych zewnetrznych zrédet transferu nowej wiedzy
technologii do sektora matych i srednich przedsigbiorstw mozemy zaliczy¢:

a) wynalazki opatentowane, udostgpniane przez twoérce w drodze licencji

(krajowe i zagraniczne),

b) projekty badawcze zrealizowane w jednostkach badawczo-rozwojowych
lub w szkotach wyzszych,

¢) licencje zagraniczne udostepniane przez firmy produkcyjne do wtérnego
wykorzystania,

d) projekty udostgpniane w ramach kooperacji z duzymi przedsigbiorstwami;

e) rozwiazania podpatrzone u innych i przyswojone przez firme¢ (nie zawsze
legalnie),

f)  projekty przedstawione przez zewngtrznych odbiorcow (firmy handlowe).

Jednakze korzystanie z zewngtrznych zrédet wiedzy przez male i $rednie
przedsigbiorstwa jest mocno ograniczone. Wynalazki i projekty sg chronione
prawem patentowym lub autorskim, a ich wykorzystanie w procesie transferu
technologii wymaga poniesienia naktadéw, ktére czgsto przekraczaja mozliwo-
sci matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce.

W polskiej gospodarce oferta nowych rozwigzan dla sektora matych
i Srednich przedsigbiorstw przedstawiona przez jednostki badawczo-rozwojowe
jest zbyt skromna, szczegdlnie ta dotyczaca obszaréw wysokiej techniki, co
wynika z braku srodkéw budzetowych na sfer¢ badawczo-rozwojowa.

W zwigzku z tym, w oparciu o praktyki i rozwigzania stosowane w wielu
krajach zostaly opracowane modele transferu techniki i technologii, ktére po-
zwalaja na wzrost innowacyjnos$ci przedsi¢biorstw, a szczegdlnie sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw [Nowak-Far, 2000, s. 97]. Opieraja si¢ one na zaloze-
niu, ze w procesie innowacyjnym pomigdzy twoércg nowej technologii a jej
realizatorem mogg znalez¢ si¢ organizacje (tzw. pomostowe), ktére utatwiajac
1 sponsorujac wdrazanie procesu badawczego i wdrozeniowego, skracajg czas
transferu technologii oraz umozliwiaja sprawne uruchamianie produkcji
1 dostarczanie jej na rynek. W wielu krajach rola gtéwnego sponsora transferu
technologii przypada panstwu.

Wsrdd elementéw polityki gospodarczej stuzacej wspieraniu rozwoju ma-
tych i srednich przedsiebiorstw poprzez transfer wiedzy mozemy wyréznic:
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a) tworzenie parkéw naukowo-technologicznych jako organizacji utatwiaja-
cych powstawanie firm innowacyjnych na pograniczu nauki i biznesu,

b) wspieranie finansowe (granty) tworzenia samodzielnych firm innowacyj-
nych przez pracownikéw naukowych wywodzacych si¢ z placéwek badaw-
czych,

c) tworzenie inkubatoréw przedsigbiorczosci jako regionalnych struktur
utatwiajacych dziatanie matym firmom wdrazajacym innowacje techniczne,

d) powstawanie funduszy wysokiego ryzyka (venture capital) uczestniczacych
finansowo i merytorycznie w zarzadzaniu innowacjami w firmie,

e) tworzenie organizacji rzadowych (agencje) lub wpieranych przez rzad
(fundacje majace na celu pomoc techniczng i finansowa),

f) programy pomocy rzadowej dla sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
wspierajace innowacje poprzez system gwarantowanych niskoprocento-
wych kredytéw skierowanych na popieranie matych i $rednich przedsie-
biorstw,

g) wykorzystywanie funduszy strukturalnych Unii Europejskiej skierowanych
na pomoc dla matych i srednich przedsigbiorstw celem wyréwnywania roz-
nic w poziomach rozwoju regionéw,

h) tworzenie specjalnych stref ekonomicznych i opieka wtadz nad ulokowa-
nymi w nich przedsigbiorstwami.

Wszystkie wymienione wyzej rozwigzania a takze wiele innych stosowane
sg w réznych krajach i mogg by¢ traktowane jako odmienne formy wspomagania
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw poprzez transfer wiedzy.

3. Wplyw transferu technologii na konkurencyjnos¢
matych i sSrednich przedsi¢biorstw

Transfer nowej technologii do przedsigbiorstwa musi by¢ traktowany jako
proces ciagly, poniewaz tylko state unowocze$nianie produktéw i technologii
daje szans¢ utrzymywania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Mozna wyrézni¢ kilka podstawowych powoddéw, dla ktérych przedsigbior-
stwo powinno zwicksza¢ swoja aktywno$¢ innowacyjna. Podstawowe powody
zwigkszania aktywno$ci innowacyjne;j to:

a) pojawianie si¢ nowych idei technologicznych w dziedzinach, w ktérych
firma chce zachowa¢ kluczowe kompetencije,

b) opracowanie we wlasnym zapleczu badawczym waznego wynalazku roku-
jacego sukces rynkowy,

¢) potrzeba odpowiedzi na dziatanie konkurencji;

d) sygnaty od klientéw (odbiorcéw),

e) korzystna oferta zakupu licencji z krajowej lub zagranicznej placéwki
badawcze;j,

f) oferta joint-venture,

g) nabycie lub przejecie firmy wraz z technologig.
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Sytuacje te powoduja, ze podejmowane sa decyzje o rozpoczg¢ciu wprowa-
dzania nowej technologii czy produktu do przedsigbiorstwa i wyj$cia na rynek.

Firma, ktéra chce wyj$¢ poza waski rynek lokalny, musi podejmowac
dziatania w kierunku wzrostu aktywnosci innowacyjnej, co wigze si¢ z umig-
dzynarodowieniem dziatalno$ci. To natomiast stwarza dodatkowe wymagania
dla innowacji, ale tez mozliwosci pozyskania nowych zagranicznych zrédet
technologii.

Najwazniejsza sprawa, ktora nalezy rozstrzygna¢, podejmujac decyzje
o przyjeciu przez firm¢ nowego rozwigzania w dziedzinie technologii, jest
okreslenie, czy bedzie ona korzysta¢ z wlasnego, czy moze obcego projektu.

Innowacje wedlug wiasnego projektu przedsigbiorstwa sprawdzaja si¢
gtéwnie w firmach dysponujacych zapleczem badawczo-rozwojowym oraz
wysoko wykwalifikowang kadra pracowniczg. Takie mate i $rednie przedsig-
biorstwa majg szans¢ na uczestnictwo w wyspecjalizowanych niszach rynko-
wych lub produktowych.

Transfer technologii z zewnatrz moze odbywac si¢ w drodze zakupu licen-
cji, zawarcia umowy o joint — venture z partnerem strategicznym lub przejecia
firmy przez silniejszego partnera w zamian za udostgpnienie nowej technologii.

Zakup licencji pozwala na uruchomienie nowej produkcji przy obnizeniu
ryzyka niepowodzenia technicznego, ktére ponosi licencjodawca, ale moze nie
zapewnia¢ wylaczno$ci na rynku. Korzystniejsze moze okazaé si¢ zawarcie
umowy o wspdélnym przedsiewzieciu z licencjodawca, poniewaz daje to szanse
na uzyskanie ciekawego projektu i wspdlnego ponoszenia kosztéw wdrozenio-
wych, ale z kolei pozbywa to przedsigbiorstwo decydujacego wpltywu oraz
ogranicza zyski, ktdre trzeba dzieli¢ z partnerem. Z kolei jeszcze wicksza utrata
samodzielno$ci wiaze si¢ z przejeciem firmy, ale sytuacja ta pozwala na unowo-
cze$nienie produkcji i utrzymanie si¢ na rynku pod warunkiem, ze firma trafi
na udanego nowego wiasciciela.

Niestety, przecietny poziom innowacyjnosci polskiego sektora matych
1 Srednich przedsigbiorstw jest niezadowalajacy. Wynika to z tego, ze:

a) produkty polskich przedsi¢biorstw, mimo stosowanej ochrony granicznej,
sg systematycznie wypierane z rynku przez produkty importowane, lepiej
oceniane przez polskiego odbiorce,

b) wudziat nowych produktéw i technologii w polskim eksporcie, a w szczegdl-
nosci w eksporcie do krajow Unii Europejskiej, jest niski i nie obserwuje
si¢ tendencji zwyzkowych.

Polskie mate i Srednie firmy dziatalno$¢ innowacyjng opieraja przede
wszystkim na witasnych projektach lub projektach zakupionych od polskich
dostawcoéw. Podstawowa barierg utrudniajgcg zakup projektéw zagranicznych sg
finanse, ale takze bariera jezykowa oraz informacyjna.

Transfer wiedzy z placowek badawczych i rozwojowych jest jedng z form
doptywu wiedzy do przedsicbiorstw. Naleza do nich struktury mieszczace si¢
w szkolnictwie wyzszym prowadzace badania naukowe oraz resortowe jednostki
badawczo-rozwojowe, w wigkszosci podporzagdkowane organizacyjnie Minister-
stwu Gospodarki.
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Formy transferu wiedzy z jednostek badawczo-rozwojowych do sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw to:
a) informacje w zrédtach publikowanych i komputerowych bazach danych
placéwek badawczo-rozwojowych,
b) przekazywanie wiedzy eksperckiej (doradztwo),
¢) przekazywanie dokumentacji technicznej (odptatnie lub nieodptatnie) oraz
projektéw innowacji,
d) sprzedaz licencji na wykorzystywanie patentow,
e) przeprowadzenie modelowania proceséw lub badah ankietowych,
f) certyfikacja jako$ci (r6zne formy certyfikatow),
g) prowadzenie szkolen personelu technicznego przedsigbiorstwa,
h) udziatl kadry jednostek badawczo-rozwojowych w prowadzeniu firmy.
Wymienione formy transferu wiedzy sa w warunkach polskiej gospodarki
stosunkowo stabo rozwinigte. Wynika to przede wszystkim ze stabej kondycji
jednostek badawczo-rozwojowych, ktére sa w trudnej sytuacji materialnej
oraz kadrowej i dlatego dosy¢ stabo angazuja si¢ we wspdtprace z przedsigbior-
stwami. Bardzo skromne s$rodki budzetowe przeznaczone na prowadzenie
badan w jednostkach badawczo-rozwojowych spowodowaly, ze oferta projek-
tow przeznaczonych dla sektora matych i1 $rednich przedsigbiorstw nie jest
bogata i na tyle atrakcyjna, jak wymagania tych firm.

4. Charakterystyka badan malych i sSrednich przedsi¢biorstw

W celu poznania opinii przedsigbiorcéw na temat warunkow funkcjonowa-
nia matych i Srednich przedsiebiorstw autor przeprowadzit badania w grupie
przedsigbiorstw nalezacych do sektora MSP. Badania dotyczyly opinii przed-
siebiorcow na temat warunkéw funkcjonowania matych i $rednich przedsie-
biorstw'. Ostatecznie analizie podano 102 przedsiebiorstwa z terenu woje-
woédztwa zachodniopomorskiego. Badania przeprowadzono w 2012 roku.

Materialy zrédtowe zebrano za pomoca wywiadu bezposredniego oraz
kwestionariuszy elektronicznych, ktére wypetniali wiasciciele lub pracownicy
wytypowanych przedsigbiorstw. Uzyskane informacje poddano analizie staty-
stycznej i matematycznej, a nastepnie przedstawiono w formie opisowej, tabela-
rycznej i graficzne;j.

Nalezy zauwazy¢, ze przy opracowywaniu wynikow przeprowadzonych
badan pojawity si¢ trudnosci natury metodologicznej. Informacje udzielane
przez respondentéw w odniesieniu do poszczegdlnych zagadnien tematycznych
nie zawsze byly w pelni poréwnywalne (w odmienny sposéb interpretowano
czes¢ pytan).

Kluczowym elementem decydujagcym o konkurencyjnosci przedsiebiorstw
sg ciggle niskie koszty pracy, co pozwala na oferowanie produktéw i ustug

' W artykule autor skupi sie tylko na czeéci badan dotyczacej konkurencyjnosci i innowacyjnosci
matych i $rednich przedsigbiorstw.
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po relatywnie niskich cenach w poréwnaniu np. z cenami towaréw oferowanych
przez inne kraje UE. Do innych czynnikéw przewagi konkurencyjnej nalezata
jakos$¢ produktéw i ustug oraz jako$¢ obstugi klientéw. Natomiast nowatorski
charakter produktéw i ustug dla wiekszo$ci przedsigbiorstw nie miat znaczenia.
Firmy nie przewiduja tez inwestycji nastawionych na wprowadzanie wysoko-
innowacyjnych produktéw i ustug.

Wdrazanie innowacji w matych i $rednich przedsigbiorstwach ma istotne
znaczenie dla rozwoju tegoz sektora. Wynika to przede wszystkim z bezposred-
niego i posredniego wptywu innowacji na konkurencyjno$¢ firmy i szans zdoby-
cia przez nig znaczacej pozycji na rynku krajowym, europejskim i globalnym.

Dzigki innowacja mate i S$rednie przedsigbiorstwa mogg wprowadzaé
produkty i technologie dotychczas nieobecne na rynku, daja wigc gwarancje
uzyskania przez firme zysku. Wdrazanie innowacji ulatwia stworzenie dla firmy
niszy produktowej, technologicznej badz rynkowej, a co za tym idzie osiagniecie
pozycji lidera w waskim obszarze zapewniajace konkurencyjne dochody.

Postrzeganie przedsigbiorstwa jako firmy innowacyjnej umozliwia budowe
prestizu w $rodowisku regionalnym i krajowym, a takze tworzy silng pozycje¢
przetargowa w negocjacjach z odbiorcami.

Dla sektora matych i $rednich przedsigbiorstw jako catosci obecno$¢ firm
wprowadzajacych innowacje oznacza lepsze wyniki ekonomiczne oraz wzrost
konkurencyjnosci w skali gospodarki krajowej i w skali migdzynarodowe;j.

5. Podsumowanie

Procesy globalizacyjne i integracyjne oraz rozwdj na $wiecie gospodarki
opartej na wiedzy stanowia dla malych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce
nie lada wyzwanie ze wzgledu na zagrozenie konkurencyjne ze strony bardziej
innowacyjnych zagranicznych podmiotéw. Z drugiej strony specyfika gospodar-
ki napedzanej wiedza otwiera nowe szanse dla firm z sektora matych 1 Srednich
przedsigbiorstw, premiujac elastyczno$¢, réznorodno$¢ i tworczos¢ w dziataniu.
W warunkach dynamicznego rozwoju technologii informacyjno-komunika-
cyjnych mozliwe jest w stosunkowo krétkim czasie i bez wzglednie duzych na-
ktadéw przeksztatcenie si¢ z przedsigbiorstw lokalnych w globalne.

Mimo istotnej roli, jaka sektor matych i $rednich przedsigbiorstw odgrywa
w polskiej gospodarce, jego zaangazowanie w proces budowania w kraju
podstaw gospodarki opartej na wiedzy nalezy uzna¢ za daleko odbiegajace od
oczekiwan. Najwazniejszg kategoria nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjng
przedsigbiorstw z sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce powstaja
naktady inwestycyjne. Swiadczy to zaréwno o cigglej potrzebie modernizacii,
jak 1 odzwierciedla transfer technologii uprzedmiotowionych w maszynach,
czyli wdrazanie rozwigzan nie opracowanych w firmie.

Wydaje si¢, ze przyczyna takiego stanu rzeczy tkwi gléwnie w niechgci ze
strony matych i $rednich przedsiebiorcow do podejmowania ryzyka. Aktywne
formy podnoszenia poziomu zaawansowania technologicznego wymagaja
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ponadto czesto wspélpracy z innymi firmami z branzy oraz pozostatymi pod-
miotami wyspecjalizowanymi we wspieraniu tego procesu, jak np. firmy konsul-
tingowe, instytucje badawczo-rozwojowe, szkoly wyzsze i inne placowki
naukowe, podmioty posredniczace. Tymczasem w Polsce obserwuje si¢ brak
zaufania w kontaktach z partnerami biznesowymi. Kryzys zaufania nie dotyczy
wprawdzie wylacznie matych i $rednich przedsigbiorcow, jednak badania
statystyczne wskazuja, ze sktonno$¢ do wspolpracy rosnie wraz z wielkoscig
podmiotéw gospodarczych [GUS 2012].

Innym zjawiskiem obserwowanym w sektorze matych i $rednich przedsie-
biorstw w Polsce jest brak zainteresowania wyraznym rozwojem firmy ze strony
niektérych przedsigbiorcéw. Stawiaja oni sobie za cel jedynie przetrwanie
na rynku. Taka postawa nie sprzyja zaangazowaniu si¢ w prace badawczo-
rozwojowe (wewnetrzne i zewngetrzne). Tymczasem jedynie aktywne formy
zwickszania zawansowania technologicznego pozwalaja osiaggnag¢ trwalg
przewage w tym zakresie nad konkurentami. Brak odpowiedniego potencjatu
konkrecyjnosci, czyli m.in. wlasnego zaplecza technologicznego, ktére chociaz
w pewnym stopniu uczestniczyloby w procesach transferu technologii, skazuje
przedsigbiorstwo wylacznie na nasladownictwo.
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1. Wprowadzenie

Rozwéj wspétczesnych organizacji cechuje si¢ duza dynamika podejmowa-
nych dziatan, ktére charakteryzuja si¢ proaktywnym lub reaktywnym podej-
sciem do zmian zachodzacych w otoczeniu. Analiza warunkoéw rynkowych,
postep techniczny, nowoczesne platformy komunikacyjne, dostgpno$¢ wiedzy
i oczekiwania klientéw determinuja proces rozwoju organizacji.

Zagadnienie rozwoju organizacji w Polsce jest przedmiotem analizy od lat
90. XX wieku. Wczesniej w gospodarce centralnie planowej przedsigbiorstwa
powolywane byly przez organa zatozycielskie, a wigc nie podlegaty ewolucyj-
nemu procesowi rozwoju od matych organizméw do duzych. Obecnie naukowcy
powoluja si¢ na badania i modele rozwoju organizacji opracowane przez
badaczy zagranicznych i dokonujg poréwnan i odniesien do procesu rozwoju
polskich firm.

W literaturze przedmiotu opisanych jest wiele modeli rozwoju organizaciji,
ktére poddajg analizie zréznicowane aspekty, elementy i zachowania organiza-
cyjne. Jednak brak jest modelu wigzacego rozwdj organizacji poprzez realizacje
réznego typu projektéw. To sktonito do przeprowadzenia wstegpnych badan do-
tyczacych analizy rozwoju matych i $rednich firm poprzez projekty. Przedmiot
analizy stanowig mate i Srednie firmy z uwagi na ich wazny udzial w rozwoju
gospodarczym Polski.

Celem opracowania jest okreslenie w jakim stopniu poziom rozwoju matych
i Srednich firm jest efektem realizacji projektow.

2. Istota rozwoju organizacji

Aby wyjasni¢ istote rozwoju organizacji, nalezy rozpocza¢ rozwazania od
ustalen odnoszacych si¢ do ogdlnych zagadnien rozwoju. W szerokim ujgciu
rozwdj jest zjawiskiem obiektywnym, wystepujacym w przyrodzie, spoleczen-
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stwie czy gospodarce, a polegajacym na stalym dokonywaniu zmian. Sama
zmiana nie jest jednak synonimem rozwoju. Jest on czyms$ wigcej niz zwykla
zmiang. Jest bowiem zmiang dokonujgcg si¢ wedlug ustalonych prawidtowosci
oraz przynoszacg okreslone skutki.

Z rozwojem mamy do czynienia stale w otaczajagcym nas §wiecie. Wynika
to z istoty i charakteru obiektywnej rzeczywisto$ci, zaréwno przyrodniczej,
jak 1 spoteczno-gospodarczej. Podstawowymi atrybutami tej rzeczywistosci sg:
czasowa i przestrzenna zmienno$¢ wszelkich form materii.

Rozwdj moze mie¢ réznoraki charakter: obiektywny, przypadkowy, celowy,
postepowy, wsteczny, samoistny albo wymuszony [Targalski 1995, s. 52].

Rozwéj organizacji jest zdeterminowany przez przedsigbiorce, kreatywnych
pracownikéw oraz szeroko rozumiane otoczenie. Rozwoéj organizacji jest proce-
sem $wiadomym i celowo ksztalttowanym przez samg organizacje, na podstawie
wczesniej opracowane]j strategii rozwoju [Gabrusiewicz 1995, s. 40].

Istotna cechg rozwoju jest fakt, iz przebiega on w czasie. Czas jest istotnym
parametrem kazdego procesu rozwojowego [Hermann 1989, s. 50]. Spina on
w jedng cato$¢ przeszto$¢, terazniejszos$¢ i przysztos¢. Z tego wzgledu rozwdj
ma wymiar dlugookresowy. Przebiega stopniowo i nie jest zdarzeniem incyden-
talnym, lecz procesem nawarstwiania si¢ odpowiednich zmian w czasie.

Analogicznie jak w naukach przyrodniczych rozwdj organizacji mozna opi-
sa¢ za pomoca koncepcji cyklu zycia. Polega ona na opisie zachodzacych
w czasie typowych jakosciowych i ilo§ciowych zmian danego systemu, ktére to
zmiany mozna grupowaé w okreslone fazy, ktérych nastgpstwo jest czgsto zde-
terminowane, a czas trwania poszczegolnych faz moze by¢ bardzo zréznicowany
[Piimpin 1991, s. 23-24]. Poszczegdlne fazy cyklu Zycia organizacji sa opisane
gtéwnie za pomocg cech jakoSciowych. Jest to zgodne z zatozeniem, ze wraz
Z rozwojem organizacji nastgpuje zmiana jej cech jakoSciowych oraz wzrost
jej ztozonosci [Bleicher 1991, s. 333].

Rozwd@j przedsigbiorstwa jest ogélnie rozumiany jako zachodzace w czasie
procesy zmian. Zakres tych zmian obejmuje wszystkie sfery przedsigbiorstwa:
od okreslenia strategii przedsig¢biorstwa celéw, poprzez strukturalno-techno-
logiczne ksztaltowanie przedsigbiorstwa az do systemu wartosci i zachowan
cztonkéw organizacji [Piimpin 1991, s. 15]. Przyjmujac, ze charakterystyke
kazdej organizacji okreslajg stany jej ,,potencjatow” (wielko$¢, zasoby, wiek
itd.) mozna powiedzie¢, ze rozwdj przedsigbiorstwa oznacza proces zmian
w stanie jego potencjaléw pod wplywem czynnikéw wewngtrznych i zewngtrz-
nych. Skutkiem tych zmian (subiektywnych i obiektywnych) moze by¢ sukces
badz kryzys, ktéry jesli nie zostanie przezwyci¢zony moze doprowadzi¢ organiza-
cje do upadku [Targalski 1995, s. 52].

W przypadku przedsigbiorstwa méwimy o zmianach organizacyjnych,
rozumianych jako przeksztalcenia zachodzgce wewnatrz organizacji w réznych
jej podsystemach, pod wpltywem dzialania czynnikéw otoczenia. Zmiany orga-
nizacyjne maja charakter kompleksowy. Moga obejmowa¢ zmiany technolo-
giczne zachodzagce w wyniku postepu technicznego, strukturalne, ktérych
zrédtem jest postep organizacyjny, jak tez kulturowe (wzorce i normy zachowan
ludzi) w wyniku postepu spotecznego [Mastyk 1978, s. 5-15].
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Zmiana moze mie¢ charakter ewolucyjny, selekcyjny lub moze polegaé na
wykorzystaniu procesu ,,uczenia si¢” [Tiirk 1989, s. 55]. Zmiany ewolucyjne
majg swoje zrédlo w sitach tkwigcych wewnatrz organizacji, natomiast selek-
cyjne sa konsekwencja sit zewnetrznych. Zmiany bedace efektem proceséw
,uczenia si¢”’, opieraja si¢ na mechanizmie sprze¢zenia zwrotnego. Zgodnie
Z teorig ,,pola sit” (K. Lewin) napér sit wewnetrznych i zewngtrznych zmusza
organizacje do ciggtych zmian [Targalski 1995, s. 52].

Rozwéj to funkcja systemu polegajaca na udoskonaleniu pozycji organizacji
w otoczeniu poprzez zachodzace zmiany [Steinmann 1992, s. 67-77].

3. Modelowanie rozwoju organizacji

W literaturze przedmiotu opisany jest wiele modeli rozwoju organizacji,
ktére mozna zaklasyfikowa¢ do pigciu wyréznionych grup [Piimpin 1991, s. 45]:
— modele metamorficzne,

— modele kryzysowe,

—  modele rozwoju rynku,

— modele zmian strukturalnych,
— modele zmian zachowan.

Modele metamorficzne opieraja si¢ na zatozeniu, ze wraz z rozwojem orga-
nizacji nastepuje zmiana warunkow jej funkcjonowania. W wyniku rozwoju
organizacji zachodzi konieczno$¢ zmiany stosowanych koncepcji zarzadzania
na poszczegodlnych jej etapach.

Modele kryzysowe opierajg si¢ na zatozeniu, ze rozwdj organizacji odbywa
si¢ poprzez kryzysy (progi rozwoju), ktére z jednej strony zakitdcajg ciggltosé
procesu rozwoju organizacji, a z drugiej strony sg motorem jej rozwoju.

Modele rozwoju rynku wskazuja na powigzanie rozwdj przedsigbiorstwa
z cyklem zycia poszczegdllnych jego produktéw. Ponadto miarg rozwoju przed-
siebiorstwa jest dostgpno$¢ do rynkéw zbytu.

Modele zmian strukturalnych opieraja si¢ na zalozeniu, ze wraz z rozwojem
organizacji nastepuje zmiana w zakresie ztozonosci systemu zarzadzania.

Modele zmiany zachowan opierajg si¢ na zalozeniu, ze rozwdj przedsi¢bior-
stwa pocigga za sobg zmian¢ postaw i zachowan. Zmiana ta dotyczy takich ele-
mentéw w zakresie zarzadzania jak styl kierowania, system motywacyjny oraz
stosunek do innowacji w przedsigbiorstwie.

Modele rozwoju organizacji opisane w literaturze przedmiotu réznig si¢
przedmiotem badania, iloScia wyréznionych etapéw oraz zachowaniami i ele-
mentami, ktore zostaly poddane analizie. Zdecydowana wigkszo§¢ modeli przed-
stawia rozwdj organizacji w ksztalcie litery ,,S”, jedynie zintegrowany model
Quinna i Camerona jest koncepcja wizualizujaca rozwdj za pomocg ,,kota”.

Jedynym modelem opisujagcym rozwdj matych i $rednich firm jest model
Virgini L. Lewis i Neila C. Churchill, ktérzy przebadali 83 male i $rednie
firmy, ktérych rozwdj przebiega wedlug nastepujacych pigciu faz [Churchil,
Lewis 1983]:
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powstania (existence),

przetrwania (survival),

sukcesu poprzez nieangazowanie si¢ (success-disengagement),

sukces poprzez ekspansje (success-growth),

wzrostu (take-off),

dojrzatosci (resource maturity).

Model rozwoju matych i $rednich firm zostat przedstawiony na rysunku 1.

A

-
>

Powstanie Przetrwanie  Sukces Wzrost Dojrzatosé t

a — sukces poprzez ekspansj¢, b — sukces poprzez nieangazowanie si¢, ¢ —upadek

Rys. 1. Model rozwoju matych i $rednich firm
Zrédto: opracowanie wlasne.

N.C. Churchil, V.L. Lewis zwrocili uwagg, ze na kazdym etapie rozwoju

matych i $rednich firm moze doj$¢ do ich upadku lub sprzedazy.

O rozwoju lub upadku matych i $rednich firm decyduje kilka czynnikéw,

ktére zmieniajg si¢ w zalezno$ci od fazy rozwoju. W wyniku badan przeprowa-
dzonych przez N.C. Churchila 1 W.K. Lewis zidentyfikowano osiem czyn-
nikéw, z ktérych cztery odnosza si¢ do wiasciciela firmy, a cztery do zasobow
firmy (rys. 2).

1.

2.

Cztery czynniki, ktére odnosza si¢ do zasobéw firmy to:

Zasoby finansowe (obejmuja rezerwy gotéwkowe oraz mozliwos$ci zacia-
gni¢cia kredytow).

Zasoby ludzkie (jakos¢ i réznorodnos¢ zatrudnionych oséb, szczegdlnie
na poziomie wyzszego i Sredniego szczebla zarzadzania).

System zarzadzania (system informacyjny oraz system planowania
1 kontroli).

Zasoby biznesowe (relacje z dostawcami i odbiorcami, proces wytwarzania
i dystrybucji, reputacja firmy itp., dajace firmie pozycje w sektorze i na
rynku).
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Natomiast czynniki odnoszace si¢ do wiasciciela firmy to:

Laczenie celow osobistych wiasciciela i przedsigbiorstwa.

Zdolno$¢ i1 operatywno$¢ wlasciciela do wykonywania zadan z zakresu
marketingu, innowacji, produkcji i zarzadzania dystrybucja.

3. Zdolnos¢ menedzerskie wiasciciela.

D=

Powstanie Przezycie Sukces Wzrost Dojrzatosé

Krytyczne dla P
przedsigbiorstwa

Wazne,
ale kontrolowane

Umiarkowanie 5
obojetne

1 — zdolnos$¢ wiasciciela do wykonywania zadan, 2 — zasoby finansowe, 3 — taczenie celéw osobistych
wlasciciela i przedsigbiorstwa, 4 — zasoby biznesowe, 5 — zasoby ludzkie, 6 — zarzadzanie strategiczne,
7 — system zarzadzania, 8 — zdolnosci menedzerskie wlasciciela

Rys. 2. Ewolucja czynnikéw zarzadzania w procesie rozwoju matych i $rednich firm
Zrédto: [Churchil, Lewis 1983].

4. Zarzadzanie strategiczne (umiejetno$¢ myslenia strategicznego wiasciciela
oraz okre$lenia mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa w powigzaniu
7z jego celami oraz szans i zagrozen).

Czy zidentyfikowane przez badaczy czynniki krytyczne z punktu widzenia
rozwoju matych i $rednich ksztaltujg si¢ analogicznie gdy rozwéj odbywa si¢
poprzez projekty?

4. Cel, zakres i metodyka badan

Metodyka badawcza obejmowala nastgpujace etapy:
1. Okreslenie celu i przedmiotu badania.
2.  Zebranie informacji.
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3. Zastosowanie metody ,list kontrolnych” do okreslenia poziomu rozwoju
organizacji'.

4. Identyfikacja typéw projektéw realizowanych na réznych etapach rozwoju
organizacji.

Celem badania byto okreslenie czy rozw6j matych i $rednich firm odbywa
si¢ poprzez realizacj¢ projektow. Badaniem objeto 30 firm wojewddztwa mato-
polskiego. Szczegétowymi celami badania byto:

—  Zdiagnozowanie faz rozwoju organizacji,

— Identyfikacja rodzaju wykonanych projektéw i ich wptyw na rozwdj.
Badanie dotyczylo sektora matych i $rednich firm w tym; 6 $rednich i 24

matych (18 sposréd matych i $rednich firm to firmy rodzinne), reprezentowaty

rozne sektory dziatalnosci (budowlane, handlowe, wysokiej technologii, produk-
cyjne i uslugowe), zréznicowany byt ich czas dziatalnosci oraz potencjat zasobowy.

Informacje o firmach byty uzyskane na podstawie wywiadu standaryzowa-
nego przeprowadzonego z wlascicielami lub menedzerami firm oraz analizy
udostgpnionych dokumentéw.

Do okreslenia faz rozwoju badanych firm zastosowano metode list kontrol-
nych. W wyniku diagnozy stwierdzono, ze 13 matych firm znajduje si¢ zdecy-
dowanie w fazie powstania i wzrostu, 9 malych firm znajduje si¢ w fazie
powstania, wzrostu i dojrzalosci ze szczeg6lnym nasileniem cech fazy wzrostu,
2 mate firmy wykazaly cechy fazy wzrostu i dojrzato$ci, 3 $rednie firmy znala-
zty si¢ w fazie wzrostu i dojrzatosci, a 1 $rednia firma zdecydowanie wykazata
cechy fazy dojrzatosci. Nalezy podkresli¢, ze badane firmy w wigkszosci
wykazaty cechy wszystkich faz lecz nasilenie identyfikatoréw poszczegdlnych
faz bylo zréznicowane dlatego podano te fazy, ktérych identyfikatory byty
dominujace.

W badanych firmach na réznych etapach ich rozwoju przedsigbiorcy reali-
zowali nastepujace projekty:

— produkcyjne zwigzane z wprowadzeniem nowego produktu lub moderniza-
cja dotychczasowego,

— marketingowe,

— inwestycyjne,

— informatyczne zwigzane z zastosowaniem programéw informatycznych do
sprawnego realizowania funkcji zarzadzania tj. finansowej, gospodarki ma-
gazynowej, a takze do dywersyfikacji tradycyjnej formy handlu poprzez
tworzenie sklepu internetowego.

—  zabezpieczenia jakoSci.

Na podstawie przeprowadzonej analizy rozwoju matych i $rednich firm po-
przez projekty sformutowano model, ktéry obejmuje nastgpujace fazy: wstgpng,
powstania, wzrostu, dojrzatosci, co przedstawiono na rysunku 3.

' Do diagnozowania faz rozwoju badanych organizacji wykorzystano opracowana przez autorke
metode ,list kontrolnych”, ktéra zostala opisana w artykule pt. Wykorzystanie metody
,list kontrolnych” do diagnozowania rozwoju organizacji, Zeszyty Naukowe AE w Krakowie,
Krakéw 1999, Nr 529.
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wstepna powstania ~ wzrostu dojrzatosci

a — wzrost poprzez ekspansje,
b — wzrost poprzez stabilizacje,
¢ — upadek.

Rys. 3. Model rozwoju matych i $rednich firm poprzez projekty

Zrodto: opracowanie wtasne.

Faza 1: wstepna

Faza wstepna poprzedza faze powstania firmy, to w niej przedsi¢cbiorca
podejmuje decyzje o jej uruchomieniu. Faza wstepna wigze si¢ z realizacja
dwoéch projektéw. Jednym z nich jest projekt koncepcyjny, ktéry dotyczy
przedmiotu dziatalno$ci firmy np. projekt rozwoju produktu, projekt opracowa-
nia technologii itp. Drugi to projekt uruchomienia firmy, ktéry umozliwi realiza-
cje projektu koncepcyjnego. Oba projekty stanowia wyzwanie dla przedsigbior-
cy. Przedsigbiorca sam formutuje cel firmy, ktéry jest zbiezny z celem projektu,
decyduje o doborze wspotpracownikéw oraz zZrdodtach pozyskania kapitatu.
Ponoszone s3 koszty testowania, opracowania prototypu. Ponadto szacuje
ryzyko zwigzane z powstaniem firmy i realizacja projektu koncepcyjnego.
Przedsigbiorca i jego wspotpracownicy cechujg si¢ komplementarng i interdy-
scyplinarng wiedza a takze wytrwatoscia i elastycznoscig w skutecznym dazeniu
do osiggnig¢cia wyznaczonego celu.

Problemem w fazie wstgpnej jest zaangazowanie wspotpracownikéw otwar-
tych na nowe pomysty, posiadajacych wiedze, umiejetnosci i doSwiadczenie
w zakresie realizacji projektéw oraz pozyskanie kapitatu.

Faza 2: powstania

Powstanie wigze si¢ z urzeczywistnieniem projektu koncepcyjnego poprzez
uruchomienie dzialalno$ci. Przedsigbiorca koncentruje uwage na wdrozeniu
projektu, poszerzaniu rynku, monitorowaniu zadowolenia klientéw. Wazna
jest kontrola finansowa. Na tym etapie projekt moze by¢ korygowany. Projekt
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jest dla przedsigbiorcy kluczowym zadaniem, ktére ma wplyw na rozwdj
organizacji. Celem firmy jest osiagnigcie i przekroczenie punktu zwrotnego
(break even point), ktéry decyduje o dochodowosci przedsigbiorstwa. Droga
wiodaca do jego osiagnigcia jest realizacja projektu. Przedsigbiorca staje si¢
osobg odpowiedzialng za projekt. Projekt realizuja osoby kreatywne, kompe-
tentne i zaangazowane. Relacja pomiedzy przedsigbiorca a zespolem oparta
jest na wspotpracy, zaufaniu.

W fazie tej pojawiaja si¢ rowniez problemy, ktére wigza si¢ z brakiem
doswiadczenia i umiejetnosci profesjonalnego zarzadzania projektem.

Faza 3: wzrostu

W fazie wzrostu realizowane sg dwie drogi rozwoju. Jedna dotyczy ekspan-
sji rozwojowej poprzez realizacje projektu inwestycyjnego lub nowatorskiego
rozwigzania projektowego, dotyczacego réznych obszaréw dziatalnosci przed-
siegbiorstwa. Ekspansja wymaga zgromadzenia wtasnych lub pozyskania
zewngtrznych Zrédet finansowania. Droga ekspansji musi by¢ poprzedzona
doktadng analiza otoczenia konkurencyjnego. Druga droga dotyczy stabilnego
rozwoju poprzez realizacj¢ projektéw modernizacyjnych.

Problemy fazy wzrostu dotycza pozyskania kapitatu, utraty ptynnosci finan-
sowej oraz prawidlowo przeprowadzonej analizy otoczenia.

Faza 4: dojrzalo$ci

W fazie dojrzatosci firma charakteryzuje si¢ stabilnym wzrostem, czerpigc
korzys$ci z wdrozonych projektéw. Na tym etapie realizowane sg projekty zwigzane
Z usprawnieniem systemu zarzgdzania, wdrozeniem projektu zarzgdzania jako-
scig. Zlecane sg do wykonania, przez specjalistyczne firmy, projekty informa-
tyczne majace zastosowanie w zarzadzaniu réznymi funkcjami przedsigbiorstwa.

Problemy fazy dojrzalosci dotycza sprawnosci zarzadzania oraz podtrzy-
mywania innowacyjnych zachowan.

Czynnikami krytycznymi rozwoju firmy przez projekty jest pozyskanie za-
sobow ludzkich, cechujacych si¢ specjalistyczng wiedzg z zakresu zarzadzania
projektami, juz we wstepnej fazie rozwoju, a nie w fazach pézniejszych jak
to okreslili V.L. Lewis i Neila C. Churchill. Wazne sa réwniez umiej¢tnosci
przedsigbiorcy w zakresie zarzadzania projektami.

Poddajac analizie poziom rozwoju matych i $rednich firm ich potencjal
oraz realizowane projekty mozna sformutowac nastepujace wnioski:

— dla wla$cicieli wyzwaniem, a zarazem projektem bylo samo powstanie firmy,

— w fazie powstania i wzrostu przedsi¢biorcy koncentrowali si¢ na projektach
produkcyjnych i inwestycyjnych, ktérych powodzenie zalezato od wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia wspotpracownikow,

— w fazie wzrostu, a nawet dopiero w fazie dojrzatosci obok projektéw mo-
dernizacyjnych sg realizowane projekty zwigzane z obszarem zarzgdzania
operacyjnego z wykorzystaniem opracowywanych i wdrazanych projektéw
informatycznych,
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— realizowane projekty cechuja si¢ mata ztozonoscia, wyjatek stanowig firmy
wysokiej technologii,

—  wprzypadku dwdch firm byly prawie jednocze$nie realizowane dwa projekty,

— w matlych i $rednich firmach utrudniona jest mozliwos¢ realizacji portfela
projektéw z uwagi na ograniczone zasoby,

— we wstepnych fazach realizowane sg projekty zorientowane obiektowo,
a nastepnie projekty zorientowane procesowo,

— realizacja projektéw pozytywnie wpltywa na rozwdj i wzrost firm.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie przez projekty jest nowym i jednocze$nie aktualnym para-
dygmatem rozwoju wspoétczesnych organizacji. W praktyce projekty wykony-
wane w matych i $rednich firmach nie sg ztozonymi i unikatowymi przed-
siewzigciami, lecz zadaniami doskonalacymi i usprawniajacymi rozwigzania
roznych obszaréw organizacji np. technologicznych, produktowych, finanso-
wych, czy zarzadczych. Realizacja przez przedsigbiorcow projektéw jest droga
urzeczywistniania myslenia strategicznego, charakterystycznego dla wstgpnej
fazy rozwoju organizacji. Rozwdj przez projekty w matych i $rednich firmach
jest zdeterminowany wiedzg i umiej¢tno$ciami przedsigbiorcy i wspéipracowni-
kéw. Rozwdj matych i $rednich firm jest przez projekty umozliwia utrzymanie
pozycji konkurencyjne;j.
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CZESC II

Ryzyko jako atrybut wspolczesnej
przedsiebiorczosci






GOSPODARCZE, SPOLECZNE

7 I SRODOWISKOWE RYZYKO
PRZY POSZUKIWANIACH I WYDOBYCIU
GAZU Z L.UPKOW W POLSCE

Katarzyna Strzata-Osuch, Karolina Oszwa, Olexandr Petushyns’ky
Powislanska Szkota Wyzsza w Kwidzynie

1. Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie jest proba przedstawienia faktycznego stanu oraz
perspektywy branzy wydobywczej gazu i ropy w szczegdlnosci ze zt6z niekon-
wencjonalnych w Polsce. Celem referatu jest przedstawienie ryzyka, dotyczace-
go poszukiwania i produkcji gazu tupkowego na podtozu gospodarczym, spo-
tecznym 1 Srodowiskowym. W opracowaniu wykorzystano badania i raporty
instytucji badawczych, rzadowych oraz przedsigbiorcow tak polskich jak
1 zagranicznych. W zwigzku z tym, Ze tematyka jest mtoda i rozwojowa w opra-
cowaniu wykorzystano liczne Zrédta internetowe.

2. Ryzyko w dzialalnosci inwestycyjnej / przemystowej

Pojecie ryzyka jest uniwersalne i dotyczy dziatalnosci politycznej, gospo-
darczej i spotecznej [Sliwinski 2002, s. 13]. Elementy ryzyka pojawiaja sie
zaréwno w zyciu prywatnym i podczas dzialalnosci biznesowej. Wystepuja one
w kazdej fazie proceséw zwigzanych z planowaniem, projektowaniem, produk-
cja, wydobywaniem, przetwarzaniem i dystrybucjg produktéw. Ryzyko jest
zwigzane ze wszelkimi formami egzystencji i dziatalno$ci cztowieka [Ronka-
Chmielowiec 2002, s. 29]. Ryzykiem jest taki mierzalny stan, w ktérym istnieje
niepewnos¢ co do realizacji zatozonych wartosci. Ryzyko poza negatywna
strong (prawdopodobienstwo osiagni¢cia wartosci nizszej od oczekiwanej) niesie
za sobg takze element pozytywny — osiggni¢cie wartosci wyzszej od oczekiwa-
nej. O ryzyku méwimy w przypadku kiedy istnieje mozliwos¢ wyznaczenia
prawdopodobienstwa rozkladu poszczegdlnych stanéw, ktére moga wystapic.
W przypadku kiedy nie mozemy oszacowa¢ prawdopodobiefistwa, mamy do
czynienia z niepewnoscig [Chmielewski 2005, s. 205]. Za ryzyko tez mozemy
uwazaé zagrozenia dla planowanej inwestycji jak wewnetrzne tak i zewngtrzne.
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3. Ryzyko w branzy wydobywczej gazu i ropy

Projekty poszukiwawcze w branzy wydobywczej ropy i gazu sa obcigzone
wysokim ryzykiem z powodu braku pewnosci, co do osiggniecia zatozonych
celéw w okreslonym czasie. Dlatego wazne jest oszacowanie mozliwych do
zaistnienia przysztych korzysci oraz poniesionych kosztéw (nie tylko na plasz-
czyznie ekonomicznej, a takze spotecznej i srodowiska naturalnego). Na etapie
poszukiwawczym inwestycja obarczona jest wysokimi kosztami zwigzanymi
z uzyskaniem koncesji poszukiwawczej, konieczno$ci posiadania odpowied-
nich zasobéw techniczno-technologicznych i1 koniecznosci przeprowadzenia
kosztownych badan. Zabiegi poszukiwawcze prowadzone sg w nastgpujacych
etapach [Jakiel, http://www.pgnig.pl]:

— badania powierzchniowe, w tym grawimetryczne, sejsmiczne, pomiar pola
elektromagnetycznego,

— badania w otworach wiertniczych,

— analiza otrzymanych wynikéw.

Nadchodzace zmiany w ustawodawstwie podatkowym, dotyczacym prze-
mystu wydobywczego, zwigkszaja ryzyko inwestycyjne. H. Bochniarz — Prezy-
dent Polskiej Konfederacji Prywatnych Pracodawcow Lewiatan w swoim pi$mie
do Prezesa Rady Ministrow Donalda Tuska w sprawie ustawy o weglowodorach
zglasza postulaty podatkowe przedsigbiorcow do tejze ustawy [Bochniarz,
www.pwc.pl/pl/biuro-prasowe]. Wynika z nich, ze zatozenia ustawy o weglo-
wodorach moga negatywnie wplyna¢ na decyzje inwestycyjne poprzez:

—  zbyt krétki okres rozliczania strat podatkowych, wynoszacy 5 lat, krétszy
niz okres poszukiwania i rozpoczgcia produkc;ji,

— brak jednoznacznej regulacji obliczalnosci nakladéw dodatkowych we
wspolnych przedsiewzigciach i niesprecyzowane zasady amortyzacji Srod-
kéw trwalych w tychze przedsigwzieciach,

—  brak mozliwosci rozpoznawania kosztow w podwyzszonej lub zwaloryzo-
wanej wysokosci, w zwiazku z malejaca w czasie wartoscia naktadow,
np. przez inflacje,

—  wprowadzenie nowego podatku royalty 5% od przychodéw ze sprzedazy
dla gazu ziemnego i 10% dla ropy naftowej, w takiej samej wysokosci
dla zt6z konwencjonalnych i niekonwencjonalnych, onshore i offshore
(ladowych i morskich), nieuwzgledniajacego specyfiki rodzaju zt6z i ich
rentownosci,

—  wprowadzenie nowego podatku cashflowtax o 25%-owej stopie nadwyzki
przychodéw nad wydatkami.
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4. Poszukiwanie i wydobycie gazu z lupkéw w Polsce
(stan i perspektywa)

4.1. Potencjalne gospodarcze ryzyko

Wedhlug szacunkéw Energy Information Administration, wydobycie gazu
tupkowego do 2030 r. bgdzie wynosito 7% §wiatowej produkcji gazu ziemnego.
Polska posiada bogate zasoby gazu ziemnego w skatach tupkowych na Pomorzu,
Mazowszu i Lubelszczyznie, ale tylko te o odpowiednich wiasciwosciach moga
by¢ wydobywane. Wyniki oszacowania zasobéw gazu ziemnego przedstawiono
na rysunku 1.

Agencja energii USA

5300

m Advanced Research
Institute

B PIG

3000

B Wood Mackenzie

H Zasoby ze 2162
konwencjonalnych
B Roczne zuzycie

® Roczna produkcja ze
zt6z konwencjonalnych

0] 2000 4000 6000

mld m3

Rys. 1. Szacowane zasoby, wydobycie i zuzycie gazu ziemnego w Polsce, mld m’
Zrédto: opracowanie wtasne [Raport PIG PIB 2012 r.].

W 2009 r. firma Wood Mackenzie okre$lita zasoby na 1400 mid m’,
a Advanced Researchlnstitute na 3000 mld m’. Znacznie wyzsze zasoby wy-
dobywalne gazu ziemnego, wynoszace 5300 mld m’ podano w 2011 r.
w globalnym raporcie U.S. Energy Information Agency, wykonanym przez Ad-
vanced Researchlnstitute na zaméwienie US EIA. Wszystkie te proby oszaco-
wania zasobOw gazu ziemnego, niezaleznie od wzajemnej niespdjnosci, byly
znacznie wyzsze od dotychczasowych szacunkéw zasobéw wydobywalnych
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gazu w ztozach gazu konwencjonalnych w Polsce. Wg raportu PIG PIB z marca
2012 r. taczne zasoby wydobywalne gazu ziemnego z formacji lupkowych
w kraju (na ladzie i na szelfie baltyckim) mogg wynosi¢ maksymalnie
1920 mld m’. Zasoby te mieszcza si¢ z najwickszym prawdopodobienstwem
w przedziale: 346-768 miliardéw m’. Sa to wiec zasoby od 2,5 do 5,5-krotnie
wicksze od udokumentowanych do tej pory zasobéw ze z16z konwencjonalnych
(ok. 145 mld m’).Przy obecnym rocznym popycie na gaz ziemny w Polsce
(ok. 14,5 mld m’), wliczajac wczesniej oszacowane zasoby wydobywalne gazu
ziemnego ze z16z konwencjonalnych, faczne zasoby wystarczaja na 35-65 lat
petnego zapotrzebowania polskiego rynku na gaz ziemny, lub odpowiadaja
120-200-letniej produkcji gazu ziemnego w Polsce na dotychczasowym pozio-
mie bez zmiany poziomu i proporcji podazy z importu i z wydobycia krajowego
[PIG, 2012 PIB, 2012]. Dyrektor Panstwowego Instytutu Geologicznego
Jerzy Nawrocki zapowiada, ze nowy raport dotyczacy szacunkowych zasobow
gazu tupkowego w Polsce zostanie opublikowany prawdopodobnie na poczatku
2014 r.

Zapotrzebowanie na gaz ziemny w ostatnich latach wykazuje trend rosnacy.
Tabela nr 1 przedstawia zuzycie paliw i noSnikow energii w Polsce w latach
2006-2011.

Tabela 1. Zuzycie paliw i no$nikéw energii w Polsce w latach 2006-2011

Rok
2006 | 2007 | 2008 2009 2010 2011

Wegiel kamienny | Y | 83483 (84230 (80323 | 73842 | 81979 | 79108

Wyszczegoélnienie | j.m.

ton
Gaz ziemny TJ | 493544 |499571 [505922 | 488179 | 519923 | 515162
Gaz ciekly gfl 774 | 807 | 798 | 730 737 862
Lekki olej opato- | tys. ;053 11335 | 1227 | 1092 | 1125 | 1088
Wy ton
Cigzki olej WS- 1750 [1711 | 1609 | 1615 1587 | 1403
opatowy ton
Energia

GWh | 125437 (136261 |140745 | 134473 | 141637 | 145248

elektryczna

Zrédto: opracowanie wlasne, dane GUS.

W ostatnich latach zauwazalne jest wicksze zapotrzebowanie na gaz ziemny
i energi¢ elektryczng. Popyt na wegiel kamienny maleje, co jest spowodowane
intensyfikacja wykorzystania OZE. Do uzysku 1 teradzula energii potrzebne
jest spalanie do 40 tys. m’ gazu w zaleznoéci od jego rodzaju (gaz ziemny wyso-
kometanowy, gaz ziemny zaazotowany) [http://www.igg.pl/1/node/91]. Rysunek
2 graficznie przedstawia zuzycie niektérych paliw 1 no$nikéw energii w Polsce
w latach 2006-2011.
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Rys. 2. Zuzycie paliw i no$nikéw energii w Polsce w latach 2006-2011
Zrédto: opracowanie wlasne, dane GUS.

Roczny przyrost popytu na gaz ziemny w Polsce mozna oszacowac na po-
nad 173 mIn m’, co jest odpowiednikiem 4,33 tys. TJ.

Ryzykiem, zwigzanym z rozwojem gazownictwa niekonwencjonalnego
w Polsce sg wysokie koszty wydobycia gazu. PGNiG szacuje, ze koszt wykona-
nia odwiertu poszukiwawczego wraz ze szczelinowaniem hydraulicznym
w Polsce wynosi ok. 17 mln USD. W poréwnaniu do kosztdw analogicznych
odwiertow w USA sg to koszty dwukrotnie wyzsze, gdyz w USA koszty te wy-
noszg okoto 8 min USD. Koszt ten jednak — wraz ze wzrostem konkurencji
i uzyskaniem efektu skali — ma si¢ stopniowo zmniejsza¢. Eksperci szacuja, ze
koszty wiercen spadng do 11 mln USD za odwiert w perspektywie 4 lat. Scena-
riusz optymistyczny zaklada obnizenie kosztow do poziomu 7,7 mln USD
za odwiert (poziom nizszy o 5-10% niz obecne koszty w USA), natomiast
scenariusz pesymistyczny spadek do poziomu 14,3 min USD (poziom wyzszy
0 70-80 proc. niz koszty analogicznych odwiertéw w USA) [www.gazzlupkow.org].

Koszty odwiertéw eksploatacyjnych w USA wynosza od 2,7 mln do 7 min
USD w zaleznoSci od glebokosci. Glebokos¢ wydobycia gazu tupkowego
w Polsce szacuje si¢ na poziomie 3,5-5,5 tys. m, gdy w USA na poziomie
0,6-3,5 tys. m. co z duzym prawdopodobienstwem wskazuje na zdecydowanie
wyzsze koszty wydobycia w Polsce, niz ma to miejsce w USA. Wedtug szacun-
kéw ekspertéw wydobycie 1000 m’ niekonwencjonalnego surowca w Polsce
moze kosztowa¢ okoto 300 USD, czyli dwukrotnie wiecej niz w USA. Przy
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obecnych cenach gazu w Europie, i cenie importowanego gazu z Rosji — ponad
500 USD wydobycie gazu tupkowego w Polsce moze by¢ rentowne. Ponadto
atrakcyjne pod wzgledem poszukiwawczym tereny lezg w strefach wysoko zur-
banizowanych, wykorzystywanych w rolnictwie, badz atrakcyjnych turystycz-
nie, a takze parkow krajobrazowych, rezerwatow i Europejskiej Sieci Ekolo-
gicznej ,,Natura 2000” [Strzata-Osuch 2012, s. 789-800].

Zagrozeniem dla Polski moze by¢ handel koncesjami. Nie majac wplywu
na to kto bedzie przysztym nabywcom i jaka polityke cenowa i dystrybucyjna
bedzie prowadzit, Polska ryzykuje nie tylko dalszy brak bezpieczenstwa energe-
tycznego i stalych dostaw, lecz rowniez najwyzsze w Europie oplaty za wiasny
gaz, gdy zyski z produkc;ji nie trafig do Polakéw.

4.2. Istniejace i przyszle ryzyko spoleczne

Rozpatrujac ryzyko jako potencjalno$¢ ziszczenia si¢ zagrozen musimy
mie¢ na uwadze konflikty i niepokoje spoteczne, dysproporcje rozwojowe po-
szczegoOlnych grup spotecznych, badz tez dyskryminacije.

Parlament Europejski od poczatku stycznia 2013 r. ruszyt z ogélnoeuropej-
ska akcja badania opinii publicznej w sprawie wydobycia gazu tupkowego.
[http://ec.europa.eu/yourvoice/ipm/forms/dispatch]. Duza cze$¢ spoteczenstwa
niestety nie sigga po takie materiaty, lub nie ma wtasnego zdania na skutek
niedoinformowania, co jeszcze gorzej ma czgsto znieksztatlcony obraz problema-
tyki manipulowany poprzez nierzetelne zrédia informacji.

W mediach praktycznie codziennie mozemy przeczyta¢ o zbawiennych
skutkach wydobycia gazu ziemnego z tupkéw dla naszego kraju. Jak do tej pory
przyszte korzysci zostaly oméwione na wiele sposobow. Pisali o tym juz eko-
nomisci, prawnicy, naukowcy, ekolodzy, specjalisci od bezpieczenstwa, euro
parlamentarzysci oraz dziennikarze'. Na wydobyciu maja zyskaé¢ wszyscy nieza-
leznie od dowolnej cechy demograficznej. Na pierwszy rzut oka wydaje si¢, ze
wszystko jest w calkowitym porzadku. Wedtug badan opinii publicznej zwolen-
nicy wydobycia wlasciwie nie powinni si¢ obawia¢ o to, ze moze si¢ ono nie
rozpocza¢. Statystyki mowia bowiem, ze Polacy dostrzegaja wage problemu.
Ciesza si¢ z ewentualnych z16z i licza na obnizenie cen gazu ziemnego do
pozioméw zza oceanu. Ale z drugiej strony rosng problemy w komunikacji
z mieszkancami zyjacymi na terenach objetych przysztym wydobyciem gazu
ziemnego z tupkow. Istnieje wyrazny rozdzwick pomig¢dzy tym co glosza
media ogdlnopolskie, a tym w co wierza mieszkancy wsi i matych miasteczek.
Zbyt utopijny obraz wydobycia spowodowal, Ze mieszkancy terenéw obje-
tych przysztymi dzialaniami szukajg informacji na wlasng re¢kg. Przeszukuja
Internet, spotykaja si¢ z ekologami i ogladaja film Gasland”. I zaczynaja

! Reetelny i wywazony opis dyskusji na temat zagrozeh zwiazanych z gazem niekonwencjonal-
nym, jednak nie na terenie Polski: patrz ShaleGas, Energy&ClimateChangeCommittee, House
of Commons, UK Parliament, Westminster 2011.

% Argumenty zwigzane z ochrong $rodowiska naturalnego wywieraja w Europie wptyw ogromny,
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wierzy¢ w to, ze za kilka miesiecy bgda mogli podpali¢ wode we wiasnym
kranie, ich dzieci beda chore i to, Zze nic nie zyskaja na wydobyciu
[www.polskielupki.wordpress.com]. Rozchwiane nastroje spoteczne spowodo-
wane sg przede wszystkim przez réznice w dostepnych informacjach o poszuki-
waniu i produkcji gazu z tupkéw przedstawiane przez zwolennikéw i przeciwni-
kéw [Strzata-Osuch 2012, s. 33-36]. Informacje te, nie zawsze pochodzace
ze zrodet wiarygodnych ksztattuja stosunek do sprawy i maja wplyw na opinie
spoleczenstwa.

Efektem niepokojéw spotecznych, ktére skutkuja akcjami protestacyjnymi,
listami do Premiera i setkami artykutéw w prasie codziennej sg liczne na chwile
obecng kampanie informacyjne prowadzone m.in. przez PGNiG SA, BNK
Polska, czy Lane Energy Poland Sp. z. 0.0. Jedna z nowszych konwencji jest
rowniez utworzenie Gminnych Rad Konsultacyjnych na obszarach objetych
koncesjami w celu stworzenia swoistego modelu nadzoru spolecznego
w przypadku realizacji duzych projektéw inwestycyjnych.

4.3. Ryzyko srodowiskowe

Ryzyko srodowiskowe nalezy rozumie¢ jako prawdopodobienstwo zaistnie-
nia szkodliwych badz niekorzystnych wptywow na stan Srodowiska naturalnego.
Przy ocenie ryzyka wazna jest identyfikacja i analiza potencjalnych zagrozen,
a takze oszacowanie mozliwej czestotliwosci ich wystapienia. Ze wzgledu na
stosowang technologi¢ przy poszukiwaniu i produkcji gazu ziemnego ze z16z
niekonwencjonalnych, wymagajaca uzycia wielu substancji chemicznych,
znacznych ilosci wody, zagospodarowania i przeksztalcania terendw, mozna
wymieni¢ zagrozenia mozliwe do zaistnienia [www.pgi.gov.pl]:

— degradacja gleb i pozbawienie terenu zaj¢tego pod wiertni¢ i prowadzace
do niej drogi dojazdowe mozliwosci petnienia jego normalnych funkcji,

— lokalne zanieczyszczenie powierzchni ziemi i gruntéw,

—  zanieczyszczenie wod powierzchniowych,

—  zaburzenia réwnowagi hydrogeologicznej,

—  zanieczyszczenie wod podziemnych ptuczka,

—  emisja hatasu,

— emisja do atmosfery,

— awaryjne zrzuty do srodowiska,

— migracje gazu.

czesto niekwestionowany. Nie jest to dobre ani dla Europy, ani dla $rodowiska. Sit¢ takich
argumentéw zaobserwowa¢ mozna byto we Francji, gdy po prezentacji negatywnego wobec
gazu tupkowego filmu GasLand, rzad francuski podjat kroki zmierzajace do zakazania wydobycia
gazu tupkowego. Co ciekawe, panika spowodowana filmem demonizowata nawet dobrze znane
i szeroko stosowane w wydobyciu gazu ziemnego techniki odwiertéw horyzontalnych, czy szcze-
linowania hydraulicznego, ktére ma miejsce gleboko pod ziemia, z dala od warstwy wodonosne;j
oraz samo w sobie nie stanowi zagrozenia.
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Zdaniem J. Macudy z Akademii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie, wptyw

prac poszukiwawczych na $rodowisko nalezy okreslic jako umiarkowany,
co zostalo poprzedzono szeregiem pomiaréw, badan i analiz wskaznikowych
i bedzie on zalezat od:

stanu zagospodarowania obszaru prowadzenia prac poszukiwawczych,
wrazliwosci poszczegdlnych elementéw srodowiska,

minimalizowania wielko$ci terenu zajmowanego pod wiertnie i drogi
dojazdowe,

ograniczenia emisji hatasu do §rodowiska,

prowadzenia wlasciwej gospodarki odpadami.

Parlament Europejski w swojej Rezolucji z dnia 21 listopada 2012 r.

w sprawie wplywu dzialalno$ci wydobywczej gazu tupkowego i oleju tupkowe-
go na srodowisko podkreslil, ze [www.europarl.europa.eu]:

rozwoj gazu tupkowego budzi kontrowersje zaréwno w UE, jak i na calym
$wiecie, co tym samym wymusza przeprowadzenie doglebnej analizy
wszystkich skutkoéw (dla srodowiska, zdrowia publicznego i zmiany klimatu)
przed dalszym rozwijaniem tej technologii,

zastgpienie wegla iropy gazem w perspektywie krétko- i $redniookresowej
moze przyczyni¢ si¢ do ograniczenia emisji gazow cieplarnianych,

nie ma wystarczajacych danych na temat substancji chemicznych wykorzy-
stywanych w procesie szczelinowania oraz na temat zagrozen srodowisko-
wych i zdrowotnych zwigzanych ze szczelinowaniem hydraulicznym,

kazdy rodzaj paliw kopalnych oraz wydobycia mineraléw niesie ze sobg
potencjalne ryzyko dla zdrowia ludzkiego i dla srodowiska,

sprawg istotng jest stosowanie zasady ostrozno$ci oraz zasady ,,zanieczysz-
czajacy placi” w odniesieniu do wszelkich dalszych decyzji dotyczacych
rozwoju zasobow paliw kopalnych w Europie,

wiele rzadéw panstw europejskich, a takze wiele stanéow USA wprowadzity
juz zakaz lub moratorium na stosowanie szczelinowania hydraulicznego
do celéw wydobycia gazu tupkowego i olei tupkowych,

wydobycie NPK, podobnie jak wydobycie paliw kopalnych metodami kon-
wencjonalnymi, wigze si¢ z ryzykiem, to ryzyko nalezy ograniczy¢ dzigki
zastosowaniu srodkéw zapobiegawczych obejmujacych wiasciwe planowa-
nie, testy, wykorzystanie nowych i najlepszych dostepnych technologii,
najlepsze praktyki przemystowe, a takze ciggte gromadzenie danych, moni-
torowanie i sprawozdawczos¢,

poszukiwanie i wydobycie gazu tupkowego moze wywotywaé ztozone
1 wzajemnie powigzane skutki w otaczajacym srodowisku, zwlaszcza wsku-
tek stosowania metody szczelinowania hydraulicznego i sktadu ptynu szcze-
linujgcego, a takze z uwagi na glgbokos¢ i budowe odwiertéw oraz wielkos¢
zajetej powierzchni gruntéw,

istnieje ryzyko wstrzgséw sejsmicznych,

zapotrzebowanie na stosunkowo duze ilosci wody w przypadku szczelino-
wania hydraulicznego,
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— szczelinowanie hydrauliczne odbywa si¢ na glebokosci znacznie ponizej
poziomu podziemnych warstw wodono$nych, gtéwnym problemem w za-
kresie zanieczyszczenia wod gruntowych jest integralno$¢ odwiertu z punktu
widzenia jako$ci jego obudowy i zacementowania, a takze jego odpornosci
na wysokie cisnienie wprowadzanego plynu oraz na niewielkie wstrzasy
gruntu,

— szczelinowanie hydrauliczne winne by¢ catkowicie zakazane na niektérych
szczegblnie wrazliwych i szczegdlnie zagrozonych obszarach, np. na po-
wierzchni i pod powierzchnig wyznaczonych obszaréw ochrony wody pitnej
oraz na obszarach wydobycia wegla kamiennego,

— zastosowany na miejscu zamknigty obieg recyklingu wody z wykorzysta-
niem stalowych zbiornikéw przedstawia najbardziej korzystny dla $rodowi-
ska sposéb uzdatniania zuzytej wody poprzez zminimalizowanie jej ilosci,
mozliwosci wyciekéw powierzchniowych oraz kosztéw, ruchu drogowego
czy uszkodzen drég, zwigzanych z transportem uzdatnianej wody, ten rodzaj
recyklingu nalezy stosowa¢ w jak najwigkszym zakresie, odrzuca koncepcje
powtdrnego wprowadzania do formacji geologicznych zuzytych wéd celem
ich usunigcia.

5. Podsumowanie

Technologia poszukiwania i wydobycia gazu tlupkowego budzi sporo
kontrowersji w réznych kregach i wydaje si¢ by¢ nie do konca dopracowana
pod wzgledem bezpieczenstwa. Nawet w Stanach Zjednoczonych, bedacych
swiatowym liderem w tej branzy zdarzaja si¢ pojedyncze przypadki negatywne-
go oddziatywania na czlowieka i srodowisko naturalne, wynikajace z nieprze-
strzegania zasad bezpieczenstwa lub niedbalstwa.

Polskie ztoza niekonwencjonalne wg najskromniejszych prognoz sg w sta-
nie zapewni¢ kraju bezpieczenstwo energetyczne na wiele lat, stworzy¢ tysiace
nowych miejsc pracy, ozywi¢ gospodarke. Jednakze zauwazy¢ nalezy i podkre-
sli¢, iz istnieje ryzyko zaréwno gospodarcze, spoteczne i srodowiskowe, ktére
do dzisiaj nie zostalo nalezycie oméwione i przedstawione. Na chwile obecng
nie tylko nie zostalo ono do konca zidentyfikowane, lecz nie podj¢to takze
proby jego oszacowania w skali makro, mikro 1 per capita. Sprzedaz koncesji
w wigkszosci firmom zagranicznym 1 handel koncesjami grozi utratg potencjo-
nalnego bezpieczenstwa energetycznego kraju oraz brakiem zyskéw z produkcji
dla Polski.

Wazne jest odpowiedzialne 1 wielopoziomowe podejscie ze strony rzadu,
samorzadow, inwestoréw, organizacji pozarzadowych i wszystkich obywateli
do sprawy w celu zminimalizowania ryzyka i odnalezienia prawidtowego roz-
wigzania korzystnego dla wszystkich. Wydaje si¢ réwniez konieczne podjecie
szeroko zakrojonych badan dotyczacych faktycznych strat i korzysci na ptasz-
czyznie ekonomicznej, spolecznej i1 S$rodowiskowej przed przystapieniem
do wydobycia gazu z tupkéw w Polsce.
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ANALIZA ZIDENTYFIKOWANYCH RYZYK

8 PO ZAKONCZENIU KONTRAKTU JAKO
ISTOTNY CZYNNIK PRZEDSIEBIORCZOSCI
W BRANZY BUDOWLANE]

Monika Gotebiowska
Politechnika Czestochowska

1. Wprowadzenie

Do truizméw zalicza si¢ stwierdzenie, iz kazde przedsiewzigcie budowlane
obarczone jest ryzykiem. Za to problemem — i to kluczowym dla przedsigbior-
czosci w branzy budowlanej — jest okreslenie, gdzie to ryzyko wystepuje, jak
jest wielkie, jaki moze mie¢ wptyw na przedsigbiorstwo oraz, juz w kolejnym
etapie, co mozna zrobi¢, by to ryzyko wyeliminowac¢ lub ograniczy¢.

Budownictwo jest branzg, w ktérej ryzyko odgrywa szczeg6lng role. Przy-
gotowanie i realizacja inwestycji budowlanej stanowi skomplikowany proces.
Obejmuje on zbidr dziatan i czynnosci o charakterze analityczno-koncepcyjnym,
ekonomicznym, projektowym, procedur administracyjnych oraz zwigzanych
z przeprowadzeniem postepowan przetargowych, zrealizowaniem rob6t budow-
lanych i przekazaniem w uzytkowanie wykonanego obiektu. Czg$¢ sposrdd réz-
nych rodzajéow ryzyka jest tatwa do zidentyfikowania, inne natomiast bywaja
catkowicie nieprzewidziane i cz¢sto niezalezne od cztowieka. Oczywistym staje
sie wiec fakt, iz bez skutecznych czynnikéw przedsigbiorczo$ci jakimi s3 narze-
dzia zarzadzania ryzykiem nie mozna efektywnie zaangazowac si¢ w realizacje
inwestycji budowlanej. Techniki poréwnania analogii oraz zdobytego doswiad-
czenia stosowane w identyfikacji, klasyfikacji i pomiarze ryzyka opierajg si¢ na
zalozeniu, ze Zaden nowy projekt, nawet najbardziej pionierski i niepowtarzalny,
nie jest catkowicie nowym systemem. Wigkszos$¢ projektow wywodzi si¢ lub
stanowi odmian¢ wczesniej realizowanych projektéw, badz stanowi nowa kom-
binacj¢ bazujaca na istniejgcych sktadnikach i podsystemach [Pritchard 2001, s. 89].

Celem niniejszego artykutu jest wykazanie mozliwo$ci wykorzystania
wnioskéw z przeprowadzonej analizy zidentyfikowanych ryzyk po zakonczeniu
kontraktu w branzy budowlanej dla sukcesu przysztych realizacji projektow.
Warunkiem wejsciowym w procesie budowania powyzszej koncepcji jest usta-
lenie potencjalnych Zrédet i rodzajéw ryzyka z punktu widzenia zrealizowanego
w przesztosci procesu inwestycyjnego. Informacje te mogg by¢ wykorzystywane
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m.in. do wspomagania decyzji i dziatan podejmowanych w ramach realizacji
oraz jako pozyskanie dobrej jakosci danych zrédtowych w zakresie wyceny
konsekwencji i prawdopodobienstwa ryzyka wykorzystywanych przy kolejnych
realizacjach.

Autorka artykulu stawia ponadto tezg, iz ryzyko — mozna ograniczyc,
w niektérych przypadkach nawet wyeliminowac, stosujac odpowiednie narzg-
dzia, jako metody identyfikacji na bazie do§wiadczen z wcze$niej realizowanych
kontraktéw i zidentyfikowanych w nich ryzyk.

2. Pojecie i klasyfikacja ryzyka w realizacji kontraktu
budowlanego

Ryzyka zwigzane z realizacja projektow budowlanych oraz ich zréznicowa-
nie i skomplikowanie sprawiaja problemy z ich klasyfikacja. Dla przedsigbior-
stwa ryzyko to podstawowy element Srodowiska, w ktérym dziata — istnienie
ryzyka oznacza, co prawda niepewno$¢ przysztych wynikéw, lecz moze by¢ ono
zaréwno zrédlem strat jak i korzysci. Istnienie ryzyka moze bowiem oznaczaé
istnienie szansy zaréwno na wynik gorszy, jak 1 lepszy od spodziewanego
[Tarczynski, Mojsewicz 2001, s. 12].

Zarzadzanie ryzykiem moze by¢ rozumiane jako proces formutowania planu
dzialania zmierzajacego do optymalizacji ryzyka w funkcjonowaniu podmiotu
1 do podejmowania tym celu racjonalnych decyzji nakierowanych na minimali-
zacji lub eliminacji negatywnych skutkéw ryzyka, ujawniajacego si¢ w réznych
obszarach funkcjonowania danej organizacji. Proces taki powinien uwzgledniaé
systematyczne badanie problemu ryzyka w podmiocie, identyfikowanie czynni-
kéw ryzyka, szacowanie jego poziomu oraz implementacj¢ kompleksowego
modelu reakcji na ryzyko [Buta 2006, s. 6]. Przytoczone sformutowania dotycza
takze zarzadzania ryzykiem w projekcie budowlanym.

Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje nastepujace gtéwne fazy [Kaczmarek
2006, s. 98-103]:

— identyfikacje i analiz¢ ryzyka,

— oceng i sformutowanie wariantéw przeciwdzialania,

— ograniczanie i eliminowanie przyczyn ryzyka,

— kontrolg, monitoring i ocen¢ skutecznosci podjetych dziatan.

Ryzyko wystepujace w projektach budowlanych ma charakter wielowymia-
rowy i wieloaspektowy. Czynniki ryzyka, ktére moga wplywa¢ na wykonalno$¢
projektu sa réznorodne i mozna je sklasyfikowa¢ wedlug réznych kryteriéw,
np. wymienionych w tabeli 1.
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Tabela 1. Klasyfikacja ryzyk

RYZYKA
TECHNICZNE EKONOMICZNE POZOSTALE
ryzyko ukonczenia zarzadzania i dzialalnos$ci .
. L polityczne
projektu operacyjnej
ryzyko wyczerpania . Lo
ererw rynkowe sity wyzszej
eksploatacji finansowe Czynnik ludzki
bledéw projektowych opdznienia w uzysk’amu zarzadzania przez wyko-
zgbd i pozwolen nawceg/zamawiajgcego
bledow zabezpieczen i refinanso- kradziezy
wykonawczych wania
ztej jakosci
materiatow wypadku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Wojewnik-Filipkowska 2008, s. 96].

W tym miejscu warto wspomnie¢ o jeszcze jednym kryterium klasyfikacji

ryzyk ze wzgledu na fazy projektu budowlanego. Jest to podzial przydatny
z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem i wykorzystywany w praktyce. Pozwa-
la on na przygotowanie odpowiednich strategii dla poszczegdlnych etapéw
projektu. Jest to jednak raczej podzial praktyczny niz rzeczywista klasyfikacja
ryzyk, gdyz poszczegélne rodzaje ryzyk, cho¢ z r6znym natezeniem, wystgpuja
w kilku fazach lub tez w ciagu catego projektu.

Mozemy rozrézni¢ w projekcie nastepujace etapy:

faze przygotowawcza — decyduje o dalszym zainteresowaniu projektem,
faze przetargu — wygranie przetargu jest warunkiem niezbednym rozpocze-
cia realizacji projektu. Ten oczywisty fakt determinuje potrzebe szczegdl-
nego podejscia do tego etapu procesu budowlanego,

faze prac projektowych — to etap, od ktérego zalezy koszt i ostateczny
ksztatt projektu,

faze realizacji — nadaje okre§lony ksztatt realizowanemu projektowi.
Oddanie obiektu do eksploatacji i rozliczenie ptatnosci — to obszar objety

rowniez bardzo duzym ryzykiem. Ponizej przedstawiono najistotniejsze ryzyka
w podziale na etapy realizacji kontraktu:
Prace przygotowawcze to:

ryzyko Zle rozpoznanej konkurencji,

ryzyko Zle rozpoznanych preferencji inwestora,
ryzyko przeszacowania kosztow realizacji projektu,
ryzyko zlej samooceny.

Przetarg to:

ryzyko korupcji, uniewaznienia przetargu,
ryzyko ztej kalkulacji ceny projektu (okreslenie granicy oplacalnosci),
ryzyko stosowania cen dumpingowych przez konkurencje.
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Prace projektowe to:

— ryzyko ztego doboru zespotu projektantéw,

— ryzyko przeszacowania kosztéw projektu,

— ryzyko ztego doboru technologii (rodzaj konstrukcji, materiaty).

Prace budowlane to:

— ryzyko ztego harmonogramu prac,

— ryzyko Zle rozpoznanej struktury grunt),

— ryzyko terminowo$ci dostarczania materialéw budowlanych i eksploa-
tacyjnych,

— ryzyko jako$ci materialéw budowlanych, nieutrzymania standardéw.

Oddanie obiektu do eksploatacji i rozliczenie ptatnosci to:

—  ryzyko niewlasciwego planu kosztow,

— ryzyko precyzji umowy (zmiana zalozen w trakcie fazy realizacji; niewta-
sciwie okreslony zakres prac i przedmiot odbioru koncowego obiektu,

— ryzyko zréznicowanej struktury realizacyjnej uczestnikéw procesu budowy
(réznorodno$¢ uczestnikéw: zleceniodawca/generalny wykonawca/ podwy-
konawcy/dostawcy, ktérzy musza wspotpracowac¢ przy konkretnym projek-
cie, stwarza ryzyko trudno$ci badz dlugotrwatosci procesu ,,dopasowania”
partneréw, nabrania wzajemnego zaufania, wypracowania metody podej-
mowania wspdlnych rozstrzygniec,

—  ryzyko wiarygodnosci zleceniodawcy,

— ryzyko dekoniunktury w branzy.

Niebagatelng role w zarzadzaniu ryzykiem projektu odgrywa faza przygo-
towawcza, inaczej zwana koncepcyjng, w ktérej zapada decyzja o przyjeciu
projektu do realizacji. W tej fazie nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka miedzy
innymi w sferze organizacyjnej, technicznej, prawnej oraz Zrédet finansowania
i w przysztej wykonalnosci ekonomiczno-finansowej w fazie eksploatacji, aby
podja¢ racjonalna decyzja o wdrozeniu projektu lub jego zaniechaniu [Trocki,
Grucza, Ogonek 2003, s. 36-71]. W fazie przygotowawczej powinna réwniez
by¢ przeprowadzona analiza przy uzyciu informacji zwrotnych i wnioskéw
z poprzednich realizacji.

2.1. Planowanie i reakcja na ryzyka projektu

Po analizie procesu klasyfikacji ryzyk i jego czynnikéw w projekcie budo-
wlanym mozna przej$¢ do zaplanowania reakcji na ryzyko. Ogélnie planowanie
reakcji na ryzyko oznacza stworzenie planu postepowania i wskazanie dziatan,
ktérych to celem bedzie minimalizacja zagrozen przedsigwzigcia. Planujac reak-
cje na ryzyko wskazujemy osoby lub grupy oséb (np. firmy, zespoty projekto-
we), odpowiedzialne za realizacje czynno$ci wskazanych w planie, a zwigza-
nych z zarzadzaniem czynnikami ryzyka. Wsrdd strategii postpowania z ryzy-
kiem wyr6znia si¢ przede wszystkim nast¢pujace podejscia do zarzadzania
ryzykiem w projekcie [Eton, Kotapski 20009, s. 42-43]:
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— unikanie,

— przeniesienie,
— minimalizacja,
— akceptacja.

Jako przykiad reakcji unikania ryzyka mozna poda¢: ograniczenie zakresu
projektu w odniesieniu do pierwotnej koncepcji, unikanie wyboru stabo wykfali-
fikowanych dostawcéw lub wykonawcdéw. Przyktadem zadania w przeniesieniu
ryzyka moga by¢ ubezpieczenia od nieprzewidywanych zdarzen losowych; gwa-
rancje dobrego wykonania i rekojmie egzekwowane w umowach podwykonaw-
czych i dostawczych. W odréznieniu od poprzednich strategii zmniejszenie
ryzyka mozna zwykle stopniowa¢ nawet do catkowitej jego redukcji. Niestety ta
metoda wigze si¢ ze zwigkszeniem kosztow projektu. Nalezy zatem koszty te
uwzgledni¢ w planach tej strategii. Przyczyng zastosowania strategii akceptacji
jest brak zidentyfikowanych czynnikow ryzyka projektu lub brak odpowiedne;j
strategii zarzadzania ryzykiem. Akceptujac ryzyko projektowe z uwagi na kosz-
ty i bezpieczenstwo zazwyczaj tworzy si¢ plany awaryjne i rezerwowe.

Wynikiem procesu planowania reakcji na ryzyko kontraktu tworzy si¢ plan
reakcji na ryzyko. Plan obejmuje zidentyfikowane i opisane czynniki ryzyka,
organigram zasob6w projektu wraz z przyporzadkowaniem konkretnych czton-
kéw projektu i zadan; plany i strategie reakcji na rozpoznane czynniki ryzyka,
procedury i metody dziatania oraz stworzenie planéw awaryjnych.

2.2. Nadzorowanie i kontrola ryzyka

Plany zarzadzania ryzykiem nie moga by¢ pozostawione same sobie. Plan
stuzag do monitorowania i kontroli projektowych czynnikéw ryzyka, czyli do
biezacego 1 systematycznego weryfikowania statusu zidentyfikowanych czynni-
koéw ryzyka, identyfikacji nowych zagrozen dla przedsigwziecia, oceny realizacji
planéw reakcji na ryzyko oraz ich skutecznosci.

Nadz6r nad zidentyfikowanymi ryzykami obejmuje:

— ustalenie, czy dane ryzyko rzeczywiscie mialo miejsce i mogto wptynac
na biezace dzialania projektowe, a w przypadku sytuacji wyjatkowej aktua-
lizacji sumarycznego ryzyka projektowego,

— ustalenie przyczyny, to jest identyfikacja tych czynnikéw ryzyka, ktére
spowodowaly zagrozenie dla sukcesu przedsigwzigcia,

— zebranie doswiadczen z poprzednich realizacji na potrzeby biezacych
1 przysztych przedsigwzigc.

Do najbardziej skutecznych technik kontrolowania ryzyka w projektach bu-
dowlanych nalezy potocznie nazywana lista kontroli ryzyka ,,Top 107, czyli
najbardziej krytycznych, z punktu widzenia sukcesu przedsiewzigcia, czynnikéw
ryzyka. Lista kontroli ryzyka sktada si¢ zwykle z nastepujacych elementéw:

— nazwy czynnika ryzyka,

—  pozycji na liScie, pod wzgledem istotnosci i wptywu na przedsigwziecie,

—  harmonogramu, ze wskazaniem danego ryzyka na liScie,
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— status rozwigzania/minimalizowania wplywu danego czynnika ryzyka

w ramach przedsiewzi¢cia.

Lista kluczowych czynnikéw ryzyka powinna by¢ weryfikowana i aktu-
alizowana podczas spotkan koordynacyjnych projektu, wowczas, uczestnicy
i czlonkowie projektu mogg dostarczy¢ cennych informacji dotyczacych biezg-
cego stanu przedsiewzigcia oraz prognozowania ewentualnych ryzyk. Sporza-
dzenie takiej listy moze postuzy¢ jako wzorzec do weryfikacji istotnych ryzyk
dla przysztych kontraktéw o podobnym przeznaczeniu.

3. Analiza zidentyfikowanych ryzyk na przykladzie budowy
centrum logistycznego

3.1. Opis projektu

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, iz ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania ta-
jemnicy, wszelkie nazwy uczestnikow projektu zostaly zmienione.

Przedmiotem badanego pod wzgledem identyfikacji ryzyk obiektu jest zrea-
lizowana budowa centrum logistycznego sktadajaca si¢ z budynku biurowego
wraz z hala magazynowa wysokiego skladowania wraz z otaczajacym ja tere-
nem, podjazdami pod doki i miejscami parkingowymi przy hali z pozycji Gene-
ralnego Wykonawcy tegoz obiektu. Po analizie rynku budowlanego, zwrécono
uwage na rosnace duze zapotrzebowanie w przysztoSci na obiekty typu centra
logistyczne w Polsce. Umiejetno$¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomy-
stéw, zdolnosci do wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji oraz gotowosé
do podejmowania ryzyka spowodowata podjecie decyzji o realizacji kontraktu.
Generalny Wykonawca po raz pierwszy przystapit do realizacji tego typu obiek-
tu. Zgodnie z umowa zawarta mi¢dzy Generalnym Wykonawcg robét a Inwesto-
rem zakonczeniem kontraktu byto uzyskanie przez Generalnego Wykonawce
prawomocnego pozwolenia na budowg.

Podstawowe dane obiektu:

Powierzchnia uzytkowa: biurowa — 3.000,0 m* magazynowa — 14.500,0 m’,
Podstawowe parametry kontraktu zawarte miedzy GW a Inwestorem:

—  wynagrodzenie ryczalttowe GW32.753,0 tys. PLN,

—  zakltadany planowany wynik 2%, tj.624,0 tys. PLN

—  czas realizacji kontraktu: od 09.08.2011 do 30.04.2012 r.,

—  fakturowanie miesi¢czne do 100% wartoSci kontraktu,

—  kary umowne 0,3% warto$ci umowy brutto za kazdy dzien,

— gwarancja dobrego wykonania- 15% warto$ci kontraktu brutto,

— gwarancja wad i usterek — 3,5% na 3 lata, 1% na 5 lat 1 0,5% na 10 lat.

Badany projekt zakonczyt si¢ dla Generalnego Wykonawcy projektu znacza
stratg finansowa. Po zakonczeniu kontraktu podj¢to préobe zebrania wszelkich
danych 1 okresleniu przyczyn oraz czynnikéw, ktére wptynety na strate finanso-
wa na projekcie. W tabeli 2 przedstawiono analiz¢ wynikéw finansowych po
zakonczeniu projektu w zestawieniu zaktadanych parametréw na poczatku i na
koniec kontraktu.
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Tabela 2. Analiza finansowa zrealizowanego kontraktu stan na styczen 2013 r.

Nazwa projektu: Centrum logistyczne
Inwestor X Typ obiektu Hala maga.zynowa,vxfysolklego
sktadowania z cze$cig biurowa
Czas Czy
L 8,83 od | 2011-08-09|do |2012-04-30 |projekto- | TAK
realizacji .o
wanie’
Warto$¢ w zi 32753 000 PLN
Roboty Dodatkowe uznane 1186 571 PLN
Roboty Dodatkowe otwarte 1229 490 PLN
Roboty Dodatkowe ztozone (%) 2416 061 PLN
Gwarancja Dobrego Wykonania w 15% Kwoty zatrzymane zgodnie 10%
% z Umowa w %
Odsetki 78 | Odsetki
Zafakturowano 32753 000 debet. 072 | kredyt. -64 905
Zaptacono: 12 819 154
P ' PLN

% zafakturowania | 96%
Przeréb do 2011 | 7 466 712PLN | Przeréb do 2012 | 32 753 000 PLN
% wykonania Rob6t od poczatku 100%
% wyk-we | 1609, OPOZINENE =1 554 % zakupéw | 100%
planu w dniach
Wynik wg Kalkulacji Startowej po zawarciu
Kontraktu -KS 624 000 PLN
Wynik Kontraktu do 2012 -2 977 483 PLN
Wynik wg Kalkulacji Startowej po zawarciu

1,92%
Kontraktu w %
Prognoza wyniku aktualna w % -15,13%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji projektu.

Pierwszym podjetym krokiem przez kierownictwo kontraktu po zakoncze-
niu realizacji byto zgromadzenie i uporzadkowanie wiedzy o ryzykach dotycza-
cych projektu oraz rozpoznanie ryzyk. Efektem tego jest wyczerpujaca lista
ryzyk mogacych mie¢ wptyw na realizacje przysztych projektéw, ktére zostaty
zidentyfikowane i umozliwia dalsze dziatania. Przyklady zarejestrowanych
ryzyk projektu przedstawia tabela nr 3. Jest to hierarchicznie uporzadkowany
zbiér mozliwych do wystapienia ryzyk. Jego struktura (obszary i kategorie
ryzyk) odzwierciedla obszary projektowe oraz strukture¢ elementéw majacych
bezposrednie przelozenie na realizacji wynik finansowy projektu. Umozliwia on
agregowanie i uporzadkowanie informacji o ryzykach projektu i jest istotnym
punktem wyjscia do identyfikacji ryzyk szczegétowych (,,drogowskaz” dla
uczestnikéw identyfikacji ryzyk). Prawidlowo zbudowany rejestr ryzyk projektu
stanowi kompletng i szczegétows, a jednoczesnie precyzyjnie ustrukturyzowana,
liste ryzyk projektu.
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Tabela 3. Wybrane ryzyka z rejestru ryzyk zrealizowanego kontraktu

Kalkulacja Kalkulacja

Nazwa odchylenia od budzetu startowa KS powykonawcza Odchylenie
(w tys. PLN) KK (w tys. PLN)

Beton 280 508 -228

Przyczyna, ilo$ci

btgdne przedmiary w kalkulacji

Srodki zaradcze na przysziosé

doktadne sporzadzanie ilosci na etapie kalkulacji

zakup plytek wraz z robocizng

162 | 447 |  -285

Przyczyna, ilo$ci

nie uwzgledniono utozenia dodatkowe;j ilosci plytek
w toaletach wg aranzacji wariant A/wynik popra-
wiony dzieki RD od Inwestora

Srodki zaradcze na przysziosé

doktadne sporzadzanie ilosci na etapie kalkulacji

KOB - personel budowy

580 1140 | -560

Przyczyna, ilo$ci

niedoszacowane koszty, wynikaja z blgdnego pla-
nowania zasobdw na etapie oferty, (zmiana na sta-
nowisku kierownika kontraktu, zwolnienie dyrekto-
ra grupy, ktéremu podlegat kontrakt)

Srodki zaradcze na przysziosé

realne kalkulowanie KOB

Drogi

0 3197 | 7197

Przyczyna, ilo$ci

material przyjety w kalkulacji niezgodny ze
specyfikacja, na etapie wykonywania kalkulacji
ofertowej zostata przyjeta jako ostatnia warstwa
drogowa kostka a wg specyfikacji jest beton
nawierzchniowy;

Srodki zaradcze na przysziosé

analiza dokumentacji projektowej
wraz ze wszystkimi zalgcznikami

Zmiana po stronie wydatkéw Grunt

budowlany

wymiana gruntu na zew. hali

0 | 830 | -830

Przyczyna, ilosci

brak pozycji w kalkulacji, umowa z Inwestorem
przewiduje odpowiedzialno$¢ GW za warunki
gruntowe

Srodki zaradcze na przysziosé

doktada analiza wymagan kontraktowych

ogrzewanie budowy - sprzet

0 | 300 | -300

Przyczyna, ilo$ci

caty okres realizacji inwestycji przewidziany

w okresie jesienno-zimowym, nie ma w kontrakcie
zapisu o klauzuli pogodowej, przerwa wynikajaca
z niskich temperatur nie umozliwia kontraktowo
przedtuzenia umowy

Srodki zaradcze na przysziosé

analiza technologii wykonywanych prac takze w
kontekscie pory roku

RAZEM

5740 | 10 903 | 4993

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji projektu.

Zgodnie ze stosowanymi praktykami zarzadzania ryzykiem, ryzyka zostaty
oceniane metoda samooceny, tj. przez osoby zaangazowane w prace realizacyjne
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przy projekcie. Skuteczno$¢ tej metody wynika z faktu, iz to wlasnie bezposred-
ni uczestnicy projektu i osoby reprezentujace funkcje wsparcia dla realizacji
projektéow maja doswiadczenie i wiedz¢ na temat ryzyk wystepujacych w pro-
jektach oraz metod zarzadzania nimi. Zaangazowanie kierownika kontraktu
i kadry zrealizowanego projektu centrum logistycznego w prace zespotu przygo-
towujacego procedure dato bogaty, jednakze zréznicowany i skomplikowany
material do dalszej pracy. Rejestr ryzyk zostal tworzony na podstawie do§wiad-
czen, przy pomocy takich technik jak:

—  konsultacje z ekspertami z dziedzin istotnych dla projektu,

—  konsultacje z gtéwnymi uczestnikami projektu,

—  warsztaty z udziatem os6b zaangazowanych w realizacje projektu,

— technika kwestionariusza wypetnianego przez uczestnikow projektu.

Budowa rejestru ryzyk wymagata znacznego nakladu pracy i gruntownej
analizy wszystkich aspektow kontraktu, tak aby zidentyfikowa¢ wszystkie lub
prawie wszystkie ryzyka projektu, nie tylko ryzyka kluczowe.

Przedstawiony przykiad analizy identyfikacji ryzyk po zakonczeniu projek-
tu pokazuje jak istotne znaczenia ma sporzadzenie listy ryzyk. Rejestr ryzyk
ma szczeg6lne znaczenie dla przygotowania przysztych projektéw i unikniecia
strat w aspekcie:

— alokacji poszczeg6lnych zidentyfikowanych ryzyk pomiedzy Inwestorem

a Generalnym Wykonawca,

— optymalizacji projektu poprzez wprowadzenie zmian optymalizujacych
poziom ryzyka projektu,
—  wsparcia w negocjacjach z Inwestorem odno$nie finansowania.

4. Podsumowanie

Przez lata ryzyko w branzy budowlanej byto znane i1 jednoczesnie bagateli-
zowane. Odejscie od ,,laickiego” zarzadzania ryzykiem skutkuje zmiana podej-
Scia postepowania z problemem ryzyka. Rezygnuje si¢ z postawy selektywnej,
skoncentrowanej na szczegétach, biernej, skupionej na unikaniu strat i funkcjo-
nujacej doraznie na podejscie przedsiebiorcze, kompleksowe, skoncentrowane
na catym projekcie. Zainteresowanie branzy budowlanej §wiadomym, profesjo-
nalnym podejsciem do problemu ryzyka jest coraz wigksze — tak, jak coraz
wigksza jest Swiadomo$¢ koniecznos$ci odpowiedniego planowania i realizacji
inwestycji. Niezmiernie wazne jest, by identyfikacje ryzyk byly $wiadome
i profesjonalnie przygotowane. Aby zarzadzanie ryzykiem wiasciwie spetniato
swoja funkcj¢ przedsiebiorstwo powinno stworzy¢ niezalezny dzial specjalizuja-
cy si¢ zarzadzaniem ryzykiem, dysponujacy wykwalifikowang kadrg. Niezbedne
jest réwniez stworzenie odpowiedniej strategii firmy, ktéra okreSlataby cele
1 ograniczenia, reguty zawierania kontraktéw 1 ich wyceny oraz planowata limity
transakcji 1 Srodki kontroli. Dobrze zdefiniowana polityka zarzadzania ryzykiem
moze ustrzec przedsigbiorstwo przed ogromnymi stratami. Takiego podej$cia
zaczynaja wymagac przedsiebiorstwa budowlane gromadzac ogromng wiedze
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o ryzykach, ktére wystapily na zrealizowanych w przeszto$ci kontraktach. Waz-
ne jest aby t¢ wiedz¢ wykorzysta¢ przy tworzeniu narzgdzi identyfikujacych
ryzyka. Frank H. Kinght, za przedsigbiorczos¢ uwaza korzy$¢ z obcowania,
znoszenia niepewnosci i ryzyka. Interpretujac teori¢ przedsigbiorczosci problem
ryzyka nalezy traktowac¢ jako nauke i wiedze¢ na przysztosc.
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1. Wprowadzenie

Warunki, w ktérych funkcjonuja jednostki gospodarcze charakteryzuja si¢
duzym stopniem niepewnosci, ktéra nie pozwala w doktadny sposéb przewi-
dzie¢ ani rezultatéw osigganych przez podmiot, ani tez jego zachowan. Na
sytuacje finansowa i majatkowa oraz zachowania przedsi¢biorstwa oddziatuja
réznorodne czynniki zewnetrzne i wewngtrzne. Ze wspoétdziatania wszystkich
czynnikow wynika ryzyko, ktérym jest mozliwo$¢ utraty przez jednostke jej
zasobow [Kuzior 2012 za: Cabedo, Tirado 2004, s. 184]. Analiza ryzyka dzialal-
nosci gospodarczej wykorzystywana jest gtéwnie jako jeden z najwazniejszych
elementow analizy fundamentalnej w dziatalnosci na rynku kapitalowym. Obej-
muje niepewnos$¢ osiagniecia dochodéw z dziatalnosci operacyjnej z powodu
samej natury tej dziatalnosci. Na ryzyko dziatalnosci gospodarczej wpltywa
szereg czynnikow zewng¢trznych, ktérych rozpoznanie jest trudne, poniewaz nie
wszystkie czynniki majg charakter kwantyfikowalny, lecz jakoSciowy, na przy-
ktad w grupie czynnikéw majacych negatywny wplyw na poziom ryzyka
dzialalno$ci gospodarczej wyrdznia si¢ brak dobrych uregulowan prawnych
1 czgste zmiany przepiséw prawnych [Tarczynski, Mojsiewicz 2001, s. 142-143].
Tego typu ryzyko skupia w sobie kategorie ryzyka systematycznego i specy-
ficznego, wynika ze zmian zachodzgcych na rynku zaréwno pod wptywem
czynnikéw makro 1 mikroekonomicznych, a co istotne — nie mozna go uniknac.
Stad tez niezwykle wazne dla podejmowanych przez zarzadzajacych przedsie-
biorstwem, decyzji inwestycyjnych i gospodarczych jest poznanie wartoSci
tego ryzyka, tak by w sposéb racjonalny nim zarzadza¢. Przedsigbiorca, ktory
potrafi zlokalizowa¢ i oceni¢ ryzyko, ma mozliwo$¢ skutecznego nim zarza-
dzania izabezpieczenia si¢ przed potencjalnymi zagrozeniami [Mayo 1997,
s. 332-338].

W ostatnich latach w Polsce systematycznie ro§nie zapotrzebowanie na su-
rowce wysokobiatkowe, bedace konsekwencjg utrzymujacej si¢ wysokiej dyna-
miki produkcji drobiarskiej oraz intensywnego chowu trzody chlewnej
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i produkcji mleka. Wedlug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego [GUS
2012] produkcja pasz przemystowych w 2011 roku wyniosta 7,71 mln ton i byla
o ponad 40% wyzsza niz w 2005 roku Stad tez, w artykule podjeto probg pomia-
ru i oceny poziomu ryzyka dziatalnosci gospodarczej w wybranych przedsig-
biorstwach produkujacych pasze. Przy wyborze obiektéw badawczych postuzo-
no si¢ metoda doboru celowego. Podstawowym kryterium doboru jednostek
badawczych byly: gtéwny obszar prowadzonej dzialalnosci — produkcja pasz
dla zwierzat (przynalezno$¢ przedsigbiorstw do grupy 10.9 wedtug PKD), forma
prawna: spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia lub spétka akcyjna, zatrudnia-
jaca powyzej 50 pracownikow oraz dostepno$¢ danych finansowych. Analizie
poddano 10 przedsigbiorstwach branzy paszowej, tj. Cargill (Polska) Sp. z o.o0.,
De Heus Sp. zo.o., Wipasz S.A., Agrocentrum Kolno Sp. zo.o., Dossche Poland
Sp. zo.0., Golpasz S.A., Polsanders Sp. z 0.0., Sano NZZ Sp. zo.o0., Trouw Nutri-
tion Polska Sp. zo.o., Wytwdrnia Pasz Lira Sp. z o.0.. W artykule wykorzystano
raporty finansowe badanych spétek publikowane w Dzienniku Urzedowym
Rzeczpospolitej Polskiej ,,Monitor Polski B”, za lata 2006-2011, wykorzystujac
przy tym elementy analizy wskaznikowe;j.

Pomiar ryzyka jest to wazny etap zarzadzania ryzykiem. Idea pomiaru ryzy-
ka za pomoca miar zmienno$ci wywodzi si¢ z teorii portfela. Wedlug tej idei,
im wigksza jest zmienno$¢ stopy zwrotu (lub innej zmiennej ryzyka), tym
wicksze jest ryzyko, gdyz tym bardziej zrealizowana stopa zwrotu moze si¢
r6zni¢ od spodziewanej (oczekiwanej) stopy zwrotu [Jajuga 2007, s. 40]. Stad
tez dla potrzeb niniejszego opracowania wykorzystano koncepcj¢ pomiaru
ryzyka, analizowanego jako zmienno$¢ wskaznika ekonomiczno-finansowego.
Ryzyko dziatalnosci gospodarczej badanych przedsiebiorstw zostalo okreslone
za pomocg miar ryzyka: odchylenia standardowego oraz wspoétczynnika zmien-
nosci. Jako niski poziom ryzyka przyjeto wartos¢ wspétczynnika zmiennosci
mniejsza niz 10%, jako sredni do 30%, jako wysoki powyzej 30%, natomiast
bardzo wysoki poziom ryzyka powyzej 50%. W celu oszacowania przecigtnej
warto$ci wskaznikéw dla poszczegdlnych lat wykorzystano $rednig harmo-
niczng. W badaniach wykorzystano metody statystyki opisowej, a takze metode¢
analizy opisowej oraz poréwnawczej. Ocen¢ ryzyka za pomocg wspotczynnika
zmiennos$ci nalezy dokonywac tacznie z analiza poziomu i dynamiki wskazni-
kéw finansowych. Analiza ta moze stanowi¢ wstep do oceny ryzyka gospodar-
czego przedsi¢biorstw produkujacych pasze. W dalszych badaniach do oceny
ryzyka dzialalno$ci gospodarczej zostang wykorzystane modele Earning at Risk,
Profit at Risk.

Publikacja zostata przygotowana w ramach Obszaru badawczego 5 ,,Eko-
nomiczne uwarunkowania rozwoju produkcji, infrastruktury, rynku i systemu
obrotu, a takze optacalnos$ci wykorzystania roslin stragczkowych na cele paszowe
w Polsce”, program wieloletni ,,Ulepszenie krajowych zrédet biatka ro$linnego,
ich produkcji, wykorzystania w paszach”.
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2. Analiza ryzyka dzialalnosci gospodarczej

Pomiaru ryzyka dziatalno§ci gospodarczej wybranych przedsigbiorstw
dokonano na podstawie dynamicznej analizy zmienno$ci wybranych wskazni-
kéw finansowych. Przedmiotem analizy objeto nastepujace grupy wskaznikéw:
ptynnosci finansowej, zadtuzenia, rentownosci, produktywnosci i rotacji. Wyni-
ki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Srednie wartosci wskaznikéw finansowo-ekonomicznych, odchylenia
standardowego oraz wspoétczynnika zmiennos$ci dla badanych przedsigbiorstw
paszowych w latach 2006-2011

Lata

Wskaznik . -
2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Srednia M
warto$¢ [%]

Wskazniki ptynnosci

wskaznik ptynnoSci | ) 1 | 533 | 531 | 177 | 1.61 | 1.86 | 2,01 033

CR 16%
gﬁ‘almkp}y‘mo“‘ 1,59 | 1,71 | 1,74 | 1,30 | 1,10 | 1,37 | 1,49 | 028 19%
Wskazniki zadluzenia
wskaznik ogdlnego | , 311 935 | 031 | 035 | 040 | 038 | 034 |0.04] 11%

zadluzenia
zadhuzenie Kapitalu |, o | 151 | 047 | 0.56 | 0,70 | 0.64 | 0.54 |0.09| 17%
wlasnego

Wskazniki rentownosci

TENtOWNOSCL SpIze- | oo | yor | 6% | 6% | 3% | 4% | 0,05 |0.01| 26%

dazy netto ROS
Rentownos¢
aktywow ROA 9% | 7% | 10% | 11% | 6% | 8% | 0,08 |0,02]| 28%
rentownos¢ kapita- | 30| 1000 | 169 | 189% | 10% | 13% | 0.13 |0.03| 26%
tu wlasnego ROE

Wskazniki sprawnosci
produktywnosci 136 | 1,48 | 1,60 | 1,75 | 1.70 | 1.86 | 1,58 | 0,16 | 10%
aktywow
szybkoSci obrotu 31 | 32 | 27 | 23 | 31 | 29 | 29 | 4 | 13%
zapaséw
okres sptywu 51 | 50 | 53 | 42 | 48 | 53 | 49 [4.18] 9%
naleznosci
okres splaty S1 | 47 | 49 | 60 | 59 | 59 | 54 [570| 11%
zobowigzan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych badanych podmiotéw.
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2.1. Ryzyko w sferze ptynnosci finansowej

W celu utrzymania cigglosci realizowanych proceséw gospodarczych
przedsigbiorstwo powinno tak prowadzi¢ swojg dziatalnosci, aby zachowac
ptynno$¢ finansowa. Przez ptynno$¢ rozumie si¢ najczesciej zdolno$¢ do termi-
nowego regulowania zobowiazan biezacych [Sierpinska, Jachna 2004, s. 145].
Regulowanie biezacych zobowigzan zalezy w gtdwnej mierze od stanu $rodkow
pieni¢znych oraz mozliwos$ci zamiany bardziej ptynnych sktadnikéw majatku
obrotowego na gotéwke w krotkim czasie. Terminowe regulowanie zobowigzan
przedsigbiorstwa jest podstawa do funkcjonowania kazdego podmiotu gospodar-
czego dzialajgcego na rynku. Do oceny ryzyka plynnosci finansowej wykorzy-
stano dane dotyczace wskaznikdéw plynnosci biezacej (CR) oraz szybkiej (QR).
Wskaznik biezacej ptynnosci finansowej (CR) informuje o zdolnosci przedsig-
biorstwa do terminowego regulowania zobowigzan krétkoterminowych w opar-
ciu o aktywa biezace. Jako optymalny poziom wedtug standardéw jest traktowa-
ny przedziat 1,2-2,0 (wedlug niektérych autoréw 1,5-2,0) [Sierpinska, Jachna
2004, s. 147]. Wskaznik szybki (QR) pokazuje nam stopien pokrycia zobowig-
zan krétkoterminowych aktywami o duzym stopniu ptynnosci, powinien miescié¢
sie w przedziale 1,0-1,2.

Srednia warto$¢ wskaznikéw ptynnosci w latach 2006-2011 osiaggneta po-
ziom, przy ktérym zachowana zostala réwnowaga finansowa analizowanych
przedsigbiorstw (tab. 1). Najwyzszy poziom wskaznika ptynnosci biezacej
stwierdzono w 2007 roku (2,33), natomiast najnizszy w 2010 (1,61), co oznacza,
ze aktywa obrotowe pokrywaty zobowigzania biezace w 160-230% (rys. 1).
W latach 2006-2010 warto$¢ wskaznika dla branzy spozywczej wynosita
od 1,3 do 1,4, zatem analizowane przedsi¢biorstwa cechowaty si¢ wigksza zdol-
noscig do splaty zobowigzan biezacych niz $rednio przedsigbiorstwa branzy.
Podobne wnioski wynikaja z przeprowadzonej analizy ptynno$ci mierzonej
wskaznikiem szybkim. Sredni poziom ptynnosci szybkiej analizowanych przed-
sicbiorstw wahat si¢ w przedziale od 1,10 (2010 r.) do 1,74 (2008 r.), co ozna-
cza, iz analizowane podmioty uzyskaty lepsze wyniki niz podmioty przemystu
spozywczego (wskaznik dla branzy w latach 2006-20011 wynosit od 0,8 do 0,9).
Na podstawie wynikéw analizy mozna stwierdzi¢, iz przedsi¢biorstwa nie majg
probleméw w regulowaniu biezacych zobowigzan. Wielko$¢ ryzyka dla obu
wskaznikéw, mierzona wspétczynnikiem zmienno$ci przyjmuje Srednie wartosé
(CR: 16%, QR: 19%), co wskazuje na sredni poziom ryzyka tej miary (tab. 1).
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Rys. 1. Wskazniki ptynnosci finansowej przedsigbiorstw paszowych
w latach 2006-2011

Zrodto: opracowanie wtasne.

2.2. Ryzyko w sferze zadluzenia przedsiebiorstw

Wskaznik ogdlnego zadluzenia, obliczony jako relacja zobowigzan ogétem
do aktywdéw ogétem, przyjmowal wartosci od 0,31 w 2006 i 2008 roku do
0,40 w 2010 roku (rys.2). Przyjmuje si¢, ze wedlug standardéw wskaznik
ten powinien oscylowaé¢ w przedziale 0,57-0,67. Wysoki poziom wskaznika
moze §wiadczy¢ o duzym ryzyku finansowym zwigzanym z konieczno$cia spta-
ty kredytow. Réwnocze$nie nalezy pamigta¢, ze minimalizacja tego wskaznika
moze ogranicza¢ mozliwos¢ rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa i powigksze-
nia rentownosci kapitalu wlasnego na zasadzie pozytywnego efektu dzwigi
finansowej. W badanych przedsigbiorstwach w analizowanym okresie sukce-
sywnie wzrastalo obcigzenie majatku zobowigzaniami. Poziom zmiennosci
wskaznika wynosi 11%, co oznacza, iz ryzyko zadluzenia ogdélnego stanowi
niewielki udziat w ogdlnym ryzyku dzialalno$ci gospodarczej (tab. 1). W bada-
nych przedsigbiorstwach produkujacych pasze nie powinna wystgpi¢ utrata
zdolnosci do splaty dlugu, tym samym mozemy je uzna¢ za podmioty o niskim
poziomie ryzyka finansowego. Przedsigbiorstwa racjonalnie zarzadzaja swoimi
aktywami, o czym $wiadczy fakt, iz w calym badanym okresie poziom aktywow
byt wigkszy od poziomu zobowigzan.

Na uwage zasluguje niski poziom wskaznika zadluzenia kapitalu wlasnego,
czyli relacja zobowigzan i rezerw na zobowiazania do kapitatu wlasnego. Poza-
dany poziom tego wskaznika wynosi ponizej 1,0 [Sierpifiska, Jachna 2004,
s. 167]. Wedtug Zaleskiej (2005) normatywna wysokos$¢ wskaznika powinna si¢
zawiera¢ w przedziale 1,0-3,0. Zbyt wysoki poziom wskaznika, przekraczajacy
racjonalny poziom moze by¢ powodem odmowy kredytu. Srednia warto$é
wskaznika w analizowanych przedsiebiorstwach ksztaltowala si¢ na poziomie
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0,54 (tab. 1), co $wiadczy o niezaleznosci finansowej, ktéra pozwala podejmo-
wac¢ samodzielnie decyzje gospodarcze obcigzone wysokim ryzykiem. Mozna
zaobserwowac jednak, iz w analizowanym okresie warto§¢ wskaznika rosnie
(rys. 2). Réwnoczesnie wspétczynnik zmiennosci wskaznika zadluzenia kapita-
tu wlasnego wyniést 17%, co oznacza, ze ryzyko zadluzenia stanowi $redni
udzial w ogélnym ryzyku dziatalno$ci gospodarczej (tab. 1).
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Rys. 2. Wskazniki zadtuzenia przedsigbiorstw paszowych w latach 2006-2011

Zrédto: opracowanie wtasne.
2.3. Ryzyko w sferze rentownosci przedsiebiorstw

Analiza rentownosci jest zrédtem informacji na temat efektywnosci gospo-
darowania w przedsigbiorstwie. Wskazniki rentownosci odzwierciedlaja relacje
pomigdzy wynikiem finansowym, a przychodami ze sprzedazy, zasobami majat-
ku oraz kapitatem wiasnym. W badanej grupie przedsigbiorstw paszowych
wszystkie wskazniki charakteryzujace rentowno$¢ obarczone sa $rednim
ryzykiem, ktére wynosi 26% 1 28% (tab. 1). W badanych podmiotach S$rednia
warto$¢ wskaznika rentownosci aktywow (ROA) wyniosta 8%, co oznacza, ze
przedsigbiorstwa staraja si¢ efektywnie zarzadza¢ swoimi aktywami. Wskaznik
rentownosci sprzedazy netto przyjat Srednig warto$¢ réwna 5%. Oznacza to,
iz udziat zysku w wartoSci sprzedazy przedsigbiorstw byt znaczacy, a ryzyko dla
tej miary charakteryzuje si¢ $rednim ryzykiem: 26% (tab. 1). Srednia warto$¢
wskaznika rentownosci kapitalu wiasnego (ROE) w analizowanym okresie wy-
nosita 13% i byla najwyzsza ze wszystkich wskaznikéw rentowno$ci. Uznaje
si¢, iz minimalny poziom tego wskaznika powinien wynosi¢ 10%. Wielkos§¢
interesujgca przecigtnego inwestora to 15-20%, oznacza to zwrot kapitatu
w ciagu 5-7 lat [Nowak 2002, s. 93]. W ostatnich dwéch latach badan mozemy
zaobserwowac, i1z wartos¢ wskaznikow rentownos$ci sprzedazy netto, rentowno-
sci aktywow oraz kapitalu wlasnego obnizyla si¢ (rys. 3). O pogorszeniu si¢
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sytuacji finansowej przedsigbiorstw paszowych, w gtéwnej mierze zdecydowat
wzrost kosztow materiatéw i surowcéw, ktory byt wiekszy anizeli wzrost cen
zbytu produkowanych pasz.

20%
Lo ‘\/ \/

5% AT%

0% T T T T T 1
2006 2007 2008 2009 2010 2011

—4—rentownosci sprzedazy netto ROS
rentownos¢ aktywow ROA
== rentownosc kapitatu wtasnego ROE

Rys. 3. Wskazniki rentownosci przedsigbiorstw paszowych w latach 2006-2011

Zrédto: opracowanie wtasne.
2.4. Ryzyko w sferze sprawnosci

Wskazniki sprawnosci dzialania umozliwiaja oceng efektywnosci wykorzy-
stania posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow majatkowych i kapitato-
wych. W grupie wskaznikéw sprawno$ci dzialania najmniejszym ryzykiem
obarczona jest rotacja naleznosci w dniach (9%). Stwierdzono réwniez, ze anali-
zowane przedsi¢biorstwa lepiej windykuja naleznosci (49 dni) niz same regulujg
zobowigzania (54 dni). Srednia warto$¢ wskaznika rotacji naleznosci wynosi
49 dni, co oznacza, ze srodki pieni¢zne przedsiebiorstw sg dos¢ diugo zamrozo-
ne w naleznoSciach. W badanych podmiotach wystgpowal do$¢ niski wskaznik
rotacji zapasow, $rednio 29 dni, co oznacza, ze towary nie zalegaja zbyt dtugo
w magazynach, nastepuje obnizenie kosztéw magazynowania zapasow, tym
samym szybko jest uwalniany kapital obrotowy zaangazowany w zapasach.
Ryzyko zwigzane z rotacjg zapaséw jest na Srednim poziomie, co potwierdza
warto$¢ poziomu zmienno$ci wynoszaca 13% (tab. 1). Pozytywnie nalezy
postrzega¢ sytuacj¢, ze w analizowanym okresie z roku na rok wzrasta wartos$¢
wskaznika produktywnosci aktywéw (od 1,36 w 2006 r. do 1,86 w 2011 r.),
co oznacza pozadany wzrost produkcji na jednostke majatku (rys. 4). Im wigksza
warto$¢ tego wskaznika tym lepiej to §wiadczy o zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Rdéwnocze$nie poziom zmiennosci wskaznika wynosit 10%, co $wiad-
czy o niskim ryzyku utraty zdolnos$ci majatku do generowania przychodéw.
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Rys. 4. Wskazniki sprawnosci dziatania przedsigbiorstw paszowych
w latach 2006-2011

Zrodto: opracowanie wtasne.

3. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan w wybranych przedsigbiorstwach
produkujacych pasze stwierdzono, iz najmniejszym poziomem ryzyka obarczone
byty sfery dzialalnosci przedsigbiorstw zwigzane z rotacja naleznosci (9%),
produktywnoscig aktywow (10%), ogdlnym zadtuzeniem (11%) oraz rotacjg
zobowigzan (11%). Natomiast najwi¢kszym poziomem ryzyka charakteryzuja
si¢ wskazniki z grupy rentownos$ci: rentowno$¢ sprzedazy netto, rentownos¢
kapitatu wtasnego (26%) oraz rentownos¢ aktywow (28%). Do poprawnej
oceny ryzyka gospodarczego za pomocg wspoétczynnika zmienno$ci wskaznikow
finansowych niezbedna jest takze analiza poziomu i dynamiki tych wskaznikéw.
Okreslony w badaniu poziom ryzyka gospodarczego moze by¢ dla oséb zarza-
dzajacych przedsigbiorstwem niezwykle wazny, gdyz dzigki szybkiemu wykry-
ciu i rozpoznaniu problemu, a nastepnie wybraniu odpowiedniej metody dziata-
nia mozna skutecznie zabezpieczy¢ si¢ przed potencjalnymi zagrozeniami.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM KADROWYM
1 W PUBLICZNYCH SZKOLACH WYZSZYCH -
KONCEPCJA BADAN

Karolina Kapuscinska, Marek Matejun
Katedra Zarzqdzania, Politechnika t.édzka

1. Wprowadzenie

Ryzyko traktowane jest jako nieodlaczny element procesu podejmowania
decyzji w ramach dziatalno$ci kazdej wspodtczesnej organizacji. Wystepuje ono
rowniez w obszarze kadrowym, co dotyczy szczegdlnie podmiotéw opartych
na wiedzy, w ktérych kapital ludzki stanowi podstawowy czynnik rozwoju,
budowania potencjatu twérczego i wdrazania innowacyjnych rozwiazan.

Takie wymagania obejmuja w znacznym stopniu publiczne szkoly wyzsze,
ktére realizuja ze Srodkéw publicznych wazne spotecznie i gospodarczo cele,
opierajac swoje funkcjonowanie na dwdch grupach zawodowych: nauczycielach
akademickich oraz pracownikach nie bedacych nauczycielami akademickimi.
Realizacja celéw naukowo-badawczych i dydaktycznych uzalezniona jest
zatem przede wszystkim od umiejetnosci, kwalifikacji, wiedzy i kompetencji
pracownikéw, a wszelkie zdarzenia negatywne w sferze kadrowej moga istot-
nie obnizy¢ jakos¢, skuteczno$¢ i efektywno$¢ funkcjonowania publicznych
szkot wyzszych.

Uzasadnione wydaje si¢ wiec prowadzenie rozwazan teoretycznych i prac
empirycznych, ktére nakierowane bedg na ograniczenie poziomu ryzyka kadro-
wego w tego typu organizacjach. Biorgc to pod uwage, jako cel niniejszego
artykulu wyznaczono przedstawienie koncepcji badawczej tematu ,,Zarzadzanie
ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych (na podstawie uczelni
z regionu t6dzkiego)”. Opracowanie ma charakter wprowadzajacy i wiaze si¢
z procesem planowania badan empirycznych w dziedzinie nauk ekonomicznych,
w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu. W artykule przedstawiono uzasadnie-
nie wyboru tematu, wyznaczono cele 1 hipotezy badawcze, oméwiono metodyke
badan, a takze zidentyfikowano zakres oddziatywania projektu i uzyskanych
rezultatéw na teori¢ i praktyke zarzadzania.
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2. Uzasadnienie wyboru tematu

Ryzyko stanowi nieodtaczny komponent prowadzenia zorganizowanej dzia-
talnosci ludzkiej. W miar¢ uptywu czasu i rozwoju nauk o zarzadzaniu nastgpo-
waly jednak zmiany w podejéciu do ryzyka i proceséw zarzadzania ryzykiem
w organizacjach [zob. szerzej: Sadgrove 2005, s. 1-2). Mimo dlugiej obecnosci
problematyki zarzadzania ryzykiem w naukach o zarzadzaniu wcigz brakuje
jednoznacznej definicji ryzyka. Zdaniem S. Sudofa [2002, s. 19-21] ryzyko jest
rezultatem niepewnosci, a niepewnos¢ (ktéra wigze si¢ przede wszystkim z pro-
cesem podejmowania decyzji dotyczacych przysziego okresu [Maheshwari 2008,
s. 18]) zrédtem ryzyka. M. Marczak [2008, s. 8-9] definiuje ryzyko jako wiasci-
wos$¢ systemu, ktorg charakteryzuje mierzalnos¢ lub zréznicowanie zaistnienia
zmiany okreslonego stanu, przy jednoczesnej mozliwosci przewidywania konse-
kwencji tej zmiany.

Dodatkowo R.G. Dowling [1986], D.E. Fischer i R.J. Jordan [2003], czy
L. Pfeffer [1956, s. 42], jako wazng sktadowg ryzyka wymieniaja prawdopodo-
bienstwo zaj$cia okre§lonych zdarzen w rzeczywisto$ci organizacyjnej. Ryzyko
jest przy tym do$¢ powszechnie traktowane jako mozliwo$¢ poniesienia straty
[Carter, Demczur 2008], co jest zwigzane z akcentowaniem takich wlasciwosci
ryzyka, jak niepewnos¢, czy zagrozenie. Znacznie rzadziej natomiast postrzega
si¢ ryzyko w kategoriach szansy, rozumianych, np. jako mozliwo$¢ wejscia orga-
nizacji w nowe obszary lub na bardziej zaawansowane poziomy funkcjonowania.

Ryzyko moze by¢ zatem okreslone jako jeden z nieodtagcznych (immanent-
nych) stanéw towarzyszacych dziataniom podejmowanym w organizacji, wyni-
kajacym z prowadzonych analiz otoczenia blizszego i dalszego, ktéry w zalez-
nosci od szybkosci, zakresu i trafnosci dzialan podejmowanych w procesie za-
rzadzania ryzykiem moze stanowi¢ zagrozenie (strat¢) lub szanse dla dalszej
dzialalno$ci organizacji. Przyjete ujecie ryzyka wskazuje na istotne znaczenie
zarzadzania ryzykiem, ktére w literaturze definiowane jest jako: bezpieczne
kierowanie [Jedralska 1993, s. 1-5], walka z jego przyczynami i wplywem na
organizacj¢ [Williams, Smith, Young 2002, s. 57], czy uporzadkowany zestaw
wzajemnie powigzanych sktadnikéw umozliwiajacych rozwigzywanie wystepu-
jacych probleméw i osigganie zatozonych celéw w organizacji [Swiatowiec-
Szczepanska 2012, s. 123].

S.P. Baker [2000, s. 23] uwaza, ze zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja,
mierzenie, sterowanie i kontrolowanie ryzyka w celu jego maksymalnego ogra-
niczenia oraz ubezpieczenia si¢ przed jego skutkami. D. Hillson [2010, s. 29]
podkresla, ze proces zarzadzania ryzykiem jest patrzeniem w przysztoSc,
przy uwzglednieniu przegladu niepewnosSci i niejasno$ci w celu dostrzezenia
potencjalnych zagrozen. Jego celem jest zapewnienie odpowiedniej wiedzy,
ktéra pozwala na bezpieczne i Swiadome funkcjonowanie organizacji. Ma ona
zapewni¢ uksztaltowanie umieje¢tnosci 1 postaw warunkujgcych podejmowanie
skutecznych dzialan wobec pojawiajacych si¢ szans i zagrozen [Flaszewska,
Marczak, Staniec 2012, s. 128-130].
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Skuteczne budowanie systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji uzalez-
nione jest od postawy i podej$cia kierownictwa do poszukiwania ryzyka
i budowania reakcji na nie oraz wdrazania dzialan zapobiegawczych [Bizon-
Gorecka 1998, s. 110-111]. Mozna zatem powiedzie¢, ze zarzadzanie ryzykiem
w organizacji obejmuje identyfikacj¢, pomiar, decydowanie o skali akceptacji
ryzyka i zastosowaniu instrumentéw ograniczajacych ryzyko. Zarzadzanie
ryzykiem nie polega na unikaniu ryzyka za wszelkg ceng, ale na wykorzystanie
wiedzy i umiejetnosci do jego oszacowania oraz uzyskania przy nim optymal-
nych korzys$ci [Mizerka 2012].

Jednym z rodzajow ryzyka wystgpujacego w organizacjach jest ryzyko
kadrowe (personalne). R. Rutka i M. Czerska [2006, s. 201] definiujg je
jako funkcje prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia na
skutek podjetych decyzji personalnych oraz skali negatywnych skutkéw
owego zdarzenia dla prawidlowego funkcjonowania organizacji. A. Lipka [2002,
s. 23-25] natomiast okre$la ryzyko kadrowe jako angazowanie si¢ w warunkach
niepewnosci w dzialania dotyczace kadr, ktére moga si¢ zakonczy¢ niepowo-
dzeniem. P. Bochniarz i K. Gugata [2005, s. 98] zwracajg uwage, ze dotyczy
ono strat (gtownie finansowych) wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci,
a takze z niedoskonato$ci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. M. Tyranska
[2007, s. 157-170] stwierdza, ze ryzyko kadrowe jest okreslone przez stopien
zmiennos$ci lub niepewnoS$ci osiggnigcia zamierzonego wyniku podjetej decyzji
personalnej i moze by¢ traktowane, jako zagrozenie dla rozwoju organizacji.
A. Pocztowski [2007, s. 298-300] uznaje ten rodzaj ryzyka za jedng z najistot-
niejszych kwestii dotyczacych personelu.

Zrédta ryzyka kadrowego znajduja sie zaréwno w blizszym jak i w dalszym
otoczeniu organizacji. Istotne sg tu takze postawy kierownictwa wobec niebez-
pieczenstw pojawiajacych sie¢ w obszarze kadrowym. A. Lipka [2002, s. 43]
przedstawia model sktadowych catkowitego ryzyka kadrowego, na ktére sktada-
ja si¢: ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy, ryzyko doboru kadry,
ryzyko motywacyjne, ryzyko podziatu rdl (funkcji), ryzyko ewaluacyjne, ryzyko
inwestowania w rozw0j pracownikéw oraz ryzyko derekrutacyjne.

Ryzyko kadrowe ma szczeg6lne znaczenie dla wspdiczesnych organizacji
opartych na wiedzy. W takich podmiotach kluczowego znaczenia nabiera po-
tencjal, kreatywnos¢ i zaangazowanie pracownikow. K. Makowski [2002,
s. 180-181] zwraca uwage, iz wspoétcze$nie to wilasnie kapitat ludzki decyduje
oinnowacyjno$ci organizacji, wplywa na przemiany instytucjonalne w jej wne-
trzu oraz ksztaltuje infrastruktur¢ techniczng, organizacyjng i socjalng. Kapitat
ludzki moze by¢ zatem traktowany jako animator 1 kreator konkurencyjnosci
organizacji [Przybyszewski 2007, s. 135]. M. Rybak [2002, s.29] uwaza,
ze kompetencje, odpowiedzialno§¢ i produktywno$¢ oraz zbieznos$¢ interesow
pracownikow i organizacji decydujg o sukcesie organizacji, jako catosci.

Mimo kluczowego znaczenia ryzyka kadrowego dla wielu organizacji tema-
tyka ta jest w ograniczonym stopniu podejmowana w literaturze. Wynika to
gtéwnie z historycznych uwarunkowan prowadzenia badah nad ryzykiem
1 zarzadzaniem ryzykiem, ktére sprawiajg, iz w literaturze dominujg pozycje
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dotyczace ryzyka (1) w dzialalno$ci ubezpieczeniowej i (2) w sferze finansowe;.
W pierwszym obszarze mozna wymieni¢ prace takich autoréw, jak: W. Ronka-
Chmielowiec [2003], W. Szkutnik [2010], H.D. Skipper, W.J. Kwon [2007],
G.E. Rejda [2011], M. Koller [2011] i wielu innych. Wéréd badaczy podej-
mujacych badania w drugim obszarze warto wskazaé takich autoréw, jak:
S.T. Surdykowska [2012], J.C. Hull [2011], R. Katluzny [2009], J.E. Ketz [2003]
i innych. Prace te odnosza si¢ jednocze$nie najczesciej do do§wiadczen organi-
zacji prywatnych i gospodarczych (komercyjnych).

Zdecydowanie rzadziej natomiast uwaga zwrdcona jest na ryzyko kadrowe
wystgpujace w podmiotach zaliczanych do sektora publicznego. Badania nad
tym obszarem zarzadzania ryzykiem sa szczegélnie istotne dla organizacji pu-
blicznych opartych na wiedzy, takich jak: szpitale, czy osrodki badawczo-
rozwojowe. Istotng grupe takich instytucji stanowia rowniez publiczne szkoly
wyisze, ktore sg zrédtem ksztalcenia i rozwoju kadr dla gospodarki, prowadze-
nia badan naukowych oraz dzialalno$ci badawczo-rozwojowej. Obecnie ich
zadania ewoluuja réwniez w kierunku komercjalizacji rozwigzan technologicz-
nych, kreowania i wspierania przedsigbiorczo$ci akademickiej oraz inicjowania
réznorodnych dziatan podejmowanych na styku nauki i gospodarki. Podstawo-
wym zrédtem sukcesu publicznych szkét wyzszych sg ludzie — ich pracownicy
wykonujacy zadania zaréwno w obszarze nauki, jak rowniez administracji. Dla-
tego tez zarzadzanie ryzykiem kadrowym staje si¢ w takich organizacjach jed-
nym z kluczowych determinantéw sukcesu prowadzonej dziatalnosci 1 zapewnie-
nia efektywnosci §rodkéw publicznych przeznaczanych na ich funkcjonowanie.

Zarzadzanie ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych deter-
minowane jest w kluczowym stopniu specyfika tych organizacji. Wynika ona
zaréwno ze szczegllnego charakteru prowadzonej dziatalno$ci, jak réwniez
z wystepujacych wymogdéw prawnych. Publiczne szkoly wyzsze kieruja si¢
zasadami wolnoSci nauczania, badan naukowych i twodrczoSci artystyczne;.
Petnig misj¢ odkrywania i przekazywania prawdy poprzez prowadzenie badan
1 ksztalcenie studentéw stanowiac integralna cz¢s¢ narodowego systemu eduka-
cji 1 nauki [ustawa prawo o szkolnictwie wyzszym 2005, art. 4 par. 2, 3].
Do specyficznych obszaréw dziatalno$ci szk6t wyzszych mozna zaliczy¢:

— dziatalno$¢ podstawowa, w ramach ktérej wyrdznia si¢: dziatalnos¢ dydak-
tyczna, naukowo-badawcza oraz pozostata dziatalnos¢ podstawowa,

— dziatalno§¢ wspomagajaca, na ktora skladajg si¢: dziatalno$¢ na rzecz
studentéw oraz administracja i zarzgdzanie w szkole wyzszej.

We wszystkich tych typach dziatalnosci kluczowa role petnig ludzie, za-
réwno pracownicy, jak i kadra kierownicza, dlatego tez zaobserwowac tu mozna
wystepowanie istotnego poziomu ryzyka kadrowego. Moze by¢ ono wyrazone
poprzez identyfikacje szeregu czynnikéw (skladowych) ryzyka kadrowego
wplywajacych na okreslone rodzaje dziatalnosci publicznej szkoly wyzsze;.
Kolejnym krokiem jest rozpatrzenie i ocena ryzyka w oparciu o tzw. map¢ ryzy-
ka, w ramach ktérej analizuje si¢ prawdopodobiefistwo wystgpienia danego
czynnika oraz wielko$¢ oddzialywania na organizacje, jakie to wystgpienie moze
wywota¢ [Rudnicki 2008, s. 14-18]. Identyfikacja i ocena czynnikéw ryzyka
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kadrowego moze zosta¢ dokonana w oparciu o literatur¢ przedmiotu, w tym
badania wtérne, prowadzone w szczegdlnosci przez takich autoréw, jak:
A. Lipka [2002], M. Nowak [2008], J. Stevens [2005], A. Kumpiatowska
[2011], czy D. Southworth [2009].

Drugim istotnym etapem badan moze by¢ analiza ryzyka kadrowego
w odniesieniu do Kkolejnych etapéw procesu kadrowego (personalnego)
na ktéry, w ogélnym ujeciu, sktadaja sie: planowanie kadr, rekrutacja, selekcja
idobdr personelu, adaptacja do pracy, motywowanie, rozwdj, ocena
i derekrutacja [Stoner, Wankel 1992, s. 280]. Badania prowadzone w tym obsza-
rze beda opieraly si¢ na bogatym dorobku teoretycznym i empirycznym
z zakresu: (1) zarzadzania zasobami ludzkimi (przede wszystkim w polskim
obszarze kulturowym) oraz (2) zarzadzania organizacjami publicznymi.
W pierwszym obszarze nalezy wskaza¢ dorobek takich autoréw, jak: T. Listwan
[2010], A. Pocztowski [2008], M. K. Wyrwicka, A. U. Grzelczak, A. Krugietka
[2010], M. Armstrong [2005], T. Oleksyn [1994], J. Marciniak [2010], M. Ko-
stera [2010], L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢ [2000], D. Lewicka
[2010] i innych. Wsréd pozycji zwigzanych z drugim obszarem mozna wskazac
prace takich autoréw, jak: T. Rostkowski [2012], B. Kozuch [2004 oraz 2011],
M. Fone oraz P.C. Young [2001] i wielu innych.

Uzasadnienie wyboru tematu wigze si¢ rdwniez z aktualnymi wymaga-
niami Ministerstwa Finanséw dotyczacymi zapewnienia funkcjonowania kontro-
li zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych [ustawa o finansach
publicznych 2009]. Jednym z celow stosowania tych przepisOw staje si¢ wdro-
zenie systemu zarzadzania ryzykiem. Stosowane rozwigzania z zakresu kontroli
zarzadczej i1 zarzadzania ryzykiem sg miarg dojrzatosci jednostek sektora finan-
sOow publicznych, a przede wszystkim przeciwienstwem lekkomys$lnosci w sfe-
rze zarzadzania. A. Kumpiatowska [2011, s. 17] postuluje, aby kierownictwo
podmiotéw publicznych wdrazalo system zarzadzania ryzykiem uwzgledniajgc
specyfik¢ danej organizacji. W przypadku uczelni wyzszych opiera si¢ ona
na kluczowym znaczeniu kapitalu ludzkiego, co uzasadniania skupienie uwagi
na zarzgdzaniu ryzykiem kadrowym w tego typu organizacjach.

3. Cele i hipotezy badawcze

Biorac pod uwage wyzej zaprezentowane uzasadnienie, jako gtéwny cel na-
ukowy opisywanego tematu badawczego wyznaczono opracowanie teoretyczne-
go modelu zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych
oraz jego empiryczng weryfikacje w oparciu o badania eksperckie, ankietowe
oraz poglebione analizy jakoSciowe przeprowadzone w uczelniach wyzszych
z regionu t6dzkiego. Realizacji celu gtéwnego podporzadkowane zostang naste-
pujace cele szczegotowe:

C1: Zdefiniowanie specyfiki i wyznaczenie gléwnych czynnikow zarzadzania
ryzykiem w publicznych szkotach wyzszych.
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C2: Wskazanie podstawowych obszaréw zarzadzania ryzykiem kadrowym
w publicznych szkotach wyzszych.

C3: Przedstawienie skladowych ryzyka kadrowego i metod zarzadzania tym
rodzajem ryzyka w publicznych szkotach wyzszych.

C4: Ocena znaczenia skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem kadrowym
w procesie dziatalnosci i rozwoju publicznych szkét wyzszych.

CS: Identyfikacja barier w procesie zarzadzania ryzykiem kadrowym
w publicznych szkotach wyzszych.

Realizacj¢ niniejszego projektu badawczego poprzedza wnikliwe studia
literatury krajowej i zagranicznej, a takze analiza wynikow badan wtérnych do-
tyczacych problematyki zarzadzania ryzykiem w organizacjach, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem obszaru kadrowego w publicznych szkotach wyzszych. W trak-
cie dotychczasowych prac wykonano réwniez szereg zadan i badan wstepnych
w wybranej uczelni. Dziatania te dotyczyly migdzy innymi: ustalenia zasad
koordynacji zarzadzania ryzykiem, opracowania zbiorczych zestawien sktado-
wych (czynnikéw) ryzyka, dokonania pomiaru ryzyka na podstawie dokumen-
tow przygotowanych przez poszczeg6lne jednostki organizacyjne uczelni, moni-
torowania i biezacej analizy ryzyka, a takze inicjowania dzialan naprawczych
wynikajacych z analizy ryzyka na szczeblu rektorskim.

Na podstawie przegladu literatury oraz wstgpnej oceny rzeczywisto$ci
w wybranej szkole wyzszej zbudowano nastepujace hipotezy badawcze, kore-
spondujace bezposrednio z wyznaczonymi celami szczegdtowymi:

H1: Specyfika zarzadzania ryzykiem w publicznych szkotach wyzszych wynika
przede wszystkim z publicznego charakteru tych instytucji 1 uzalezniona jest
od szeregu uwarunkowan, z ktérych podstawowe znaczenie zewngetrzne maja
przepisy prawne, a wewngetrzne — system kontroli wewnetrznej realizowany
W organizacji.

H2: Skuteczny system zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych szko-
fach wyzszych posiada strategiczne znaczenie dla organizacji i wplywa
w kluczowym stopniu na realizacje podstawowych zadan zwigzanych
z dziatalnoscig dydaktyczng i badawczo-rozwojowa uczelni.

H3: Podstawowe obszary zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych
szkotach wyzszych zwigzane sg z kolejnymi etapami procesu kadrowego
1 dotyczg zaréwno nauczycieli akademickich, jak réwniez pracownikéw nie
bedacych nauczycielami akademickimi.

H4: Ryzyko kadrowe w publicznych szkotach wyzszych moze by¢ wyrazone
oraz zmierzone za pomocg szeregu sktadowych, odnoszacych si¢ do dzia-
falno$ci podstawowej oraz wspomagajacej w uczelni z uwzglednieniem
prawdopodobienstwa wystgpienia danego zdarzenia oraz zakresu i sily
skutkéw jego oddziatywania.

HS5: Podstawowa bariera w zarzadzaniu ryzykiem kadrowym w publicznych
szkotach wyzszych jest niska $wiadomo$¢ wystepowania tego rodzaju
ryzyka i deprecjacja jego wptywu na dziatalno$¢ uczelni wsréd przedstawi-
cieli organéw kierujacych uczelnig.
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W efekcie realizacji celéw pracy i weryfikacji wyznaczonych hipotez
badawczych zaprezentowana zostanie kompleksowa i modelowa koncepcja
zarzadzania ryzykiem kadrowym odniesionej do specyfiki publicznych szkét
wyzszych. Wyznaczone zostang kluczowe obszary, sktadowe, metody i bariery
zarzadzania ryzykiem kadrowym wraz z okreS§leniem wptywu systemu zarza-
dzania ryzykiem na realizacj¢ podstawowych celéw funkcjonowania uczelni.

4. Metodyka planowanych badan empirycznych

Realizacji celéw pracy oraz weryfikacji postawionych hipotez po§wigcone
beda prace empiryczne, w ktérych wykorzystane zostang takie metody badaw-
cze, jak: badania eksperckie, badania ankietowe oraz badania monograficzne.

Badania eksperckie przeprowadzone zostang w grupie ekspertow z zakresu
zarzadzania ryzykiem. Wykorzystana tu zostanie metoda badania niezaleznych
opinii ekspertéw, w ramach ktérej planuje si¢ zastosowanie odpowiednio
przygotowanych kwestionariuszy eksperckich. Dobér ekspertéw zostanie prze-
prowadzony w oparciu o studia literatury oraz nominacje ze strony srodowiska
naukowego. Planuje si¢ przeprowadzenie badan w grupie 5-10 ekspertéw repre-
zentujacych srodowisko naukowe.

Zasadniczym celem tej czg¢$ci badan bedzie weryfikacja zatozen do propo-
nowanego modelu teoretycznego. Na podstawie opinii ekspertéw zidentyfiko-
wane zostang podstawowe obszary zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicz-
nej szkole wyzszej, a takze okreslone kierunki i sifa wptywu sktadowych ryzyka
kadrowego na podstawowa i1 wspomagajaca dzialalno$¢ uczelni. Dokonana
zostanie takze ocena specyfiki i stanu zarzadzania ryzykiem kadrowym w pu-
blicznych szkotach wyzszych.

Badania ankietowe zostang przeprowadzone w publicznych szkotach
wyzszych z regionu 6dzkiego. Wsrdd podstawowych celéw tej czgsci badan
WYZnaczono:

— okreslenie gléwnych czynnikéw zarzadzania ryzykiem w publicznych szko-
tach wyzszych,
— wyznaczenie zwigzku podstawowych obszaréw zarzadzania ryzykiem

z etapami procesu kadrowego realizowanymi w badanych podmiotach,

— identyfikacje metod zarzadzania ryzykiem kadrowym wykorzystywanych

w analizowanych, publicznych szkotach wyzszych,

— opisanie wymagan, rozwigzan organizacyjnych i dokumentacji, stosowanych

w procesie zarzadzania ryzykiem w badanych uczelniach,

— okreslenie znaczenia systemu zarzadzania ryzykiem kadrowym dla dziatal-
nosci i rozwoju analizowanych podmiotow,

— oceng barier wystepujacych w procesie zarzgdzania ryzykiem w badanych
szkotach wyzszych.

W ramach tej metody zastosowana zostanie technika ankiety rozdawanej.
Narzedziem badawczym bedzie autorski kwestionariusz ankiety. Badaniami
objete zostang nastgpujace publiczne szkoty wyzsze dzialajace na terenie regionu
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t6dzkiego wraz z istniejacymi osrodkami zamiejscowymi: Uniwersytet £.6dzki,

Politechnika bLo6dzka, Uniwersytet Medyczny w Lodzi, Panstwowa Wyzsza

Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna im. Leona Schillera, Akademia

Muzyczna im. Grazyny i Kiejstuta Bacewiczéw oraz Akademia Sztuk Pigknych

im. Wiladystawa Strzeminskiego.

Respondentami w badaniach beda kierownicy jednostek wchodzacych
w sktad podstawowych jednostek organizacyjnych wytypowanych uczelni.
W zwigzku z tym planuje si¢ przeprowadzenie badan wsréd kierownikow insty-
tutéw i katedr dziatajacych w badanych szkotach wyzszych. Dobér proby bedzie
mial charakter celowy lub losowy w zaleznosci od zgody centralnych witadz
poszczegblnych uczelni na zakres przeprowadzenia badan. Z uwagi na wage
podjetej w projekcie tematyki, jej wysoka aktualno$¢ oraz na strategiczne zna-
czenie dla funkcjonowania i rozwoju publicznych szkét wyzszych przewiduje
si¢ zadowalajgce zaangazowanie respondentéw w proces badawczy. Liczbe po-
prawnie wypelnionych kwestionariuszy ankiet szacuje si¢ na ok. 100-200 sztuk.

Badania monograficzne przeprowadzone zostang metodg badania przy-
padku w dwoéch publicznych szkotach wyzszych dziatajacych w regionie t6dz-
kim: na Politechnice L.6dzkiej oraz na Uniwersytecie L.6dzkim. W ramach tej
cze$¢ badan wykorzystane zostang trzy szczegélowe metody badawcze:

a) metoda wywiadu, w ramach ktdrej zostanie wykorzystana technika wywia-
du standaryzowanego z przedstawicielami kierownictwa i pracownikami
wybranych publicznych szkét wyzszych odpowiedzialnymi za dwa obszary
merytorycznie zwigzane z realizowanym tematem projektu:

— w obszarze kadrowym respondentami bedg: przedstawiciel najwyzszego
szczebla zarzadzania uczelni (prorektor, ktéremu podlega dziat osobowy)
oraz kierownik dzialu osobowego szkolty wyzszej,

— w obszarze zarzadzania ryzykiem respondentami bedg: osoby odpowie-
dzialne za nadzér nad prowadzeniem procesu kontroli zarzadczej oraz
osoby zajmujace si¢ audytem wewngtrznym.

Jako narzedzia badawcze przygotowane zostang dwa autorskie kwestiona-
riusze wywiadu (po jednym dla przedstawicieli kazdego z obszaréw meryto-
rycznych).

b) metoda badania dokumentéw, w ramach ktérej wykorzystania zostanie
technika analizy formalnej oraz analizy tresci. Jako zrédfa informacji wyko-
rzystane zostang takie dokumenty, jak: statut szkoly wyzszej, regulamin
organizacyjny, regulamin pracy, struktura organizacyjna oraz dokumenty
dotyczace kontroli zarzadczej 1 audytu wewngtrznego.

¢) metoda mapy ryzyka wykorzystana w odniesieniu do obszaru kadrowego
badanych publicznych szkét wyzszych. Jej celem jest graficzne odzwiercie-
dlenie poziomu ryzyka kadrowego w analizowanych organizacjach w opar-
ciu o zaproponowany model teoretyczny, a takze okreslenie oddzialywania
ryzyka na obszary podstawowej 1 wspomagajacej dzialalno$ci uczelni. Re-
spondentami w tej czeSci badan beda kierownicy podstawowych jednostek
organizacyjnych szkoty wyzszej.
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Do podstawowych celéw badan monograficznych zaliczono poglebienie
badan ilo§ciowych w obszarze konkretyzacji obszaréw, sktadowych i metod
zarzadzania ryzykiem w publicznych szkotach wyzszych, a takze szczegétowa
analize wptywu poszczegdlnych sktadowych ryzyka kadrowego na rozwigzania
organizacyjne i podstawowe zadania zwigzane z dzialalno$cig dydaktyczng
i badawczo-rozwojowa w poszczegélnych, podstawowych jednostkach organi-
zacyjnych szkoty wyzszej. Waznym celem jest réwniez identyfikacja i ocena
barier zwigzanych z implementacjag modelu zarzadzania ryzykiem do praktyki
organizatorskiej publicznych szkét wyzszych.

5. Oddzialywania projektu i uzyskanych rezultatéw na teorie
oraz na praktyke zarzadzania

Analiza literatury oraz rozpoznanie obszaru empirycznego w zakresie badan
wtérnych wykazaly niedostatek modelowych rozwigzan z zakresu zarzadzania
ryzykiem kadrowym, mozliwych do stosowania w specyficznych warunkach
funkcjonowania publicznych szkél. Wydaje si¢ zatem, iz podjety problem
badawczy posiada wiele elementow nowatorskich. W ramach niniejszego
opracowania planuje si¢ osiagng¢ szereg rezultatow, zaréwno o charakterze
naukowym, jak réwniez empiryczno-aplikacyjnym. Znaczenie i oddzialywanie
opracowania mozna rozpatrywa¢ przy tym na poziomie dyscypliny naukowej
nauk o zarzadzaniu, a takze w odniesieniu do praktyki zarzadzania w sferze
ekonomiczno-gospodarczej oraz spoteczne;.

Realizacja wyznaczonych celéw naukowych projektu wptynie na rozwdj
teorii i badan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu (w ramach dziedziny nauk eko-
nomicznych). Oddzialywanie przedsiewziecia na dyscypline naukowa wigze
si¢ przede wszystkim z opracowaniem teoretycznego, kompleksowego modelu
zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych. Z punktu
widzenia wpltywu na teori¢ zarzadzania szczegdllnie istotne wydajg si¢ nastgpu-
jace efekty niniejszego projektu:

— identyfikacja 1 ocena szeregu czynnikéw (sktadowych) ryzyka kadrowego
wplywajacych na podstawowa i wspomagajacg dziatalnos¢ publicznej szkoty
WYZSZej,

— przeprowadzenie analizy ryzyka kadrowego wystepujacego w kolejnych
etapach procesu kadrowego (personalnego) realizowanego w publicznej
szkole wyzszej w odniesieniu do nauczycieli akademickich oraz pracowni-
kéw nie bedacych nauczycielami akademickimi,

— okreslenie barier zwigzanych z wdrazaniem systemu zarzadzania ryzykiem
w publicznych szkotach wyzszych.

Oddziatywanie projektu na rozwdj badan w dyscyplinie nauk o zarza-
dzaniu wigze si¢ przede wszystkim z przeprowadzeniem prac empirycznych
w publicznych szkotach wyzszych dziatajacych w regionie 16dzkim. Oddziaty-
wanie projektu na sfer¢ naukowg moze by¢ takze rozpatrywane z metodologicz-
nego punktu widzenia, bowiem zakltada si¢ przygotowanie szeregu autorskich
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narzedzi badawczych wykorzystywanych w prowadzonych pracach empirycz-

nych. Projekt przyczyni si¢ ponadto do upowszechnienia wiedzy o zarzadzaniu

ryzykiem. Wymierne efekty przedsiewziecia beda prezentowane w formie
publikacji oraz dyskutowane na konferencjach naukowych w kraju i za granica.

Wpltyw wnioskowanego przedsigwzi¢cia na praktyke zarzadzania w sfe-
rze ekonomiczno-gospodarczej moze by¢ rozpatrywany w skali mikro-, mezo-
oraz makroekonomicznej. Oddziatywanie na poziomie mikro wigze si¢ przede
wszystkim z usprawnieniem procesu zarzadzania ryzykiem kadrowym i kontroli
zarzadczej w publicznych szkotach wyzszych, co przelozy si¢ na takie korzysci,
jak [por. Podlewski2011]:

— zwigkszenie motywacji pracownikéw do pracy, szczegdlnie w sferze prac
badawczo-rozwojowych i dziatalnosci dydaktycznej na rzecz studentow,

— zmniejszenie niedoboréw i nadwyzek kadrowych, ograniczenie fluktuacji
kadr i innych negatywnych zjawisk w sferze kadrowej uczelni,

— ograniczenie czasu i kosztéw wynikajacych z btednych decyzji kadrowych,

— dostarczenie sygnatow ostrzegawczych przed zblizajacymi si¢ zagrozeniami,
tak by mozliwe bylo stosunkowo szybkie przygotowanie si¢ na nie,

— ochrona wizerunku uczelni dzigki systemowi szybkiego lokalizowania zagro-
zeh oraz wdrazania dziatan zapobiegawczych i mechanizméw kontrolnych,

— zwigkszenie wiarygodnosci uczelni wobec partneréw zewnetrznych, w tym
przede wszystkim utatwienie kontaktéw z jednostkami finansowymi, ktére
cenig stosowanie rozwigzan z zakresu zarzadzania ryzykiem.

Oddzialywanie na poziomie mezoekonomicznym wigza si¢ przede
wszystkim z pozytywnym wplywem efektéw projektu na wizerunek i potencjat
spoteczno-gospodarczy regionéw, w ktérych funkcjonujg publiczne szkolty wyz-
sze. Zwigkszenie jakosci oraz skutecznosci dziatah dydaktycznych i badawczo-
rozwojowych realizowanych przez uczelnie wptynie na poprawe warunkéw
funkcjonowania przedsigbiorstw i innych typow organizacji (poprzez mozliwos¢
pozyskania lepiej wyksztatconej kadry oraz dostep do innowacyjnych rozwigzan
opartych na badaniach naukowych). Efekty projektu przetozg si¢ réwniez
na pewna stabilno$¢ spoteczno-gospodarcza oraz poprawe wskaznikow ekono-
micznych w poszczegdlnych regionach (np. wskazniki bezrobocia, innowacyj-
nosci, naktadéw na badania i rozwdj, inwestycje itd.).

Oddziatywanie na poziomie makroekonomicznym zwigzane jest nato-
miast przede wszystkim z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy i dziatalnosci
tworczej. Wplyw projektu mozna przy tym rozpatrywa¢ zaréwno w skali
Polski, jak réwniez catej Unii Europejskiej. Giéwne cele projektu sa spdjne
z Dlugookresowa Strategia Rozwoju Polski do 2030 roku [Boni 2011]. Dotyczy
to przede wszystkim takich dziatan strategicznych, jak:

— zwigkszenie elastyczno$ci organizacji oraz elastyczno$ci zatrudniania 1 wy-
nagradzania na uczelniach w kierunku dostosowania si¢ do zmieniajagcych
si¢ warunkéw demograficznych i promocji najlepszych badaczy,

— unowoczes$nienie i poprawa jakosci edukacji, a takze dopasowanie dziatalno-
sci szkét wyzszych do potrzeb zmieniajacej si¢ gospodarki,
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— wzmocnienie konkurencyjno$ci nauki poprzez komercjalizacj¢ wynikow
prac badawczych, wzmacnianie proceséw konkurencji w nauce w dostepie
do $rodkéw na badania, poprawe jakos$ci szkolnictwa wyzszego dzigki oce-
nie uczelni opartej o realne efekty ksztalcenia i powigzaniu wysokosci finan-
sowania uczelni z osigganymi wynikami.

Waznym efektem projektu osiggnigtym na poziomie krajowym powinno
by¢ réwniez zwigkszenie racjonalno$ci i efektywnosci alokacji $rodkow pu-
blicznych przeznaczonych na finansowanie dziatalno$ci i rozwoju publicznych
szk6t wyzszych.

Na poziomie makroekonomicznym wnioskowane przedsigwzigcie wpisuje
si¢ takze w realizacje Strategii Unii Europejskiej Europa 2020 [Europa 2020].
Dotyczy to przede wszystkim priorytetu 1., obejmujacego inteligentny wzrost
gospodarczy oparty na wiedzy i innowacjach oraz priorytetu 3., obejmujacego
wspieranie gospodarki charakteryzujacej si¢ wysokim poziomem zatrudnienia
i zapewniajacej spojnos¢ gospodarcza, spoteczng i terytorialng. Efekty projektu
przyczynig si¢ bezposrednio do realizacji dwodch celow gtéwnych zalozen strate-
gicznego rozwoju Unii Europejskiej: do poprawy warunkéw prowadzenia dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej oraz do podniesienia poziomu wyksztalcenia.

Oddziatywanie projektu na sfere spoleczna dotyczy natomiast przede
wszystkim grup spotecznych, ktérych powodzenie i jako$¢ zycia zwigzana jest
z funkcjonowaniem publicznych szkét wyzszych. Mozna tu wymieni¢ pracow-
nikéw, zatrudnionych zaréwno w sferze dydaktyczno-naukowej, jak réwniez
administracyjno-technicznej, kierownictwo szczebla centralnego i poszcze-
g6lnych jednostek organizacyjnych uczelni, studentéw wszystkich szczebli
1 kierunkéw ksztatcenia, a takze dzieci (np. uniwersytety dziecigce), czy osoby
starsze (uniwersytety trzeciego wieku). Projekt przyczyni si¢ do stabilnosci
zawodowej 1 zwigkszenia motywacji pracownikéw, a w odniesieniu do oséb
korzystajacych z ustug edukacyjnych pozwoli na podniesienie jakoSci ksztatce-
nia i lepsze przygotowanie do warunkéw zmieniajacej si¢ gospodarki rynkowe;.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem kadrowym stanowi istotny obszar funkcjonalny we
wspotczesnych organizacjach opartych na wiedzy, w tym réwniez w jednostkach
zaliczanych do sektora finanséw publicznych. Dokonany przeglad literatury
wskazuje jednak na niedostatek rozwazan teoretycznych i badan empirycznych
w tej dziedzinie, szczegllnie w odniesieniu do publicznych szkol wyzszych.
Podmioty te bedac zrédlem ksztatcenia kadr dla gospodarki, prowadzenia badan
naukowych, dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz ogdlnego wzrostu kultury
informacyjnej, spoteczno-ekonomicznej, komunikacyjnej i bezpieczenstwa
spotecznego staja si¢ istotnymi stymulatorami innowacyjnosci 1 wzrostu konku-
rencyjnosci kraju i Unii Europejskiej. Powodzenie tych zadah uzaleznione jest
jednak przede wszystkim od jakoSci i motywacji kadry naukowej oraz admini-
stracyjnej, a wszelkie zdarzenia negatywne w sferze kadrowej wynikajace



Czgs$¢ 11. Ryzyko jako atrybut wspdtczesnej przedsigbiorczosci 115

z ryzyka obnizajg jakos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania uczelni, a takze ograni-
czaja efektywnos$¢ wydatkowania $rodkéw publicznych, przeznaczanych na ich
dziatalnosc.

Z tego powodu istotne staje si¢ podjecie rozwazan na temat wlasciwego za-
rzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych szkotach wyzszych. Szczegdlnie
wazne wydaja si¢ oryginalne propozycje modelowe w tym obszarze, ktére begda
efektem rozwazan przeprowadzonych w ramach opisywanego tematu badawczego.

Zaktada si¢ bezposrednie oddziatywanie tych efektéw na rozwdj teorii
ibadan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu (w ramach dziedziny nauk ekono-
micznych) poprzez teoretyczne sformutowanie i empiryczng weryfikacje orygi-
nalnego (autorskiego) modelu zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych
szkotach wyzszych. Uzyskane w trakcie realizacji niniejszego przedsiewzigcia
rezultaty pozwola uzupetni¢ wiedz¢ zwigzang z brakiem opisu modelowego
rozwigzania w zakresie zarzadzania ryzykiem kadrowym w publicznych
szkotach wyzszych. Nalezy rowniez wyrazi¢ nadzieje, iz projekt przyczyni si¢
do upowszechnienia wiedzy o zarzadzaniu ryzykiem oraz postuzy jako punkt
wyj$cia do dalszych badan naukowych w tym obszarze.
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TWORZENIE PRZEDSIEBIORSTWA
1 W KONTEKSCIE ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI W POLSCE

Marika Ziemba, Krzysztof Swieszczak
Zaktad Bankowosci, Instytut Finansow, Uniwersytet £odzki

1. Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsigbiorstwa sa powszechnie uznawane za motor gospo-
darek na calym $wiecie. Rola jaka odgrywaja w zwalczaniu bezrobocia oraz ich
udziat w tworzeniu Produktu Krajowego Brutto sprawiaja, iz sa one przedmio-
tem zainteresowania badaczy w wielu krajach.

W tym kontekscie bardzo istotne znaczenie maja postawy przedsigbiorcze,
ktére niekiedy pomimo niesprzyjajacych warunkéw wptywaja korzystnie na
sktonnos$¢ potencjalnych przedsiebiorcow do rozpoczynania dziatalnosci gospo-
darczej. Decydujg one tym samym o rozwoju przedsigbiorczosci, ktéra przekta-
da si¢ na liczbe realizowanych przedsiewzie¢, innymi stowy na liczb¢ nowo-
powstatych podmiotéw gospodarczych.

Trzeba jednakze pamigtac, iz tworzenie przedsigbiorstwa jest procesem,
w trakcie ktérego jednostki potrzebujg wsparcia, determinujacego niejednokrot-
nie ich dalsza egzystencje. Jest to o tyle istotne, iz powstawanie nowych przed-
siewzi¢¢ nie wptynie pozytywnie na gospodarke, jesli nie beda one zdolne do
przetrwania na rynku. W zwigzku z tym, szczegdlnie istotne jest konfrontowanie
danych statystycznych dotyczacych liczby nowo zarejestrowanych jednostek
z liczbg podmiotéw wyrejestrowanych. Rozwdj przedsiebiorczo$ci wymaga
tworzenia przedsigbiorstw zdolnych do przetrwania na rynku, tworzenia trwa-
tych miejsc pracy oraz w dalszej kolejnosci ich rozwoju.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie procesu tworzenia
przedsigbiorstwa w kontekScie jego znaczenia dla rozwoju przedsigbiorczosci
w Polsce.

2. Etapy tworzenia przedsi¢biorstw

Zaréwno tworzenie podmiotdw gospodarczych, jak i ich przetrwanie
oraz rozwdj, od wielu lat sg przedmiotem badan ekonomistéw. Przyczynily si¢
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one do powstania licznych teorii, ktéorych mnogo$¢ wynika m.in. z trudnos$ci

w szacowaniu rachunku prawdopodobienstwa przy prognozie ewentualnego

sukcesu jednostki w opisywanych procesach. W zwiazku z tym warto zwrécic¢

szczegblng uwage na trzy nurty, ktérych genezy nalezy upatrywaé w [Poznanska,

2000, s. 23-25]:

1. Ekonomice przemystu — koncept ten oparty jest na zalozeniu, iz jedynie
rynek moze zweryfikowa¢ mozliwo$ci podmiotu gospodarczego w zakresie
wypracowywania zysku. Rozwéj przedsiebiorstwa jest determinowany
przede wszystkim przez cechy strukturalne przemystu, tj. miedzy innymi
zmiany technologiczne, ich zakres, kierunek oraz czestotliwo$¢ wystepo-
wania, a takze bariery wejscia i wyjscia.

2. Teorii organizacji przedsigbiorczosci — brane sg w niej pod uwage zwlasz-
cza cechy strukturalne podmiotu, tj. rozmiary czy struktura organizacji,
oraz harmonia pomiedzy jego celami i otoczeniem, w ktérym funkcjonuje.

3. Badaniach nad rynkiem pracy — w centrum zainteresowania tej teorii
jest przedsigbiorca oraz jego indywidualne cechy.

Utworzenie podmiotu gospodarczego jest procesem czasochtonnym i nie
moze by¢ utozsamiane z samg rejestracja przedsigbiorstwa. Wrecz przeciwnie,
wedtug niektérych badaczy czas, jaki uptywa od momentu powstania idei do jej
wdrozenia stanowi przeci¢tnie okoto trzech lat [Matusiak, Mazewska, 2005,
s. 11]. Jest to warto$¢ usredniona, co oznacza, iz dla czeSci przedsigbiorcow
uruchomienie dziatalnosci gospodarczej nie bedzie wymaga¢ nawet kilku mie-
siecy, natomiast innym moze pochtona¢ wigcej niz wczesSniej wspomniane
trzy lata [Toriel, 1999, s. 150]. Tak duze r6znice wynikaja mi¢dzy innymi
z nastepujacych czynnikoéw [Matusiak, 2006, s. 130-131]:

— indywidualnych cech osobowosciowych przedsiebiorcy, jego umiejetnoscei,
kwalifikacji oraz doSwiadczen,

—  rodzaju podejmowanej dziatalnosci,

— biezacej sytuacji gospodarczej oraz nastawienia wiadz lokalnych i spote-
czenstwa do inicjatyw przedsigbiorczych.

Biorac pod uwage zlozono$¢ procesu tworzenia przedsiebiorstwa, wyréznia
si¢ nastgpujace jego etapy [Garbade, 2011, s. 63]:

1. Faze zalazkowa (seed stage) — na poczatku tego etapu produkt lub ustuga
jest jedynie w fazie koncepcji, pomystu [Slee, 2011, s. 386]. Przyszty przed-
sigbiorca rozwaza rézne mozliwoSci poszukujac swoiste] szansy, tudziez
okazji [Harper, 2006, s. 299-300]. W chwili podjecia decyzji odno$nie
przedmiotu dziatalnosci gospodarczej wybrany pomyst biznesowy jest roz-
wijany [Dean, Shank, 2008, s. 265], powstaje biznes plan [Bernardez, 2009,
s. 78], estymowane jest rowniez prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu
w wymiarze ekonomicznym [Buss, 2001, s. 118].

2. Faze rozruchu (start-up stage) — okres ten obejmuje wdrozenie wczesniej
opracowanej koncepcji i rozpoczyna si¢ wraz z rejestracjg przedsigbiorstwa
[Matusiak, 2006, s. 131]. Uruchomienie dziatalnosci gospodarczej wiaze si¢
z koniecznos$cia podjecia przez przedsicbiorce wielu waznych decyzji
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[McLean, 2005, s. 69]. Do kluczowych zaliczy¢ mozna wybdr zrédet finan-
sowania realizowanego przedsigwzigcia, dostosowanie modelu biznesowego
do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia czy dobdr odpowiednich
kontrahentéw, optymalnych z punktu widzenia nowoutworzonego podmiotu
gospodarczego [Eunni, Brush, Kasuganti, 2007, s. 150].

3. Pierwsza faz¢ rozwoju (first stage) — rozpoczyna si¢ ona w momencie, gdy

przedsigbiorstwo jest gotowe do generowania przychodéw [Rowling, 2007,

s. 4]. Na tym etapie podmiot gospodarczy dysponuje okre§lonym pro-

duktem, ktéry jest dystrybuowany na rynek, w celu sprawdzenia, czy

i w jakim stopniu spetnia potrzeby konsumentéw [Bygrave, 2000, s. 108].

Co istotne, pierwsza faza rozwoju przesadza o przyszlosci organizacji,

tj. o ewentualnym rozwoju lub likwidacji przedsigbiorstwa [Matusiak, 2006,

s. 131].

Jak zauwazono, tworzenie przedsigbiorstwa jest procesem zlozonym, skia-
dajacym si¢ z trzech etapéw. Nalezy pamigtac, iz samo rozpoczecie prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej nie jest réwnoznaczne z osiggnigciem sukcesu.
Obserwacje przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku udowadniajg, iz okres ten
jest niezwykle istotny dla przyszio§ci podmiotu gospodarczego. Etap, o ktérym
mowa jest swoistym wstgpem do wyzwania, przed jakim stajg wszyscy przed-
sigbiorcy. Aspiracja kazdej jednostki prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza jest
przetrwanie podmiotu na rynku, nie samo rozpoczecie dziatalnosci [Nadar,
Vijayan, 2009, s. 43]. Pamigtajac o wspomnianym fakcie wzrasta $wiadomos$¢
tego, jak wazny dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa, tym samym
przetrwania, jest etap jego powotywania do zycia [Juul, 2006, s. 24].

Istotny z punktu widzenia ,,zywotnosci” podmiotu gospodarczego jest
trzeci etap procesu jego tworzenia. W fazie tej zetknigcie z rynkiem sprawia,
iz przedsiebiorcy, ktérzy nie przygotowali si¢ wystarczajaco do prowadzenia
dzialalno$ci, sa zmuszeni do jej zakonczenia [Raichaudhuri, 2010, s. 101].
Moment ten nazywany jest punktem krytycznym (breakeven point) i jedynie
po jego pokonaniu mozna méwi¢ o przej$ciu przez proces tworzenia przedsig-
biorstwa [Matusiak, 2006, s. 133].

3. Przedsi¢biorczos¢ w Polsce

Proces tworzenia przedsi¢biorstwa ma ogromne znaczenie nie tylko dla po-
jedynczych przedsigbiorcéw i podejmowanych przez nich inicjatyw, ale takze
dla calych gospodarek. Podobnie jest w przypadku Polski, gdzie struktura go-
spodarki charakteryzuje si¢ 99,8% udziatem podmiotéw nalezacych do sektora
MSP, przy czym nalezy nadmieni¢, iz wsrdéd tych jednostek absolutng wigkszosé
stanowig osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg. [Departament
Strategii 1 Analiz, 2012, s. 5]. Strukture podmiotéw gospodarczych prowadza-
cych dziatalnos¢ w Polsce w latach 2002-2011 przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Struktura podmiotéw gospodarczych prowadzacych dziatalno$é
w Polsce w latach 2002-2011
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bank Danych Lokalnych
[www.stat.gov.pl/bdl/html/indeks.html, stan na dzien 23.02.2013 r.]

Biorac pod uwage znaczenie mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw
nalezy zauwazy¢, iz z perspektywy gospodarki postawy przedsigbiorcze maja
fundamentalne znaczenie dla jej rozwoju. W zwiazku z tym szczegdlnie istotne
sa dane statystyczne dotyczace liczby nowo zarejestrowanych w Polsce przed-
siebiorstw, ktore prezentuje rysunek 2.
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Rys. 2. Nowo zarejestrowane przedsigbiorstwa w Polsce w latach 2003-2011
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bank Danych Lokalnych
[www.stat.gov.pl/bdl/html/indeks.html, stan na dzien 23.02.2013 r.]

Jak wida¢ na rysunku 2, w latach 2007-2010 odnotowano systematyczny
wzrost liczby nowo rejestrowanych przedsigbiorstw. Jest to o tyle istotne, iz pod
koniec tego okresu za sprawa kryzysu gospodarczego obserwowanego w wielu
krajach bardzo dynamicznie zmieniato si¢ otoczenie, w ktérym prowadzity dzia-
talnos¢ podmioty gospodarcze w Polsce. Dopiero w 2011 roku pogarszajaca si¢
sytuacja gospodarcza, a wraz z nig wzrastajaca niepewnos$¢ na rynkach, przynio-
sty mniejsze zainteresowanie prowadzeniem dziatalno$ci, czego efektem byt
spadek liczby nowo rejestrowanych jednostek w Polsce o ok. 16%.
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Specyfike sytuacji w 2011 roku potwierdza réwniez zestawienie liczby
zarejestrowanych oraz wyrejestrowanych przedsicbiorstw w Polsce w latach
2003-2011, zaprezentowane na rysunku 3.
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Rys. 3. Liczba zarejestrowanych oraz wyrejestrowanych przedsigbiorstw
w Polsce w latach 2002-2011
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bank Danych Lokalnych
[www.stat.gov.pl/bdl/html/indeks.html, stan na dzien 23.02.2013 r.]

W okresie od 2003 roku do 2008 roku w poszczegdlnych latach obserwo-
wano sytuacje, w ktorej liczba rejestrowanych przedsigbiorstw kazdorazowo
przewyzszala liczb¢ wyrejestrowywanych jednostek. Jedynie w 2009 roku oraz
2011 roku liczba podmiotéw, ktére zostaly wyrejestrowane przewyzszata zareje-
strowane, przy czym pierwsza ze wskazanych obserwacji dotyczy réznicy
na poziomie niespetna 8000 przedsigbiorstw.

Z perspektywy obserwowanego okresu, tj. lat 2003-2011 najwigksza réznica
pomigdzy liczba rejestrowanych i usuwanych z rejestru podmiotéw miata miej-
sce w 2010 roku, kiedy to przewaga pierwszej grupy jednostek wynosita ponad
160 tys. przedsigbiorstw. Zdecydowanie gorszy z perspektywy liczby przedsig-
biorstw funkcjonujacych w Polsce okazal si¢ 2011 rok, w ktérym odnotowano
zmniejszenie liczby przedsigbiorstw o niespetna 40 tys. jednostek.

Wsrdd przyczyn sytuacji zaobserwowanej w 2011 roku wymieni¢ mozna
wzrastajagca niepewno$¢ w zwigzku z panujaca sytuacja gospodarcza oraz
zmniejszajace si¢ mozliwosci aplikowania o $rodki unijne umozliwiajace dofi-
nansowanie powstania lub dziatalnosci podmiotéw gospodarczych. Biorac pod
uwage przytoczone argumenty w kolejnych latach, zwlaszcza ze wzgledu na
wcigz zmniejszajaca si¢ pule srodkéw unijnych udostgpnionych potencjalnym
oraz obecnym przedsigbiorcom, wydaje si¢, iz poziom nowo zarejestrowanych
przedsigbiorstw zaobserwowany w 2010 roku moze okaza¢ si¢ bardzo trudny
do osiggnigcia.
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4. Determinanty postaw przedsi¢biorczych

Niezwykle istotne jest poznanie czynnikéw, ktére wptywaja na wzrost
poziomu ryzyka niepowodzenia przedsiewzigcia [Gavron, Cowling, Holtham,
Westall, 1998, s. 17]. Przyczyn likwidacji przedsigbiorstw jest wiele, jednakze
najczg¢éciej o porazce poszczegdlnych podmiotdw decyduje pojawienie si¢
kilku zagrozen jednocze$nie, co sprawia, iz dalsze prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej staje si¢ niemozliwe [Brigham, Ehrhardt, 2008, s. 852]. Jednym
z najczgstszych powodéw takiego stanu rzeczy jest brak sprecyzowanej
wizji dzialalno$ci podmiotu gospodarczego [Glinka, Gudkova, 2011, s. 186],
co stanowi istotny problem uniemozliwiajacy niekiedy dokonanie jakichkol-
wiek zmian.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ rowniez uwage na kadre zarzadzajaca,
wskazujac jako jedng z przyczyn niepowodzen brak niezbednych umiejgtnosci
menedzerskich [Platt, 2004, s. 19]. Jest on widoczny w wigkszosci aspektow
zwigzanych z zarzadzaniem podmiotem gospodarczym i moze by¢ réwno-
znaczny m.in. z:

— brakiem wystarczajacej wiedzy z zakresu prawa, ekonomii czy rachunko-

wosci [Crutzen, Molly, Rodeyns, Verbraeken, Laureys, Biesbrouck, 2010,

s. 63-64],

— niewystarczajagcymi umiejetnosciami planowania rozwoju firmy [Godzi-

szewski, Haffer, Stankiewicz, Sudot, 2011, s. 21],

—  brakiem umiejetno$ci dostosowania modelu biznesowego przedsigbiorstwa

do zmieniajacego si¢ otoczenia [Thornhill, Amit, 2003, s. 497-509],

—  brakiem do$wiadczenia [Bangs, 2002, s. 16].

Kolejnym powodem moze by¢ osobowo$¢ menedzera — do kategorii tej
zaliczy¢ mozna m. in. zbyt wysoka tolerancj¢ na ryzyko [Crutzen, Molly,
Rodeyns, Verbraeken, Laureys, Biesbrouck, 2010, s. 63-64] oraz brak charyzmy
[Saxena, 2008, s. 106], ktére uznawane s3 za powazne zagrozenia dla funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego.

Wsrdd innych powodéw likwidacji przedsiebiorstwa wyréznia si¢ takze:

—  nieodpowiednio zaplanowang sie¢ dystrybucji [Targalski, 2003, s. 8],
— przedkladanie intereséw osobistych nad interesami przedsigbiorstwa

[Wichman, 1983, s. 19-26],

—  brak niezbg¢dnej kontroli kosztéw [Longenecker, Donlevy, Calvert, Moore,

Petty, Palich, 2008, s. 15],

— nadmierne uzaleznienie od pojedynczych klientéw [Folsom, Boulware,

2004, s. 46],

—  dekoniunktur¢ w okreSlonej dziedzinie gospodarki [Shim, Siegel, 2007,

s. 435],

—  brak kapitatu [Lesonsky, 2001, s. 138],
— utrate plynnosci [Friend, Zehle, 2004, s. 190],
—  przyjmowanie liczby zaméwien przekraczajacych zdolnosci produkcyjne

przedsigbiorstwa [Mehndiratta, 2009, s. 6],
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nadmierne kredytowanie dziatalnosci [Platt, 2004, s. 17],

—  czeste zmiany technologii [Reynolds, Williams, Savage, 2000, s. 31],
—  powstanie konfliktéw wewnatrz organizacji [Czajka, 1999, s. 12-13],
—  wysokie koszty produkcji [Megginson, Smart, 2005, s. 900].

Zdaniem wielu autoréw problem moze stanowi¢ takze brak wystarczajacej
motywacji u przedsigbiorcy [Brush, Chaganti 1998, s. 233-257], co w efekcie
przetozy¢ si¢ moze na obnizenie motywacji zatrudnionych pracownikow
i zdecydowac¢ o koniecznosci likwidacji podmiotu gospodarczego.

5. Podsumowanie

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej jest zawsze obarczone ryzykiem,
zwlaszcza w okresie dekoniunktury oraz towarzyszacej jej niepewnoS$ci
w zwigzku z mozliwymi zmianami sytuacji gospodarczej. W zwiazku z tym
fundamentalne znaczenie dla przedsigbiorczosci, a tym samym kondycji krajo-
wej gospodarki, maja postawy przedsigbiorcze wykazywane przez obywateli.

Pomimo zmieniajgcej si¢ sytuacji gospodarczej w ostatnich latach nie zaob-
serwowano w Polsce pogarszajacej si¢ w istotny sposéb relacji pomiedzy liczba
wyrejestrowanych i nowo zarejestrowanych przedsigbiorstw. W zwiazku z tym
mozna zatozy¢, iz Swiatowy kryzys gospodarczy nie wptynat w istotny sposéb
na postawy przedsigbiorcze. Pewnym zagrozeniem w kontekscie przedsigbior-
czo$ci moze by¢ kolejny okres programowania w Unii Europejskiej przypadajg-
cy na lata 2014-2020, jesli zgodnie z zapowiedziami zmieni si¢ spos6b udostep-
niania srodkéw przedsigbiorstwom (z dotacji na pozyczki).

W kontekscie tworzenia przedsigbiorstw 1 wystepowania postaw przedsie-
biorczych szczegdlnie istotne jest wsparcie potencjalnych oraz obecnych przed-
siebiorcow na etapie tworzenia jednostki. Nalezy pamigtac, iz zakladanie dzia-
falnosci jest procesem ztozonym i nie konczy si¢ w momencie dokonania reje-
stracji. Wrecz przeciwnie, kluczowa wydaje si¢ pierwsza faza rozwoju, przesg-
dzajaca o przysztosci podmiotéw gospodarczych, de facto réwniez wymagajaca
wsparcia, w celu kreowania jednostek zdolnych do prowadzenia dziatalnosci
w sposob stabilny i1 niepodatny na ewentualny negatywny wptyw zmieniajacego
si¢ otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego.
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1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie roli i mozliwosci, jakie
stwarza Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci do prowadzenia wiasnej
dzialalno$ci gospodarczej przez studentéw. W artykule zaprezentowano wyniki
pozwalajace na zdiagnozowanie postaw przedsiebiorczych wsréd studentow
Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego, ocen¢ poziomu wiedzy i1 checi
mtodych ludzi z zakresu zaktadania firmy oraz ocen¢ predyspozycji i cech
osobowosci mlodziezy akademickiej niezbednych do samozatrudnienia. Ponadto
przeprowadzone badania pozwolity okresli¢ poziom wiedzy studentéw na temat
dzialajacych na obszarze kraju oSrodkéw innowacji i przedsigbiorczosci, szcze-
gblnie Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci. Stanowia one bowiem
szans¢ dla mtodych ludzi na finansowanie przedsigwzie¢ biznesowych znajduja-
cych si¢ na etapie pomystu.

2. Charakterystyka przedsi¢biorczosci akademickiej w Polsce

Procesy zachodzace w polskiej gospodarce i dynamicznie zmieniajace si¢
otoczenie spoteczno-ekonomiczne istotnie przyczynity si¢ do zmian w systemie
edukacji. Pod koniec XX wieku, na skutek wzrostu znaczenia wiedzy, narodzit
si¢ nowy typ przedsi¢biorcy aktywnego, podejmujacego dziatania w sferze nauki
1 gospodarki. Model szkoly wyzszej, opartej na edukacji i badaniach naukowych,
zostaje uzupetniony o przygotowanie do przedsigbiorczosci, pojmowanej jako
ksztaltowanie aktywnych zachowan, postaw, umozliwiajacych autonomiczne
dzialanie na rynku. Stalo si¢ to bodZzcem do zainicjowania procesu transformacji
akademickiejwPolsce. [http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/OIB/SOIB/Publikacje/
PARP_BIOS_T17_poradnik_Edukacja_PA.pdf, s. 13].
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W rozumieniu potocznym przedsi¢biorczo$¢ akademicka oznacza wszelka
aktywnos$¢ biznesowa podejmowang przez osoby zawodowo zwigzane z uczel-
nig np. pracownikow naukowych, ale takze doktorantow czy studentow.
[http://www.spin-off.utp.edu.pl/sites/default/files/file/Poradnik%20UTP.pdf, s. 9].

To zachgcanie do podejmowania dziatalno$ci, tworzenia firm przez srodowi-
sko akademickie. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele definicji przedsie-
biorczo$ci akademickiej. Z reguly przedsigbiorczo$¢ srodowiska akademic-
kiego okresla si¢ jako: ,(...) zespdt dziatan uczelni skierowanych na jej
pracownikéw i studentéw, celem zachgcenia do podejmowania wiasnej dziatal-
nosci gospodarczej, czy komercjalizacji wynikéw badan” [http://www.bfkk.pl/
libs/ckfinder/userfiles/files/przedsiebiorczosc/Przedsiebiorczosc_a_i/Raport%20
PA.pdf, s.9].,,Przedsigbiorczo$¢ akademicka postrzegana jest jako forma walki
z bezrobociem absolwentéw szkét wyzszych, jako sposéb dostosowywania si¢
do wspoétczesnych trendéw rozwojowych, ale przede wszystkim jako instrument
polaczenia oraz wspdtpracy nauki i1 gospodarki” [Szara, PierScieniak 2011,
s. 35]. W literaturze mozna odnalez¢ réwniez inne interpretacje tego pojgcia.
Wedlug niektérych autoréw przedsigbiorczos¢ akademicka oznacza wytaczne
zaangazowanie pracownikéw naukowych w tworzenie nowych przedsigbiorstw-
tzw. firm odpryskowych (spin-off, spin-out). Jest to jednak ujgcie istotnie
zawezone. Nalezy zaakcentowac, ze w ujeciu kompleksowym przedsigbiorczo$é¢
akademicka ,,(...) obejmuje takze réznorodne formy wpierania inicjatyw bizne-
sowych studentow 1 absolwentéw”. [http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/
OIB/SOIB/Publikacje/PARP_BIOS_T17_poradnik_Edukacja_PA.pdf, s. 29].

Przedsiebiorczo$¢ akademicka regulowana jest przez ustawe z dnia 27 lipca
2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym. W mysl nowego prawa, zostata uzupet-
niona misja Uczelni, oprécz ksztalcenia studentéw i prowadzenia badan, Szkota
Wyzsza ma takze wptywac na otoczenie spoteczno-gospodarcze, o czym $wiad-
czy artykul 4, ust. 4: ,,Uczelnie wspétpracujg z otoczeniem gospodarczym,
w szczegolnosci przez sprzedaz lub nieodplatne przekazywanie wynikéw badan
i prac rozwojowych przedsigbiorcom oraz szerzenie idei przedsigbiorczosci
w Srodowisku akademickim, w formie dziatalnosci gospodarczej wyodrebnionej
organizacyjnie 1 finansowo od dzialalno$ci, o ktérej mowa w art. 13 1 14”.
(http://old.amu.edu.pl/strony/dokumenty/dzial_kadr/akty/D20051365L.pdf].

Pod koniec lat 90. pojawit si¢ specyficzny typ inkubatora przedsigbior-
czo$ci — Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci. Pierwsze proby zinstytu-
cjonalizowania osrodkéw AIP zostaly podjete w 1998 roku na Uniwersytecie
Warszawskim. Tam, w ramach Uczelnianego Osrodka Transferu Technologii
uruchomiono program: ,.Student z Pomystem”, polegajacy na preinkubacji
pmystéw na firme, idei biznesowych wsréd studentéw. Od tego momentu
nastapil wzrost aktywnosci ludzi mtodych, wykazujacych zachowania i postawy
przedsigbiorcze. W 2004 roku Ministerstwo Gospodarki i Pracy zainicjowato
konkurs na ,,Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczo$ci”, ktéry powtarzany
jest corocznie. Inicjatywa ta istotnie przyczynila si¢ do dalszego rozwoju
1 tworzeniu o$rodkéw AIP w Polsce [Matusiak, s. 370-372]. Akademickie
Inkubatory Przedsigbiorczosci usytuowane s3 przy 31 uczelniach publicz-
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nich i niepublicznych w Polsce. Szacuje si¢, ze do 2005 roku powstato
blisko 30 akademickich inkubatoréw przedsigbiorczosci. W kolejnych latach
ilo§¢ inkubatorow konsekwentnie zwigkszala si¢. Obecnie ich liczba wynosi
ponad szescdziesigt, Swiadczy to o utrzymujacej si¢ tendencji wzrostowe;.
(http://www.wsiz.rzeszow.pl/pl/Dokumenty_WSIiZ/Uczelnia/Wydzialy/ZBnSW
/raporty/Stan_przedsiebiorczosci_akademickiej_w_Polsce.doc, s. 21].

Idea Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci jest stwarzanie
warunkéw 1 szans mlodym Iudziom w zakladaniu wlasnego biznesu.
(http://www.biurokarier.wsz.edu.pl/dokumenty/aip.doc, s. 2]. Celem AIP jest
tworzenie okolicznosci, sprzyjajacych rozwojowi mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw.

Misja Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci jest promowanie
i wspieranie przedsigbiorczosci, poprzez umozliwienie mtodym ludziom spraw-
dzenia wtasnego pomystu biznesowego, bez ponoszenia wysokich kosztéow
i ryzyka. Ponadto misjg AIP jest ,,stworzenie warunkéw do rozwoju innowacji
i do komercjalizacji pomystéw opartych na wiedzy i nowych technologiach,
wzmocnienie potencjatu przedsigbiorcéw oraz jego wykorzystanie.”

Zalozenie firmy w Akademickim Inkubatorze Przedsigbiorczosci obej-
muje kilka etapéw. Pierwszym z nich, najistotniejszym, jest sam pomyst na
biznes, warunkuje on bowiem mozliwo$¢ ztozenia dokumentéw aplikacyjnych
w strukturach inkubatora. Kolejnym krokiem jest spotkanie informacyjne
z przedstawicielami wtadz AIP, ktérych zadaniem jest doradztwo oraz wsparcie
oséb, zamierzajacych rozpocza¢ samodzielng dziatalno$¢. Po akceptacji orga-
néw — Rady AIP, przedsi¢biorca zostaje zaproszony na spotkanie z dyrekcja
Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczo$ci. Po podpisaniu umowy, Benefi-
cjent odbywa szkolenie z zakresu zasad korzystania z programu ,,Preinkubacji”.
W ten sposéb przystepuje wiec do programu ,,Preinkubacji”, trwajacego do
okresu dwoch lat.

3. Metodyka badan

W badaniach zastosowano posrednia metode pomiaréw sondazowych,
bowiem jak podkresla E. Babbie: ,, Badania sondazowe sa chyba najlepsza
dostepna metoda dla tych badaczy, ktorzy chcg zbiera¢ oryginalne dane w celu
opisywania populacji zbyt duzej, by obserwowac je bezposrednio (...) sondaze
sa tez doskonatym narzgdziem pomiaru postaw i pogladéw (...)” [Babbie 2006,
s. 268]. Zbieranie danych odbylo si¢ za posrednictwem techniki ankietowej
z uzyciem papierowego kwestionariusza, wypetnianego samodzielnie przez
respondentow.

Dokonujac wyboru jednostek do badania, zastosowano metod¢ doboru nielo-
sowego, celowego. Odbiorcami badania byli studenci 2 wydzialéw Uniwersytetu
Technologiczno-Przyrodniczego. Sa oni bowiem potencjalnymi kandydatami, by
po zakonczeniu studiéw lub w ich trakcie skorzysta¢ ze wsparcia Akademickich
Inkubatoréw Przedsiebiorczosci.
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Kwestionariusz ankiety obejmowal nast¢pujace czgsci: wstep, ktory zawieral
informacj¢ o celu badania; w dalszej cze$ci pytania wlasciwe, ktérych kolejnos¢
byta dobrana w sposéb przemyslany, podzielona na poszczegélne grupy
problemowe, uszeregowane tematycznie. W ostatniej cz¢sci kwestionariusza
zostaty umieszczone pytania metryczkowe, w ktérych poproszono respondentéw
0 zaznaczenie m.in.: plci, miejsca zamieszkania, kierunku i roku studiow,
semestru, specjalnosci itp. W opracowanych kwestionariuszach zastosowano
pytania o charakterze zamknietym, jednokrotnego wyboru.

W badaniu wzigto udziat ogétem 250 studentéw, w tym 125 studentow
kierunkéw: Zarzadzania (I rok) oraz Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
(II'i III rok) na Wydziale Zarzadzania oraz 125 studentéw kierunkéw: Mechani-
ka i Budowa Maszyn (I, 11, III rok) oraz Transport (II rok) na Wydziale Inzynie-
rii Mechanicznej. Wigkszos¢ z nich stanowig mezczyzni — 66,4% ogétu bada-
nych, natomiast kobiety stanowig 33,6% préby badawczej. Sposrdd ankietowa-
nych zdecydowana wigkszo$¢, bo az 66,8% studentéw pochodzi z miast, za$
osoby mieszkajace na wsi stanowig jedng trzecia ogétu populacji badane;.
Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw (81,6%) to studenci studiéw inzynier-
skich. Natomiast, co dziesiaty ankietowany to student studiéw drugiego stopnia.
Najmniej liczng grupe badanych stanowia studenci, ksztatcacy si¢ na studiach
licencjackich (7,2%). Na podstawie zaprezentowanych wynikéw mozna scharak-
teryzowac przecigtnego respondenta. Jest to mezczyzna, mieszkajacy w miescie,
student studiéw inzynierskich.

4. Wyniki badan

Jednym z istotnych zagadnien, ktére podjeto w przeprowadzonych bada-
niach byla ocena stopnia zainteresowania i chgci mitodych ludzi w kierunku
zakladania i prowadzenia wlasnego przedsi¢biorstwa. Analiza wskazuje, ze
z grupy dwustu pigédziesieciu studentéw Uniwersytetu Technologiczno-Przy-
rodniczego ponad 70% badanych wyraza che¢ prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Ponad 50 studentéw (kobiet i mgzczyzn), co stanowi odpowiednio
ok. 22% nie wie, czy zatozy w przysztosci swoja firme, a zaledwie 7% badanych
nie wykazuje zainteresowania i checi do podejmowania wlasnego biznesu.
Opisane wyniki zebranych danych ilustruje wykres 1.

mTak Mie ®Niewiem

Rys. 1. Stopien zainteresowania i checi mtodych ludzi w kierunku zaktadania
i prowadzenia wtasnego przedsicbiorstwa
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W trakcie badan zapytano studentéw, czy che¢¢ zalozenia wilasnej firmy
$cisle wigza z ukonczonym kierunkiem studiéow. Okazuje si¢, ze w tej kwestii
blisko potowa z nich (45,2%) deklaruje taki zamiar, a dla prawie 30% badanych
specjalizacja studiow nie jest czynnikiem determinujacym o decyzji zalozenia
firmy z nig zwigzanej, za$ niespetna jedna trzecia ankietowanych jeszcze si¢ nad
tym nie zastanawiala (wykres 2).

ETak UNie ENiezastanawialem sienadtym

Rys. 2. Stopien zainteresowania mtodziezy akademickiej zalozeniem wiasnej firmy
bezposrednio zwigzanej ze specjalizacja/ kierunkiem studiéw
Zrédto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badanie przeprowadzone wsrdd studentéw Uniwersytetu pozwolito na okre-
$lenie stanu wiedzy ankietowanych, niezbednej do podejmowania i zarzadzania
ich potencjalnym, przysztym biznesem. Niewiele ponad jedna trzecia responden-
tow twierdzi, ze posiada potrzebne informacje w zakresie zaktadania i prowa-
dzenia wtasnej dziatalno$ci gospodarczej. Podobna strukture ksztaltuje druga
z mozliwo$ci wyboru. Natomiast ponad 90 studentéw (kobiet i mg¢zczyzn),
co stanowi 37,0% wszystkich uzyskanych rezultatéw nie wie, czy posiada
wystarczajacy zasob wiadomosci, konieczny do podjgcia samozatrudnienia
(wykres 3).

mTak Nie ®Niewiem

Rys. 3. Poziom wiedzy studentéw w zakresie prowadzenia samodzielnej
dziatalno$ci gospodarczej
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przeprowadzonych badan wsrdd catej grupy badawczej studentéw wynika,
iz ponad potowa z nich uwaza, ze szkola wyzsza realizuje program ksztalcenia,
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umozliwiajacy zdobycie wiedzy niezbednej do podejmowania samozatrudnienia.
Natomiast 117 studentéw (kobiet i mezczyzn), co stanowi 46,8% wszystkich
odpowiedzi wyraza przeciwng opini¢ (wykres 4).

ETak FNie ®Brakodpowiedzi

Rys. 4. Ocena programu ksztatcenia szkét wyzszych, umozliwiajacego zdobycie wiedzy
niezbednej do podejmowania samozatrudnienia wséréd studentéw
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegdtowa analiza badan wykazata istotne dysproporcje w odpowiedziach
ankietowanych, w strukturze z uwzglednieniem specyfiki profilu ksztatcenia na
poszczegdlnych wydziatach uczelni, bowiem zdania na to pytanie sa podzielone.
Zdecydowana wigkszo$¢ studentow wydziatu Zarzadzania, bo az 73,6% przy-
chylnie ocenia realizowany program ksztatcenia ukierunkowany m.in. na sposéb
zakladania i prowadzenia firmy. Za$§ stosunkowo niski wskaznik, bo zaledwie
30% studentéw wydzialu Inzynierii Mechanicznej uwaza, ze uczelnia proponuje
przedmioty konieczne do podejmowania dziatalno$ci gospodarczej. Natomiast
pozostali, co stanowi prawie 70% studentéw wydziatu nie dostrzega oferty
ksztalcenia uczelni, jako korzystnej w promowaniu postaw przedsigbiorczych
(wykres 35).

20%%

0%

40%

20%%

2 4%

0%
Tak Nie Brak odpowiedzi

B Wydzial Zarzadzania ® Wydzial Inzynierii Mechanicznej

Rys. 5. Ocena programu ksztatcenia szkét wyzszych, umozliwiajacego zdobycie wiedzy
niezb¢dnej do podejmowania samozatrudnienia wsréd studentéw wedtug struktury
wydziatu
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.
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Pytanie to miato charakter pétotwarty. Najczesciej wymienianymi przedmio-
tami przez studentéw Wydziatu Zarzadzania byly: finanse, rachunkowo$¢, mar-
keting, rachunek kosztéw, prawo finansowe, nauka o organizacji, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, negocjacje, badania operacyjne, przedsigbiorczos$¢ itp. Na-
tomiast dominujagcymi odpowiedziami ws$rdd studentéw wydzialu inzynierii
mechanicznej, byty: ekonomia oraz podstawy prawa. Pozwala to zatem przy-
puszcza¢, ze zakres realizowanych przedmiotéw, studentéw ksztalcacych sig
na profilu ekonomicznym jest znacznie szerszy w porOwnaniu ze studentami
kierunkéw technicznych. Moze przyczyna tego zjawiska jest fakt, ze dla studen-
tow Wydzialu Zarzadzania wymieniane przedmioty naleza do przedmiotéw
kierunkowych, za$ dla studentéw drugiego wydziatu sg przedmiotami dodatko-
wymi, uzupetniajacymi.

Kolejne pytanie, jakie zostalo ujete w kwestionariuszu ankiety, miato na celu
okreslenie stanu wiedzy respondentéw na temat znajomosci pojecia przedsie-
biorczosci akademickiej. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wniosko-
wac, ze dla zdecydowanej wigkszosci studentéw (60,4%) termin ten nie jest
znany. A jedynie co czwarty student deklaruje znajomos$¢ hasta przedsigbior-
czo$ci akademickiej. Natomiast ponad 30 studentéw (kobiet i mg¢zczyzn), co
stanowi blisko 14% wszystkich uzyskanych odpowiedzi nie wie, czy posiada
wlasciwy zasob wiadomosci na to zagadnienie (wykres 6).

N

60,4%

B Tak Nie  ®Niewiem

Rys. 6. Stopien znajomosci pojgcia przedsigbiorczo$ci akademickiej
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejnym zagadnieniem, podjetych badan byta ocena wiedzy studentéw na
temat funkcjonowania Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci przy UTP.
Blisko potowa respondentéw udzielita odpowiedzi twierdzacej, stusznie sadzac
o istnieniu Inkubatora na uczelni, co trzeci student mial przeciwne zdanie.
Za$ 51 studentéw (kobiet i mezczyzn), co stanowi 20,4% ogétu badanych nie
udzielita odpowiedzi na to pytanie (wykres 7). Mozna zatem przypuszczac,
ze wynikato to z niewiedzy respondentow.
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ETak Nie ®Brak odpowiedzi

Rys. 7. Funkcjonowanie Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci
na Uczelni, wedtug wiedzy respondentéw
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie, ktére zostato zadane studentom pozwolito na zidentyfiko-
wanie i ocen¢ predyspozycji miodych ludzi w kierunku podejmowania przed-
siewzie¢ biznesowych. Wyniki badan wskazuja, iz glosy badanych sg podzielo-
ne. Z badanej populacji nieco ponad potowa ankietowanych (129 oséb, czyli
51,6%) deklaruje, ze posiada potencjal izdolnosci, ulatwiajace prowadzenie
samodzielnej firmy, za$ 102 studentéw (kobiet i m¢zczyzn), co stanowi 40,8%
wszystkich odpowiedzi nie wie czy je posiada. Jedynie 7,6% ogétu responden-
tow negatywnie ocenia swoje mozliwosci do bycia przedsigbiorcg (wykres 8).

mTak Nie ®Niewiem

Rys. 8. Predyspozycje mtodziezy akademickiej do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kolejnym istotnym zagadnieniem, ktére podjeto w przeprowadzonych bada-
niach bylo uzyskanie opinii respondentéw na temat ich wiedzy o Akademickich
Inkubatorach Przedsigbiorczosci (AIP). Analiza zebranych danych wskazuje, ze
zdecydowana wickszo$¢ studentow (63,2%) nie ma pojecia, czym dokladnie one
sg, a tylko dla niespetna 36% ankietowanych funkcja instytucji AIP jest znana
(wykres 9).
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mTak = Nie ™Brak odpowiedzi

Rys. 9. Wiedza ankietowanych na temat Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Doktadna analiza zebranych danych wskazuje na zr6znicowana znajomo$¢
Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci wsérdd studentéw z poszczegol-
nych wydziatléw uczelni. Co drugi zapytany student wydzialu Zarzadzania wie,
czym sg te instytucje, za$ studenci kierunkéw technicznych w wigkszym stopniu
wykazuja si¢ nieznajomoscia AIP — brak wiedzy w tym zakresie wyrazito blisko
75% ankietowanych (wykres 10).
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Rys. 10. Wiedza ankietowanych na temat Akademickich Inkubatoréw
Przedsigbiorczosci wedtug struktury wydziatow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nalezy podkresli¢, ze zaledwie 21,2% ogétu badanych wie, na jakich zasa-
dach dziala firma w inkubatorze. Jest jednak liczna grupa studentéow (75,6%),
ktéra nie zna specyfiki funkcjonowania przedsigbiorstwa przy wsparciu ze
strony Inkubatora (wykres 11). W tym miejscu mozna by postawi¢ pytanie
z czego to wynika. Moze przyczyng tego zjawiska jest niewystarczajaca wiedza,
jaka posiadaja studenci na temat samych inkubatoréw, a moze konsekwencja
niedostatecznego upowszechniania informacji o formach finansowania przed-
siewzig¢ oraz nieskutecznych metod promocji przedsi¢biorczo$ci wykorzysty-
wanych przez srodowisko akademickie.
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B Tak Nie ™ Brak odpowiedzi

Rys. 11. Poziom znajomosci zasad funkcjonowania firmy w strukturach inkubatora
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5. Podsumowanie

Na podstawie analizy uzyskanych odpowiedzi mozna wnioskowa¢, ze zde-
cydowana wigkszo$¢ studentow (ponad 70%), wykazuje postawy przedsigbior-
cze, chcac w przysztosci realizowa¢ pomyst na rozpoczecie prowadzenia samo-
dzielnej dziatalnosci gospodarczej. Nieco ponad potowa ankietowanych (51,6%)
uwaza, ze posiada predyspozycje i zdolnosci, ulatwiajace prowadzenie firmy.
Niewielki odsetek (7,6%) respondentéw negatywnie ocenito swoje mozliwos$ci
do bycia przedsigbiorca. Niewiele ponad jedna trzecia respondentéw (34%)
uznata, ze posiada potrzebne informacje w zakresie zaktadania i prowadzenia
wlasnego przedsigwzigcia biznesowego. Zdecydowana wigkszo$¢ studentow
wydziatu Zarzadzania, bo az 73,6% przychylnie ocenia realizowany program
ksztalcenia ukierunkowany m.in. na sposéb zaktadania i prowadzenia firmy.
Natomiast prawie 70% studentéw kierunkéw technicznych nie postrzega oferty
ksztalcenia uczelni, jako korzystnej w promowaniu postaw przedsiebiorczych.
Dla wigkszos$ci studentow (60,4%) termin przedsigbiorczo$ci akademickiej nie
jest znany. Blisko potowa respondentoéw (44,8%) styszata o istnieniu inkubatora
na uczelni. Wiedza badanych na temat dziatan i zasad prowadzenia firmy
w strukturach inkubatora jest bardzo niska, bowiem jak dowiodly badania blisko
63,2% ankietowanych nie zna specyfiki funkcjonowania przedsicbiorstwa przy
wsparciu ze strony inkubatora.

Poczatkiem nowej drogi moze by¢ zorganizowanie dla studentéw cyklu
szkolen oraz warsztatow w zakresie przedsiebiorczo$ci, zwlaszcza w aspekcie
sposobu zaktadania i prowadzenia firmy we wspétpracy z Akademickim Inkuba-
torem Przedsigbiorczosci. Organizacja takich inicjatyw, mogtaby zachecié¢
mtodych ludzi do podejmowania dziatan, zmierzajgcych do poprawy ich wiedzy
1 przekazania optymizmu do zalozenia wlasnego biznesu. Istotnym elementem
programu szkolen, bytoby takze przedstawienie dobrych praktyk i firm z inkuba-
tora, ktére odniosty juz sukces w biznesie. Wazng role, w ksztalttowaniu postaw
przedsigbiorczych mtodziezy akademickiej peini szkola wyzsza. Punktem
wyjscia powinna by¢ zatem edukacja studentéw, oparta na idei ,.ku przedsie-
biorczo$ci”, poprzez m.in.: wskazywanie mlodym ludziom mozliwych zrédet
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pozyskiwania kapitatu dla nowo tworzonych firm, czy wprowadzanie obligato-
ryjnych zaje¢ z przedsigbiorczo$ci na wszystkich poziomach studiéw. Pozwoli-
toby to studentom na zdobycie wiedzy koniecznej do organizowania i prze-
ksztatcania swoich pomystéw w konkretne przedsigwzigcia biznesowe. Ponadto
istotnym elementem w aktywizacji przedsi¢gbiorczosci akademickiej powinno
by¢ podejmowanie wspolpracy szkét wyzszych ze $rodowiskiem biznesu,
lokalng i regionalng administracja oraz instytucjami wsparcia, takimi jak:
Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczos$ci czy Centra Transferu Technologii.
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WPLYW LOKALIZACJI NA ROZWOJ

1 3 PRZEDSIEBIORSTWA NA PRZYKLADZIE
FIRMY TRANSFER MULTISORT
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1. Wprowadzenie

Znaczenie problematyki zwigzanej z lokalizacja podmiotéw gospodarczych,
i towarzyszacym jej uwarunkowaniom lokalizacyjnym jest istotnym aspektem
rozwoju zaréwno matych, $rednich, jak i duzych przedsigbiorstw. Obecna
sytuacja na rynku wymaga od przedsigbiorcow przeanalizowania czynnikéw
wplywajacych na dobdr odpowiedniej lokalizacji. Jest to jeden z nieodigcznych
elementéw wplywajacych na proces adaptacji organizacji w danym regionie,
a przez to na przewagg firmy nad konkurencja. Przedsigbiorstwa znajace i wyko-
rzystujgce czynniki lokalizacyjne (a wigc prowadzace ich analiz¢) sa w stanie
lepiej 1 szybciej przystosowac si¢ do nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia.
Umozliwia im to podniesienie jakosci swoich ustug i sprawnosci swojego
dziatania, dzigki czemu stajg si¢ bardziej konkurencyjne, 1 to w czasie krétszym
niz rywale rynkowi.

Biorgc to pod uwage jako cel niniejszego artykulu wyznaczono wskazanie
wplywu lokalizacji na rozwdj przedsigbiorstwa. Przedstawione w pracy rozwa-
zania teoretyczne zostaly uzupetnione o aspekt praktyczny — prezentacje wyni-
kéw badan nakierowanych na prébe zanalizowania wptywu czynnikéw lokaliza-
cyjnych mogacych determinowaé rozwdj przedsiebiorstwa. Uzyskane rezultaty
sa efektem prowadzonych obserwacji i badan w jednej z firm', funkcjonujacej
w warunkach charakterystycznych dla wojewddztwa tédzkiego.

2. Pojecie i czynniki lokalizacji podmiotéw gospodarczych

W literaturze mozna znalez¢ wiele r6znych definicji zwigzanych z lokaliza-
cja. Z jezyka tacinskiego locaro — umiesci¢ oznacza umiejscowienie dziatalnosci

! Firma Transfer Multisort Elektronik Sp. z o.0. funkcjonuje od 23 lat i zajmuje si¢ sprzedaza
szerokiego asortymentu komponentéw elektronicznych do serwisu i drobnej produkc;ji.
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gospodarczej [Wielonski 2007, s. 9]. W praktyce termin ten mozna utozsamiaé
Z umiejscowieniem przedsigbiorstwa w regionie i danej jednostce osadniczej
[Nowicki 2012, s. 52] dla okre$lonej dziatalno$ci gospodarczej. Wybdr loka-
lizacji dokonywany jest w trzech aspektach:

1. W skali krajowej (wybor konkretnego kraju).

2. W skali regionalnej (wybdr konkretnego regionu).

3. W skali lokalnej (wybor konkretnego miejsca — adresu).

Ponadto w literaturze pojecie lokalizacji rozumie si¢ w dwojaki sposéb, jako:
a) procedure podejmowania decyzji lokalizacyjnej,

b) rezultat tej czynnosci (miejsce prowadzenia okre§lonej dziatalno$ci).

W teorii mozna wyr6zni¢ dwa aspekty lokalizacji — mikro i makroekono-
miczny. W pierwszym aspekcie (mikro) rozwazania dotycza pojedynczego
obiektu, natomiast drugi odnosi si¢ do wielu obiektéw majacych na celu poszu-
kiwanie efektywnych struktur przestrzennych.

Na podstawie wyzej wymienionych aspektéw mozna wyrdzni¢ zaréwno
lokalizacje ogélna, jak i szczegétowa. Lokalizacja ogdlna to umiejscowienie
przedsigbiorstwa w regionie i danej jednostce osadniczej, ktére zwigzane jest
z jakoscig srodowiska oraz otoczenia najbardziej sprzyjajacego dla konkretnej
dziatalnosci. Natomiast lokalizacja szczegétowa odnosi si¢ do potozenia
firmy na konkretnej dzialce (parceli terenu) [Godlewska 2011, s. 11]. Wybér ten
jest zwiazany z minimalizacja kosztow, a takze z maksymalizacja zyskéw
z faktycznego funkcjonowania. Dodatkowo przy wyborze lokalizacji szczeg6-
towej powinno analizowac si¢ nastgpujace cechy terenu: uzbrojenie techniczne,
dotychczasowe zagospodarowanie, potozenie wzgledem ciaggdédw komunikacyj-
nych. Rozpatrujac powyzsze cechy mozna okresli¢ zaréwno korzysci, jak
i slabosci wynikajace z sgsiedztwa (np. blisko$¢ konkurentéw) oraz szanse
1 zagrozenia dla przysztej rozbudowy firmy [Zajda 1972, s. 113-114]. Przed-
siebiorstwo posiadajace zapas tanich gruntéw moze zapewnic¢ sobie mato kapita-
tochtonny rozwdj firmy (np. modernizacja infrastruktury).

Waznym aspektem niniejszych rozwazan jest Swiadomos¢, iz walory 1 wy-
mogi lokalizacyjne zmieniajg si¢ w czasie. Ma to wptyw na dotychczasowsg
lokalizacj¢. W efekcie przedsigbiorstwa moga stana¢ przed koniecznos$cia podje-
cia nowej dzialalnosci gospodarczej w danym miejscu (rekonwersja) lub nowego
miejsca dla dotychczasowej dziatalnoSci gospodarczej (relokacja) [Wielonski
2007, s. 9]. Czesta przyczyna relokacji firmy jest utrata dotychczasowych korzy-
sci wynikajacych z lokalizacji. W przypadku firmy ustugowej moze to nastapic
np. w momencie, kiedy firma zaczyna si¢ pr¢znie rozwijac.

Wymienione zjawiska: rekonwersja i relokacja, odnoszg si¢ do lokalizacji
biernej. Przeciwienstwem lokalizacji biernej jest lokalizacja czynna, ktdra
odnosi si¢ do wyboru miejsca dziatalnosci dla nowo uruchamianego przedsig-
biorstwa lub jego oddzialu. Dziatania takie jak inwestycje modernizacyjne,
rozbudowa, zmiana otoczenia, czy tez uruchomienie nowego przedsigbiorstwa
maja na celu skorygowanie rozmieszczenia zaréwno zdolno$ci produkcyjnych,
jak i ustugowych danego przedsigbiorstwa.
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Istotnym elementem w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwa powin-
na by¢ systematyczna analiza zmian zachodzacych w otoczeniu firmy (lokali-
zacja dynamiczna), a nie tylko analiza stanu obecnego firmy (lokalizacja
statyczna). Dzigki temu firma zwigksza swoje szanse na zdobycie nowych ob-
szar6w rynkowych dotad im nieznanych. Ponadto lokalizacja dynamiczna ma
na celu przewidywanie przyszlych potrzeb danej dziatalno$ci gospodarcze;.

Wynika to z tego, ze wybér lokalizacji jest wieloetapowym procesem,
wplywajacym na dalszy rozwdj firmy. Wraz z rozwojem przedsigbiorstw zwiek-
sza si¢ liczba czynnikéw warunkujacych wybér lokalizacji oraz zmienia si¢ ich
znaczenie [Godlewska 2011, s. 12-13].

Wybdr lokalizacji zwigzany jest z analiza czynnikéw lokalizacji. Pojecie to
okresla cechy poszczegdlnych miejsc majacych bezposredni wpltyw na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa na danym terenie. Jednym z naukowcéw zajmujacych
si¢ teorig lokalizacji przemystu byt A. Weber (przedstawiciel nurtu klasyczne-
g0), ktéry opracowat definicj¢ czynnika lokalizacji oraz stworzyt teorig lokaliza-
cji oparta o rachunek kosztéw. Teoria klasyczna odnosi si¢ do gospodarki wol-
nokonkurencyjnej, w ktorej przedsigbiorcy poszukuja lokalizacji dla pojedyn-
czego zaktadu przemystowego w warunkach réwnomiernego roztozenia zakta-
déw przemystowych w danym regionie. Teoria lokalizacji oparta na rachunku
kosztéw odnosi si¢ do lokalizacji optymalnej, ktéra wedlug A. Webera znajduje
si¢ w miejscu o najnizszych kosztach transportu, ktére zaleza jedynie od
odlegtosci, poniewaz (wedlug pogladéw klasykow) ceny i popyt sg stale, a naj-
wyzsze koszty generuje transport.

Na przestrzeni lat z gospodarki wolnokonkurencyjnej zrodzit si¢ kapitalizm
monopolistyczny, na podstawie ktérego rozwinela si¢ nowa teoria rynkowa.
Kladta ona nacisk na rynek, cen¢ i konkurencj¢ (teoria neoklasyczna).
Oparta byta ona na dazeniu do maksymalizacji sprzedazy [Godlewska 2011,
s. 33-34]. Przedstawicielem tego nurtu byt T. Palander, ktéry wychodzit z zato-
zenia, ze ,,pomiedzy lokalizacja przedsigbiorstw i ich obszarami rynkowymi
zachodzi wspoétzaleznos¢. Lokalizacja okresla przestrzenng rozciagto$¢ obsza-
réow rynkowych, a wielko§¢ obszar6w rynkowych z kolei jest wspétwyznaczni-
kiem optymalnej lokalizacji przedsigbiorstw. Analiza obszaréw rynkowych win-
na wigc by¢ powiazana z teorig lokalizacji” [Domanski 1990, s. 39]. Giéwne
wyznaczniki réznicujace podejscia teorii klasycznej 1 neoklasycznej do proble-
matyki lokalizacji przedsigbiorstw zostaty zestawione w tabeli ponize;j.

Tabela 1. Gléwne wyznaczniki réznicujace podejsécia teorii klasycznej 1 neoklasycznej
do problematyki lokalizacji przedsigbiorstw

Teoria klasyczna Teoria neoklasyczna
- gospodarka wolnokonkurencyjna, - kapitalizm monopolistyczny,
- minimalizacja kosztéw wytwarzania, - maksymalizacja sprzedazy,
- stata cena, - Zmienna cena,
- staly popyt, - Zmienny popyt,
- koszty generuje transport. - brak wptywu transportu na koszty.

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Na wybor lokalizacji przedsiebiorstwa ma wptyw wiele czynnikéw w za-
lezno$ci od rodzaju prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Pojawiajg si¢ rézne
aspekty, ktére decyduja o wyborze lokalizacji. Do najwazniejszych czynnikéw
lokalizacji mozna zaliczy¢: warto$¢ sity roboczej, dostgpnos¢ transportu,
blisko$¢ rynkéw i klientow, jako$¢ zycia, koszty gruntéw i dostgpnos¢ ustug
komunalnych, priorytety firmy i wiele innych. Czynniki lokalizacyjne dzieli si¢
na dwa rodzaje: lokalne i regionalne. Charakterystyczne przyklady zostaty
zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Gléwne czynniki wyboru lokalizacji

Czynniki lokalne Czynniki regionalne
— Dostepno$¢ transportu: — Wartos¢ sity roboczej.
- wodnego, — Blisko$¢ rynkéw i klientéw.
- kolejowego, — Jakos¢ zycia.
- samochodowego, — Koszty gruntéw i dostgpno$¢ ustug
- lotniczego. komunalnych.
— Dostegpnosé¢ sity robocze;j. — Priorytety firmy.
— Koszty gruntéw i podatki lokalne. — Sieci dostawcéw.
— Dostepno$¢ ustug komunalnych.

Zrodto: opracowanie wtasne.

W zaleznosci od branzy firmy istota wplywu i znaczenie czynnikéw lokali-
zacji beda si¢ zmienialy. Przykladowo w branzy wydawniczej, poligraficznej
gdzie istnieje ostra konkurencja niezwykle istotne znaczenie ma wysoko$¢ kosz-
téw logistycznych. Z kolei w branzy FMCG® szczeglny nacisk kladzie sie
na dostepno$¢ i koszty pracy, zaréwno na rynku regionalnym, jak i lokalnym.
Natomiast wytworcy produktéw zaawansowanych technicznie beda szczegdlnie
zainteresowani dostgpno$cia wysoko wykwalifikowanej sity roboczej dyspo-
nujgcej konkretnymi umiejetnosciami technicznymi [Coyle, Bardi, Langley
2002, s. 566-567].

W lokalizacji ustug i przemyshu szczegdlne znaczenie ma czynnik transpor-
towy. To wlasnie na nim opiera si¢ klasyczny nurt w teorii lokalizacji. Wynikato
to z tego, ze na poczatku XX wieku byt duzy udziat kosztéw transportu w cato-
$ci kosztdw wytwarzania przedsigbiorstwa, dzialajagcych w warunkach gospo-
darki wolnokonkurencyjnej. Poziom rozwoju sieci transportowej byl bardzo
staby oraz ograniczal dostgpno$¢ komunikacyjng pomiedzy poszczegdlnymi
punktami w przestrzeni.

Czynnik transportu od wielu lat jest czynnikiem warunkujagcym istnienie
poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych, zmienito si¢ jednak podejscie pod-
systemOw transportowych.

2 EMCG - towary szybko rotujace, najczeéciej codziennego uzytku. Naleza do nich przede
wszystkim artykuty spozywcze, kosmetyki i chemia gospodarcza [Adamik, Matejun 2012, s. 58].
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Wraz z rozwojem przemystu i technologii zmienit si¢ sposéb transportu to-
waréw. Poczatkowo przedsigbiorcy budowali swoje firmy blisko rzek, dzigki
czemu rozwingt si¢ transport wodny. Kolejnym etapem byt rozwdj weztéw
transportu: powstanie pierwszych maszyn parowych oraz rozbudowa we¢ztéw
kolejowych. W XX wieku rozwinat si¢ transport samochodowy, co przyspieszy-
to dostarczanie tadunkéw bezposrednio do odbiorcéw. Z rozwojem transportu
kolowego musiala rozwina¢ si¢ infrastruktura drogowa. Powstaty liczne trasy
szybkiego ruchu oraz autostrady, co usprawnilo przemieszczanie si¢ samocho-
déw. Jest to bardzo wazny element podczas wyboru lokalizacji dziatalnosci,
poniewaz koszty budowy sieci transportowej sa bardzo wysokie. Oprécz warun-
kéw naturalnych duze znaczenie ma spos6b zagospodarowania terendw,
na ktérych wykonywane sg inwestycje komunikacyjne. Przewaznie sa one wyz-
sze na terenach o duzym zageszczeniu tzn. w przestrzeni miejsko-przemystowej
w poréwnaniu do obszaréw wiejskich.

W kolejnej fazie rozwoju gospodarczego pojawila si¢ mozliwos¢ korzysta-
nia z transportu lotniczego. Jednak nie ma on wigkszego wptywu na rozmiesz-
czenie dzialalno$ci gospodarczej ze wzgledu na wysokie koszty jakie generuje
ten srodek transportu. Mimo to bliskos¢ tego czynnika ma pozytywny wplyw
na lokalizacj¢ ustug i handlu.

Istotng role¢ odgrywa odlegto$¢ na jakg dokonywane sg przewozy. Na pod-
stawie tego mozna ksztaltowac przyszia optacalno§¢ wykorzystania poszczeg6l-
nych podsysteméw transportowych. Waznym elementem podczas transportu
towaréw jest ich warto$¢, trwatos¢ oraz ucigzliwo$¢ podczas przewozu. Im
towar jest bardziej cenny (drozszy), tym bardziej optaca si¢ skrdci¢ trasg jak
1 czas transportu [Godlewska 2011, s. 50-52].

Drugim czynnikiem wplywajacym na wybdr lokalizacji jest wartos$¢ sity
roboczej. Po raz pierwszy watek ten pojawil si¢ w teorii lokalizacji A. Webera.
Czynnik ten w klasycznym rozumieniu miat jedynie modyfikujacy wptyw na
wybor lokalizacji. W momencie kiedy przedsi¢biorca lokalizowat swojg dziatal-
no$¢ w miejscu o duzej dostgpnosci do taniej sity roboczej, nie brat pod uwage
odlegtosci od swoich potencjalnych nabywcéw, poniewaz taczne koszty trans-
portu rekompensowala oszczgdno$¢ na kosztach robocizny. W tej teorii zrodtem
obnizki kosztéw robocizny bylto zatrudnienie tanich pracownikéw w trady-
cyjnym pracochtonnym przemysle. Wspéiczesnie podejscie do sity roboczej
ulegto zmianie. W skutek rozwoju gospodarczego i naukowo-technologicznego
powstaje coraz wigcej rodzajéw dzialalnoSci gospodarczej, wymagajacych wy-
sokich kwalifikacji pracownikéw. Jest to bardzo istotny element w przypadku
firm wymagajacych wysokich 1 specjalistycznych kwalifikacji. Dotyczy to za-
ktadéw preznie rozwijajacych si¢ 1 wprowadzajacych wiele nowosci techno-
logicznych.

Koszty gruntéw i dostepnos¢ ustug komunalnych sg trzecim czynnikiem
lokalizacji wplywajacym na przedsiebiorstwo. W zaleznos$ci od typu rozpatry-
wanego obiektu czynniki te bedg mialy mniejsze lub wigksze znaczenie.
W przypadku centrum dystrybucji lub zaktadu produkcyjnego moze pojawic si¢
potrzeba zakupienia lub wydzierzawienia dzialki budowlanej z mozliwoS$cia
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przysziej rozbudowy. Jest to potencjalnie duzy wydatek. Ponadto nalezy brac
pod uwage dostgpnos$¢ i koszty ustlug komunalnych, takich jak: dostarczanie
energii elektrycznej, odprowadzania $ciekéw itp. [Coyle, Bardi, Langley, 2002,
s. 570].

Wedlug H. Godlewskiej obecnie bardzo waznym czynnikiem lokalizacji
jest rynek zbytu. Mozna go rozpatrywa¢ w réznych skalach przestrzennych,
tzn. jako: miejscowy, regionalny, krajowy, ponadkrajowy, co przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Podzial rynku zbytu ze wzgledu na skale przestrzenne

Skala Opis
Miejscowa Produkcja artykutéw codziennego uzytku (np. zywnose,
(miasto, dzielnica energia elektryczna), zaklady produkujagce zrace Ilub
miasta) niebezpieczne w przewozie materialy.

Regionalna (wojewddz- | Produkcja maszyn gérniczych, widkienniczych, dzieki
two, region historyczny) | temu unika si¢ demontazu produktu, minimalizacja
kosztéw transportu.

Krajowa Staby zwigzek lokalizacyjny z konkretnym regionem,
dotyczy to gléwnie przemystu rafineryjnego i petroche-
micznego.

Ponadkrajowa Lokalizacja przygraniczna, porty morskie, zagraniczne

obszary wolnoctowe, strefy ekonomiczne, w miar¢ mozli-
wosci w poblizu gtéwnego rynku zbytu. Wplyw maja
réwniez czynniki pozarynkowe takie jak: ustawodawstwo
podatkowe, stabilno$¢ polityczna, infrastruktura, sita
robocza, perspektywa rozwoju.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na atrakcyjno$¢ rynkéw zbytu wptywaja pewne cechy przestrzenne. Wy-
réznia si¢: potozenie geograficzne i zwigzang z nig dostepnos¢ komunikacyjng —
np. w centrum kraju lub na obszarach peryferyjnych, zawarto$¢ przestrzenng.
Potozenie przedsiebiorstwa w centrum kraju umozliwia nawigzywanie kontak-
tow rynkowych przedsigbiorcy z innymi rynkami. Dzieki temu przedsigbiorcy
majg tatwiejszy dostgp do odlegltych rynkéw w poréwnaniu z tymi firmami,
ktére sa zlokalizowane przy granicach panstwa. Mimo takiej zalety lokalizacja ta
ma réwniez jedna podstawowa wade. Rynek centralnie zlokalizowany jest
silnie penetrowany przez konkurentéw z innych regionéw. Lokalizacja przedsie-
biorstw przy rynkach zbytu preferowana jest w przypadku gdy:

a) firmy wytwarzaja lub dostarczaja produkty powstale w wyniku przetwor-
stwa surowcow,

b) firmy produkuja lub dostarczaja nietrwate dobra, ktére moga ulec przetermi-
nowaniu,

¢) firmy, ktére produkuja artykuty sezonowe lub zakupu codziennego, wow-
czas pozwala to na lepsze wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych,
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d) firmy wytwarzaja lub transportuja produkty ucigzliwe lub niebezpieczne
takie jak produkty chemiczne, maszyny i urzadzenia specjalistyczne, ktore
wymagaja demontazu przed transportem (np. zbyt duze gabaryty).

Bliskie potozenie zaktadu wzglgdem rynku zbytu minimalizuje koszty
transportu towaréw, a takze koszty magazynowania produktéw, liczby ich
przetadowywania, koszty opakowan. Moze to zmniejszy¢ liczbe strat i ubytkow
towaréw, jak i zminimalizowa¢ ryzyko zmian jako$ciowych [Godlewska 2011,
58-59]. Blisko$¢ rynku zbytu utatwia dystrybucje, ktéra ,,ma na celu dostarcze-
nie produktéw w dogodnym dla nabywcow miejscu, czasie i po akceptowalnej
cenie” [Strzelecki 2008, s. 292].

3. Lokalizacja a rozwdj przedsi¢biorstwa na przykladzie
firmy TME

Do przedstawienia wptywu czynnikéw lokalizacyjnych na rozwéj przedsie-
biorstwa postuzono si¢ badaniem w formie studium przypadku w firmie Transfer
Multisort Elektronik (TME) Sp. z o0.0. Jako metode badawcza zastosowano
metode wywiadu bezpoSredniego, ktory zostal przeprowadzony z Prezesem
wybranej firmy. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz wywiadu.

Firma Transfer Multisort Elektronik Sp. z o.0. powstata w 1990 roku. Poczat-
kowo siedziba firmy znajdowala si¢ przy ul. Sienkiewicza w Lodzi jako maty
sklep rodzinny. Wraz z rozwojem przedsicbiorstwa wiasciciele postanowili
zmieni¢ dotychczasowa lokalizacje ze wzgledu na niewystarczajgca powierzchni¢
magazynowa. I tak w 1994 roku firma przeniosta si¢ na ul. Dgbrowskiego, a od
1997 roku siedziba znajduje si¢ przy ul. Ustronnej w Lodzi. Spétka zajmuje si¢
sprzedazg szerokiego asortymentu komponentéw elektronicznych do serwisu
i drobnej produkcji. Wraz z rozwojem gospodarki krajéw Europy centralnej
1 wschodniej firma pozyskiwala nowych klientéw i wprowadzala nowe grupy
produktéw. Z czasem wprowadzono system ISO 9001:2001 i rozpoczgto
sprzedaz za pomoca strony internetowej. Obecnie TME jest znaczacym dystry-
butorem elementéw elektronicznych w Europie Centralnej i Wschodniej. Obstu-
guje kilkadziesiat tysiecy firm w ponad 30 krajach i wysyta 1650 paczek dziennie.
W ofercie rynkowej znajduje si¢ ponad 100 000 produktéw.

W firmie pracuje kilkudziesi¢ciu inzynieréw z dziedziny elektroniki, elek-
tromechaniki i automatyki, a takze konsultanci gotowi stuzy¢ rada i informacja
dla klientéw. Ponadto firma rozwija si¢ pr¢znie, wchodzi na rynki zagraniczne.
Do tej pory otworzyla swoje przedstawicielstwa na terenie Czech, Wegier,
Stowacji, Rumunii i Niemiec.

Podczas wywiadu zapytano respondenta o najwazniejsze, jego zdaniem,
czynniki determinujace lokalizacj¢ firmy. Respondent zidentyfikowal cztery
podstawowe czynniki, a nast¢gpnie zostal poproszony na nadanie im wspoétczyn-
nikéw wagowych. Kolejnym zadaniem respondenta byla ocena (w skali od O
do 5) kazdego ze zidentyfikowanych czynnikéw w odniesieniu do okre$lonej
lokalizacji firmy. Nastgpnie oceny poszczegdlnych czynnikéw zostaly pomno-
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zone przez wyznaczone wagi i w ten sposéb uzyskano wynik znaczenia danego
czynnika w okreslonej lokalizacji. Zaréwno w przypadku wag, jak réwniez
poszczegdlnych czynnikdw wyzsze oceny wartosci wskazywaly na wigksze
znaczenie okreslonych warunkéw w procesie wyboru lokalizacji. W porozumie-
niu z respondentem zastosowano nastepujaca skale ocen:

0 — nie ma zadnego znaczenia

1 — ma znikome znaczenie

2 — ma male znaczenie

3 — ma Srednie/przeci¢tne znaczenie

4 — ma duze znaczenie

5 — ma najwazniejsze/najistotniejsze znaczenie.

Po dokonaniu wszystkich obliczen zsumowano wyniki w poszczegdlnych
kolumnach. Najwyzszy uzyskany wynik dla danej lokalizacji §wiadczy o tym, ze
ta konkretna lokalizacja jest najbardziej odpowiednia. W badaniu ocenie podle-
gala obecna i dwie poprzednie siedziby firmy w Lodzi. Tabela 4 przedstawia
oceny zidentyfikowanych czynnikéw dla poszczegdlnych wariantéw lokalizacji
firmy dokonane przez respondenta.

Tabela 4. Odpowiedzi respondenta dotyczace wybranych czynnikéw
lokalizacyjnych firmy TME

. . Ocena miejsca lokalizacji firmy
. Wspétczynnik — -
Czynnik Wagowy ul. Ustronna ul. Sienkiewicza | ul. Dabrowskiego
Ocena |Wynik |Ocena |Wynik |Ocena |Wynik

Koszty grun-

10w 1 dostep- 5 5 25 2 10 2 10
no$¢ ushug

komunalnych

Transport 5 5 25 3 15 3 15
Sita robocza 4 5 25 5 20 5 20
Rynek zbytu 3 3 9 2 6 2 6
Razem 84 51 51

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi udzielonych przez respondenta.

Powyzsza tabela zawiera najistotniejsze z punktu widzenia firmy TME
Sp. z o.0. czynniki lokalizacyjne wplywajace na rozwoj przedsigbiorstwa. Na
podstawie dokonanego badania obecna lokalizacja przy ulicy Ustronnej w L.odzi
uzyskata najwigksza liczbe punktéw w poréwnaniu z poprzednimi lokalizacjami
firmy. Maja na to wptyw cztery najwazniejsze z punktu widzenia przedsigbior-
stwa czynniki lokalizacyjne.

Pierwszym przeanalizowanym podczas wywiadu czynnikiem byly koszty
gruntéw i dostepnosé¢ ustug komunalnych. Pierwsza lokalizacja firmy byla
siedziba przy ulicy Sienkiewicza. Byl to poczatkowo sklep, a wigc lokalizacja
byta dogodna dla klientéw. Przedsigbiorstwo nie prowadzito wtedy sprzedazy
wysytkowej na duzg skale. Z czasem wielko$¢ sklepu na ul. Sienkiewicza byla
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niewystarczajaca, co spowodowalo wprowadzenie wigkszej liczby wysytanych
paczek do klientéw. Skutkiem tego byl spadek liczby klientéw odbierajacych
osobiscie paczki. W zwigzku z tym firma przeniosia si¢ do wigkszej lokalizacji,
ktéra byta potozona zdecydowanie dalej od centrum miasta, ale posiadata juz
zZnaczny magazyn i sporg powierzchni¢. Tym miejscem bylo ulica Dabrowskie-
20 (1994). Juz w roku 1997 ta lokalizacja okazata si¢ zbyt mata i sp6étka musiata
przenie$¢ si¢ w miejsce, gdzie mialaby mozliwosci rozbudowy bez cigglego
przenoszenia siedziby. W 1997 roku Transfer Multisort Elektronik Sp. z o.o.
postanowila zainwestowa¢ w zakup gruntéw na obrzezach miasta. Obecna
lokalizacja, tj. na ulicy Ustronnej zostata wybrana z uwagi na to, iz znajduje si¢
poza $cistym centrum, ceny gruntu w tej okolicy byly wtedy bardzo przystepne
i z logistycznego punktu widzenia byla to §wietna lokalizacja. Od tego czasu
przedsigbiorstwo rozbudowuje si¢ regularnie. Ze wzgledu na wdrozenie i ciagle
doskonalenie zintegrowanego systemu zarzadzania Srodowiskowego wg ISO
14001:2005° firma zwraca duzg uwage na ochrone $rodowiska. Firma wspGtpra-
cuje z odpowiednimi stuzbami komunalnymi odpowiedzialnymi za wywoéz
Smieci, a w szczegolnosci tych, ktore sa szkodliwe dla otoczenia.

Kolejny czynnik, zwiazany z transportem, zostat przez respondenta réw-
niez oceniony jako bardzo wazny w procesie rozwoju firmy (waga na poziomie 5),
bowiem Transfer Multisort Elektronik Sp. z 0.0. jest dystrybutorem gotowych
produktéw. W przypadku tych o wysokiej wartosci i niewielkim cigzarze
wlasnym, takich jak pétprzewodniki decyzja dotyczaca lokalizacji jest skoncen-
trowana na identyfikacji i wyborze jednego regionu w kraju lub za granica,
z ktérego firma dystrybuuje cala swéj asortyment. Siedziba firmy na obrzezach
miasta ulatwia im szybsze dostarczanie towaréw do magazynu przez dostawcow
niz dostarczania towaréw do siedziby znajdujacej si¢ w centrum duzego miasta.
Dostawcy nie sg narazeni na stanie w korkach komunikacyjnych; bezposrednio
z trasy maja dojazd do magazynéw firmy. Dzigki dostepnosci do szybkiej obstu-
gi logistycznej zapewnianej przez takie firmy jak GLS, UPS, DHL, DPD, strate-
gia ta staje si¢ coraz bardziej powszechna. Dzigki czemu zamawiany produkt
dostarczany jest w ciagu 48 godzin do klienta. W poprzednich lokalizacjach
transport ten nie miatby takiego wptywu na rozwdj firmy, jak w przypadku loka-
lizacji przy ul. Ustronnej. Infrastruktura centrum miasta uniemozliwialaby trans-
portowanie tak duzej iloSci towaru tak szybko, jak w chwili obecnej. Ponadto
firma korzysta z portu lotniczego, jednak jest on wykorzystywany w mniejszym
stopniu niz transport samochodowy.

Wartos$¢ sity roboczej to czynnik, ktéry ma duze znaczenie w doborze
lokalizacji na danym obszarze. Ze wzgledu na koszty pracy i jej dostepnosé
czynnik ten znajduje si¢ w centrum zainteresowania wielu przedsigbiorstw. Do
innych elementéw, ktére nalezy wzia¢ tu pod uwage, zalicza si¢: stopien zaan-

? ISO 14001 - jeden ze standardéw ISO, stosowany w zarzadzaniu $rodowiskowym. Konkretnie
jest to norma zarzadzania srodowiskowego. Podstawowym kryterium, na ktérym opiera si¢ dziata-
nia w zakresie Systemu Zarzadzania Srodowiskowego, jest identyfikacja aspektéw srodowisko-
wych. Tworzy si¢ rejestr tych aspektéw i wyszczegdlnia aspekty znaczace w dziatalno$ci danej
organizacji. Nastgpnie na ich podstawie buduje si¢ cele, zadania i programy §rodowiskowe.
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gazowania pracownikow, poziom kwalifikacji i wydajno$¢ pracownikéw oraz
etyke pracy. W kazdej z lokalizacji firmy TME potencjal sily roboczej zostat
oceniony tak samo, ze wzgledu na ten sam region tj. region 16dzki. £.6dz stynie
miedzy innymi z uczelni wyzszych. Na terenie miasta znajduje si¢ odpowiednio
wykwalifikowana kadra pracownicza, poczawszy od oséb majacych wyksztal-
cenie zawodowe, a konczac na tych, ktérzy zdobyli wyksztalcenie wyzsze
wyksztatcenie na uczelni techniczne;.

W opinii respondenta blisko§¢ rynku zbytu ma $rednie znaczenie dla
przedsigbiorstwa ze wzgledu na to, ze jest to firma dystrybuujaca produkty go-
towe, ktére mozna dluzej magazynowac. Transfer Multisort Elektronik Sp. z o.0.
gtéwnie zajmuje si¢ sprzedaza wysytkowa, dlatego tez nie przywiazuje duzej
uwagi do lokalizowania swojego obiektu blisko rynkéw zbytu i klientow.
Ponadto dostgpnos¢ ustugodawcéw oferujacych wysoki poziom obstugi trans-
portowej i rozwéj zaawansowanych technologii informacyjnych stworzyly moz-
liwos¢ opanowania szerszych rynkéw we wiasciwym czasie za posrednictwem
podstawowych ustug logistycznych. Firma TME, ze wzgledu na rodzaj dziatal-
nosci jaki prowadzi, nie musi znajdowac si¢ w poblizu swoich rynkéw zbytu.

Wraz ze zmiang lokalizacji przedsigbiorstwo zaczeto si¢ preznie rozwijac.
Na poczatku funkcjonowato jako maty sklep rodzinny, a w chwili obecnej pro-
speruje jako dynamiczne przedsigbiorstwo znane w Europie centralnej i wscho-
dniej. Przeprowadzane badanie $wiadczy o tym, ze Transfer Multisort Elektronik
Sp. z o.0. przeanalizowalo réznego rodzaju czynniki, ktére miaty wpltyw na
wybor aktualnej lokalizacji. Mozna zauwazy¢, ze wszystko zostalo dobrze
przemyslane, zadna decyzja nie byla podejmowana pochopnie, dzigki czemu
spotka na biezagco pozyskuje nowych klientéw i wchodzi na nowe rynki.
Pomimo tego, ze firma jest na rynku od ponad dwudziestu lat nadal znajduje si¢
w na czotowych lokatach w rankingach biznesowych.

4. Podsumowanie

Powyzszy artykut miat na celu pokazanie w jaki sposéb lokalizacja przed-
sicbiorstwa wplywa na rozwdj firmy. Decyzja o lokalizacji podmiotu gospodar-
czego jest procesem, ktory warunkuje szereg czynnikéw, za$ waga poszczeg6l-
nych z nich jest zmienna w zaleznosci od gatezi i sektora gospodarki. Co wigcej,
wiele czynnikéw lokalizacyjnych ma charakter jakosciowy, a wigc reprezentuje
odczucia kadr kierowniczych odnoszace si¢ np.: do oceny sity roboczej, ludnosci
czy administracji publicznej w rejonie potencjalnej lokalizacji. Wybér lokaliza-
cji nie powinien by¢ aktem jednorazowym. Ze wzgledu na r6zne zmiany zacho-
dzace na rynku przedsigbiorstwo powinno by¢ elastyczne do zmian zachodza-
cych na nim. Duzy wptyw na zmian¢ lokalizacji czesto majg zmiany infrastruk-
tury miasta, ktére uniemozliwiajg dalszy rozwdj firm. Dlatego tez firmy, ktére
staja przed trudnym zadaniem wyboru miejsca siedziby swojej firmy powinny
bardzo szczegétowo przeanalizowac te czynniki, ktére w przysziosci moga
zawazy¢ na dalszym rozwoju przedsigbiorstwa.
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DIAGNOZOWANIE FAZY ROZWOJU

1 4 PRZEDSIEBIORSTWA METODA
LIST KONTROLNYCH NA PRZYKLADZIE
ZAKLADU WEDLINIARSKIEGO
BOGDANA TARCZEWSKIEGO

Katarzyna Czubak, Katarzyna Heinke, Marika Canert
Koto Naukowe ,,LBT”, Politechnika £.odzka

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest procesem ztozonym i zalezy od wielu
czynnikow. Jednym z nich jest z pewnoscig faza rozwoju, w ktérej obecnie
znajduje si¢ firma. To wlasnie jej prawidlowa diagnoza pozwala osobom zarza-
dzajacym podja¢ wilasciwe decyzje, usprawni¢ dziatanie i1 zaplanowaé dalszy
rozwdj przedsiebiorstwa. Jest to niezwykle wazne, kiedy przedsigbiorstwo dziala
w coraz bardziej ztozonym i zmiennym — turbulentnym otoczeniu. Z powodu
zmian w gospodarce i otoczeniu organizacje musza ciggle doskonali¢ sposoby
funkcjonowania, wyréznienia, radzenia sobie z niepewnoscia i innymi trudno-
sciami. Inne czynnoS$ci nalezy podja¢ kiedy organizacja znajduje si¢ w pierwszej
fazie cyklu zycia, a jeszcze inne kiedy w ostatniej fazie cyklu. Wraz z przecho-
dzeniem do kolejnych faz zmieniajg si¢ sposoby zarzadzania, kierowania, wyty-
czania celdw. Wazne jest takze, aby wybra¢ odpowiednia metod¢ badawcza,
ktéra w najlepszy sposéb bedzie oddawaé faktyczny stan przedsigbiorstwa.
Warto tez zwréci¢ uwage na to, iz inaczej przebiega cykl zycia matego podmio-
tu, a inaczej duzego zaktadu, czy tez ogromnej korporacji. W kazdym z tych
przypadkéw uwaga powinna by¢ skupiona na innych czynnikach.

Wobec powyzszego celem opracowania jest zdiagnozowanie fazy rozwoju
Zaktadu Wedliniarskiego Bogdana Tarczewskiego przy wykorzystaniu metody
list kontrolnych oraz sformutowanie zalecen usprawniajacych dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa. Realizacji celu pracy poSwiecono badania empiryczne prowadzone
w formie studium przypadku w dobranym celowo przedsigbiorstwie. Informa-
cje niezbedne do badania zostaly pozyskane poprzez bezposredni wywiad
z wilascicielem przedsigbiorstwa.
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2. Istota cyklu zycia organizacji

Jedna z cech upodabniajgcych organizacje do cztowieka, czy tez innego or-
ganizmu zywego jest fakt posiadania cyklu zycia. Nie ma jednej definicji cyklu
zycia. Cykl zycia organizacji to nastgpstwo kolejnych jego form rozwojowych,
wykazujace pewne réznice jakoSciowe i ilo§ciowe zaistniale przez réznego
rodzaju czynniki wewngtrzne oraz zewnetrzne. Jest to sekwencja faz lub stadiow
rozwoju, przez ktére przechodzi wigkszo$¢ organizacji [Kozuch 2009, s. 97].
Inna definicja ukazuje cykl zycia organizacji jako czas, ktéry uptywa od mo-
mentu zaprojektowania i wprowadzenia w zycie okreslonego systemu do mo-
mentu zakonczenia jego rozwoju i funkcjonowania. Moment poczatkowy cyklu
jest na ogot tatwy do ustalenia, natomiast faza zakonczenia cyklu zycia musi by¢
kazdorazowo definiowana, w zaleznosci od tego, jaki system jest przedmiotem
rozwazan. Przez cykl mozna rozumie¢ takze ogét zjawisk, badz proceséw two-
rzacych zamkniety krag rozwojowy w pewnym okresie. Takie rozumienie pojg-
cia cyklu zaktada, ze tworzy on nie tylko sekwencje, lecz réwniez petle, co im-
plikuje wielokrotno$¢ przebiegania zjawisk czy procesOw w obiegu zamknigtym
w sposdb cykliczny. Mozliwe jest jednak inne rozumienie cyklu, a mianowicie
jako szeregu zjawisk, a wiec sekwencji zdarzen nie tworzacych krggu. Na po-
trzeby analizy cyklu zycia organizacji nalezy si¢ postugiwa¢ jednym i drugim
rozumieniem terminu ,,cykl”. W nauce o zarzadzaniu cykl ten najczesciej przed-
stawiany jest w formie krzywej przypominajacej litere ,,S”, warto jednak pamie-
ta¢, ze mozna rowniez nadac jej ksztalt spirali lub okregu, co oznacza, ze orga-
nizacje, w odréznieniu od organizméw, wielokrotnie odradzajac si¢ moga
wraca¢ do swoich wczesniejszych faz rozwojowych [Machaczka 1998, s. 43].
Organizacje podobnie jak ludzie przechodza cykle zyciowe od dziecinstwa po-
przez nastgpne stadia rozwoju, az do schytku i zaprzestania dziatalnosci — cho-
ciaz nie jest to tak jednoznaczne jak w przypadku cztowieka [Matejun 2011,
s. 62]. Przy uwzglednianiu metafory nalezy bra¢ pod uwage pewne jej wady,
naduzycia [Gorzelany-Plesifiska 2011, s. 189]:

1. Kolejnos¢ faz rozwojowych organizméw biologicznych jest zakodowana
genetycznie 1 okreslona specyficznie prawami natury, natomiast fazy rozwoju
organizacji i kolejno$¢ ich wystepowania nie jest doktadnie zaprogramowana.

2. Organizmy zywe rozwijaja si¢ poprzez adaptacje do otoczenia, natomiast
organizacje potrafia oddzialywa¢ na otoczenie i wywotywaé¢ w nim pozadane
przez nie reakcje.

3. Przedsigbiorstwa jako systemy otwarte charakteryzuje negatywna entropia,
czyli sa zdolne przeciwstawiac si¢ kryzysom, czego czlowiek i inne organi-
zmy zywe nie sg w stanie dokonac.

4. Zycie organizmu zywego koficzy si¢ $miercig. Nie jest on w stanie odrodzié
si¢ czy odzy¢, co w przypadku organizacji jest jak najbardziej mozliwe
poprzez zastosowanie odpowiednich dziatan.

Analiza cyklu zycia organizacji ma istotne znaczenie z punktu widzenia
mozliwo$ci zarzadzania rozwojem firmy. Dostarcza ona informacji o prawidto-
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wosciach jej rozwoju, pozwala planowa¢ rozwdj i przygotowac si¢ do niego.
Menedzer jest w stanie wykry¢ typowe problemy, zapobiega¢ im, podejmowac
racjonalne decyzje, przewidzie¢ kolejne etapy rozwoju przedsigbiorstwa. W kazde;j
z faz wystgpuja inne warunki zapewnienia sprawnego funkcjonowania organizacji.

Rozwdj organizacji nie musi odbywac¢ si¢ réwnomiernie, organizacja nie
musi w réwnych odstgpach czasu przechodzi¢ przez nastgpne fazy, az do czasu
zakonczenia swojego bytu. Moze zatrzymaé si¢ na pewnym etapie i w nim
trwac, a takze oming¢ pewne fazy, przyspieszajac swoj rozwoj.

Cykl zycia organizacji jest przedstawiany w réznoraki sposéb przez innych
autorow. Jedni biorg pod uwage zachowania jej uczestnikéw (Leavitt), inni
wielko$¢ przedsigbiorstwa (Churchil i Levis), a jeszcze inni realizowane przez
nig funkcje (Parsons). Na podstawie analizy réznych koncepcji modeli zycia,
zestawiono wybrane podejscia do cyklu zycia organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Fazy cyklu zycia organizacji wg réznych autoréw

Autor: Fazy cyklu zycia organizacji:
- powstanie i wzrost
J.H. Jackson i C.P. Morgan - stabilizacja i dynamiczna réwnowaga

- zmiana lub upadek i rozwigzanie
- etap legalizacja (paEi)

- etap poczatkowy (Paei)

- etap szybkiego wzrostu (PaEi)
- etap mtodosci (pAEi)

- etap dojrzaly optymalny (PAEi)
- etap dojrzatosci (PAel)

- wczesna biurokracja (pAel)

- etap biurokracji (-A-i)

- upadek (-A--)

- Smier¢ (----)

- faza przedsi¢biorczosci

- faza ukierunkowania

L. Greiner - faza decentralizacji

- faza koordynacji

- faza zespotowosci

- faza przedsi¢biorczosci

- faza zespotowosci

- faza formalizacji

- faza dostosowania

- zaistnienie

- przezycie

- sukces — nieangazowanie si¢

- sukces — wzrost

- oderwanie si¢

- dojrzato$¢

L. Adizes

R. Quini, K. Cameron

N. Churchili, V. Lewis

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Machaczka 1998, s. 93-99; Kozuch 2009, s. 97-101;
Machaczka, Machaczka 2011, s. 168; Gorzelany-Plesinska 2011, s. 192].
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Wszystkie, znane nauce zarzadzania modele cyklu zycia organizacji zakta-
daja, ze zmiany w organizacjach nastepuja wedlug dajacego si¢ przewidzie¢
wzorca, ktéry mozna scharakteryzowaé jako ciag etapéw rozwojowych organi-
zacji. Dla zobrazowania cyklu zycia wigkszo$¢ autoréw przedstawia go graficz-
nie, co ulatwia jego interpretacje i zrozumienie.

3. Prezentacja wynikoéw badan empirycznych

Realizacji celu pracy po§wigcono badania empiryczne prowadzone w for-
mie studium przypadku (case study) w dobranym celowo przedsigbiorstwie.
Jako podmiot badan wybrano Zaktad Wedliniarski zatlozony w 2003 roku przez
Bogdana Tarczewskiego. Z wyksztalcenia jest on masarzem, co w znacznym
stopniu wptyneto na wybdr specyfiki dziatalno$ci. Siedziba firmy znajduje si¢
w Bachorzynie (wojewoddztwo tédzkie, powiat taski) na terenie zakltadu produk-
cyjnego. Forma organizacyjno-prawna to jednoosobowa dziatalno$¢ gospodar-
cza. Przedsigbiorstwo ma charakter produkcyjny i oferuje szeroki asortyment
migsa, wedlin i przetworow. Wiasciciel jest menedzerem, ktéry organizuje prace
swoim pracownikom oraz wykonuje cze$¢ dziatan zwigzanych z produkcja lub
dostarczeniem surowcow. Zatrudnia o$miu pracownikow z czego jeden to pra-
cownik biurowy. Przedsicbiorstwo jest organizacja mala. Na tym poziomie
przedsigbiorca wykonuje wszystkie funkcje: zaréwno menedzerskie jak i rze-
czowe oraz wykonawcze. Jest wiec jednoczesnie wiascicielem, przedsigbiorca,
menedzerem i wykonawcg. Z jednej strony cieszy si¢ z zyskdw, a z drugiej
to on sam ponosi ryzyko.

Obecnie produkcja tradycyjnych wyrob6éw migsnych jest domena matych
przedsigbiorstw rodzinnych, nieprodukujacych na skal¢ masowa tylko na lokalne
rynki zgodnie z potrzebami lokalnych spoteczno$ci. Tradycyjnie wyprodukowa-
ne w przydomowych niewielkich masarniach wyroby wedliniarskie sg zdrowe,
naturalne i smaczne, postrzegane jako co$§ oryginalnego i niepowtarzalnego.
Produkcja takich produktéw jest tez elementem ochrony dziedzictwa kulinarne-
go, pomaga w integracji lokalnych spotecznosci i rozwoju regionéw, moze
jednoczesnie stanowi¢ zrédio dodatkowego dochodu dla rolnikéw. Jest ona
elementem wspierania lokalnych przedsigbiorcéw, a wreszcie promocji i rozwo-
ju agroturystyki.

Sktadnikiem wszystkich wyrobéw badanej firmy jest jedynie migso wie-
przowe, ktére pozyskiwane jest z jednej ubojni, ktéra w najwickszym stopniu
spelnia oczekiwania jakoSciowe. Zakupione poéltusze magazynowane sa
w chiodni, z ktérej kazdego ranka trafiaja do pomieszczenia wyposazonego
w stét do rozbioru migsa i pity tarczowe, woézki transportowe oraz pojemniki
plastykowe na migso. W zalezno$ci od przygotowywanego wyrobu migso trafia
do maszyn mielgcych, mieszarek, nabijarek i kotléw. Do obstugi kazdego
z urzadzen potrzebni sg pracownicy, ktérzy takze re¢cznie rozbierajag mig¢so.
Producent nie skupia si¢ wiec na pelnym zautomatyzowaniu produkcji,
a na tradycyjnym wytwarzaniu za pomocg wyspecjalizowanego sprz¢tu. Przed-
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sigbiorstwo utrzymuje wieloletnig dobrg wspotprace z dostawcami i odbiorcami.
Ze wzgledu na to, ze przedsigbiorstwo nie posiada wilasnych sklepéw firmo-
wych, sprzedaz skierowana jest do odbiorcéw hurtowych (sklepé6w, hurtowni).

W Polsce rynek wieprzowiny jest najwazniejszym rynkiem migsa zaro6wno
dla producentéw jak i dla konsumentéw. Przektada sie to wigc na wystepowanie
duzej konkurencji w sektorze. Wérdd najbardziej rozpoznawalnych przez klien-
tow marek wyrdznia si¢ w regionie, takie firmy jak: Kawiks, Pamso, Kepa.
Zaktady te produkuja na znacznie wigksza skale, posiadaja wlasne sklepy
firmowe, a zatem stanowia najsilniejsza konkurencje. Atutami wyrdzniajacymi
firm¢ Bogdana Tarczewskiego sa: tradycja, jakos¢ i zaufana kadra pracownikow.

W celu zdiagnozowania fazy rozwoju Zaktadu Wedliniarskiego wykorzy-
stano metode list kontrolnych, opracowang przez C. Pumpina i J. Prangea
z Wyzszej Szkoty Handlowej w St. Gallen. Polega ona na wykorzystaniu spe-
cjalnych list kontrolnych, zawierajacych kryteria charakterystyczne dla czterech
podstawowych faz rozwoju organizacji: przedsigbiorczo$ci, wzrostu, dojrzatosci
1 schytku. Pumpin i Prange wyszli z zatozenia, Ze w przedsigbiorstwie moga
wystepowac jednocze$nie zjawiska typowe dla fazy wzrostu i schylku, ktére
$wiadczg o innowacyjnosci, a takze biurokracji. Poziom rozwoju firmy jest
konglomeratem réznych elementéw, dlatego celem diagnozy powinno by¢
odkrycie czynnikéw dominujacych [Machaczka 1998, s. 131-132].

Zbieranie informacji odbywa si¢ poprzez wywiady i rozmowy zaréwno
z pracownikami réznych dzialéw przedsi¢biorstwa, jak i z kierownictwem oraz
na analizowaniu dostepnych dokumentéw. Nastgpnie wypetnia si¢ cztery listy
kontrolne zawierajace po osiemnascie identyfikatorOw charakteryzujacych
kolejne fazy przedsigbiorstwa. Kazdy czynnik identyfikacyjny warto$ciowany
jest w nastgpujacej pieciostopniowej skali [Krawczyk 2009, s. 128]:
— dotyczy w catosci (DD lub ++),
— dotyczy w tendencji (D lub +),
— czgsciowo dotyczy, czgsciowo nie dotyczy (D/N lub +/-),
— raczej nie dotyczy (N lub -),
— w ogole nie dotyczy (NN lub --).

Bardziej szczegblowe opracowanie poziomu rozwoju osiggnigtego przez
badane przedsigbiorstwo mozna otrzymac analizujgc poszczegodlne listy kontrolne.

Ostatni etap postgpowania diagnostycznego obejmuje opracowanie zalecen
zmierzajagcych do usprawnienia dziatalnosci badanego przedsigbiorstwa. Dla
ukazania uwzglednionych przy badaniu czynnikéw przedstawiono tabele doty-
czace fazy pierwszej (tabela 2) i drugiej (tabela 3), miedzy ktoérymi obecnie
znajduje si¢ Zaktad Wedliniarski Bogdan Tarczewski.
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Tabela 2. Ocena stopnia w jakim identyfikatory fazy przedsi¢biorczosci odpowiadaja
badanej firmie dokonana przez Bogdana Tarczewskiego w trakcie wywiadu

bezposredniego

Identyfikatory fazy przedsiebiorczos$ci DD| D |[DN| N (NN
Najwazniejsze w dziatalnosci firmy jest pozyskiwanie
nowych, obiecujacych, wewngtrznych i zewnetrznych X
generatorow zysku
Nastawienie na radykalne innowacje X
Przedsiebiorstwo jest mtode X
Mate obroty i liczba zatrudnionych, niewielu klientéw X
Na czele firmy stoi jeden przedsi¢biorca X
Miedzy kierownictwem, a wykonawstwem istnieje X
najwyzej jeden szczebel zarzadzania
Kierownictwo dobrze orientuje si¢ w podstawowych X
sprawach prowadzonego biznesu
Osobiste kontakty naczelnego kierownictwa X
ze wszystkimi klientami
Scentralizowane, intuicyjne podejmowanie decyzji X
przez kierownictwo
Autorytarno-patriarchalny styl kierowania, X
bezposrednie ustne polecenia szefa
Faktyczny brak formalnej organizacji p. schematéw
organizacyjnych, opiséw czynnosci na stanowiskach, X
itp.
Ustne pochwaty za nadzwyczajne osiggniecia, brak X
sformalizowanego systemu motywacyjnego
Brak komérek sztabowych X
Wyroby i przebiegi (procedury) s3 w malym stopniu X
standaryzowane
Niski stopien specjalizacji zatrudnionych X
Pracownicy zglaszaja wiele pomystéw i innowacji, X
dziataja pracownicze kota jakosci, itp.
Kapitat wlasny na poziomie minimum ustalonego X
w przepisach prawa
Niski stopien samofinansowania (stosunek kapitatu X
wlasnego do kapitatu obcego = 1/3 do 1/5)
Suma 7 3 1 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi respondenta z wykorzystaniem
listy kontrolnej opracowanej przez [Machaczka 1998, s. 136].
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Tabela 3. Ocena stopnia w jakim identyfikatory fazy wzrostu odpowiadaja badane;j
firmie dokonana przez Bogdana Tarczewskiego w trakcie wywiadu bezposredniego

Identyfikatory fazy wzrostu DD | D [D/N| N |NN

Wewngtrzne i zewngtrzne generatory zysku sg

w fazie wzrostu (produkty i ustugi/kredyty) X
W dziatalnosci firmy nie dominujg juz radykalne
innowacje, lecz tworzenie skutecznych koncepcji X

dziatan

Realizowane innowacje sg $rednio radykalne

Ekspansja na nowe rynki i regiony

Szybko rosnace obroty, a takze liczba pracownikéw

i klientow

Ekspansyjne myslenie i starania na wszystkich szcze- X
blach struktury przedsigbiorstwa

Udzial kierownikéw i innowatoréw w korzysciach X

ptynacych ze wzrostu

Na czele firmy stoi zespdét menedzeréw petnigcych
rézne funkcje i reprezentujacych poszczegdlne X
jednostki biznesu

Kierownicy nadal utrzymuja osobiste kontakty
z najwazniejszymi klientami

Delegacyjny styl kierowania X

Trzy do czterech szczebli kierowania X

Korzystanie ze srodkéw formalnej organizacji
(schematy, opisy stanowisk, regulaminy)

Rozwinigta struktura funkcjonalna, a przy dalszym
wzroscie — struktura dywizjonalna

Coraz szersze wykorzystywanie sformalizowanych
srodkéw komunikacji, zasada jednolito$ci kierowania

Standaryzacja wyrobow X

Wzrastajaca specjalizacja pracownikéw i oddziatow
produkcyjnych

Utworzenie komoérek sztabowych (marketing,
planowanie, obstuga prawna)

Znaczny wzrost kapitatu wlasnego X

Suma 4 6 0 2 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi respondenta z wykorzystaniem listy kon-
trolnej opracowanej przez [Machaczka 1998, s. 137].




Czes$¢ 1. Cykl zycia przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci i ryzyka 159

Czynniki wykorzystane do zdiagnozowania fazy dojrzatosci i schylku nie
zostaty ukazane, gdyz tylko w niewielkim stopniu dotycza badanej firmy.
W tabeli 4 przedstawiono podsumowanie uzyskanych wynikéw badan.

Tabela 4. Zbiorcze zestawienie otrzymanych wynikéw

Faza rozwoju DD + + D+ D/N +/- N - NN - -
Przedsigbiorczo$ci 7 3 1 1 6
Wzrostu 4 6 0 2 7
Dojrzatosci 0 5 2 2 10
Kryzysu 0 1 1 2 14

Zrédto: opracowanie wtasne.

Liczba czynnikéw, ktére w catosci lub czesciowo (DD ++, D +) dotycza
sytuacji w przedsigbiorstwie potwierdzaja faze rozwoju, w ktérej znajduje sie
organizacja. Natomiast liczba czynnikéw, ktére nie dotycza czgéciowo lub
w zaden sposéb (N -, N --) wskazuja, iz dana faza nie ma odzwierciedlenia
w obecnej dziatalnosci firmy.

Biorac pod uwageg czynniki dotyczace sytuacji w calo$ci mozna wysnué
whniosek, iz firma znajduje si¢ w pierwszej fazie — przedsigbiorczos$ci. Pierwsza
faza w gtéwnej mierze kojarzona jest z momentem powstania i pierwszych lat
prosperowania przedsigbiorstwa. Dlatego tez ze wzgledu na dziesigcioletnia
dziatalno$¢ firmy, fakt, ze nadal znajduje si¢ w pierwszej fazie moze wydawac
si¢ nieuzasadniony. Jednym z czynnikow potwierdzajacych wystgpowanie tej
fazy jest zajmowanie przez wlasciciela kluczowej pozycji, ktéry to petni role
interpersonalne, informacyjne oraz decyzyjne, dzigki czemu zminimalizowane
zostaje wystepowanie sporéw pomigdzy kierownikami réznych dziatéw (jezeli
takie by istnialy). Ponadto, co réwnie wazne jest w zidentyfikowaniu tej fazy,
jest pozyskiwanie nowych, obiecujacych wewnetrznych i zewnetrznych genera-
toréw zysku (projektowanie nowych produktéw w celu poszerzenia oferty).

W umieszczeniu firmy w fazie pierwszej nie nalezy upatrywaé dtugofalo-
wego sukcesu oraz pozytywnego skutku dziesiecioletniej dziatalnosci. Swiadczy
to o tym, ze firma zatrzymata si¢ na pewnym etapie swojego rozwoju. Wynika to
gtéwnie z malo intensywnej ekspansji na nowe lub dotad nieobstugiwane rynki.
Po czgsci moze to wynikaé z nastawienia kierownictwa na orientacj¢ produkcyj-
na, ktéra w swych zalozeniach przyjmuje, ze wystarczy wyprodukowaé dobry
towar, a klient samodzielnie dotrze do oferty.

Biorgc pod uwage czynniki, ktére dotyczg przedsigbiorstwa w calosci lub
w czgsci, mozna zauwazy¢, ze ich suma w fazie wzrostu odpowiada sumie
w fazie przedsigbiorczo$ci. Uwzgledniajac jedynie wyniki analizy pod wzgle-
dem ilosciowym, mozna zalozy¢, Zze organizacja znajduje w fazie wzrostu.
Podobnie jak zostato zaznaczone w fazie przedsigbiorczo$ci znaczaca pozycje¢
zajmuje tu wilasciciel, ktéry stopniowo wdraza plan modernizacji procesu
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produkcyjnego. Jednym z tych dziatan jest inwestowanie w nowe maszyny,
takie jak np.: piec konwekcyjno-parowy. Nowy sprzet nie tylko wptywa
na zwigkszenie jakosci wyrobow, ale takze dzigki jego mozliwosciom technolo-
gicznym pozwala na wprowadzenie nowych produktéw. Produkty podlegaja
wysokiej standaryzacji pod wzgledem smaku, receptury oraz wagi produktow.
Waznym czynnikiem jest takze utrzymywanie osobistych kontaktéw wiasciciela
z najwazniejszymi klientami, co pozwala na biezace $ledzenie potrzeb odbior-
cOw oraz szybkie reagowanie na zmiany zachodzace w ich oczekiwaniach.

Trudno jednoznacznie okresli¢ faz¢ rozwoju organizacji. Przedsigbiorstwo
jest na pograniczu tych dwdch faz ze wzgledu na to, ze wida¢ w jego dziatalno-
$ci czynniki sprzyjajace im obu. Dziatania w fazie przedsigbiorczosci i wzrostu
sg wzglednie do siebie podobne. Jednak faza druga jest korzystniejsza, poniewaz
$wiadczy o checi wprowadzenia korzystnych zmian zaréwno ilo§ciowych,
jak i jako$ciowych. Z tego powodu przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do tego,
aby utrzymac si¢ w tej fazie jak najdluze;.

W fazie dojrzato$ci przewazajg czynniki niedotyczace organizacji, Swiadczy
to o tym, iz firma nie osiggneta najwyzszego poziomu, aby ustabilizowac swoja
pozycje. Wsréd kadry zasilajacej podmiot gospodarczy brakuje ekspertow
w dziedzinie finanséw, prawa, marketingu, sprzedazy, technologii, badan
i rozwoju. Nie wystepuja tu wigc komorki sztabowe. Niektére niezbgdne przy
prowadzeniu wilasnego przedsi¢biorstwa dzialania sg z tego wzgledu zlecane
firmom zewnetrznym, takie jak prowadzenie ewidencji ksiggowej. Nie wystepu-
je tu takze partycypacyjny styl kierowania, pracownicy nie maja mozliwosci
uczestnictwa ani w podejmowaniu decyzji ani w zglaszaniu wlasnych pomystow
sprzyjajacych lepszej organizacji pracy. Takze ze wzgledu na jednoosobowe
kierownictwo nie wystepuje walka o wladze, nie ma w zwigzku z tym wzrastajg-
cych nastrojow niepewnosci, ktére mogtyby mie¢ negatywny wptyw na poczu-
cie bezpieczenstwa wsréd pracownikéw. Z pewnych wzgledéw nalezy w obec-
nej sytuacji upatrywac takze pluséw takich jak ograniczenie marnotrawstwa
srodkéw, ktére mialoby miejsce w sytuacji konfliktéw i walki o wiladze
w naczelnym kierownictwie, a takze pozwala zachowac elastyczno$¢ przy zmie-
niajacym si¢ otoczeniu oraz ograniczeniu barier dla innowacji.

Faza kryzysu ksztaltuje si¢ na podobnym do fazy dojrzatosci poziomie pod
wzgledem ilosci czynnikéw niedotyczacych organizacji. Biorac pod uwage na-
stepstwa jej wystepowania mozna uzna¢, ze firma bedzie bezpiecznie funkcjo-
nowac na rynku do czasu, gdy jak najmniejsza liczba czynnikéw charakteryzuja-
cych faze schytku bedzie ja dotyczy¢. W sytuacji tej nalezy dostrzega¢ sukces.
Faza ta najczesciej jest zapowiedzig probleméw zwigzanych z prowadzeniem
dziatalno$ci lub catkowitym jej zaprzestaniem oraz wszelkiego rodzaju kryzy-
sow. W zwiazku z tym, kazdy przedsigbiorca powinien dgzy¢ do zapobiegania
lub eliminowania kryzyséw, aby chroni¢ organizacj¢ przed upadkiem.

Firma nie odnotowuje strat oraz wykazuje dobry cashflow dzigki obustron-
nej wspolpracy opartej na dobrych kontaktach i zaufaniu migdzy kiero-
wnictwem, a dostawcami i odbiorcami. Tak wigc podmiot nie izoluje si¢
od otoczenia, a wrecz przeciwnie — kladzie duzy nacisk na utrzymywanie
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dobrych relacji ze wszystkimi uczestnikami otoczenia. Co prawda wiasciciel
jest od dawna zwigzany z firmg i branza, jednak nalezy odbiera¢ to jako aspekt
pozytywny, pozwalajacy na wykorzystanie do§wiadczenia i wiedzy oraz przeka-
zywanie ich pracownikom o mniejszych kwalifikacjach. Co wigcej doskonata
znajomo$¢ procesu produkcyjnego zmniejsza czestotliwos¢ wystgpowania
produktéw wadliwych, co przyczynia si¢ do wzrostu jako$ci oraz sporadycz-
nych reklamacji.

4. Podsumowanie

Jak juz wcze$niej zostalo zauwazone organizacja znajduje si¢ migdzy
pierwsza, a drugg faza cyklu. Dziesigcioletni staz dziatalno$ci nie wspéligra
z zalozeniem fazy przedsigbiorczosci kojarzacym si¢ z firmg dopiero wchodzaca
na rynek, nalezaloby podja¢ dzialania, ktére ,,wprowadza” firm¢ w nastepujaca
po niej faze wzrostu, ktéra to gwarantuje wicksze korzysci. W tym celu
konieczne jest wcielenie zmian majacych charakter naprawczy.

Pierwszym elementem, na ktéry nalezatoby zwrdci¢ uwage to polepszenie
wspotpracy kierownictwa z pracownikami, a takze wzrost poczucia przynalez-
nosci pracownikow do zaktadu. W tym celu kierownik powinien zacza¢ w wigk-
szej mierze delegowac nie tylko zadania, ale takze odpowiedzialno$¢ za nie.
Takie dziatania zachg¢cg pracownikéw do zglaszania wlasnych pomystéw oraz
innowacji produktowych. Skorzysta na tym zaréwno sama firma, ktéra zwigkszy
swoje pozytywne nastawienie na radykalne innowacje, jak i personel w stosun-
ku, do ktérego zostanie zastosowana motywacja materialna, a sam pracownik
bedzie czut si¢ integralng czeScia systemu.

Przedsiebiorstwo musi skupi¢ si¢ na szybkiej ekspansji 1 poszukiwaniu
nowych rynkéw zbytu, nie tylko w dotychczasowych miejscach, ale takze
w nowych dotad nieobstugiwanych regionach. Spowoduje to zwigkszenie
produkcji wyrobéw, a co za tym idzie zwigkszenie sprzedazy (obrotéw).
To z kolei pociggnie za sobg koniecznos¢ zatrudniania wigkszej liczby pracow-
nikéw, ktérzy beda specjalizowac si¢ w okreslonych procesach. Wszystkie
te czynniki wpltyna na rozwdj technologiczny procesu produkcyjnego. Przedsig-
biorstwo powinno takze outsourcingowaé czynno$ci zwigzane z reklama
1 promocjg firmy (np. projekt strony internetowej, reklamy samochodowe).
Jest to bardziej dochodowe rozwigzanie niz zatrudnienie nowego pracownika
specjalizujgcego si¢ w marketingu i stworzenia mu stanowiska pracy (co wigza-
toby si¢ z poniesieniem kosztow stworzenia i dostosowania stanowiska pracy
do obowigzujacych norm).

Zaktad Wedliniarski Bogdana Tarczewskiego powinien jak najszybciej
zacza¢ wprowadza¢ wyzej wymienione zmiany. Pozwoli to na jak najdluzsze
utrzymanie organizacji w fazie drugiej, ktora zapewni najwigcej korzysci sprzy-
jajacych wzrostowi, a nie stagnacji. Oprdcz tego nalezy systematycznie prowa-
dzi¢ badania cyklu zycia, aby na biezagco modyfikowa¢ podejmowane dziatania
do etapu, w ktérym przedsi¢biorstwo si¢ znajduje.



162 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Bibliografia

1.  Gorzelany-Plesinska J.: (2011), Wykorzystanie modelu N. Churchillai V. Lewis
w formutowaniu strategii w matym przedsiebiorstwie, [w:] Lachiewicz S.,
Matejun M. (red.), Zarzgdzanie rozwojem matych i Srednich przedsiebiorstw,
Oficyna a Wolters Kluwer bussines, Warszawa.

2. Kozuch B.: (2009), Nauka o organizacji, CEDEWU.PL Wydawnictwa Fachowe,
Warszawa.

3. Krawczyk T.: (2009), Diagnozowanie fazy rozwoju organizacji z wykorzystaniem
metody list kontrolnych — na przyktadzie Panstwowego Gospodarstwa Lesnego
Lasy Panstwowe, [w:] Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae, Wydzial
Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Humanistyczno — Przyrodniczego
Jana Kochanowskiego w Kielcach, Nr 1/2009
http://miscellanea.ujk.edu.pl/data/Oferta/Pliki/78_Art _Krawczyk.pdf_[dostgp on-line:
23.03.2013].

4.  Machaczka J.: (1998), Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele,
strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakéw.

5. Machaczka J., Machaczka K.: (2011), Wykorzystanie modelu Greinera Lepparda
w diagnostyce rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Lachiewicz S., Matejun M. (red.),
Zarzgdzanie rozwojem matych i Srednich przedsiebiorstw, Oficyna a Wolters
Kluwer bussines, Warszawa.

6.  Matejun M.: (2011), Faza startowa jako strategiczny etap rozwoju przedsigbior-
stwa, [w:] Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Zarzgdzanie rozwojem matych i Sred-
nich przedsigbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer bussines, Warszawa.



CYKLE ZYCIA PRZEDSIEBIORSTW
1 A ICH PRZEZYWALNOSC

Krzysztof Swieszczak, Marika Ziemba
Zaktad Bankowosci, Instytut Finansow, Uniwersytet £odzki

1. Wprowadzenie

Wieloletnie obserwacje funkcjonowania podmiotéw gospodarczych przy-
czynity si¢ do postrzegania ich z perspektywy swoistego ,,organizmu zywego”
[Roncaglia 2005, s. 444], na ktéry sktadajg si¢ osoby pracujace na jego rzecz
[Steiss, 2003, s. 101]. Poréwnanie to jest nieprzypadkowe, poniewaz przedsig-
biorstwo podobnie jak czlowiek przechodzi przez okreslone cykle zycia
[Targalski 2003, s. 15]. Réznica w tym przypadku polega na tym, iz podmiot
gospodarczy nie ma okreslonej, przyblizonej zywotno$ci, co oznacza, iz moze
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg nawet przez setki lat.

Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz egzystencja absolutnej wigkszoSci
przedsigbiorstw na rynku jest zdecydowanie krétsza. W zaleznosci od kraju
oraz przyjetej metodyki badan wskazuje si¢, iz odsetek upadtosci wsréd podmio-
tow gospodarczych nalezacych do sektora MSP w okresie pi¢ciu pierwszych lat
prowadzonej dziatalnosci wynosi od 60% nawet do 80% [Levie, Don, Leleux
2011, s. 204-206].

Bez wzgledu na doswiadczenia rynkowe réznych przedsigbiorstw mozna
zauwazy¢ pewng cyklicznos¢ w sposobie ich funkcjonowania. Badacze zajmuja-
cy si¢ tym obszarem s3g zgodni co do tego, iz dziatalnos¢ podmiotéw gospodar-
czych sktada si¢ z okreSlonych faz czy cykli, ktére determinuja podejmowane
przez przedsigbiorstwa decyzje.

W zwiazku z powyzszym, celem niniejszego opracowania jest synteza uje¢
teoretycznych dotyczacych cykli zycia przedsigbiorstw w kontekscie problemu
ich zywotnosci w Polsce.

2. Cykle zycia przedsi¢biorstw

Kazde przedsigbiorstwo jest inne [Morris, Kuratko, Covin 2008, s. 15] — ma
inne cele, dziala w innych warunkach, posiada inny potencjal rozwoju, itd.
Jednakze wszystkie podmioty gospodarcze muszg niejednokrotnie zmierzy¢ si¢
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z podobnymi problemami powstatymi na réznych etapach funkcjonowania
[Sinclair-Hunt, Simms 2005, s. 47]. Pomimo tego, iz organizacje moga by¢
catkowicie rézne, dylematy, przed ktérymi staja, sa przewidywalne w okreslo-
nych cyklach zycia przedsigbiorstw [Solymossy 2008, s. 271].

Poszczegblne etapy cyklu zycia podmiotéw gospodarczych charakteryzuja
si¢ nastgpujacymi cechami [Quinn, Cameron 1983, s. 33]:

— mogg by¢ one poréwnane do ciggu zdarzen — wystepuja w kolejnosci
chronologicznej, zgodnie z fazami zycia przedsigbiorstwa,

—  przebieg cykli jest trudny do odwrécenia — przejscie do etapu nastgpnego
na ogot oznacza brak mozliwosci powrotu do wezesniejszej fazy,

—  wszystkie cykle zycia wplywaja w rézny sposob na poszczegdlne aspekty
funkcjonowania podmiotu gospodarczego.

Liczba cykli zycia przedsigbiorstw nie jest jednoznacznie okreslona.
W literaturze przedmiotu mozna znalezé rézne podejScia do wspomniane]
problematyki, aczkolwiek w niniejszym artykule zaprezentowane zostang
koncepcje ekonomiczne uwzgledniajace trzy, cztery oraz piec faz.

Bez wzgledu na liczbe cykli zycia przedsigbiorstw, w wielu teoriach odna-
lez¢ mozna podobne fazy funkcjonowania podmiotéw. Réznice w nomenklatu-
rze wynikaja bardzo czesto z perspektywy kryterium ich wyrézniania — rézni
autorzy wyznaczali rozmaite etapy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej,
zwracajgc uwage na wieloaspektowos¢ zjawiska.

2.1. Koncepcja trzech faz cyklu zycia przedsiebiorstwa

W ramach koncepcji trzech cykli zycia podmiotéw gospodarczych szerzej
zaprezentowana zostanie teoria K. Gersicka, ktory obserwujac przedsigbiorstwa
rodzinne [Sandig, Labadie, Saris, Mayordomo 2006, s. 145] wyr6znit trzy
nastepujace fazy funkcjonowania organizacji [Ericson 2010, s. 20]:

1. Powstanie podmiotu.
2. Ekspansje przedsigbiorstwa.
3. Dojrzato$¢ podmiotu

Pierwsza faza obejmuje wczesny etap zycia przedsigbiorstwa. Jest szcze-
g6lnie istotna dla dalszego funkcjonowania podmiotu gospodarczego i sklada si¢
z dwobch elementéw [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s. 106],
tj. tworzenia oraz przetrwania jednostki. Pierwszy z nich obejmuje okres czasu,
jaki uptywa pomiedzy narodzeniem si¢ koncepcji dotyczacej planowanej dzia-
falnosci gospodarczej do momentu jej rozpoczecia. Jest to szczegdlnie istotne
ze wzgledu na dalsze losy przedsi¢gbiorstwa — odpowiednie przygotowanie si¢ do
prowadzenia dziatalnoSci nowopowstatej jednostki wymaga zaplanowania
i uwzglednienia wielu aspektéw, ktére w niedalekiej przysztosci moga zadecy-
dowa¢ o powodzeniu calego przedsigwzigcia [Grzenkowicz 1 inni 2008, s. 30].
Drugi komponent pierwszej fazy obejmuje poczatkowy okres funkcjonowania
przedsigbiorstwa — jednostka musi udowodnié, ze potrafi pozyskaé klientéw,
nastgpnie zaspokoi¢ ich potrzeby i co najwazniejsze, ze sam pomyst jest rentow-
ny [Krueger 2002, s. 90].
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W przypadku drugiej fazy funkcjonowania organizacji autor koncepcji
zauwaza, iz rozwoéj przedsigbiorstwa moze dokonywac si¢ na dwa sposoby.
Pierwszy oparty jest na produkcie lub ustudze, ktéra szybko zdobywa rynek.
W ten sposéb rozwoj przedsigbiorstwa jest bardzo dynamiczny, za$ sam cykl
moze by¢ bardzo krétki. Druga mozliwo$¢ jest bardziej czasochtonna — produkt
Iub ustuga zmierza w kierunku zdobycia rynku, natomiast ewolucja jako faza
zycia przedsigbiorstwa jest procesem stopniowym.

Ostatni cykl zycia przedsigbiorstwa rozpoczyna si¢ w chwili, gdy proces
ewolucji produktéw lub ustug permanentnie zwalnia swoje tempo. Taka obser-
wacja wymaga udzielenia odpowiedzi na pytanie: ,,od$wiezy¢” czy zakonczy¢
dziatalno$¢? Pierwszy termin oznacza m.in. duze zmiany dla organizacji, nowe
produkty, réznego rodzaju innowacje, itd., gdyz bez nich przedsigbiorstwo
po pewnym czasie samoistnie przestanie funkcjonowac, tym samym zakonczy
dziatalno$¢ [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s 106].

2.2. Koncepcja czterech faz cyklu zycia przedsiebiorstwa

W ramach koncepcji czterech cykli zycia podmiotéw gospodarczych szerzej
przedstawiona zostanie teoria Quinna oraz Camerona. Badacze zidentyfiko-
wali nastepujace etapy egzystencji przedsigbiorstwa [Costanzo, Tzoumpa 2007,
s. 382]:

1. Przedsigbiorczosci — etap ten jest synonimem walki o przetrwanie,
a nastepnie rozwoju organizacji. Katalizatorem przemian w podmiocie jest
przedsigbiorczo$¢ i kreatywno$¢ osob zaangazowanych w jego funkcjono-
wanie [Early 2005, s. 82].

2. Kolektywnosci — cecha charakterystyczng dla tej fazy jest podkreSlenie zna-
czenia relacji pomigdzy osobami pracujgcymi na rzecz podmiotu oraz moz-
liwosci ich wspotpracy [Subrahmaniyam 2009, s. 39].

3. Formalizacji i kontroli — w cyklu tym nacisk jest ktadziony na ustanawianie
procedur okreSlajacych zasady funkcjonowania organizacji oraz uksztalto-
wanie trwatej struktury organizacyjnej [Cardinal, Sitkin 2010, s 70-71].

4. Wypracowania struktury — w ostatniej fazie cyklu zycia przedsigbiorstwa
szczegOlnie istotna jest efektywno$¢ struktury organizacyjnej [Hedman,
Borell 2002, s. 136]. Zmienia ona swdj ksztalt — nastgpuje decentralizacja
[Mulford 2005, s. 348] oraz rozpoczyna si¢ proces adaptacji nowych sposo-
béw zarzadzania podmiotem gospodarczym [Bruhn, Rebach 2007, s. 49].
Powyzsza koncepcja powstala na podstawie analizy 9 modeli opisujacych

cykle zycia przedsigbiorstw, ktérych czeScia wspdlna byly takie same etapy

rozwoju organizacji [Moores, Barrett 2002, s. 22].

2.3. Koncepcja pieciu faz cyklu zycia przedsiebiorstwa

Jedng z bardziej popularnych koncepcji cykli zycia przedsigbiorstwa jest
nurt oparty na pieciu fazach jego funkcjonowania. Przedstawicielem tej teorii
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jest m. in. L. Greiner, ktory zauwaza, iz podmioty gospodarcze przechodza przez
etapy sktadajace si¢ z dwoch elementéw — ewolucyjnego rozwoju oraz rewolucji
[Greiner 1972, s. 37], bedacej konsekwencjg kryzysu nastgpujacego pod koniec
kazdego cyklu [Roche 2009, s. 44]. Szczegdlnie istotna z punktu widzenia
przedsigbiorstwa jest reakcja na osiagnicty punkt krytyczny — wyznacza ona
zakres przyszilego rozwoju organizacji [Owen, Yawson 2010, s. 428]. Koncepcje
Greinera przedstawia rysunek 1.

A I

1 v v

II
Eryzys?
Kryzys Ll L
biurckratyemy
Kryzys
kontroli
Krvzys Wzrost przez
autonomi wspolprace
Kryzys Wazrost przez
preywodstwa koordynacje
Wzrost preez
delegowanie

Wzrost przez
kreatywnosd

Wielko$é przedsigbiorstwa

Wzrost przez
wWytyemes

Wiek przedsigbiorstwa

Rys. 1. Cykle zycia przedsigbiorstwa — koncepcja Greinera
Zrédio: [Salma 2011, s. 29].

Zgodnie z koncepcja L. Greinera, wyr6znia si¢ nastgpujace cykle zycia
przedsigbiorstw [Miskolczi, Gabriel 2008, s. 344]:
Faze¢ wzrostu przez kreatywnosc.
Fazg wzrostu przez wytyczne.
Faze wzrostu przez delegowanie.
Faze¢ wzrostu przez koordynacje
Faze wzrostu przez wspotpracg.
Pierwszy etap obejmuje poczatkowy okres dziatalnosci podmiotu gospodar-
czego [Hine, Kapeleris 2006, s. 144], w trakcie ktdrego nastepuje wprowadzenie
produktu i/lub ustugi na rynek [Glinka, Gudkova 2011, s. 156]. Warte podkre-
slenia jest to, iz wzrost w tej fazie cyklu jest uzalezniony od kreatywnoS$ci
jednostek pracujacych na rzecz podmiotu [Shukla 2004, s. 194]. Rozwdj
przedsigbiorstwa determinuje potrzebe zatrudnienia dodatkowych pracownikéw,
a w konsekwencji zmiany w zakresie organizacji pracy. Etap ten konczy si¢
kryzysem przywddztwa [Stokes, Wilson, Mador 2010, s. 116], wynikajacym
z braku niezbednych umiejgtnosci przez osoby zarzadzajace organizacja
[Greiner 1972, s. 40-41].

W ramach drugiej fazy Zycia organizacji wprowadzona zostaje struktura
organizacyjna, wzrasta znaczenie procedur [Amos, Ristow, Ristow 2009, s. 90-91],

Nk
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a takze zatrudnia si¢ nowych menedzeréw [Capon 2004, s. 429]. Etap
konczy si¢ kryzysem autonomii [Stacey 2007, s. 164], wynikajacym z braku
motywacji w udostepnianiu wigkszej swobody dzialania oraz zakresu kompeten-
cji menedzeréw nizszego szczebla przez osoby zarzadzajace na wyzszych
szczeblach w strukturze organizacyjnej [Greiner 1972, s. 41-42].

Kolejna faza funkcjonowania organizacji obejmuje przekazanie wickszego
zakresu uprawnien oraz kompetencji jednostkom, w konsekwencji czego
relatywnie wiele os6b w przedsigbiorstwie zaczyna dziata¢ na wlasna reke
[Hatch, Schultz 2008, s. 98]. Etap konczy si¢ kryzysem kontroli [lannuzzi 1996,
s. 28], wynikajacym ze zbyt duzej swobody w decydowaniu o biezacej
dzialalno$ci przez zatrudnionych pracownikéw [Loosemore, Dainty, Lingard
2003, s. 59].

W ramach nastepnej fazy zycia organizacji osoby zarzadzajace przedsie-
biorstwem ograniczajag swobod¢ w podejmowaniu decyzji przez pracownikéw
[Van Assen, Van den Berg, Pietersma 2008, s. 27-28], kadac nacisk na zwigk-
szanie roli koordynacji w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem [Perry 2007,
s. 271]. Prowadzi to do nastgpnego kryzysu, wynikajacego z nadmiernej
biurokratyzacji [Samuel 2010, s. 118-119], ktéra z kolei hamuje innowacyjno$¢
oraz podejmowanie inicjatyw przez jednostki zatrudnione w podmiocie gospo-
darczym [Loosemore, Dainty, Lingard 2003, s. 59].

Ostatni etap zycia przedsigbiorstwa opiera si¢ ona na zatozeniu, iz jedynie
wypracowane od nowa formy wspélpracy sa w stanie ,,0zywi¢” organizacje¢
[Katzy 2005, s. 38]. Konsekwencja tego sa zmiany w strukturze organizacyjnej,
polegajace na utworzeniu zespoléw zadaniowych [Burke, Clarke, Barrow,
Molian 2008, s. 78], odpowiedzialnych za reagowanie w sposéb szybszy
i bardziej efektywny na zachodzace zmiany na rynku [Glinka, Gudkova 2011,
s. 157]. Podobnie jak w poprzednich etapach, faza wzrostu przez wspotprace
réowniez konczy si¢ kryzysem, jednakze L. Greiner nie okresla jednoznacznie,
jakie moga by¢ jego przyczyny [Peverelli, Verduyn 2010, s. 103].

3. Przezywalno$¢ przedsi¢biorstw w Polsce

Problem przezywalnosci przedsigbiorstw stanowi obszar zainteresowan
badaczy w wielu krajach. Jest on kluczowy m.in. dla postaw przedsigbiorczych,
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw, regiondw oraz gospodarek krajowych.

Z perspektywy sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw, a co za tym idzie
faz cyklu zycia podmiotéw gospodarczych, szczegdlnie istotne sg pierwsze fazy
ich egzystencji na rynku. Przetrwanie jednostki jest warunkiem koniecznym
zaréwno dla dalszego prowadzenia przez nia dziatalno$ci gospodarczej, jak i dla
jej rozwoju. Fundamentalne znaczenie pierwszych kilku czy tez kilkunastu mie-
siecy determinuje przysztos¢ jednostki, calej branzy oraz grup przedsigbiorstw.

W zwigzku z tym tak istotne sa wskazniki przezywalnoSci podmiotow
gospodarczych dla pierwszego roku prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;.
Stanowia one bardzo dobrg miar¢ zachowania si¢ przedsi¢biorstw w poszcze-
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gblnych fazach cyklu ich zycia, tzn. wykorzystania potencjalnych szans,
niesprostania barierom, czy tez poddania si¢ naturalnym procesom nadmiernej
konkurencji lub starzenia si¢ produktu.

Wartosci dla pierwszych 12 miesigey egzystencji rynkowej podmiotéw
gospodarczych dziatajacych w Polsce w latach 2007-2011 przedstawia rysunek 2.
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%4
%4
%41
%

2007/2006 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010

Rys. 2. Wskazniki przezywalnosci przedsigbiorstw w Polsce w okresie pierwszych
12 miesigcy w latach 2006-2011

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Warunki powstania i dziatania oraz perspektywy

rozwojowe polskich przedsigbiorstw powstatych w latach 2006-2010, GUS, Warszawa 2012.

Jak wida¢, w ostatnich latach warto$ci wskaznika przezywalnosci pierw-
szych 12 miesiecy dla przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce
systematycznie wzrastaja. Nalezy podkresli¢, iz blisko 78% podmiotéw gospo-
darczych utworzonych w 2010 roku przetrwato pierwszy rok egzystencji
rynkowej. Informacja ta jest szczegdlnie istotna w kontek$cie oceny dziatan
podejmowanych m.in. przez jednostki samorzadu terytorialnego, agencje
rzagdowe oraz prywatne organizacje, zajmujace si¢ wspieraniem postaw przed-
siebiorczych.

Nalezy jednakze zauwazy¢, iz w zaleznosci od analizowanego horyzontu
czasu wskazniki przezywalnosci przedsigbiorstw ulegaja pogorszeniu wraz
z diugoscig okresu, w ktérym podmioty prowadza dziatalno$¢. Zaleznosci te
prezentuje rysunek 3.
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Rys. 3. Wskazniki przezywalnosci przedsigbiorstw w Polsce w latach 2006-2011
w zaleznoS$ci od okresu prowadzonej przez nie dziatalno$ci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Warunki powstania i dziatania oraz perspektywy
rozwojowe polskich przedsigbiorstw powstatych w latach 2006-2010, GUS, Warszawa 2012.
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Wartos¢ wskaznika przezywalnosci dla przedsiebiorstw prowadzacych
dziatalno§¢ w Polsce w okresu pigciu lat wynosi 31,3%, co oznacza, iz blisko 3
na 10 przedsigbiorstw utworzonych w 2006 roku prowadzito swojg dzialalno$¢
w 2011 roku. Dane te wskazuja na fakt, iz pomimo poprawy warto$ci wskaznika
przezywalno$ci jednostek w okresie 12 miesigcy od momentu powolania ich
do zycia, wcigz istnieje potrzeba wspierania przedsi¢biorstw w kontekscie
problemu przetrwania i rozwoju w dtuzszym horyzoncie czasu.

W pierwszej fazie, ewentualnie fazach (w zaleznosci od analizowanej kon-
cepcji cykli zycia podmiotow gospodarczych) odnotowano najmniejsze wartosci
wskaznika przezywalnosci, co oznacza, ze etap powstania weryfikuje pomysty
przedsigbiorcéw (ich rentownos¢, optacalnos¢, itp.), natomiast w kolejnych
fazach kluczowa jest identyfikacja problemoéw, ktére determinujg dziatalnosc.
Co istotne, wazne jest wyodrebnienie przez przedsigbiorcéw tych momentow
krytycznych i podjecie skutecznych dziatan, ktére pozwola przedsigbiorstwu
dalej si¢ rozwijac.

4. Podsumowanie

Bez wzgledu na reprezentowane poglady ekonomiczne dotyczace sposobu
funkcjonowania przedsigbiorstw, badacze sa zgodni co do faktu, iz cykliczno$¢
ich egzystencji ma miejsce. Jest to fundamentalne zaréwno dla przetrwania,
jak i rozwoju jednostek prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarcza.

Swiadomo$¢ wystepowania podobnych barier, a w zwigzku z tym proble-
moéw, z ktérymi muszg zmagaé si¢ przedsigbiorstwa sprawia, iz pierwszych
kilka lub kilkanascie miesigcy (w zaleznosci od przyjetego cyklu zycia jednostek
— pierwsza lub pierwsze fazy) nalezy do kluczowych w kontekscie prowadzonej
przez nie dziatalnosci. Podmioty gospodarcze, ktére uzyskaja wsparcie w pierw-
szym okresie ich egzystencji na rynku moga lepiej przygotowac si¢ do ewentu-
alnej ekspansji i rozwoju, co pozwoli ustabilizowac¢ sytuacje¢ tychze jednostek.

W Swietle przedstawionych danych statystycznych nalezy réwniez zauwa-
zy¢, iz kwestia przetrwania nie sprowadza si¢ tylko i wylacznie do dziatan po-
dejmowanych w okresie 12 miesiecy od momentu zarejestrowania podmiotu
gospodarczego. R6wnie wazne, a niekiedy nawet istotniejsze moga by¢ kolejne
miesigce, w trakcie ktérych wsparcie udzielane przez prywatne organizacje
czy instytucje nalezgce do jednostek samorzadu terytorialnego odgrywa funda-
mentalne znaczenie.
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EWOLUCJA STRUKTUR

1 6 ORGANIZACYJNYCH POWODOWANA
WDROZENIEM TECHNOLOGII
INFORMACYJNYCH NA PRZYKLADZIE
OPERATORA TELEKOMUNIKACYJNEGO

Remigiusz Koztowski
Katedra Logistyki, Uniwersytet £odzki

1. Wprowadzenie

Jednym z efektéw wdrozenia technologii informacyjnych do istniejacego
przedsigbiorstwa jest konieczno$s¢ wprowadzenia m.in. szeregu zmian orga-
nizacyjnych. Sita oddziatywania tych technologii jest bardzo duza [Jemielniak
2008, s. 27]. Proces zmian powodowanych przez wdrazanie technologii infor-
macyjnych moze mie¢ rézny stopien intensywnosci oraz rézny przebieg. Wybor
i wdrozenie tych technologii jest jednym z najwazniejszych 1 jednocze$nie
najtrudniejszych zadah stojacych przed wspoétczesnymi przedsigbiorstwami
oraz wymaga duzych naktadéw finansowych [Mrowca 2012, s. 45].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zmian w rozwigzaniach
organizacyjnych w wyniku wdrozenia technologii informacyjnych w przedsig-
biorstwie telekomunikacji stacjonarnej. Prezentowane wyniki zostaly opracowa-
ne w oparciu o badania i obserwacje przeprowadzone przez autora w latach
1998-2009 w sektorze telekomunikacji stacjonarnej [czg§¢ wynikow tych badan
opracowano 1 zamieszczono m.in. w: [Koztowski 2000, s. 171; Koztowski,
Matejun 2004, s. 101-112; Koztowski 2005, s. 77-85, Koztowski, Matejun 2005,
s. 157-166; Koztowski 2006, ss. 174; Koztowski 2007, s. 272-279].

Charakterystyka procesu oddziatywania wdrazanych technologii informa-
cyjnych na organizacj¢ zostanie przeprowadzona z podzialem na nastgpujace
etapy:

1. Charakterystyka stanu sprzed wprowadzeniem technologii informacyjnych.
2. Przedstawienie ewolucji struktur organizacyjnych w wyniku zastosowania
nowych technologii informacyjnych, kierunki dalszych zmian.
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2. Charakterystyka stanu pierwotnego i determinanty zmian

Badane przedsigbiorstwo telekomunikacyjne wdrozylo zaawansowane
technologie gidéwne, ktére umozliwiaja §wiadczenie wszystkich oferowanych
na polskim rynku ustug. Ponizej zamieszczono wybrane dane charakteryzujace
analizowanego operatora telekomunikacyjnego:

— posiada liczbe aktywnych linii: 378.000,

— liczbe pracownikéw 1.800,

— wskaznik: liczba linii/ pracownika wynosi 210,

— bardzo matg liczbe uszkodzen,

— w wyniku zastosowania nowoczesnych technologii gtéwnych czas oczeki-
wania na instalacj¢ telefonu wynosi tylko kilka dni,

— dobra pozycje konkurencyjna uzyskana dzigki ofercie nowoczesnych ustug
oraz atrakcyjnym cenom.

Prezes
4' Biuro Prezesa |
V-ce Prezes ds. V-ce Prezes V-ce Prezes V-ce Prezes ds.
Finanséw ds. Techniki ds. Marketingu i Ushug Zascbéw Ludzkich
i Rachunkowosci 1 Administracji
Okregi
Telekomunikacji
Komérka o Komérka Zasobdw
Rachunkowa Tridsieati

Komdrka
Komérka

) Administracyjna
Finansowa
Rejony

Telekomunikacji Komérka
Kemérka (50) Marketingowa
Techniczna

Rys. 1. Schemat organizacyjny operatora telefonii stacjonarnej
Zrodto: opracowanie wtasne.

Na rys. 1 przedstawiono ogdlny schemat organizacyjny analizowanego
operatora telekomunikacji stacjonarnej. Przedsigbiorstwo jest kierowane przez
prezesa i1 wiceprezesOw. Na schemacie wida¢ wyraznie kilka pozioméw zarza-
dzania. Obszar dzialania jest podzielony na pig¢ okregdéw telekomunikacji,
na czele ktorych stoja dyrektorzy. Bezposrednio podlegaja nim rejony teleko-
munikacji oraz komoérki funkcjonalne zajmujace si¢ poszczeg6lnymi obszarami
badanego przedsigbiorstwa takimi jak: rachunkowos¢, finanse, zasoby ludzkie,
marketing, administracja i technika. Komorki te petnig rol¢ posredniczaca po-
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miedzy zarzadem i rejonami telekomunikacji i zajmuja si¢ przede wszystkim
zbieraniem i analizowaniem danych otrzymanych z podlegltych jednostek orga-
nizacyjnych oraz maja za zadanie koordynowanie ich pracy, co odbywa si¢
za posrednictwem korespondencji stuzbowej w formie papierowe;.

Na rys. 2 przedstawiono schemat Rejonu Telekomunikacji analizowanego
operatora. W tych jednostkach odbywa si¢ praktycznie cala dziatalno$¢ opera-
cyjna. Istnieje kilka komdrek funkcjonalnych podlegajacych bezposrednio
dyrektorowi rejonu oraz mozna wyrézni¢ trzy piony kierowane przez zastgpcow
dyrektora rejonu: techniki, marketingu i ustug oraz rachunkowosci i finanséw.

Dyrektor Rejonu

Telekomunikacji

- Komoérka Zasobdw
Komérka BHP i PPOZ
Ludzkich
. Komdrka
Radcy Prawni
Administracyjna
Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrekiora Z-ca Dyrektora
ds. Techniki ds. Marketingu { Usiug ds. Rachunkowoscl i Finansdw
Inwestycje — Analizy i Promocja = - Rachunkowogé
Utrzymanie Sieci I— | Inwestycje I_
Finanse
Urzadzenia Stacyjne Utrzymanie Faczy
Internetowych
BOK Indywidualni (3)
Fadiotedcp | Instalacje L.gczy
Cyfrowych BOK Biznes (3)
Biuro Napraw —
Obshuga Central Instalacje Laczy Windykacje
Recznych Analogowych
Reklamacje
Informatyka Teletransmisja

Rys. 2. Schemat organizacyjny rejonu telekomunikacji
Zrédto: opracowanie wtasne.

Radcy prawni majg za zadanie m.in. opiniowanie uméw zaréwno z klienta-
mi, jak i z kontrahentami. Komérka ,,zasobéw ludzkich” zajmuje si¢ sprawami
zwigzanymi z zatrudnionymi pracownikami rejonu. ,,Komérka administracyjna”
odpowiada za utrzymaniem wszystkich obiektow oraz zaopatrzenie.
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Pion techniki rejonu telekomunikacji jest najbardziej rozbudowany.
,Utrzymanie sieci” zajmuje si¢ konserwacjg i naprawami telekomunikacyjnej
sieci przewodowej. Komoérka ,,urzadzen stacyjnych” odpowiada za obstugg cen-
tral telefonicznych i innych urzadzen. ,Biuro napraw” przyjmuje zgtoszenia
uszkodzen od abonentéw i usuwa je. Komorka informatyki zajmuje si¢ utrzyma-
niem sprawnego funkcjonowania systeméw informatycznych. Do instalowania
nowych laczy powotano dwie komdrki: instalacje taczy analogowych i cyfro-
wych. Kazda z nich specjalizuje si¢ w okreslonym typie faczy. Osobna komoérka
organizacyjna odpowiada za utrzymanie cigglosci funkcjonowania taczy interne-
towych. W strukturze organizacyjnej rejonu telekomunikacji wyodrebniono
takze dwie jednostki zajmujace si¢ obsluga taczy bezprzewodowych, ktoére
umozliwig szybkie podigczenie abonentéw do sieci — sg to komdrki: ,tele-
transmisja” i ,,radiodostep”.

W pionie marketingu i ustug komérka ,,analiz i promocji” przygotowuje
zestawienia zwigzane ze sprzedaza poszczegdlnych ustug oraz promuje sprze-
daz. ,,Biura obstugi klientéw” sa dostosowane do istniejacych segmentéw rynku
i zajmuja si¢ obstuga klientéw indywidualnych i biznesowych. Komérka ,,inwe-
stycji” zajmuje si¢ planowaniem rozbudowy sieci i uzyskaniem odpowiednich
pozwolen na jej wykonanie. Po uzyskaniu tych pozwolen sie¢ jest instalowana
przez komérki zajmujace si¢ instalacjami w pionie sieci. Komoérka ,,Reklama-
cje” przyjmuje i rozpatruje wszelkie reklamacje zglaszane przez abonentéw
a ,,windykacje” zajmuja si¢ odzyskiwaniem zalegtych naleznosci.

Pion rachunkowosci i1 finanséw rejonu telekomunikacji zajmuje si¢ gléwnie
ksiggowoscia, przygotowywaniem budzetow i realizacjg platnosci.

3. Ewolucja struktur organizacyjnych w wyniku zastosowania
nowych technologii informacyjnych

Wplyw technologii informacyjnych na organizacj¢ przedsigbiorstwa jest
niezwykle silny. Wykorzystujac zaprezentowanego operatora telekomunikacji
stacjonarnej przedstawione zostang zmiany wywolane wdrozeniem do niego
nowych, zaawansowanych technologii teleinformatycznych.

Rozpowszechnianie wsréd klientow ustug dostgpu do Internetu i innych
technologii informacyjnych spowodowato sytuacje, w ktoérej coraz czeSciej
zglaszali oni che¢ ich wykorzystania w kontaktach z przedsiebiorstwem, ktére
je dostarczalo. Kolejnym czynnikiem powodujacym koniecznos¢ wdrozenia
nowych zaawansowanych technologii bylo coraz bardziej zmienne otoczenie.
Coraz szybciej zmieniala si¢ sytuacja prawna w sektorze telekomunikacji, oferta
konkurentéw i wymagania klientéw w zakresie parametréw i konstrukcji ustug.

Menedzerowie technologii po przeprowadzonych analizach sytuacji oraz
konsultacjach z zarzagdem postanowili wdrozy¢ szereg technologii informacyj-
nych majacych na celu zbudowanie sieci intranetowej, ktéra miata za zadanie:

— przyspieszy¢ obieg dokumentéw wewnetrznych,
— ufatwi¢ komunikacj¢ z pracownikami poszczeg6lnych dziatéw operatora,
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— umozliwi¢ e-szkolenia,
— stanowi¢ narzgdzie pomocnicze w zarzadzaniu procesami (przypisywanie,
nadzorowanie i koordynowanie zadan),

— wyeliminowa¢ obieg wewnetrznych dokumentéw drukowanych.

W tym celu przeprowadzono procedur¢ wyboru dostawcéw technologii
1 konkretnych rozwigzan. Budowe intranetu rozpocz¢to od zmodernizowania
istniejagcych zestawow komputerowych zaréwno stacjonarnych jak i mobilnych.
W niektérych sytuacjach okazala si¢ konieczna wymiana sprzetu na nowy. Po
zakonczeniu tego etapu przystapiono do instalacji i uruchomienia oprogramo-
wania sieciowego. Okazalo si¢ to trudnym zadaniem, wymagajacym dhugich
testow oraz czestych korekt.

Nastepnie przeszkolono zatoge w zakresie obstugi intranetu. Z jego wyko-
rzystaniem przez kilka miesigcy komunikowano si¢ z pracownikami réwnolegle
z pismami drukowanymi. To pozwolilo zalodze przyzwyczai¢ si¢ do systemu
elektronicznego i zapewnilo poczucie bezpieczenstwa informacyjnego dzigki
istnieniu obiegu ,,papierowego”. Z czasem sami pracownicy zauwazyli, ze
utrzymanie zdublowanego systemu przeptywu informacji skutkuje wigksza ilo-
$cig pracy, ktérg musza wykonywac a dla przedsi¢gbiorstwa skutkuje zwigkszo-
nymi kosztami. Zatrudnieni zaobserwowali takze, ze informacje elektroniczne
zdecydowanie szybciej docieraja niz drukowane. W takiej sytuacji zarzad
zdecydowal o zaprzestaniu dublowania przeptywu informacji i pozostawieniu
tylko obiegu elektronicznego.

Dobrze i szybko funkcjonujacy obieg informacji umozliwit gtgbokie zmiany
organizacyjne polegajace na sptaszczeniu struktury operatora. Zewnetrzna firma
doradcza zatrudniajgca ekspertéw z dziedziny zarzadzania majacych duze
doswiadczenie akademickie dokonata audytu organizacyjnego. W oparciu o jego
wyniki, $§wiatowe kierunki rozwoju organizacji operatoréw telekomunikacyj-
nych oraz posiadane technologie w analizowanych przedsigbiorstwie opracowa-
no nowe rozwigzanie organizacyjne. Zaktadato ono:

— znaczne zwickszenie wykorzystania sieci intranetowej do komunikacji
wewngtrznej,

— splaszczenie struktury organizacyjnej (zlikwidowanie Okrggéw Telekomu-
nikacji),

— zwigkszenie profesjonalizmu zarzadzania w poszczegdlnych obszarach
dziatania operatora poprzez utworzenie pionéw funkcjonalnych,

— znaczne uniezaleznienie struktury organizacyjnej od geograficznego umiej-
scowienia BOK6w, elementéw infrastruktury telekomunikacyjnej i klientéw.

W bezposredni sposéb podporzadkowano poszczegdlne piony zastgpcom
prezesa (rys. 3). Na czele kazdego pionu stat dyrektor.
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Prezes

V-ce prezes ds.

Finansow

Biuro Prezesa

V-ce prezes ds.

zasobow

1 rachunkowosci

V-ce prezes ds.

Iudzkich

V-ce prezes ds.

techniki

ushig i marketingu

Rys. 3. Struktura najwyzszego stopnia kierowania analizowanego operatora
po wdrozeniu technologii informacyjnych
Zrodto: opracowanie wtasne.

Rysunek 4 przedstawia strukture pionéw ,,rachunkowosci i finanséw” oraz

,,Zasobow ludzkich i administracji”.

V-ce prezes ds.
Finanséw

1 rachunkowosci

Pion finanséw

Pion rachunkowosci

V-ce prezes ds.
zasobdw

Indzkich

Pion administracji

Pion zasobéw ludzkich

Rys. 4. Struktura pionéw: finanséw i rachunkowosci oraz zasobéw ludzkich
i administracji po wdrozeniu nowych zaawansowanych technologii informacyjnych
Zrodto: opracowanie wtasne.
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Bardziej skomplikowang struktur¢ posiadal pion ,marketingu i ustug”
(rysunek 5).

V-ce prezes ds.

ushig i marketingu

Pion inwestycji Pion obstugi klientéw indywidualnych

Pion windykacji Pion obstugi klientéw biznesowych

Pion reklamacji

Pion analiz rynkowych

Pion promociji

Rys. 5. Struktura pionu marketingu i ustug po wdrozeniu zaawansowanych technologii
informacyjnych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 8 przedstawia strukture pionu techniki po wdrozeniu nowych
zaawansowanych technologii informacyjnych. Pion ten zatrudnial najwiecej
pracownikéw oraz mial najbardziej skomplikowang struktur¢ wewnetrzng.

V-ce prezes ds.

techniki
Pion informatyki Pion urzadzen stacyjnych
Pion napraw Pion utrzymania ustug dostgpu
o Internetu
Pion teletransmisji Pion instalacji laczy analogowych
Pion utrzymania sieci Pion instalacji laczy cyfrowych

Rys. 6. Struktura pionu techniki po wdrozeniu zaawansowanych technologii informacyjnych
Zrodto: opracowanie wtasne.
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Przy reorganizacji spowodowanej wdrozeniem nowych zaawansowanych
technologii informacyjnych zmniejszyta si¢ ogdlna liczba zatrudnionych. Prace
stracity gléwnie osoby, ktére wcze$niej pracowaty w okregach telekomunikacji
i zajmowaly si¢ sprawozdawczo$cig — tylko niewielka cze¢$¢ z nich znalazia
zatrudnienie w komoérkach organizacyjnych zajmujacych si¢ bezposrednio dzia-
talnoscig operacyjna (wczesniej znajdujacych si¢ w rejonach telekomunikacji).

Po wdrozeniu nowej organizacji najwigcej problemow, ktére wystapity byto
zwigzanych z brakiem bezposredniego przetozonego w fizycznym miejscu
przebywania pracownikow. Taka sytuacja wystepowala w wielu pionach m.in.
obstugi klientéw, reklamacji, urzadzen stacyjnych i instalacji. Prawidtowe
wykonywanie pracy wymagalo duzej samodyscypliny od zatrudnionych i nie
zawsze nadzor systemu informacyjnego okazal si¢ wystarczajacy.

Po p6t roku nowy system organizacyjny dziatal juz prawidtowo. Do tego cza-
su wprowadzano jeszcze korekty i przeprowadzano szkolenia pomagajace pra-
cownikom zaadaptowaé si¢ do nowych warunkéw. Decyzje zapadajace w po-
szczegblnych pionach funkcjonalnych byly zdecydowanie bardziej profesjonalne.
W wyniku zmniejszenia zatrudnienia udato si¢ obnizy¢ takze koszty dziatalnosci.

4. Kierunki dalszych zmian

Kolejnym etapem ewolucji organizacyjnej analizowanego operatora bylo
zastosowanie outsourcingu. Wczesniejsze zmiany organizacyjne byty etapem
przygotowujacym do tego dziatania.

Najmniej istotne funkcje z punktu widzenia gtéwnej dziatalno$ci operatora,
najczesciej pomocnicze analizowanego przedsigbiorstwa zostaly wydzielone
w ramach outsourcingu kontraktowego. Do wydzielonych funkcji z pionu
sieci nalezata budowa nieskomplikowanych elementéw sieci telekomunikacyjnej
a z pionu administracji i zasobéw ludzkich ochrona budynkéw i mienia przed-
sicbiorstwa, zarzgdzanie zasobami ludzkimi oraz obstuga z zakresu BHP.
Z pionu marketingu i ustug zlecono zewnetrznej firmie windykowanie nalezno-
Sci, przygotowywanie analiz rynkowych oraz organizacj¢ akcji promocyjnych
[Koztowski 2005, s. 162-164].

W ramach outsourcingu kapitatlowego utworzono spétke — cérke, nalezaca
w calosci do analizowanego operatora zajmujacg si¢ §wiadczeniem ustug doste-
pu do Internetu [Koztowski 2004, s. 108-109]. Po negocjacjach z pracownikami
zajmujacymi si¢ rachunkowos$cig powotano takze spétke — corke, ktora przejeta
wszystkie zadania zwigzane z prowadzeniem rachunkowos$ci. W niej mieli tgcz-
nie 20 procentowy udziat pracownicy, ktérzy do niej zostali przeniesieni. Z pio-
nu techniki wydzielono spétke — corke, ktéra przejeta instalacje nowych taczy
oraz napraw.

5. Podsumowanie

W analizowanym przypadku wdrozenie zaawansowanych technologii in-
formacyjnych doprowadzito do bardzo daleko idacych zmian zaréwno w funk-
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cjonowaniu tego przedsigbiorstwa jak i jego systemie organizacyjnym. Techno-
logie te w efekcie doprowadzily do powstania organizacji sieciowej, w sktad
ktérej wchodzity spétki — cérki powstate w wyniku wydzielenia w ramach
outsourcingu wielu obszaréw dziatalno$ci. Jedng z najwazniejszych technologii
informacyjnych, ktéra jest niezbedna do prawidtowego funkcjonowania takiej
organizacji sg technologie telekomunikacyjne [Koztowski 2005, s. 315].

Omowione powyzej projekty wdrazajace nowe zaawansowane technologie
w przedsigbiorstwie przedstawiajg zasieg i gigboko$¢ zmian m.in. organizacyj-
nych, ktére zachodza w takich sytuacjach. Przyktady te potwierdzaja koniecz-
nos¢ nadgzania za postgpem technologicznym oraz mozliwos¢ uzyskiwania
lepszych wynikéw po prawidlowym zaplanowaniu oraz zrealizowaniu tego
typu projektéw.
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1. Wprowadzenie

Dziatania konkurencyjne i stosowanie mistrzowskich strategii to nie incy-
dentalne wydarzenie, ale dzialanie, ktére jest w ciagtym ruchu. Tworzenie
1 wdrazanie strategii daje korzySci w diugim okresie, dlatego kierownictwo
firmy nigdy nie moze osig$¢ na laurach, musi ciggle poszukiwa¢ nowych mozli-
wosci, ktére beda budowaly konkurencyjng pozycje firmy.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie zagadnienia zwigzanego
Z istotg strategii, ze szczegdlnym uwzglednieniem strategii konkurencji, w tym
strategii hybrydowych, na wybranych przyktadach biznesowych.

2. Charakterystyka strategii

Charakterystyczne procesy dla dzisiejszego $Swiata to przede wszystkim
postepujaca internacjonalizacja i globalizacja. Poszukiwanie rynkéw niszowych,
opracowywanie produktéw innowacyjnych i wysoko wyspecjalizowanych,
wprowadzanie coraz to nowszych proceséw technologicznych, a przede wszyst-
kim nasilona konkurencja, zmusza przedsigbiorstwa do intensywnych poszuki-
wan przewag konkurencyjnych.

Jak opisuje K. Obl¢;: ,,Strategia jest czyms, co ma fundamentalny wptyw na
zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy” [Obt6) 2007, s. 19], czyli mozna
powiedziec, ze strategia jest elementem zarzadzania strategicznego. W literaturze
przedmiotu znajduje si¢ réznorodnos$¢ definiowania pojgcia strategii. Poczawszy
od definicji o charakterze militarnym poprzez ujecie ekonomiczne i zarzadcze.

Pojecie strategii, autorzy formutowali w zaleznosci od reprezentowanej dy-
scypliny oraz orientacji badawczej, jednakze mimo odmiennych tresci, w kaz-
dym przypadku strategia stanowita wyrazny stosunek kierownictwa do obrony
przedsigbiorstwa przed zagrozeniami oraz dzialania wplywajacego na rozwdj
organizacji [Galata 2004, s. 117]. I tak K. Clanzevitz okresla strategi¢, jako
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sztuka koordynacji dziatan sit zbrojnych, polityczno-gospodarczych oraz moral-
nych w czasie trwania konfliktu. Inna definicje strategii prezentuje K. Bent,
ktéry moéwi, ze strategia to potaczenie zasobow w schematy zintegrowanych
dziatan, w celu realizacji zamierzen organizacyjnych i dla zdobycia wyrézniaja-
cej przewagi konkurencyjnej. Jeszcze inne podejscie do strategii prezentuje
K. Gerard, ktéry pisze, ze strategia jest wiedzg i sztuka stosowang w organizacji,
polegajacg na mobilizowaniu i taczeniu zasobow w celu osiggnigcia sprawnosci
i wydajno$ci i zmniejszenia niepewnosci [Galata 2004, s. 117-118]. Definicje

strategii wedtug r6znych autoréw podano w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje strategii

AD.Ch »otrategia wyraza cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa,
.D. Chandler o . . . . .
1962 odeW}adance gen.era}nym klerunkom dzmla}ma,. a takz.e przedstawia
alokacje zasobdéw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych cel6w”
W.F. Gluck »dtrategia jest nadrzednym i integratywnym planem, okres$lajacym
1980 korzysci firmy w zwigzku z oczekiwaniami i wyzwaniami otoczenia”
»dtrategia jest podejsciem zmierzajacym do najbardziej korzystnego
K. Omae 1982 |wyréznienia sie przedsiebiorstwa na tle swych konkurentéw; podejscie
to polega na zjednoczeniu wszystkich mocnych stron przedsiebiorstwa
tak, aby w mozliwie najwi¢ckszym stopniu spetni¢ oczekiwania
odbiorcy”
P. Wright, »dtrategia odnosi si¢ do planowanych wynikéw (okreslonych
Ch. Pringle, przez naczelne kierownictwo firmy) w zwigzku z misja i celami
M. Kroll przedsigbiorstwa”
1992
,Dobrze pomyslana strategia koncentruje si¢ na czterech
podstawowych czynnikach:
- zasiegu strategii — zespole rynkéw, na ktérych organizacja
RW. Griffin | 0gdzie konkurowaé; o
1996 - dystrybucp Zasobow — qusoble, w jaki organizacja
rozdziela swe zasoby pomig¢dzy rézne zastosowania;
- wyro6zniajacej kompetencji — tym, co organizacja robi
szczegblnie dobrze;
- synergii — sposobie, w jaki r6zne dziedziny dziatalnosci firmy
wzmacniajg si¢ wzajemnie”
J. Stoner, otrategia — szeroki program wytyczania i osiggania celéw organi-
R. Freeman, zacji; reakcja organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia”
D. Gilbert
1997
S. Sudot »dtrategia jest o koncepcja dziatania w dluzszym horyzoncie czasu,
2006 bioragca pod uwage przewidywane zmiany w otoczeniu, a takze
przewidywane zmiany wewngtrzne w zasobach i warunkach
dziatania przedsi¢biorstwa”
K. Obtgj »dtrategia jest sztuka podejmowania wyboréw w warunkach ogra-
2007 niczen, presji i szans. ... jest sztukg interpretacji oraz znajdowania
sensu i znaczenia zdarzen w otoczeniu i w samej organizacji”’

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Sudot 2006, s. 241; Obtdj 2007, s. I; Stoner,

Freeman, Gilbert 2001, s. 266, Griffin 1998 s. 233].
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2.1. Rodzaje strategii przedsiebiorstwa

Sprawne i skuteczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w warunkach nasi-
lonej konkurencji wymaga od kierownictwa jasno sformutowanych celéw orga-
nizacyjnych, jak i sposobow ich realizacji. Kierownictwo powinno opracowaé
dziatania biezgce i1 przyszte oraz na réznych poziomach zarzadczych, dotyczace
calej organizacji, dziatan konkurencyjnych oraz poszczegélnych dziatéw. Dzia-
fania te okreSla si¢ mianem strategii.

W zarzadzaniu strategicznym uksztalttowato si¢ wiele podejs¢ i klasyfikacji
strategii. Przyjete kryteria dotycza miedzy innymi: stosunku do konkurenciji,
stopnia globalizacji dziatan, koncentracji czy dywersyfikacji. Podstawowym
podziatem strategii jest klasyfikacja strukturalna, ktéra wyr6znia strategie: gene-
ralne, biznesu i funkcjonalne.

Strategi¢ generalng buduje si¢ na szczeblu zarzadu przedsigbiorstwa.
Okresla ona to, co K. Obl6j nazywa domena dzialania, przynaleznos$¢ do grupy
producentéw lub dziedziny dziatalnosci oraz rynkéw. Dokonywane w tym
zakresie wybory strategiczne prowadza do wchodzenia przedsiebiorstwa do
konkretnego sektora czy rynku lub wychodzenia z niego, aby utrzyma¢ odpo-
wiednio zrownowazony portfel produktéw. Wybory odnosza si¢ takze do aloka-
cji zasobow dla poszczegdlnych dziedzin dzialalnosci. Strategia na poziomie
organizacji wyznacza roéwniez relacje z otoczeniem. Rozstrzygniecia dotyczace
strategii rozwoju umozliwiajg okreSlenia strategii sektorowych i funkcjonalnych.

Strategia biznesu (konkurencji) — jej zakres dotyczy wyboru zachowan stra-
tegicznych w celu zdobycia korzystnej pozycji w sektorze i na rynku. Konkuro-
wanie to nie tylko walka z juz istniejagcymi na rynku, ale wchodzacymi na niego
rywalami, czy tez pojawiajacymi si¢ substytutami. Konkurencyjne elementy
moga odgrywac¢ wieksza lub mniejsza role, co zalezy od konkretnego sektora.

Strategia funkcjonalna stanowi baz¢ do planowania strategicznego. Zapew-
nia realizacje strategii firmy oraz strategi¢ biznesu. Znajduje si¢ ona w obszarze
okreslonych funkcji organizacyjnych, takich jak: sprzedaz i marketing, produk-
cja i technologia, zarzgdzanie ludZzmi i zarzadzanie finansami, inwestowanie.
Mamy na tym poziomie strategie produktowe, marketingowe, finansowe, inwe-
stycyjne i zarzadzania personelem [Gierszewska 2003, s. 235].

3. Strategie konkurencji

Strategia konkurencji jest kombinacja celéw, do ktérych firma zmierza,
1 srodkéw (zasad postgpowania), za pomoca ktorych stara si¢ do nich dojs¢.

Formutowanie strategii konkurencji wymaga uwzglednienia czterech
kluczowych czynnikéw, ktére wyznaczaja granice tego, co przedsigbiorstwo
moze z powodzeniem 0siaggnac.

Silne i stabe strony przedsi¢biorstwa wyznaczaja profil jego reaktywnych
aktywow 1 umiejetnosci w poréwnaniu z konkurentami, w tym zasobow finan-
sowych, poziomu technicznego, stopnia wyrobienia marki itd. [Porter 1994, s. 16].



186 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Wedtug M. Portera istnieja trzy potencjalnie skuteczne strategie, za pomoca,
ktérych mozna uzyska¢ wyniki lepsze od wynikéw innych firm w danym
sektorze. Sg to: wiodaca pozycja kosztowa, zréznicowanie, ogniskowa.

3.1. Klasyczne strategie konkurencji

Wiodaca pozycja kosztowa ukierunkowuje wszystkie dziatania przedsig-
biorstwa na jeden gléwny cel, jakim jest minimalizacja kosztéw catkowitych.
Strategie nazywane kosztowymi ukierunkowuja wszystkie dzialania przedsie-
biorstwa na jeden gléwny cel. Jest nim minimalizacja kosztéw catkowitych. Na
koszt catkowity sktadajg si¢ oprocz bezposrednich kosztéw wytwarzania rozli-
czanych na jednostke produktu, koszty prac koncepcyjnych, marketingu, dystry-
bucji oraz administracyjne i finansowe. Strategie kosztowe opieraja si¢ na zalo-
zeniu, ze najlepsza pozycje¢ konkurencyjng uzyskuje to przedsiebiorstwo, ktore
ma najnizsze koszty, czyli, ze zdolno$¢ przedsigbiorstwa do minimalizowania
kosztow daje mu przewage nad konkurentami [Strategor 1999, s. 78]

Oznacza to konieczno$¢ inwestowania w nowoczesne technologie, uspraw-
nienie procesOw, co doprowadza do doskonalenia produktéw w sensie obnizenia
kosztow, Scistg kontrole pracy, efektywng dystrybucje i serwis.

Firmy, ktére chca by¢ liderami kosztowymi, muszg prowadzi¢ bardzo
doktadne analizy wnetrza organizacji. Przedsigbiorstwa realizujace strategie
kosztowe wykorzystuja efekt skali, dostep do tanich zrodet oraz efekt krzywej
uczenia si¢ [Gierszewska 2000, s. 109].

Zréznicowanie — inaczej dyferencjacja, jak pisze K. Obtdj, polega na zaofe-
rowaniu produktu/ustugi, ktéry jest szczeg6lny pod jakim$s wzgledem, ceniony
przez klientéw i wyraznie si¢ odréznia na tle przecigtnosci rynkowej [Obtoj
2007, s. 446]. To ciagla budowa i umacnianie marki wraz z dbaniem o wizeru-
nek firmy. Przedsiebiorstwa stosujace te strategi¢ wprowadzaja na rynek nowe
produkty, poglebiajg badania i rozwdj, ktére sg ich mocng strong. Nie zapomina-
ja przy tym o sygnatach, dotyczacych dostosowania oferty produktowej do zapo-
trzebowania, tradycji i oczekiwan klientéw [Mastyk-Musiat 2006, s. 157].

Ogniskowa inaczej focus — przedsigbiorstwo w swym dziataniu koncentruje
si¢ na okreslonej grupie nabywcow, na okre§lonym produkcie, na okreSlonym
obszarze geograficznym, itp. Strategia ta polega na zalozeniu, ze firma rozpatru-
jaca dany wycinek czy to w segmencie nabywcdéw, czy asortymencie, potrafi
lepiej obstuzy¢ swdj waski strategiczny segment niz konkurenci dzialajacy
w szerszej skali. Chodzi o obstuge niecodziennych zapotrzebowan, np. szycie
ubraf na miare. Strategia skupia si¢ na klientach niezadowolonych, Zle obstuzo-
nych przez dotychczasowych dostawcow.

Powyzsza koncepcja byla przedmiotem ostrej krytyki. Zarzucano jej przede
wszystkim prezentowanie przewagi zréznicowania i niskich kosztéw okresla-
nych, jako wyrdéb alternatywny. Alternatywno$¢ dwoch bazowych strategii
Portera wynikata z przyjecia zatozenia, ze do kazdej z nich dochodzi si¢ innymi
drogami [Romanowska 2009, s. 218].
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Badania prowadzone na poczatku lat dziewigcdziesigtych XX wieku w sek-
torze elektronicznym w Japonii prezentowaly, ze przedsicbiorstwa walczac
o0 utrzymanie pozycji rynkowej, staraly si¢ utrzymaé jako$¢ przy jednoczesnym
dziataniu w kierunku strategii kosztowej. Strategi¢ laczaca przewage kosztowa
i jako$ciowa na wysokim poziomie nazwano strategiag zintegrowang, opisany
model prezentuje rysunek 1 [ Romanowska 2009, s. 219].

Przywodztwo Strategia
Jjakosciowe = zintegrowana
Koncentracja ﬁ ﬁ
4] L
na . p
Strategia Przywodztwo
jakosci wyczekiwania = kosztowe

Koncentracia na kosztach

Rys. 1. Zmodyfikowany model konkurencji M.E. Portera
Zrédlo: [ M. Romanowska 2009, s. 219].

Sytuacja, w ktérej miode przedsigbiorstwa poszukuja jeszcze swojego
miejsca w sektorze, nazwano strategia wyczekiwania. Podmioty w tym miejscu
szukajg jeszcze swojego miejsca w sektorze.

Strategia zintegrowana najczesciej preferowana jest przez firmy o dobrej
reputacji, w ktérych kadra kierownicza zainteresowana jest osiggnieciem dtugo-
okresowego sukcesu rynkowego.

3.2. Strategie hybrydowe

Strategie zintegrowane realizuja firmy, ktére w duzej mierze uznaja rynek,
jako globalny, nie baczac na réznice miedzy krajami czy regionami. Te aspekty
uwazane sg za drugorzedne oraz skupiaja si¢ na produktach globalnych, takich,
ktére wszedzie znajda nabywcéw [Kozminski 1999, s. 125].

Wszystkie walory i zalety najistotniejszych strategii konkurowania taczy
w sobie strategia hybrydowa, dajac realng szans¢ na bardzo skuteczna ochrone
firm przed skutkami dla nich niekorzystnymi.

A. Zelek poréwnuje ja do ,,swoistej hybrydy tzn. polaczenia dwéch, a cza-
sem trzech cech modelowych strategii. W praktyce oznacza to, ze producent
oferowa¢ moze produkt badz ustuge po atrakcyjnej cenie, dobrze dopasowang do
okreslonej grupy klientéw oraz ich wymagajacych potrzeb” [Zelek 2008, s. 188].

Wykorzystywanie strategii hybrydowych coraz czesciej ma miejsce na ryn-
kach bogatych w do$wiadczenie oraz tych, na ktérych wymagania klientéw sa
bardzo wysokie. Technologia produktu, dbatos¢, o jako$¢ to na wspdiczesnych,
globalizujacych rynkach zbyt mato, aby uzyska¢ zadowolenie nabywcow.



188 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Klienci oczekuja rowniez dobrej, atrakcyjnej ceny i czasem spetnienia specy-
ficznych potrzeb [Zelek 2008, s. 190].

Przeszkoda stosowania strategii zintegrowanej s3 bardzo wysokie koszty
naktadéw w zakresie wszystkich obszaréw funkcjonowania firmy.

Priorytetem przedsi¢biorstwa powinno sta¢ si¢ przede wszystkim inwesto-
wanie w badania i rozwéj, utrzymywanie potencjatu produkcyjnego na odpo-
wiednim poziomie, przy jednoczesnej rozbudowie marketingu i dystrybucji.
Istotng rzecza jest budowanie marki oraz zaspokajanie potrzeb wymagajacych
klientéw. Powyzsza sytuacja jest swoistym sprawdzianem doskonalosci zarzg-
dzania w obszarach finansowych, marketingu oraz kierowania zespotem i zarza-
dzania, jakoscia.

Nie dla wszystkich dostgpne bedzie realizowanie strategii zintegrowanej
w obszarze calego rynku, zostaje ono zarezerwowane praktycznie tylko dla
duzych migdzynarodowych korporacji, posiadajacych odpowiedni zaséb kapita-
towy i bardzo duze doswiadczenie.

Dla tych, ktérzy nie zdecydowali si¢ na strategie hybrydowa pozostaje bu-
dowa jednej z przewag, badz ograniczenie swojego dziatania do niszy rynkowej
[Romanowska 2009, s. 221].

Pozostatym przedsi¢biorstwom pozostaje zdecydowac si¢ na budowe jednej
z przewag lub ograniczy¢ swoje dziatanie do niszy. W niszy rynkowej, przy
malej lub Zadnej konkurencji, tatwo znalez¢ czynniki wyr6zniajace oferte,
a niskie koszty mozna osiggna¢ bez rozbudowy potencjatu i masowej sprzedazy

Podczas przechodzenia ze strategii zr6znicowania do strategii zintegrowa-
nej, wystapi¢ moze sytuacja, ze klienci taka zmiang potraktuja, jako popsucie si¢
marki i spadek jakosci, a co za tym idzie, rowniez wizerunku firmy. Podobna
sytuacja moze nastgpi¢, kiedy lider kosztowy podniesienie nieznacznie ceny,
grozi mu utrata klientéw, poszukujgcych niedrogich towaréw [Romanowska
2009, s. 221].

4. Przyklady strategii hybrydowych w praktyce

Chcac ustrzec si¢ przed taka sytuacja firmy czesto wprowadzaja nowg i tan-
sza oferte pod nowg markg. Z rynku polskiego, doskonalym przyktadem moze
by¢ strategia firmy PKN Orlen, rozbudowy tanich sieci stacji paliw ,,Bliska”,
pod nazwa, ktérej nie ma bezposrednich skojarzen z koncernem [Zelek 2008,
s. 190].

Z analizowanych przyktadéw przedsigbiorstw migdzynarodowych wynika,
ze stosowanie strategii hybrydowych to droga do sukcesu.

Doskonatym przykladem bedzie firma kosmetyczna Procter & Gamble.
Od potowy lat 90. XX wieku dbata przede wszystkim, o jako$¢ swoich produk-
téw. Zmuszona przez konkurencje, zmienifa strategi¢ i obnizyla cen¢ na wyroby.
Za sprawa szybkiej globalizacji produkcji, przeprowadzona restrukturyzacja
i obnizka kosztéw, nie przeszkodzily utrzymaé pozycji lidera jakoSciowego.
[Romanowska, 2009, s. 287].
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Podobnie interesujacym przyktadem firmy propagujacej wprowadzenie do
strategii zintegrowanej poprzez niskie koszty jest koncern Fiata. Przez wiele lat,
stosujgc wysokie ceny, nie bedace odzwierciedleniem wysokiej jakosci, krdlo-
wat na rynku wloskim. W chwili, kiedy rynek wtoski otworzyt si¢ na samochody
zagraniczne, udzial firmy na rynku krajowym spadi z 60% w okresie lat
dziewigcdziesigtych XX wieku do 20% w obecnym czasie. W chwili obecne;]
udzial znaczacego niegdys koncernu jest marginalny.

Fiat jednakze od polowy biezacej dekady czyni znaczace wysitki w celu
podniesienia jakosci produkowanych samochodéw. Niestety zla opinia, ktdrej
niegdy$ doswiadczyta firma, nie pozwala klientom doceni¢ jej wysitkow.

W roku 2007, Prezes firmy Marchionie, dokonat ,,rewolucji kulturalnej”
w firmie. Skierowal dziatalno$¢ na strategi¢ hybrydowa. Jego polityka przeja-
wiala si¢ w ograniczaniu kosztow, przy jednoczesnym unowocze$nieniu zakla-
déw samochodowych. Rozpoczat projektowanie nowych modeli [Romanowska
2009, s. 222].

Przejscia ze strategii dyferencjacji na strategi¢ zintegrowang do§wiadczyta
rowniez firma Apple, dotychczas znana z nowoczesnych, kultowych, ale bardzo
drogich komputeréw. Ta cecha negatywnie odbijata si¢ na skali sprzedazy.
Zatozyciel firmy Steve Jobs, wdrozyt strategi¢ skoncentrowanego zréznicowa-
nia, ale w zupelnie nowy, innowacyjny spos6b. Zamiast redukowa¢ koszty
i restrukturyzowac¢ firme, postanowil za pomoca programéw funkcjonalnych
wzmacnia¢ najstarsze silne jej strony, czyli badania i rozwdj oraz marketing.
iMac stosunkowo szybko stal si¢ przebojem na rynku, pozwalajac Apple
wzmocni¢ swoja pozycje w niszy rynkowej, zwlaszcza na tle toczacych si¢
wojen cenowych, wykanczajacych producentéw pecetow.

Szybko odnidst sukces rynkowy. Z rozmachem wszedt na rynek notebook,
kolejny nowy produkt Apple. I wreszcie stynny iPod, osobisty odtwarzacz
muzyki MP3. To dzigki niemu Apple opanowato w 60% rynek odtwarzaczy.

Recepta na sukces? Pigckne wzornictwo, masowa dystrybucja, szybkie
wprowadzenie na rynek nowych wersji produktéw [Obt6j 2007, s. 447].

Idealnym przykladem stosowania strategii zintegrowanej (hybrydowej)
w praktyce jest firma McDonald’s. Zgodnie z deklaracjami McDonald sa,
sie¢ kladzie szczegdlny nacisk na jako$¢ procesu przyrzadzania i serwowania
positkéw, z zachowaniem konkurencyjnej ceny dan. Oznacza to hybrydowe
potaczenie cech lidera cenowego z cechami stratega dyferencjacji. Dodatkowo
McDonald’s kieruje swoja ofert¢ do ludzi stosunkowo mtodych oraz rodzin
z matymi dzie¢mi, co sugeruje element strategii koncentracji [Zelek 2009,
s. 188].

Przedsigbiorstw, ktére realizuja strategie réznicowania i niskich kosztéw
jest wiele. Dobrym przyktadem moze by¢ szwedzka firma meblarska Ikea, ktéra
zdobyla znaczgce miejsce na wymagajacym niemieckim rynku, dzigki strategii
przewagi kosztowej nad innymi przedsi¢biorstwami niemieckimi. Ikea uzyskata
konkurencyjny poziom swoich kosztéw przez realizacj¢ nowatorskiej koncepcji
sprzedazy i produkcji mebli zaktadajacej przerzucenie czgsci kosztéw na klienta.
Proste meble produkowane w dlugich seriach wyjezdzaty z fabryki niezmonto-
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wane, w plaskich, prostych opakowaniach. Sprzedaz mebli zlokalizowano
w magazynach z dobrym dojazdem i duzymi parkingami, potozonymi na obrze-
zach miast. Klienci dokonywali odbioru mebli samodzielnie i réwniez je samo-
dzielnie montowali. W zamian za zminimalizowany zakres ustug, klient otrzy-
mywal produkt dobrej jako$ci, znaczaco tanszy od mebli z renomowanych firm
meblarskich. Obecnie Ikea jest przedsigbiorstwem w sporej mierze zglobalizo-
wanym. Wzmocnita swoja pozycje¢ przewaga nietuzinkowego, charakterystycz-
nego wzornictwa, oferta adresowang przede wszystkim do mtodziezy i miodych
malzenstw [Zelek 2008, s. 190].

Jak wynika z obserwacji wspoétczesnych rynkéw, strategie zintegrowane
w perspektywie kilku najblizszych lat bedg coraz czgsciej eksploatowane
w praktyce biznesu.

5. Podsumowanie

Strategia ma podstawowe znaczenie dla powodzenia przedsiebiorstwa.
Jest konsekwencjg istotnych decyzji, ktére podejmuje kadra kierownicza firmy.
Decyzje te moga doprowadzi¢ do sukcesu lub porazki. Dzialania strategiczne
ksztattuja charakter konkurencyjny przedsigbiorstwa, jego kolektywne zrozu-
mienie zmieniajgcego si¢ otoczenia i wydobycia maksymalnych mozliwo$ci
firmy w przysziosci.

Strategia powinna si¢ koncentrowa¢ na tworzeniu nowych wartosci
w firmie, nalezy pamigta¢, ze jedyng stalg jest ciggta zmienno$¢, a twdrczy
potencjat i wrazliwo$¢ na nowe wptywy, powinny oznacza¢ mozliwo$¢ wpro-
wadzania zmian w kazdym momencie. Przedsigbiorstwa podejmujace walke
o przetrwanie czy rozw0j doskonale zdaja sobie sprawe z wyzwan stawianych
zaréwno ze strony rynku, jak i konkurentéw. Wymogi te, coraz czg¢sciej stawiajg
firmy przed konieczno$cia szybkiej reakcji dopasowania strategii oraz ich
faczenia, co powoduje ewolucje i nowe formy instrumentéw konkurowania,
czyli strategii.
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MODEL BIZNESOWY A RELACJE
1 WSPOLDZIALANIA Z PODMIOTAMI
W OTOCZENIU

Wiestaw Danielak, Dariusz Lesicki
Zaktad Zarzgdzania Strategicznego i Marketingu, Uniwersytet Zielonogorski

1. Wprowadzenie

Problematyka modeli biznesowych wzbudza zainteresowanie zaréwno na
gruncie nauki, jak i praktyki, za sprawa zmian majacych miejsce w otoczeniu.
Pojawiajace si¢ pytania dotyczg nie tylko wyboru modelu biznesu, ale réwniez
doskonalenia juz istniejagcego w kontekscie mozliwosci kreowania wartosci,
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, rozwoju e-biznesu, jak réwniez form
wspotdziatania i ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych.

Obecna rzeczywisto$¢ charakteryzuje si¢ ztozonoscig i réznorodnoscia
czynnikow majacych wptyw na relacje wspéldzialania. Relacje te pozostaja
w Scistym zwiazku z modelem biznesu, ktérego elementami sa ludzie (pracow-
nicy, wila$ciciele, kadra kierownicza, dostawcy, klienci) oraz struktury, procesy
i relacje, jakie ksztaltuje przedsiebiorstwo z podmiotami w otoczeniu.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istoty modelu bizne-
sowego przedsigbiorstwa w kontekscie jego oddziatywania na ksztaltowanie
wspotdziatania z podmiotami w otoczeniu.

2. Istota modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Zar6éwno w teorii, jak i w praktyce, istnieje szereg definicji ukazujacych
istote modelu biznesowego przedsi¢biorstwa.

Z badan K. Wikstroma i innych [Wikstrom 2010, s. 835] wynika, ze modele
biznesowe s3 najczesciej traktowane przez kierownictwo jako sposéb organizo-
wania dziatalnoéci firmy, agregacji mozliwosci i integracji dzialan biznesowych
z partnerami zewngtrznymi. Wiaze si¢ z tym umiejetno$¢ nawigzywania relacji
w otoczeniu spolecznym, dbato$¢ o wilasciwa komunikacje i jasny przekaz,
dotyczacy wizji, misji i strategii wewnatrz organizacji, tak by nastgpito sprz¢zenie
celéw 1 dziatan na wszystkich jej poziomach” [Miziotek 2010, s. 109].
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Wedlug T. Golegbiowskiego i innych [Gotgbiowski 2008, s. 57] model
biznesu to zestaw elementéw i relacji migdzy nimi, przedstawiajacych logike
dziatania danego przedsigbiorstwa w okreslonej dziedzinie. Obejmuje on opis
wartosci oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie lub grupom klientéw, wraz
z okre$leniem podstawowych zasobdw, proceséw (dzialan), a takze relacji ze-
wnetrznych przedsigbiorstwa, stluzacych tworzeniu warto$ci i zapewniajacych
przedsigbiorstwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych
zwickszanie jego warto$ci. W ten sposéb koncepcja modelu biznesowego
wskazuje, ze jest to narzedzie pozwalajace wykorzystaé wewngtrzny potencjal
na rzecz odpowiadania na potrzeby otoczenia. Modele biznesowe pozwalaja
opisa¢, w jaki sposob zasoby sg laczone i przeksztalcane w celu generowania
wartos$ci dla klientdw i innych zainteresowanych stron [Magretta 2002, s. 86-92,
za: Wikstrom i in. 2010, s. 834].

Zdaniem J. Galbraitha model biznesowy ,,wyraza wewng¢trzna logike
prowadzenia biznesu i obejmuje spos6b rozumienia podstawowych wartosci
biznesowych, docelowe segmenty rynkowe, kanaty dystrybucji, strukture kosz-
towa i model zwrotu z przedsiewzigcia [Kotes, Galbraith 2007, s. 6, za: Belz
2011, s. 16].

Wedlug Boston Consulting Group model biznesowy to dwuelementowy
uktad, obejmujacy model wartosci i model operacyjny wraz ze skladowymi,
ktére zaprezentowano na rysunku 1.

model ksztaltowania wartosci

segmenty produkty model zwrotu
rynkowe z inwestycji

. . .

MODEL BIZNESOW>
t t t

tancuch model organizacja
walrtosci kosztowy

model operacyjny

Rys. 1. Schemat struktury i sktadowych modelu biznesowego
Zrédto: [Lindgardt i in. 2009, s. 2, za: G. Betz 2011, s. 16].

Zazwyczaj istota modelu biznesowego odnosi si¢ do specyficznego dla
danego przedsigbiorstwa sposobu tworzenia wartosci dla klientéw i innych inte-
resariuszy [Burdulak, 2009]. Oznacza to potrzebg koncentracji na wewngtrznych
procesach (produkcji lub ustugach, zaopatrzeniu, administracyjnych procesach,
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przeptywach zasobéw, zarzadzaniu wiedza i logistyka), ktére umozliwiaja
przedsigbiorstwu tworzy¢ warto$¢ [Morris i in. 2005, za: Wikstrom 1 in. 2010,
s. 834]. Przy czym ,,wartosci i cele wynikaja z podstawowych zalozen i aspiracji
tworcéw i wlascicieli danej organizacji, jak réwniez w pewnym stopniu jej
interesariuszy. Wartos$ci organizacyjne sg to cechy o charakterze ekonomicz-
nym, spotecznym badz tez uzytecznym, ktére wyrdzniaja ja w otoczeniu”
[Skalik, Betz 2007, s. 23]. Przy czym jak slusznie zauwaza M. Jablonski
[Jabtonski 2012, s. 15] ,,menedzerowie mogg osiaggnac lepsze wyniki w zakresie
budowy wartosci, jesli zbuduja sprzyjajaca temu celowi konfiguracje zasobdow,
dziatan i decyzji, wynikajaca wprost z logiki generowania dochodu i akceptowa-
nej przez rynek atrakcyjnej propozycji wartosci dla klienta”. W tym kontekscie
osiggniecie wysokiego poziomu wskaznika zadowolonych klientéw odpowiada
dazeniom danego przedsigbiorstwa.

W sktad komponentéw pozwalajacych budowa¢ modele biznesowe w ujeciu
J.ML.V. Marti [Marti 2001, s. 154-155] wchodza:

—  produkty/ustugi,

— architektura dziatan podstawowych i pomocniczych (outsourcing),
— sojusze: strategiczne, sieci franchisingowe, umowy o wspdtpracy,
— przewaga konkurencyjna,

— badania, rozw6j i innowacje,

— podstawowe kompetencje,

— kultura: sukces wsparty na wzorach kulturowych,

— kierowanie i profesjonalne przywodztwo.

Wyszczegblnione komponenty tworzace model biznesowy stanowi¢ moga
zarazem kluczowe czynniki rozwoju przedsigbiorstwa. Przy czym umiej¢tnosé
dostrzezenia potencjatu, wynikajacego z interfejséw pomig¢dzy ré6znymi kompo-
nentami modelu biznesu pozwala odkry¢ nowe potencjaty konkurowania
[Jabtonski 2012, s. 15].

Model biznesowy firmy moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej
[Wikstrom 1 in. 2010, s. 834], jednak jej uzyskanie zalezy nie tylko od we-
wnetrznych mozliwos$ci 1 zasobow przedsiebiorstwa, ale takze od relacji wspot-
dzialania z innymi podmiotami. Modele biznesowe powinny by¢ odpowiednio
dostosowane do konkretnych strategii, struktur, kultury i przywddztwa organiza-
cyjnego. Dlatego K. Obtgj [Obtd) 2002, s. 98] model biznesu definiuje ,jako
potaczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji
rozumianej jako budowa ancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksplo-
atacj¢ oraz odnowe zasobow i umiejetnosci”’. Zauwazalne jest rowniez tworzenie
innowacyjnych modeli biznesowych, jako regulatora odnowy i wzrostu przed-
siebiorstwa. W grupie nowych modeli biznesowych J. Macias [Macias 2012,
s. 14] wyodrebnia migdzy innymi: kreowanie warto$ci w sieciach rynkowych,
budowanie sieci strategicznych miedzy przedsigbiorstwami, jak réwniez ze-
wnetrznej wspotpracy, partnerstwie i wspoluczestnictwie, wspdlnej wartoSci
i technologiach licencyjnych. Przykladem wspétpracy w ramach sieci mi¢gdzyna-
rodowych moga by¢ modele biznesowe funkcjonujagce w oparciu o umowy
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franchisingu, gdzie franchisobiorca zachowujac swoja niezalezno$¢ korzysta
z juz istniejacych rozwigzan franchisodawcy w postaci renomy, fatwo rozpo-
znawalnego na rynku znaku firmowego, utrwalonej tozsamosci, okreslonej ofer-
ty produktéw, rozwigzan organizacyjnych, procedur wypracowanych w ramach
danej sieci czy know-how. Czgsto tego typu wspoéldziatanie sprzyja wspdlnym
wysitkom na rzecz doskonalenia oferty produktéw i ustug, rozszerzania jej
0 innowacyjne rozwigzania, czy pozyskiwania nowej wiedzy i kompetencji.
Wszystko to dzieje si¢ przy udziale przedsigbiorstwa i wspoétpracujacych z nim
podmiotéw, wymaga szeregu decyzji w obszarze wartosci, zasad i regul dziata-
nia w celu odpowiadania na potrzeby otoczenia i budowania relacji opartych
na trwatych formach wspétdziatania w perspektywie dlugoterminowe;.

Zdaniem S. Nenonena i K. Storbackiej [Nenonen, Storbacka 2010, s. 45],
pomimo istnienia wielu definicji modeli biznesu, mozna wskaza¢ na pewne ich
podobienstwa. Czg§¢ zwigzana jest z kategoriami ekonomicznymi (przychdd,
dochéd), mozliwosciami generowania zysku. Inne odnosza si¢ do zewnetrznych
interesariuszy czy relacji partnerskich. Réwniez znaczna ich cze¢$¢ odwotuje si¢
zasobow 1 mozliwosci firmy. Jednak wigkszo$¢ definicji skupia si¢ na tworzeniu
wartosci dla przedsigbiorstwa, klienta i dostawcy wskazujac na sposéb, w jaki
przedsigbiorstwo dysponujac dang technologia, zasobami i mozliwosciami moze
skonfigurowaé struktur¢ organizacji i relacje z podmiotami zewng¢trznymi,
by sprzyjaty one wymianie produktow i informacji.

2.1. Relacje wspétdzialania z podmiotami w otoczeniu

»Relacje miedzy przedsigbiorstwem a zewng¢trznymi podmiotami stanowig
wazny obszar badan w naukach o zarzadzaniu” [Mitrega 2012, s. 7]. Zwlaszcza
relacje wspoéldziatania odgrywaja istotng role w uzyskiwania wartosci przez
zaangazowane podmioty. ,,Z perspektywy zarzadzania wartoscig relacji przed-
sicbiorstwa z rynkowymi interesariuszami (dostawcy, odbiorcy, konsumenci,
kooperanci) szczegdlnie istotne jest to, ze w nich tkwig ukryte predyspozycje
do budowania okre§lonego rodzaju relacji” [Piwoni-Krzeszowska 2012, s. 3].
Z uwagi na to, iz relacje stanowig najwazniejszy element wspotdziatania gospo-
darczego, dlatego w praktyce przedsigbiorstwa z racji prowadzonej dziatalnosci
nawiazuja roéznego rodzaju relacje. Moga mie¢ one charakter dtugoterminowy
(kooperacja, partnerstwo), ale takze postac¢ relacji sporadycznych czy przypad-
kowych. Przy czym z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa kluczowa rolg
odgrywaja relacje oparte na wartosciowych i trwatych formach wspétdziatania.
Istota wspoétdziatania obejmujaca wspdtprace, dotyczy powtarzalnych transakcji
kupna-sprzedazy towar6w mi¢dzy kooperantami, ale takze Swiadczenia ustug na
rzecz innych przedsigbiorstw [Potomska-Jasienowska 2010, s. 281]. Przy czym
wraz z rozwojem wspotpracy przyjmuje ona posta¢ wymiany relacyjnej.

W odniesieniu do trwatych relacji postawy i oczekiwania zaangazowanych
stron odno$nie uzyskiwanych korzysci z reguty sa wyzsze niz przypadku relacji
przypadkowych, krétkookresowych czy tymczasowych. Zazwyczaj przyjmuje
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si¢, ze im starsze relacje, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze strony zdotfaty
przetrwac okres dostosowan oraz wypracowa¢ zasady wspotpracy i wejs¢ w faze
stabilizacji. ,,Partnerzy czasami nawet s3 w stanie nie tylko zaakceptowaé
krétkookresowa asymetri¢ wymiany”, ale takze sa ,,w stanie zrezygnowac
z cze¢sci pozadanych przez siebie korzysci uzyskiwanych z relacji, jesli jest to
niezbe¢dne do dalszego kontynuowania zwigzku” [Piwoni-Krzeszowska 2012, s. 4].
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Rys. 2. Komponenty wymiany relacyjnej pomigdzy nabywca a dostawca
Zrédto: [J. Thakkar, A. Kanda, S.D. Deshmukh, 2008, s. 95].

W praktyce na proces wspéldziatania pomigdzy nabywca a dostawca
wplyw ma wiele czynnikéw, do ktérych zdaniem J. Thakkara, A. Kanda,
S.D. Deshmukha [Thakkara, Kanda, Deshmukha 2008, s. 95] nalezag czynniki:
warunkujace wspoétprace (kultura, zaufanie, wzajemno$¢, komunikacja, wymia-
na informacji), utrzymujgce wspolpracg (zaangazowanie, wsparcie), sprzyjajace
osigganiu sukcesu (zarzadzanie zmiang, interdyscyplinarne dziatanie, procesy
dostosowawcze), odnoszace si¢ do $§rodkéw dziatania, ponoszonych kosztéw,
jak réwniez mogacych wystapi¢ niepowodzen, wynikajacych z zachowan
partnera czy zmian na rynku. Wskazane czynniki zaprezentowano na rysunku 2.

Wielu badaczy wskazuje na kluczowe zmienne procesu wspétdziatania,
a mianowicie zaufanie 1 zaangazowanie oraz umiejetno$¢ wspétpracy w sytua-
cjach konfliktowych. Wraz ze wzrostem zaufania wzmocnieniu powinno ulegaé
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zaangazowanie stron w relacje. Mechanizm koordynacji relacji wspoétdziatania
musi uwzgledniaé takze kompetencje, doswiadczenie, wiarygodno$¢, uczciwosé
i otwarto$¢ stron wymiany. Takze mozliwo$¢ dostgpu do zasobow (w tym
wiedzy i informacji) oraz zobowigzania i oczekiwania. Zaufanie i wymiana
informacji to niewatpliwie nieodlaczne elementy relacji. A dbanie o dobra
atmosfer¢ wspodipracy sprzyja¢ powinno wspdlnemu podejmowaniu decyzji.
Czesta wymiana informacji umozliwia stronom nie tylko przewidywanie
przysztych interakcji, ale pozwala réwniez zrozumie¢ wzajemne cele, oczekiwa-
nia i ograniczenia, moze sprzyja¢ poczuciu blisko$ci i stabilnosci w zwigzku.
Na bazie relacji mozna oddziatywa¢ na wzrost przedsigbiorstw poprzez modele
wzrostu, umozliwiajace dostgp do: zewngtrznych zasobow, wiedzy, innowacji,
wartosci, jak réwniez poszerzania granic organizacji [por. Stanczyk-Hugiet
2011, s. 255].

W praktyce wymianie relacyjnej towarzyszy wiele zmiennych, z ktérych
czg$¢ ma bardziej wymierny charakter, a cze$¢ jest trudno mierzalna. Wspot-
dzialajace podmioty identyfikuja zmienne i podejmuja decyzje zwigzane nie
tylko z inicjowaniem, utrzymaniem, rozwojem, ale takze z zakonczeniem relacji.
Zaangazowane strony dostrzegajace wspodlne korzysci zazwyczaj podejmuja
wysitki na rzecz budowania trwalych relacji oraz wykazuja starania na rzecz
kontynuacji relacji. Podstawa tworzenia dlugoterminowych relacji sa wspdlne
cele, metody ich realizacji oraz umiej¢tno$¢ rozwigzywania problemow.

Na oslabienie relacji wptyw wywieraja niekorzystne zdarzenia, w tym stab-
nace mozliwosci partneréw, ich oportunistyczne postawy, jak réwniez utrata do
nich zaufania i wiarygodnosci. Postrzeganie partnera jako konkurenta moze by¢
réwniez przyczyng niepowodzen. W przypadku niskiego stopnia zaangazowania
stron relacje moga w dalszym ciggu istnie¢ ze wzgledu na trwajace umowy
formalno-prawne, ktére nie pozwalaja na zakonczenie zwiazku przed terminem
na jaki zostaly zawarte. Takze negatywne oddziatywania czynnikéw zewnetrz-
nych, na ktére przedsigbiorstwo nie ma wptywu, a ktére decyduja o jego istnie-
niu, mogg uruchamia¢ proces zakonczenia relacji. Jednak cena oddziatywan,
zaréwno czynnikéw zewnetrznych jak i wewnetrznych na ksztattowanie relacji
w ramach wspétdziatania w warunkach dynamicznego rynku, z reguty bywa
dos¢ skomplikowana, gdyz zrodla zagrozeh moga wystgpowaé w kazdym
otoczeniu.

3. Podsumowanie

Podsumowujac zaprezentowang problematyke nalezy wskaza¢ na aktual-
nos$¢ zagadnien zwigzanych z modelem biznesu i umiej¢tnosciag budowania
wartosciowych i trwatych relacji wspoétdziatania z podmiotami w otoczeniu.

Wazrost zainteresowania problematyka modeli biznesowych w warunkach
zmian otoczenia nast¢puje z uwagi na ich kluczowg rolg¢ w tworzeniu wartosci
dla samego przedsigbiorstwa, jak powigzanych z nim podmiotéw, wzrostu
natezenia konkurencji i mozliwosci kreowania przewag konkurencyjnych czy
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oddziatywan innowacji i technologii informacyjnych na ksztaltowanie relacji
miedzyorganizacyjnych. Kazde przedsigbiorstwo jako odrgbny podmiot gospo-
darczy ksztattuje swéj wlasny model biznesu, wykorzystujac do tego zasoby
materialne i niematerialne, po to by w ramach réznych form wspétpracy z pod-
miotami w otoczeniu tworzy¢ warto$¢. To, co stanowi podstawe do rozpoczecia
wspolpracy, to nie tylko ocena korzysci, ale réwniez i ryzyka zwigzanego ze
wspotdziataniem. Motywem wspoéidzialania moze by¢ che¢ roztozenia ryzyka.
Nie wszystkie relacje migdzyorganizacyjne sa jednakowo wazne. Za wazne
uznaje si¢ te relacje, ktére sa decydujace dla istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa
oraz sprzyjaja uzyskiwaniu spodziewanych efektéw [por. Krupski 2007, s. 188].
Jednak dynamiczny charakter relacji migdzyorganizacyjnych moze powodowaé
pewne utrudnienia, zwigzane z ich monitorowaniem oraz wymusza réwniez
konieczno$¢ ciggtego dokonywania zmian w réznych sferach funkcjonowania
organizacji [Stanczyk-Hugiet 2011, s. 248]. Z uwagi na to, iz relacje zazwyczaj
budowane sg na przestrzeni dtuzszego okresu czasu, dlatego kategoria czasu
odgrywa istotng rolg. Czas jest niezb¢dny do utrzymania i kontynuowania
wspoélpracy. A podejmowane dzialania zazwyczaj bywaja czasochtonne i wyma-
gaja zaangazowania, aktywnej wspotpracy i umiejetnosci wspolnego rozwiazy-
wania probleméw. Mozna przyjac stwierdzenie, ze przedsigbiorstwo, ktore chce
istnie¢ i rozwija¢ si¢ w zmiennym otoczeniu powinno podejmowac¢ dziatania
ukierunkowane na cigglte doskonalenie swojego modelu biznesu i tworzacych go
komponentéw. A w kontekScie wspétdziatania gospodarczego niejako dotyczy
to wszystkich zaangazowanych stron, ktére wykorzystujac wiedzg, doswiadcze-
nie i zdolnosci relacyjne moga uzyska¢ przewage konkurencyjng. Ponadto
odpowiednio skonfigurowany model biznesowy moze by¢ regulatorem odnowy
1 wzrostu przedsigbiorstwa.
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1. Wprowadzenie

W strategii Europa 2020 podkresla si¢ role sieci przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w obrebie catej Unii Europejskiej jako podstawowego instrumentu
wzmacniania przewagi konkurencyjnej europejskiego biznesu, szczegdlnie sek-
tora produkcji i MSP pozwalajacego konkurowaé na rynku globalnym [Europa
2020, s. 16]. Innowacja w tak rozumianym kontek$cie jest postrzegana jako
wspdllny rezultat badan (innowacja technologiczna), interakcji migdzy firma
1 innymi uczestnikami rynku oraz procesu uczenia si¢ (kumulacja wiedzy, do-
stepna w coraz wigkszym stopniu i w coraz krétszym czasie dzigki technologiom
informatyczno-telekomunikacyjnym) [Rogut 2007, s. 7]. Prowadzenie efektyw-
nej dziatalnosci innowacyjnej na poziomie przedsiebiorstwa wymaga skutecznej
wspétpracy z jego interesariuszami tzn. osobami lub innymi organizacjami,
ktére uczestniczg w tworzeniu danego projektu lub biorg czynny udzial w jego
realizacji albo sg bezposrednio zainteresowane wynikami jego wdrozenia.
Interesariusze wywieraja wptyw na dang organizacje [Stoner 1999]. Niewiele
firm jest w stanie prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ innowacyjna w izolacji, a oto-
czenie przedsigbiorstw odgrywa kluczowa rol¢ w uwalnianiu potencjatu i rozwo-
Ju przedsigbiorstw oraz poprawie regionalnej konkurencyjnosci [Porter 1990].
Tym samym dzialalno§¢ gospodarcza staje si¢ czeScig zintegrowanego systemu
(sieci) wspétdziatajacych organizacji (firm, jednostek badawczo-rozwojowych,
instytucji otoczenia biznesu, wilacznie z wiadzami publicznymi, odbiorcéw
finalnych). Istotg dziatania takich sieci sg zwigzki zachodzace miedzy poszcze-
g6lnymi uczestnikami tworzgcymi sie¢ powiazan, w ktérych bliskos¢ technolo-
giczna moze by¢ traktowana jako konieczny, lecz niewystarczajagcy warunek
egzystencji terytorialnie zorientowanego systemu innowacji [Fischer 2001,
s. 210]. Kazdego z uczestnikéw charakteryzuja specyficzne procesy uczenia sig,
kompetencje, przekonania, struktura organizacyjna i zachowania. Wszyscy
uczestnicy systemu oddziatujg na siebie poprzez system interakcji, komunikacji,
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wspoélpracy, wymiany, konkurencji i uktadéw, i sa potaczeni szeregiem relacji
o rynkowym i pozarynkowym charakterze. Powiazania moga mie¢ charakter
interakcji pionowych i poziomych, w ktérych efekcie pojawia si¢ wzajemny
przeptyw wiedzy i ozywia si¢ proces uczenia si¢ prowadzacy do powstania
innowacji oraz jej pozniejszej komercjalizacji [Rogut 2007, s. 17]. Z uwagi na
fakt, ze interakcje odbywaja si¢ na malg skale, sa nieprzewidywalne i wymagaja
bezposredniego kontaktu proces powstawania sieci koncentruje si¢ na $cistym
zblizeniu zaangazowanych partneréw [Swiadek, Depczynska 2011, s. 334].
Zachodzacy przy tej okazji proces uczenia nie zawsze jest ulatwiony dzigki
blisko$ci przestrzennej, ktéra wptywa na intensyfikacj¢ kolaboracji mig¢dzy
firmami i1 innymi instytucjami [Edquist i inni 2001]. Natomiast baza wiedzy
charakterystyczna dla kazdego przemystu determinuje rodzaj i charakter zwiaz-
kéw 1 sieci charakterystycznych dla kazdego sektorowego systemu innowacji.
Uwzgledniajac stopien ztozono$ci opisywanych zagadnien skupiono si¢ na
dwoéch uwarunkowaniach opisywanych interakcji: odlegtosci i relacji z konku-
rentami, dostawcami i odbiorcami ograniczonych do sektora producentéw arty-
kutéw spozywczych i napojéw. Celem pracy jest okreslenie wptywu odlegtosci
i typu relacji z konkurentem, dostawcg i odbiorcg na rodzaj podejmowanej dzia-
talnosci innowacyjnej przedsigbiorstw produkujacych artykuly spozywcze i na-
poje w zachodniej Polsce w latach 2009-2012. W pracy zalozono, ze bliskie
kontakty z konkurentem, dostawcg i odbiorcg funkcjonujacym w niewielkiej
odlegtosci (lokalnie lub w regionie) sprzyjaja podejmowaniu dziatalnosci inno-
wacyjnej wsréd producentéw artykutéw spozywczych i napojéw w zachodniej
Polsce. Analize przeprowadzono w oparciu o dane zebrane w latach 2009-2012
w przedsiebiorstwach przemyshui spozywczego z Wielkopolski, Dolnego Slaska,
Lubuskiego i Zachodniopomorskiego. Zaprezentowane efekty badania stanowig
niewielkg cze$s¢ wynikéw uzyskanych w analizach prowadzonych nad uwarun-
kowaniami innowacyjnosci w regionach zachodniej Polski.

2. Proba badawcza i metodyka badania

Prezentowany zakres badania dotyczy innowacji w przedsigbiorstwach
nalezacych do dzialu artykuly spozywcze i napoje', traktuje o innowacjach na
poziomie firmy i uwzglednia dyfuzje do poziomu ,,nowos¢ dla firmy”. Badanie
przeprowadzono w oparciu o ankiet¢ wysylang emailem a nastgpnie przeprowa-
dzony byl wywiad telefoniczny z wlascicielem badZ menadzerem danego przed-
siebiorstwa. Struktura badanych przedsigbiorstw odzwierciedla dane GUSu.
Dane byty zbierane w okresie od 2009 do 2012. Otrzymany zbiér zawiera 442
przedsigbiorstw, w tym 127 mikro (28,73%), 201 matych (45,48%), 90 srednich
(20,36%) 1 24 duzych (5,43%) przedsiebiorstw funkcjonujacych: w Wielkopol-
sce, na Dolnym Slasku, w Lubuskim i Zachodniopomorskim i jest podzbiorem

' Dziat artykuty spozywcze i napoje, klasyfikowany jest wedtug OECD pod wzgledem poziomu
techniki oraz intensywno$ci B+R do najnizszego poziomu [GUS 2006, s. 224-225].
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szerszego badania innowacyjnosci przedsigbiorstw przemystowych prowadzo-
nego w tych regionach. Ze wzgledu na charakter wlasno$ci dominujg przedsig-
biorstwa krajowe 393 szt. (88,91%), przedsigbiorstwa zagraniczne to 22 firmy
(4,98%), a kapital mieszany reprezentuje 27 przedsigbiorstw (6,11%). Tabela 1
pokazuje struktur¢ badanych przedsicbiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢ i po-
chodzenie kapitatu.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug wielko$ci zatrudnienia
i pochodzenia kapitatu

Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Charakter . .
wlasnodci 1\(’[11_1‘;)0 Male (10-49) | Srednie (50-249) (ESZS) Razem
przedsigbiorstwa
Krajowe 2 193 64 9| 393
Zagraniczne 0 2 9 11 22
Mieszane 0 6 17 4 27
Razem 2 201 90 24| 442

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Cze$¢ metodyczna analiz wykorzystuje modelowanie probitowe dzigki,
ktéremu mozna okresli¢ szans¢ zajscia réznorodnych zachowan innowacyjnych
w zalezno$ci od wybranych zmiennych niezaleznych [Swiadek 2008, s. 119-132].
Zatozenia dla tych modeli s3a nastgpujace: dane pochodza z préby losowe;j,
Y moze przyjmowac tylko dwie wartosci: O lub 1, kolejne wartosci Y sa staty-
stycznie niezalezne od siebie, prawdopodobienstwo, ze Y=1 zdefiniowane jest
przez NCD (rozktad normalny) dla modelu probit lub LCD (rozklad logistyczny)
dla modelu logit, nie wystepuje idealna zalezno$¢ liniowa pomigdzy zmiennymi
X; (zalozenie o braku wspélliniowosci zmiennych niezaleznych) [Lipiec-
Zajchowska 2003, s. 129-30]. Szacowanie parametréw dokonuje si¢ za pomocag
metody najwigkszej wiarygodnosci (MNW). Zgodnie z jej zasadami, poszukuje
si¢ wektora parametréw, ktéry gwarantuje najwicksze prawdopodobienstwo
otrzymania warto$ci zaobserwowanych w probie [Welfe 1998, s. 73-6]. Zasto-
sowanie MNW wymaga sformutowania funkcji wiarygodnosci i znalezienia jej
ekstremum. W procedurze estymacji nieliniowej wykorzystano algorytm quasi-
Newtona w celu odnalezienia minimum funkcji straty. Umozliwia to uzyskanie
najlepszych estymatoréw przy danej funkcji straty [Stanisz 2007, s. 190-1].
Maksymalizacji funkcji wiarygodno$ci dla modelu probitowego dokonuje si¢ za
pomocg technik uzywanych przy estymacji nieliniowej [Maddala 2006, s. 373].
Wszystkie obliczenia wykonano w pakiecie Statistica. Ze wzgledu na fakt, ze
zmienne zalezne (dzialania innowacyjne) jak i zmienne niezalezne (odlegtos¢
i typ kontaktu) maja posta¢ binarng szukane relacje przyjmuja posta¢ réwnan
liniowych. Dla kazdego modelu obliczono prawdopodobienstwo P1 wystapienia
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danego zjawiska w badanej grupie przedsigbiorstw oraz prawdopodobienstwo
P2 wystgpienia danego zjawiska w pozostatych grupach przedsigbiorstw. Dla
dodatniego znaku wystepujacego przy parametrze prawdopodobienstwo Pl
oznacza, ze prawdopodobienstwo zajScia zdarzenia innowacyjnego jest wyzsze
dla danego rodzaju przedsigbiorstwa niz w pozostalej zbiorowosci. Ogdtem
zbudowano 216 modeli, z ktérych 59 (27%) jest istotnych statystycznie.

3. Wplyw odleglosci od konkurenta, dostawcy i odbiorcy
na dzialalno$¢ innowacyjng producentéow artykutow
spozywczych i napojow

Analizujac wptyw odlegtosci od uczestnikéw sieci dostaw na aktywno$¢
innowacyjna przedsigbiorstw uwzgledniono trzy rodzaje uczestnikéw sieci: kon-
kurenta, dostawce oraz odbiorcg. Uczestnicy moga znajdowac si¢ w najblizszym
sasiedztwie badanych podmiotéow (lokalnie), w regionie, w kraju i za granica.
Jezeli podmiot konkurujacy znajduje si¢ w bezposrednim sgsiedztwie (lokalnie)
wowczas sklonno$¢ badanych przedsigbiorstw do realizacji proceséw innowa-
cyjnych maleje. Wynika to z problemu systemowej izolacji firm i niskiego
poziomu ich pierwotnych zdolno$ci innowacyjnych wynikajacych lacznie z ni-
skiej dojrzatosci mechanizméw rynkowych. Obserwowane zjawiska dotycza
wszystkich ptaszczyzn aktywnosci innowacyjnej (4 modele z parametrami istot-
nymi statystycznie). Jezeli konkurent znajduje si¢ w regionie, wtedy przedsie-
biorstwa chetnie implementuja nowe procesy technologiczne w tym systemy
wspierajace, ale maleje ich che¢ do inwestowania w dotychczas niestosowane
srodki trwale w tym maszyny i urzadzenia. Jezeli konkurent jest zlokalizowany
w kraju, wtedy przedsigbiorstwa inwestujg w oprogramowanie komputerowe
(prawdopodobiefnstwo 0,68) oraz ponosza wydatki na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowg (prawdopodobienstwo 0,28). Tabela 2 zawiera zestawienie otrzyma-
nych modeli dla zmiennej niezaleznej ,,odlegto$¢ od konkurenta”.

Tabela 2. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno§¢ innowa-
cyjng przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,odlegto$¢ od konkurenta”

Odleglos¢ od konkurenta

Rodzaj dzialalnosci Konkurent | Konkurent | Konkurent | Konkurent
innowacyjnej lokalny W regionie w kraju za granica

P1 P2 P1 P2 P1 P2 P1 P2

Naktady na dziatalnos¢ -0,46x-0,39 +0,54x-0,71

B+R 0,20 ] 035 | 0,24 [0,43 |

Inwestycje w dotychczas

niestosowane $rodki
trwale (w tym):
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Tabela 2 (cd.)
b) maszyny i urzadzenia -0,29x+0,48
techniczne | 0,58 0,68 | |
¢) oprogramowanie kom- | -0,29x+0,16 +0,52x-0,05
puterowe 0,45 | 0,56 | 0,68 10,48 |

Implementacja nowych

proceséw technologicz-
nych (w tym):

-0,45x-0,66 | +0,37x-1,02

c) systemy wspierajace 0.13 | 0.26 | 0.26 | 0.16 | |

Wspétpraca z krajowymi -0,65x-1,75

JBR 0,01 [ 0,04 | | |

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Dla lokalnego i regionalnego dostawcy nie znaleziono zadnych modeli istot-
nych statystycznie. Krajowy charakter dostawcy zmniejsza aktywnos$¢ innowa-
cyjng badanych przedsigbiorstw w obszarze implementacji nowych proceséw
technologicznych w tym systeméw okoloprodukcyjnych (prawdopodobienstwo
0,18) oraz w zakresie wspotpracy z odbiorcami (prawdopodobienstwo 0,10).
Tylko dostawcy zlokalizowani za granica jednoznacznie sprzyjaja podejmowa-
niu wspoétpracy ze szkotami wyzszymi (prawdopodobienstwo 0,09) i z zagra-
nicznymi jednostkami badawczo-rozwojowymi (prawdopodobienstwo 0,18).
Tabela 3 zawiera zestawienie otrzymanych modeli dla zmiennej niezaleznej
,,odlegtos¢ od dostawcy”.

Tabela 3. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno$¢ innowa-
cyjna przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,odlegto$¢ od dostawcy”

Odleglo$¢ od dostawcy
Rodzaj dzialalnosci Dostawca | Dostawca | Dostawca | Dostawca za
innowacyjnej lokalny | wregionie | wkraju granica
Pl P2 [ PlL [P2|]PL[P2] Pl | P2
Implementacja nowych proceséw
technologicznych w tym: | | | |
-0,44x-
b) systemy okotoprodukcyjne 0,47
| | 0,18[0,32
. Lo . +1,12x-2,46
Wispolpraca ze szkotami wyzszymi | | | 0,09 | 0,01
. . . +1,29x-2,20
Wspolpraca z zagranicznymi JBR | | I 0.18 | 0,01
-0,40x-
Wspbtpraca z odbiorcami 0,88
| | 0,10[0,19 |

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Lokalny charakter odbiorcéw zmniejsza prawdopodobienstwo podejmowa-
nia aktywno$ci innowacyjnej w wielu réznych obszarach (8 modeli statystycznie
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istotnych). Szczegdlnie mocno ogranicza inwestycje w dotychczas niestosowane
$rodki trwate (prawdopodobienstwo 0,69) w tym maszyny i urzadzenia tech-
niczne (0,60) oraz implementacje nowych proceséw technologicznych (0,65)
w tym metod wytwarzania (0,46). Odbiorcy znajdujacy si¢ w regionie, kraju
badz poza jego granicami sprzyjaja podejmowaniu wybranych dzialan innowa-
cyjnych. Posiadanie krajowego albo zagranicznego odbiorcy zwigksza prawdo-
podobienstwo naktadéw na dziatalnos¢ B+R w réwnym stopniu (prawdopodo-
bienstwo powyzej 0,4). Pozytywny wptyw regionalnego odbiorcy uwidacznia
si¢ w kontek$cie implementacji nowych proceséw technologicznych (0,78)
w tym systeméw okoloprodukcyjnych (0,37) i systeméw wspierajacych (0,27).
Odbiorca krajowy mocno wzmacnia proces wprowadzania nowych wyrobow
(0,76). Posiadanie odbiorcy zagranicg sprzyja podejmowaniu wspdlpracy inno-
wacyjnej z tymi odbiorcami (0,44). Tabela 4 zawiera zestawienie otrzymanych
modeli dla zmiennej niezaleznej ,,odlegto$¢ od odbiorcy”.

Tabela 4. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno§¢ innowa-
cyjng przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,odlegto$¢ od odbiorcy”

Odleglo$¢ od odbiorcy
Rodzaj dziatalno$ci Odbiorca Odbiorca Odbiorca | Odbiorca za
innowacyjnej lokalny W regionie w Kkraju granica
Pl [ P2 | PL|P2|PL|[P2]| Pl | P

Naktady na dziatalno$¢ -0,48x-0,37 +0,66x-0,75 | +0,52x-0,67
B+R 0,20 | 0,36 | 0,47 | 0,23 [ 0,44 | 0,25
Inwestycje w dotychczas -0,29x+0,78
niestosowane $rodki trwate | 0,69 [ 0,78 | | |
b) maszyny i urzadzenia -0,36x+0,60
techniczne 0,60 [ 0,73 | | |
¢) oprogramowanie -0,35x+0,21 +0,48x-0,06
komputerowe 0,44 | 0,58 | 0,66 | 0,48 |
Wprowadzanie nowych +0,46x+0,25
wyrobow | | 0,76 | 0,60 |
Implementacja nowych -0,41x+0,80 | +0,31x+0,47
proceséw technologicznych: | 0,65 | 0,79 | 0,78 | 0,68 | |
a) metody wytwarzania -0,28x+0,17

0,46 | 0,57 | | |
b) systemy -0,27x-0,40 | +0,30x-0,63
okotoprodukcyjne 0,25 | 0,34 | 0,37 | 0,26 | |
¢) systemy wspierajace -0,30x-0,72 | +0,39x-1,00

0,15 | 0,24 | 0,27 | 0,16 | |
Wspétpraca z jednostkami +0,75x-2,42
PAN | | 0,05 | 0,01 |
Wspétpraca z odbiorcami | | | 40-2;26?(1):(1%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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4. Wplyw relacji z konkurentem, dostawcg i odbiorcg
na dzialalnos¢ innowacyjng producentéow artykutow
spozywczych i napojow

W tej czgsci badania uwzgledniono cztery typy relacji: brak kontaktéw, bli-
skie kontakty (wspélpraca), raczej wrogie i ,,dobrosasiedzkie” kontakty w kon-
tek$cie konkurentéw, dostawcow 1 odbiorcow. Analiza powigzan z podmiotami
konkurujacymi pokazuje, ze powstato 8 modeli statystycznie istotnych. Z modeli
tych wynika, Ze brak kontaktu z konkurencja negatywnie wptywa na dziatalnos¢
innowacyjng przedsigbiorstw. Szczeg6lnie jest to widoczne w przypadku inwe-
stycji w oprogramowanie komputerowe (prawdopodobienstwo 0,45). Wspotpra-
ca z konkurentami pozytywnie wptywa na dziatalno$¢ innowacyjng w tym na
inwestycje w oprogramowanie komputerowe, gdzie prawdopodobienstwo inwe-
stycji wynosi 0,70. W kontekscie rezultatdw otrzymanych dla ,,odlegtosci od
konkurenta” zawartych w tabeli 2, nalezy zauwazy¢, ze wspoétpraca z konkuren-
tami nawigzywana byta gléwnie z podmiotami, ktére funkcjonowaty na rynku
krajowym. Fakt ten wskazuje na uwarunkowania egzogeniczne sprzyjajace po-
budzaniu aktywnos$ci innowacyjnej (duza odlegto$¢ — bliskie relacje) odmiennie
niz w krajach najbardziej rozwinigtych gospodarczo. Wrogie stosunki z konku-
rencjg obnizajg znaczaco chg¢ wprowadzaniem nowych wyrobéw (prawdopodo-
biefnstwo 0,64). Tabela 5 zawiera zestawienie otrzymanych modeli dla zmiennej
niezaleznej ,,typ kontaktu z konkurencjg”.

Tabela 5. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno§¢ innowa-
cyjng przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,typ kontaktu z konkurencja”

Typ kontaktu z konkurencja

Rodzaj dzialalnosci Brak Wspélpraca Raczej Dobrosasiedzkie
innowacyjnej kontaktu wrogie

Pl| P2 [PL] P2 [PI] P2 PIL | P2
Inwestycje w dotych-
czas niestosowane
$rodki trwale w tym:
c)oprogramowanie -0,26x+0,14 | +0,58x-0,05
komputerowe 0.45] 0,56 [0,70] 0,48 | |
Wprowadzanie no- -0,74x+0,35
wych wyrobéw | | 0,64] 0,35 |
Wspétpraca z konku- -1,20x-1,43 | +1,05x-1,99
rentami 0,01] 0,08 [0,17] 0,02 | |
Wspétpraca ze +0,85x-2,57
szkotami wyzszymi | 0,04] 0,01 | |
Wspétpraca z zagrani- | -0,8x-1,83 +0,83x-2,19
cznymi JBR 0,01[0,03 | 0,09] 0,02 |

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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Bliska wspotpraca z dostawcami skutkuje wysoka aktywno$cig innowacyjng
w zakresie inwestycji w dotychczas niestosowane s$rodki trwate (0,77) w tym
w maszyny i urzadzenia (0,69) oraz oprogramowanie komputerowe (0,55). Po-
zostale rodzaje relacji wplywaja negatywnie na podejmowang aktywno$¢ inno-
wacyjna. Najwiekszy negatywny wplyw maja relacje dobrosasiedzkie na decyzje
o inwestowaniu w dotychczas niestosowane $rodki trwate (0,59). Tabela 6
zawiera zestawienie otrzymanych modeli dla zmiennej niezaleznej ,,typ kontaktu
z dostawcy”.

Tabela 6. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno§¢ innowa-
cyjng przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,typ kontaktu z dostawca”

Typ kontaktu z dostawca

Rodzaj dzialalnosci Tylko Wspélpraca | Raczej | Dobrosasiedzkie
innowacyjnej niezbedne wrogie

Pl | P2 [Pl | P2 |PI[P2] PI | P2
Inwestycje w dotychczas +0,34x+0,39 -0,45x+0,67
niestosowane $rodki trwale | 0,77 | 0.65 | 0,59 | 0,75
b) maszyny i urzadzenia +0,30x+0,19 -0,48x+0,46
techniczne | 0,69 | 0,58 | 0,49 | 0,68
¢) oprogramowanie +0,31x-0,19
komputerowe 0,55 [ 0,42 | |
Wprowadzanie nowych -0,30x+0,37
wyrobéw 0,53 | 0,64 | | |
Implementacja nowych
proceséw technologicznych: | | | |
b) systemy +0,29x-0,75 -0,58x-0,49
okotoprodukcyjne 0,32 [ 0,22 | 0,14 | 031
Wspétpraca z dostawcami -0.37x-0,53

0,18 [ 0,30 | | |

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Najwigksza liczba modeli statystycznie istotnych wystgpuje w przypadku

utrzymywania tylko niezbednych relacji z odbiorca (9 modeli). Wszystkie maja
negatywny wplyw na aktywno$¢ innowacyjng. Ten typ relacji obniza poziom
wspoélpracy innowacyjnej ogétem (0,18) jak i z dostawcami (0,12) i odbiorcami
(0,04). Przeciwny wptyw ma wspétpraca z klientami, ktéra bardzo pozytywnie
wplywa na decyzje o inwestowaniu w dotychczas niestosowane $rodki trwale
(0,76) w tym oprogramowanie (0,40) oraz na podjecie wspéipracy innowacyjnej
z odbiorcami (0,21). Relacje dobrosasiedzkie maja pozytywny wptyw na imple-
mentacje nowych metod wytwarzania (0,60). Biorac pod uwage wyniki przed-
stwione w tabeli 4 mozna zauwazy¢, ze wspélpraca dotyczy odbiorcéw potozo-
nych w regionie, kraju Iub nawet zagranica co wskazuje, ze lokalni odbiorcy
i niezbedny typ relacji wptywaja negatywnie na innowacyjnos$¢ analizowanego
sektora producentéw artykutéw spozywczych i napojéw. Tabela 7 zawiera zesta-
wienie otrzymanych modeli dla zmiennej niezalezne;j ,,typ kontaktu z odbiorcg”.
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Tabela 7. Modele probitowe dla zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno$¢ innowa-
cyjng przemystu spozywczego i zmiennej niezaleznej ,,typ kontaktu z odbiorcg”

Typ kontaktu z odbiorca
R0(‘lzaj dZial?ln?éd ‘Tylko Wspélpraca Racz?j Dobrosasiedzkie
innowacyjnej niezbedne wrogie
Pl | P2 [Pl | P2 [PI|P2] PI | P2
Naktady na dziatalnos¢ -0,69x-0,57
B+R 0,10 | 0,28 | | |
Inwestycje w dotychczas -0,48x+0,66 | +0,29x+0,41
niestos'owane srodki trwate, 0.57 075 | 076 | 0.66
w tym:
b) maszyny i urzadzenia -0,46x+0,44
techniczne 0,49 [ 0,67 | | |
¢) oprogramowanie -0,51x+0,06 | +0,36x-0,24
komputerowe 0,33 | 0,52 [ 0,40 0,55 | |
Wprowadzanie nowych -0,73x+0,39
wyrobéw 0,37 | 0,65 | | |
Implementacja -0,41x+0,59
nowych proceséw 0.57 0.72
technologicznych:
. +0,33x-0,06
a) metody wytwarzania | | 0,60 | 047
Wsp6tpraca z dostawcami (;,()1’327_0(’)?39 | | |
Wsp6tpraca z odbiorcami (5%267_0(’)?9 -6?2’17?5:%3 | |
Wspélpraca innowacyjna -0,56x-0,34
ogétem 0,18 | 037 | | |

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie badan.

5. Podsumowanie

W pracy zatozono, ze bliskie kontakty z konkurentem, dostawca i odbiorca

funkcjonujacym w niewielkiej odlegtosci (lokalnie lub w regionie) sprzyjaja
podejmowaniu dzialalno$ci innowacyjnej wsréd producentéw artykuléw spo-
zywczych i1 napojéw w zachodniej Polsce. Jednak przeprowadzona analiza
wykazata, ze hipoteza ta nie jest prawdziwa. Konkurent, dostawca i odbiorca
zlokalizowany lokalnie znacznie obniza aktywno$¢ innowacyjna. Tylko dla
odbiorcéw lokalizacja w regionie sprzyja podejmowaniu wybranych dziatan
innowacyjnych. Natomiast dla konkurentéw czynnik ten wpltywa negatywnie.
Jednoznaczne pozytywne rezultaty otrzymuje si¢ dla konkurentéw, dostawcéw
i odbiorcéw potozonych poza granicami kraju. Analizujac poszczegdlne dziata-
nia nalezy zauwazy¢, ze pozytywny wplyw na decyzje o inwestowaniu §rodkow
na dziatalno$¢ B+R wystepuje dla odbiorcy krajowego i zagranicznego. Stad
wniosek, ze sklonno$¢ do podejmowania dzialan innowacyjnych w sektorze
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producentéw artykutéw spozywczych i napojow wzrasta wraz z odleglo$cig do
ich konkurentéw, dostawcow i odbiorcow. Badanie potwierdzito zatozenie,
ze wspolpraca z wszystkimi analizowanymi typami uczestnikéw sieci wptywa
pozytywnie na podejmowang dzialalno$¢ innowacyjng. Rézny jest natomiast
stopien jej podejmowania. Najwiecej modeli istotnych statystycznie znaleziono
dla wspoétpracy z dostawcami (4 modele). Negatywnym zjawiskiem wystepuja-
cym w analizowanym sektorze jest niska liczba istotnych statystycznie modeli
zwigzanych ze zjawiskiem wspolpracy. Tylko 10 z 54 zbudowanych modeli dla
zmiennej ,,wspoétpraca” okazato si¢ istotne statystycznie co wskazuje na niski
poziom zaufania wystgpujacy pomiedzy uczestnikami w badanym sektorze.
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1. Wprowadzenie

Coraz czgsciej przedsigbiorstwa stoja przed wyzwaniem, w jaki sposéb
spetni¢ oczekiwania klienta, zachowujac przy tym bezpieczefistwo istnienia.
Wiasciciele matych przedsigbiorstw poszukuja coraz czgsciej réznych form
wspotpracy, a w przypadku aptek, funkcjonujac w pojedynke, zgadzaja si¢
oni na stagnacje, a w szczegdlnych warunkach na $mier¢. Wedlug PMR
[http://www.paiz.gov.pl/files/?7id_plik=15286], w ciagu najblizszych lat liczba
aptek indywidualnych bedzie spadaé, natomiast kontynuowany bedzie wzrost
liczby aptek nalezacych do jakiejkolwiek formy dziatania w grupie, ktéry
obserwowany jest juz od kilku lat. Dodatkowo, ostatnia zmiana w ustawie
Prawo Farmaceutyczne [Christopher, Peck, Towill 2006] zakazuje dziatan
promocyjnych, celem ktérych jest zwigkszenie sprzedazy i zachecenie poten-
cjalnych klientéw kupnem produktéw OTC (suplementéw diety). Jak wynika
z danych zawartych w tabeli nr 1, spadek sprzedazy po wprowadzeniu Ustawy
jest znaczacy.

Liczna konkurencja w sektorze aptek, spowodowana atrakcyjnoscig sektora
w latach ubiegtych i1 stosunkowo niskimi barierami wejscia wymusza na wiasci-
cielach matych aptek znalezienie nowego sposobu budowania przewagi konku-
rencyjnej. Jednym z mozliwych rozwiazan jest tworzenie elastycznego fancucha
dostaw, poprzez wspoétdziatanie z wieloma podmiotami bezposrednio i posred-
nio wptywajacymi na oferte apteki.
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Tabela 1. Poziom sprzedazy w badanych aptekach w roku 2011 1 2012

Miesiac: Rok 2011 Rok 2012
lipiec 100% 95%
sierpien 100% 82%
wrzesien 100% 100%
pazdziernik 100% 100%
listopad 100% 70%
grudzien 100% 80%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Firmy X.

Elastyczny fancuch dostaw jest jednym z mozliwych sposobéw dzialania
w warunkach nieprzewidywanego popytu i krétkiego czasu dostaw [Christopher,
Peck, Trowill, s. 283]. Ponadto na tworzenie i rozwdj tancuchéw dostaw maja
wplyw zjawiska, czesto nazywane trendami [Ciesielski, Dtugosz 2010, s. 26-28]:
— globalizacja i internacjonalizacja przedsigbiorstw,

—  presja na redukcje kosztéw,

—  zindywidualizowana produkcja masowa,

— outsourcing funkcji logistycznych i koncentracja na kluczowych kompeten-
cjach,

— nowoczesne technologie informacyjne i komunikacyjne,

—  zmiany struktury sprzedazy detalicznej,

—  wzrost konkurencji,

— redukcja zapas6éw i kompresja czasu.

Dla wtascicieli aptek obowiazujace trendy wymuszaja stosowanie coraz
czesciej nowych rozwigzan organizacyjnych, technologicznych. Coraz czesciej
bariery komunikacyjne miedzy pracownikami i przedsicbiorstwami negatywnie
oddziatuja na efektywno$¢ prowadzenia apteki. Problem nasila si¢ tym bardzie;j,
gdy podmioty zaczynaja ze soba wspodtpracowaé, zar6wno w uktadzie piono-
wym i poziomym. W $wietle zaobserwowanego problemu autorki stawiaja
nastgpujace hipotezy badawcze:

H - 1 Brak polityki informacyjnej w zakresie metod dzielenia si¢ informacja
utrudnia wspélprace wewnatrz przedsigbiorstwa (mig¢dzy pracownikami) oraz
na zewnatrz (z dostawcami).

H - 2 Stosowanie zasad polityki informacyjnej sprzyja rozwojowi koncepcji
elastycznego tancucha dostaw, w szczegdlnoSci zacie$nieniu wspotpracy
z dostawcami.

Weryfikacja powyzszych hipotez pozwolila autorkom zdefiniowaé cele
niniejszego artykutu:

1. Zaproponowanie dziatan sprzyjajacych dzieleniu si¢ informacjom pomie-
dzy podmiotami w elastycznym tancuchu dostaw.

2. Zaproponowanie zasad dzielenia si¢ informacja na réznych etapach rozwoju
fancucha dostaw.
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Autorki korzystaty z krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu, a takze
prze-prowadzity wywiady z pracownikami aptek oraz ich wybranymi dostawcami.

2. Elastyczne fancuchy dostaw

W literaturze przedmiotu przez fancuchy dostaw rozumie si¢ za J. Witkow-
skim [Witkowski 2010, s. 19] wspotdziatajace w réznych obszarach firmy wy-
dobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi
przeptywaja strumienie produktéw, informacji i $rodkéw finansowych lub za
K. Rutkowskim sie¢ wspdtzaleznych i wspdtpracujacych ze sobg, na partner-
skich zasadach podmiotéw, swoista konfederacje wzajemnie uzupetniajacych sie
zasobow i1 kompetencji, zorientowana na integracj¢ i koordynacje¢ przepltywéw
informacji, produktow i gotéwki. Lancuchy dostaw rozwijaja si¢ dzieki zmia-
nom popytu, charakterystykom produktu, czy presji ze strony konkurentow.

Pojecie tancucha dostaw moze, jak zauwaza W. Ciesielski, odnosi¢ si¢ tylko
do przeptywéw rzeczy i informacji. Na rynku farmaceutycznym przeptyw
informacji warunkuje czgsto dostepnos¢ produktow o okre$lonej cenie, w okre-
slonym czasie. W odpowiedzi na problemy zwigzane z dostepnoscig produktow
powstaly elastyczne tancuchy dostaw (Agile Supply Chain), ktérych celem
jest szybka odpowiedz dla klienta i doskonata obstuga klienta ostatecznego.
Elastyczny (szybki) tancuch dostaw dominuje przy obstudze rynkéw ze zmien-
nym i trudnym do prognozowania popytem w ktérym kluczowg kompetencja
jest krotki czas reakcji 1 dostepno$¢ produktéw, a nie przywdodztwo kosztowe
[Witkowski 2010, s. 60].

Dla aptek jest to jedna z mozliwych Sciezek rozwoju, opisang zreszta w wielu
modelach, m.in. przez Poreira [Poireir, Simchi, za: Witkowski, s. 69], ktére cha-
rakteryzujg kolejne etapy zawansowania budowy tancuchéw dostaw.

Modele te, nie uwzgledniajg probleméw przekazywania informacji, co
w przypadku aptek ma szczegdlne znaczenie, chociazby dlatego, Zze wystgpuja tu
takie ogniwa, jak lekarze, ktérych preferencje w ich sposobach leczenia i prefe-
rowanych lekarstwach ukierunkowuja popyt klientéw. Ponadto apteki bedace
ostatnim ogniwem w lancuchu dostaw sg najblizej klienta ostatecznego i to one
powinny sformutowaé zarys tej polityki tak, by informacje przekazywane
mig¢dzy pracownikami i dostawcami w tancuchu byly dostgpne. W tym celu,
w pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowa¢ ogniwa potencjalnego tancucha
dostaw, co autorki przedstawiajg na rysunku 1.
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Rys. 1. Przeptyw informacji w tancuchu dostaw z poziomu apteki
Zrédto: opracowanie wlasne.

Hurtownie farmaceutyczne zajmujg si¢ odsprzedaza lekéw detalistom,
czyli aptekom. To wlasnie z tego miejsca leki trafiajg do ostatniego ogniwa
fancucha — pacjentéw apteki.

Oddziaty regionalne hurtowni, jak np. Farmacol-Katowice posiadaja gléwnie
leki tzw. RX I OTC, ktore sg dostarczane do aptek w momencie ztozenia
przez nig zamdéwienia, czyli przy minimalnych zapasach, czesto nie usta-
lanych.

Przedstawiciele farmaceutyczni zajmuja si¢ gtéwnie promowaniem swoich
preparatéw w aptece w celu zwigkszenia ich sprzedazy, natomiast przed-
stawiciele medyczni promujg leki na recept¢ w gabinetach lekarskich
Lekarze — od ich sposobéw leczenie i wlasnych preferencji na lek zalezy

popyt.

3. Charakterystyka grupy aptek powigzanych kapitalowo

Na terenie miasta Jelenia Goéra sprzedaza lekéw zajmuje si¢ dwadziescia

szes¢ aptek. Struktura aptek na rynku jeleniogérskim zostata przedstawiona na
rysunku 2.
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udziat aptek na rynku jeleniogdrskim [%]
0%
badane apteki
X
27%
pozostale apteki
funkcjonujace
jako pojedyncze inne apteki
62% sieciowe
11%

Rys. 2. Struktura aptek na rynku jeleniogérskim
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwsza apteka nalezaca do Firmy X na Dolnym Slasku powstata w 1990
roku. Obecnie Firma X posiada siedem aptek mieszczacych si¢ na terenie miasta
Jelenia Géra i zatrudnia dwadziescia siedem oséb. W kazdej z aptek zatrudniony
jest magister farmacji pelnigcy funkcj¢ kierownika, technik farmacji, pomoc
apteczna. Do obowigzkéw magistra farmacji nalezy m.in. zamawianie towaru
wedlug zapotrzebowania do swojej placowki, obstuga pacjentéw, sporzadzanie
lekéw recepturowych. Technik farmacji zajmuje si¢ obstuga pacjenta, sporza-
dzaniem lekéw recepturowych w ramach swoich uprawnien, rozktadaniem
i metkowaniem towaru. Kazda z aptek rozliczana jest niezaleznie od innych,
natomiast 100% udzialéw w kazdej z nich posiada wlascicielka, ktéra jednocze-
$nie zajmuje si¢ zarzadzaniem calg firma.

Firma X wspdipracuje z czterema hurtowniami. Wspélpraca z nimi opiera
si¢ na r6znych warunkach handlowych.

Gtéwnym dostawcg lekdw jest Farmacol SA oddzial Katowice. To wlasnie
z t3 hurtownig firma przez wiele lat wspétpracy wypracowata najlepsze warunki
handlowe. Apteki wspoétpracujace z ta hurtownig otrzymujg najwigkszy w sto-
sunku do pozostatych hurtowni rabat na leki pod warunkiem wypracowania
miesigcznego, z gory okreslonego obrotu. Wigkszos¢ lekéw zaréwno RX, jak
1 OTC zamawiane sa w Farmakolu.

W Prosperze zamawiane sg giéwnie preparaty Astry Zeneci, ktére nie sa
dostepne w pozostatych hurtowniach (Atacand 16 mg).

W mniejszym stopniu apteki wspotpracuja z pozostatymi hurtowniami
(Cefarm, Centrala Farmaceutyczna, Torfarm). Apteki korzystaja ze wspoétpracy
z nimi w przypadku, gdy w gléwnej hurtowni brakuje danego leku. Nie mozna
pozostawi¢ pacjenta bez zaordynowanego leku w zwiazku z czym apteki Firmy
X sprowadzaja go z hurtowni, w ktorej jest dostepny niezaleznie od tego,
czy apteki otrzymaja rabat czy tez nie.

Od pewnego czasu apteki nalezace do Firmy X wspoétpracuja z InPharmem
i Delfarmem, przez ktére zamawiane sg leki z tzw. importu réwnolegtego. Sa
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one o wiele tansze. Import rownolegly wystepuje na rynku woéwczas, gdy
wystepuja réznice cenowe tego samego leku w réznych panstwach Unii
Europejskiej. To zréznicowanie cenowe powoduje, ze optacalne staje si¢ spro-
wadzanie leku z jednego panstwa do drugiego w celu jego sprzedazy.

Zamawiany towar dociera do aptek w ciagu doby od momentu zaméwienia.
W przypadku gdy danego leku nie ma w oddziale regionalnym, jest on sprowa-
dzany z centrali, bagdZz innych oddzialéw, wéwczas czeka si¢ na taki lek od
dwoch do czterech dni. Towar dostarcza hurtownia wlasnym $rodkiem tran-
sportu. Aby nie ponosi¢ dodatkowych kosztéw apteka zamawia minimum
logistyczne, ktére wynosi 150 zi.

Wszystkie apteki z grupy pracuja na programie Malickim, zaréwno wlasci-
cielka jak i pracownicy maja mozliwo$¢ podgladu stanéw zapaséw kazdej
z aptek. Stany magazynowe sprawdzane sg codziennie przez osobeg, ktéra zajmu-
je si¢ zamawianiem towaru, czyli kierownika kazdej apteki. W przypadku
zamawiania wigkszej ilosci produktow, wiascicielka sprawdza jak rotuje dany
preparat w kazdej z aptek i jakie sa stany magazynowe. Na tej podstawie zama-
wia odpowiednig ilo$§¢ danego preparatu do wszystkich aptek. Apteki z Firmy X
nie maja mozliwosci podgladu stanéw lekéw w hurtowni i odwrotnie, jedynie
zamawiajac towar wysyla sie tzw. modem z zamdéwieniem. Po dotarciu takiego
modemu hurtownia oddzwania do apteki potwierdzajac zamdéwienie i pyta
o ewentualne doméwienie towaru.

Jak wida¢ z charakterystyki wspotpracy, w aptekach tych, nie ma jeszcze
myslenia w kategorii fancuchéw dostaw.

4. Wybrane problemy dzielenia si¢ informacja
na przykladzie grupy aptek

Informacja bedaca kategorig pierwotng, a wigc niedefiniowalng [J. Unold]
i tak doczekala sie réznych definicji. Wedtug J. Kisielnickiego informacja to taki
zasob, ktéry pozwala na zwigkszenie naszej wiedzy o nas i otaczajacym nas
swicie [Kisielnicki, Sroka 2001, s. 13] lub wg Mesnera to dane procesach 1 zja-
wiskach gospodarczych, wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji
[Mesner 1971, s. 10]. Powyzsze definicje opisuja informacj¢ na potrzeby zarza-
dzania organizacj3. Dos¢ ciekawie przedstawit problem przekazywania informa-
cji A. Stabryla, dla ktérego informacja menedzerska to wszelka jednostkowa Iub
zbiorowa wiadomos$¢, ktéra jest w dyspozycji lub jest wykorzystywana przez
kierownictwo przedsigbiorstwa, jednostki ekonomiczno-zarzadcze, ciata opinio-
dawczo-doradcze. Informacja menedzerska wystepuje w dwdch odmianach,
jako zaséb i przekaz informacyjny [Stabryta 2010, s. 22].

Autorki przeprowadzily w aptekach badania (wywiady z pracownikami)
w wyniku ktérych zdiagnozowaty sytuacje (zdarzenia) bedace potwierdzeniem,
ze w badanym przedsigbiorstwie X nie ma zasad dzielenia si¢ informacja
sprzyjajacych koordynacji dzialan z pracownikami i przedsi¢biorstwami w tan-
cuchu dostaw.
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Ponizej zostaty przedstawione sytuacje potwierdzajace, ze w aptekach firmy

X brak jest zasad dzielenia si¢ informacja.

1. Pani zamawiajaca towar nie informuje wspotpracownikéw o zamoéwieniu,
co powoduje nadwyzke zapaséw a takze spadek sprzedazy poniewaz
pracownicy nie do konca wiedza jakie preparaty maja w aptece w duzych
ilosciach.

2. Pracownicy, ktorzy uczestnicza w szkoleniach na temat dermo- kosmety-
kéw nie potrafig przekaza¢ informacji na ich temat. Moze to wynika¢ z bra-
ku umieje¢tnosci komunikacyjnych np. brak szkolen w aptece z zakresu
komunikacji pracownik-pracownik, pracownik-pacjent. Takie postgpowanie
moze spowodowac¢ zmniejszenie rotacji dermo-kosmetykow.

3. W przypadku zamowien przedstawicielskich, ktérymi zajmuje si¢ jedna
osoba powinna ona sama potwierdza¢ takie zaméwienia z przedstawicie-
lem. Zdarzaja si¢ sytuacje, gdzie do apteki dzwoni przedstawiciel w celu
potwierdzenia zamdwienia, a osoba ktéra w danym momencie akurat odbie-
rze taki telefon nie jest doinformowana, co powoduje przesuniecie ztozenia
zamoéwienia.

Zapytani pracownicy dlaczego nie przekazuja sobie informacji miedzy soba
przedstawili nastgpujace bariery:

1. Brak czasu (w aptece przy wielu obowiazkach, tj. obstuga pacjenta, sporza-
dzanie lekéw recepturowych, zamawianiu towaru, sprawdzaniu recept itp.
Nie zawsze jest mozliwos¢ przekazania informaciji).

2. Brak kultury organizacyjnej, ktéra nie nagradza i nie wspiera polityki dzie-
lenia si¢ informacja.

3. Brak polityki informacyjnej moze spowodowac nastepujace skutki:

—  problemy menedzera w sprawnym zarzadzaniu,

— niezadowolenie klientow,

— nadwyzka zapaséw.

Proponowane rozwigzanie problemu:

— szkolenia dla wszystkich pracownikéw dotyczace dermo-kosmetykow,
moglyby to by¢ szkolenia odbywajace si¢ droga internetowa,

— spotkania raz w tygodniu lub raz w miesigcu wszystkich pracownikéw
z wilascicielka Firmy X w celu przedstawienia zaistniatych probleméw
1 ich wspdlne rozwigzanie,

—  bonusy poza finansowe za dzielenie si¢ informacja,

—  szkolenia jak sprawnie komunikowac¢ si¢ z pacjentami i wsp6tpracownikami,

— w przypadku potwierdzenia zamdwienia mogtoby to by¢ potwierdzenie
sms, droga mailowg badz telefoniczng przez wyznaczona osobg,

— kazdy z pracownikéw powinien mie¢ jasno okreslone zadania, np. Pani
zajmujaca si¢ zamawianiem towaru, pani rozliczajaca refundowane srodki
pomocnicze (pieluchomajtki). W zwigzku z czym s3g one specjalistkami
w swojej dziedzinie. Pani rozliczajaca pielucho majtki powinna swoim
wspotpracownikom jasno wyjasni¢ jak wypetnia¢ zlecenia na takie Srodki
medyczne.
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Tabela 2. Formy komunikacji z przedstawicielami farmaceutycznymi

Przedstawiciel farmaceutyczny

Przedstawiciel farmaceutyczny
Polfarmex

Czy uwaza Pan/ Pani
za zasadne wprowadze-
nie programu dzielenia
si¢ informacja w aptece
pomigdzy okre§lonymi
ogniwami fafncucha
dostaw?

— pozwala to przedstawicielowi
nawigza¢ dobry kontakt
z personelem apteki, wyrobic¢
element wspdlnego zaufania
i poznania kompetencji drugiej
strony,

— dzielenie si¢ informacja , daje
tez korzys¢ przedstawicielowi,
gdyz wie, ze moze on liczy¢ na
pomoc personelu w potencjal-
nej substytucji lekéw konku-
rencyjnych na jego preparat,

— czesto personel aptek potrzebu-
je bezposredniego przeszkole-
nia z zakresu np. obstugi sprze-
tu shuzacego do aplikowania
leku. Wczesniej personel musi
by¢ przeszkolony przez przed-
stawiciela.

tak, gdyz informacja, wiedza jest
narzedziem do przyciagania

i utrzymania klientéw, budowa-
nia ich satysfakcji ze wspétpracy.
Klientem w tym tancuchu dostaw
moze by¢ przedstawiciel firmy
lub hurtowni farmaceutyczne;j.
Ma ona wptyw na przyciaganie
potencjalnych partneréw, tworze-
nia wizerunku apteki i umacnia-
nia jej marki.

Ktéra z form dzielenia
si¢ informacja bytaby
dla Pana /Pani najlepsza
w przypadku sktadania
zaméwien przedstawi-
cielskich?

najlepsza forma zamoéwien jest
forma telefoniczna oraz sms-owa,
jest najszybsza, gdyz przedstawi-
ciel moze od razu wysta¢ takie
zaméwienie droga elektroniczna
Ze SW0jego poziomu

wysylanie zaméwienia droga
mailowa, badz z programu do
raportowania online, ktory po-
zwala bezposrednio i natychmiast
oceni¢ stany magazynowe

w hurtowniach.

Ktéra z form dzielenia
si¢ informacja w przy-
padku informacji

o nowym produkcie
wprowadzanym

na rynek?

zdecydowanie prezentacja multi-
medialna i pozostawienie na
koniec ulotek lub innych materia-
t6w. To pozwala doktadnie
pozna¢ i zrozumie¢ zalety okre-
$lonego produktu przez personel
aptek. Jedynie bezpo$rednia
prezentacja pozwala zaobserwo-
wac przedstawicielowi, czy perso-
nel aptek jest zainteresowany,
wszystko dokladnie zrozumiat

i wie jak wykorzysta¢ zdobyta
wiedz¢ w praktyce majac na celu
dobro pacjenta

najbardziej efektywna forma
bylaby prezentacja multimedialna
podczas wizyty bezposredniej

w aptece. Daje ona mozliwosé
zapoznania si¢ z cechami produk-
téw, ich cen oraz réznicach
wzgledem cen konkurencji,

ktére czesto sg znaczne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow.

Polityka informacyjna powinna by¢ skonstruowana o nastgpujace kryteria:

komunikacja formalna i nieformalna,
komunikacja pisemna i ustna,
czestotliwos¢ kontaktow,

okreslenie z kim kontakt nalezy nawigzac.
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Tabela 3. Zasady polityki informacyjnej na r6znych etapach rozwoju tancucha dostaw

Poziom
Wewnetrzny Zewnetrzny
El Zakupy Wewnetrzna do- | Konstruowanie | Przywédztwo
ementy Sy e o .
i logistyka skonalo$¢ — sieci w sektorze
Kierownik | Lider procesu Liderzy po- Zespodt powotany
apteki szczegblnych ze wszystkich
Kto inicjuje oddziatéw ogniw tancucha
(np. kierownik | dostaw (np. lide-
kazdej z aptek) |rzy wybranych
proceséw)
Raz na Raz na miesiac Raz na Nie rzadziej niz
Jak czgsto i . .
tydzien 3 miesigce co 6 miesigcy
Nieformalne |Szkolenia we- Prezentacje Wideokonferen-
spotkania wnetrzne, ksztatto- | multimedialne | cja, spotkania
W jakiej formie wanie wlasnej robocze
kultury organiza-
cyjnej
Zmniejszenie | Zwigkszenie zado- | Zwigkszanie Wyzsza sprzedaz
zapasow, wolenia klien- wspdlnych dla wszystkich
wzrost osz- | tdw/pacjentow, korzysci, uczestnikéw
Korzysci czednosci najnizszy koszt zaréwno nas (korzys¢ sieci)
wytworzenia samych, jak
(mato reklamacji) |1 dostawcow
Zmniejszenie | Doskonalenie Okreslenia Ksztaltowanie
zapasow procesu obstugi najwazniejszych |tozsamos$ci
Cel polityki informa- |1 zwigkszenie | klienta dla kazdego fancucha dostaw
cyjnej pod katem koordynacji z ogniwa fun-
rozwoju tancucha dziatan damentalnych
dostaw w ramach obszaréw
grupy aptek kultury organi-
zacyjnej
Motywatory | Motywatory poza- |Zwigkszenie Mozliwosé
pozaptaco- | ptacowe kanatéw dystry- | wspéttworzenia
we, wskaza- bucji wlasnych | nowych, niezna-
Zachety dla uczestni- | nie lidera produktéw/ustug | nych dotad
kéw/partneréw procesu produktéw

i ustug przez
partneréw tancu-
cha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Porier 1999, s. 24].

5. Podsumowanie

Dzielenie si¢ informacja jest istotnym elementem elastycznego lancucha
dostaw, dla ktérego nadrzedna cecha jest dostgpno$¢é. W praktyce oznacza ona,
ze Kklient-pacjent otrzyma lek zawsze wtedy, kiedy bedzie tego potrzebowaé
w akceptowalnej cenie i w odpowiednim czasie. Tylko i wylacznie wypracowa-
nie wlasciwej kultury organizacyjnej, zarowno badanego przedsigbiorstwa oraz
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wybranych ogniw bedzie sprzyja¢ dzieleniu si¢ informacja, co w konsekwencji
zacie$ni wspodtprace i w naturalny sposéb zostanie skonfigurowany elastyczny
fancuch dostaw.

Okreslenia form komunikacji pomi¢dzy pracownikami i innymi ogniwami
w tancuchu zwieksza szanse powodzenia tworzenia elastycznego lancucha
dostaw i osiagniecia przewagi konkurencyjnej na mocno juz konkurencyjnym
rynku aptek.
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WYBRANE PROBLEMY ZARZADZANIA
2 ORGANIZACJA WIRTUALNA

Marek Andrzejewski
Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet L.odzki

1. Wprowadzenie

Cechg charakterystyczng wspolczesnego §wiata sa glebokie zmiany pojecia
pracy i organizacji. Firmy bedg zatrudnia¢ coraz mniejsza liczbg pracownikéw
na state. Zwigkszy si¢ zdecydowanie udziat pracownikéw zatrudnianych
okresowo. Firmy przysziosci beda posiadaty strukture organizacyjnag w ksztalcie
koniczyny czyli niewielka liczba pracownikéw zatrudnionych na state, sie¢
kontrahentéw, pracownicy zatrudniani okresowo.

W literaturze i praktyce okresla si¢, ze przedsigbiorstwem przysztosci
bedzie organizacja wirtualna, réznigca si¢ zupelnie od dotychczasowych firm.
Problematyka zarzadzania takimi organizacjami stanowi priorytetowe wyzwanie
dla teorii i praktyki zarzadzania. Celem artykutu jest préba zinwentaryzowania
zagrozen organizacji wirtualnej w oparciu o analize¢ literatury fachowe;.

Ostatnie lata to okres glebokich, istotnych przemian w sferze funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw. Dominujagcym aspektem tych zmian jest poszukiwanie
przez przedsiebiorstwa mozliwosci rozwoju poprzez wirtualizacje dziatalnosci
gospodarczej. Podstawowe powody istotnych zmian w sferze organizacji i za-
rzadzania przedsigbiorstw to przede wszystkim dynamiczny rozwdj cyfrowej
technologii informatycznej oraz postgpujaca wraz z nim rozbudowa globalnej
infrastruktury komunikacyjnej. W efekcie tych czynnikéw coraz czeSciej poja-
wiajg si¢ na rynku tak zwane wirtualne organizacje gospodarcze.

Wirtualna organizacja gospodarcza jest to mniej lub bardziej rozbudowana
sie¢ niezaleznych firm dzialajacych w $wiecie rzeczywistym, ktéra taczy ich
umiejetnosci 1 zasoby organizacyjne dla osiagniecia wytyczonego celu, wyko-
rzystujac technologie informatyczne do koordynacji wzajemnych dziatan w spo-
s6b pozwalajacy na uniknigcie jakichkolwiek form rozbudowanej integracji
poziomej czy pionowej [Matejuk 2010]. Pojecie wirtualnej organizacji gospo-
darczej oznacza zatem zbiér jednostek organizacyjnych, przestrzennie roz-
proszonych (nawet w skali globalnej) realizujacych wspdlne przedsiewzigcie
gospodarcze, wybieranych dynamicznie wedlug kryterium procesowego do
realizacji i na czas realizacji okreslonych zadan [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 45].
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Wydaje sie, ze organizacja wirtualna wyraza bardziej forme¢ prowadzenia
biznesu niz istniejaca fizycznie i sformalizowang organizacje gospodarcza.
W tym sensie nie posiada ona realnego bytu, a tym samym jest niewidoczna.
Niemniej jednak realizujac swoje cele wykorzystuje istniejace realnie byty orga-
nizacyjne. Efekty funkcjonowania organizacji wirtualnej sa zatem realne. Istote
wirtualnej organizacji stanowi jej zdolno$¢ do wykorzystywania potencjatu
gospodarczego, intelektualnego i organizacyjnego, wystepujacego w réznych
miejscach na $wiecie w sposéb, ktéry nie miesci si¢ w tradycyjnych ramach
i schematach dziatalno$ci biznesowej. Oznacza to nieustanne wyszukiwanie
nowych mozliwosci realizacji zyskéw dzicki efektywnemu tworzeniu odpo-
wiednich konfiguracji zasobéw materialnych i ludzkich o ré6znorodnym zakresie
1 czasie ich trwania a takze zarzadzanie procesem podziatu tak uzyskanych
korzysci.

W literaturze okre$la si¢, ze organizacja wirtualna [Grudzewski, Hejduk
2002, s. 31]:

— jest nastawiona na klienta, to znaczy, ze jej zadaniowe procesy uzaleznia si¢
od jego zapotrzebowani,
— dazy do celéw, ktore sg dla wszystkich jednakowe, tzn. wszyscy je akceptuja

i przyjmuja, przez co ich realizacja staje si¢ mniej kosztowna,

— dostrzega giowne tendencje rynkowe bez koniecznoséci drogich i praco-
chionnych badan; pozwala to na szybka reorientacje,

— powoduje podejmowanie bardziej szybkich decyzji, jednakowych dla
wszystkich,

— przez kombinacje gléwnych uprawnien swoich uczestnikéw dysponuje

Swiatowa paleta umiejetnosci 1 wiadomosci,

— polegajac na zaufaniu i rzetelnoSci nie traci sit i czasu na wyjasnienia

1 dochodzenia,

— dba o optymalny styl kierowania i zarzadzania.

Do najczesciej opisywanych w literaturze fachowej atrybutéw wirtualnej
formy organizacyjnej przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ [Brzozowski 2010, s. 53]:
— koncentracje¢ na kluczowych kompetencjach,

— dazenie do jak najszerszego wykorzystania technologii informacyjnej,

— bazowanie na zaufaniu jako podstawowy instrument koordynacyjno kontrolny,
— niezalezno$¢ i réwnos¢ partneréw,

— wykorzystywanie okazji,

— indywidualizacje produktéw i ushug,

— orientacj¢ na klienta,

— rozmyta tozsamosc,

— zwigkszenie szybkosci dzialania,

— adaptacyjno$¢, elastyczno$¢ i reagowanie na zmiany potrzeb i uwarunkowan,
— akceptacj¢ zmian i niepewnosci.

— zwigkszenie zasi¢gu dziatania, mozliwo$¢ dzialania globalnego.
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W teorii i praktyce spotyka si¢ nastgpujace klasyfikacje przedsigbiorstw

wirtualnych:

— internetowe — realizujgce cz¢$¢ lub cato$¢ transakcji w Internecie,

— tymczasowe — realizacja jednego projektu,

— dlugofalowe — firmy niezalezne sa powigzane kapitalowo, strukturalnie,
organizacyjnie, zarzadcze realizujg wiele projektéw.

Przyktadem wirtualnych przedsigbiorstw o charakterze globalnym moga
by¢ dwaj znani producenci obuwia sportowego — amerykanska firma Nike
i niemiecka Puma. W istocie rzeczy firmy te nie posiadaja wilasnych fabryk,
lecz tylko zlecaja produkcje kooperantom (gtéwnie z Azji), zajmujac si¢
(w siedzibach narodowych) przede wszystkim projektowaniem i marketingiem
oraz wsparciem dziatan kooperacyjnych. Nie mozna tutaj méwi¢ wylgcznie
o kooperacji ponadnarodowej, bowiem sa one wiodacymi przedsigbiorstwami
w organizacji wirtualnej, na rzecz ktdérej dbaja o jako$¢ i utrzymanie marki
na rozpoznanym i pod wieloma wzgledami zdominowanym od strony pro-
duktu rynku globalnym [www.zabezpieczenia.com.pl/publicystyka/organizacja-
wirtualna-jako-obiekt-ochrony-fizycznej-i-technicznej].

Autorzy definiujacy organizacje w ujeciu strukturalnym, postrzegaja orga-
nizacj¢ wirtualng jako forme kooperacji (sie¢, alians, koalicjg, sztuczny twor)
niezaleznych podmiotéw — uczestnikow, ktérymi moga by¢ organizacje, przed-
siebiorstwa, zespoly, czy tez indywidualne osoby. Charakterystyka wyr6znio-
nych elementéw (uczestnikéw, kluczowych kompetencji, zasobdéw, dziatan)
1 natura ich wzajemnych powigzan decyduje o wlasciwoséciach systemu, takiego
jak organizacja wirtualna. Powinny one umozliwia¢ funkcjonowanie organizacji
wirtualnej jako jednolitego podmiotu zdolnego do realizacji zatozonego celu
w okre§lonym czasie.

Wiele oznak wskazuje na to, ze przedsigbiorstwo przysztosci bedzie
w mniejszym lub wigkszym stopniu gospodarcza organizacja wirtualng, a tym
samym jego ksztalt prawie w niczym nie bedzie przypominat tradycyjnego
przedsigbiorstwa, stad celowe wydaje si¢ przedstawienie najbardziej charaktery-
stycznych cech tej nowej organizacji gospodarczej.

Wedlug badan prowadzonych przez Economist Intelligence Unit (organiza-
cje wchodzaca w sktad grupy The Economist) wspdlnie z firmg doradczg Ander-
sen Consulting, w ciggu najblizszych 10-15 lat wigkszos¢ firm stanie si¢ wirtu-
alna. Tak twierdzi wigkszo$¢ z 350 ankietowanych szeféw duzych korporacji
z 34 krajow $wiata. Badanie to pokazuje skal¢ opisywanego zjawiska wsrdod
firm globalnych, szczegdlnie, ze wielu z szeféw ankietowanych w tym badaniu
twierdzito, ze juz dzisiaj wiele firm jest ,,w duzym sensie wirtualnymi”
[Ploszajski 2000, s. 36].

2. Cechy organizacji wirtualnej

Powszechnie uwaza sig, ze przedsigbiorstwo przysztosci wystepujace w for-
mie organizacji wirtualnej cechowa¢ bedzie decentralizacja wladzy, sieciowa
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struktura organizacyjna, rozproszenie geograficzne, elastyczno$¢ i zdolnosé¢
rekonfiguracji uktadu organizacyjno-biznesowego oraz tymczasowos¢ istnienia.

2.1. Decentralizacja wladzy

Organizacja wirtualna nie jest z pewnoscig bytem, ktéry powstaje samo-
czynnie, bez inspiracji z zewnatrz i dziata bez jakiejkolwiek ingerencji. Inicjato-
rem stworzenia organizacji wirtualnej moze by¢ praktycznie kazda jednostka
organizacyjna, osoba lub grupa oséb niezaleznie od tego, czy funkcjonuja one
w ramach jakiej$ konkretnej organizacji, czy poza nig. Wazne jest natomiast,
aby inicjator organizacji wirtualnej zdawat sobie sprawe z tego, w jakim celu ja
powoluje i odpowiednio do funkcji celu budowat sie¢ wykonawcéw oraz zarzg-
dzat siecig za pomoca odpowiednich technologii i systeméw informatycznych.

W wirtualnym przedsigbiorstwie mamy daleko posunigta decentralizacje
wiladzy. Co prawda istnieje w nim swoiste centrum ,,dowodzenia”, ale nie pelni
ono typowej roli kierowniczej, lecz stanowi raczej osrodek kompetencji zorien-
towany na ksztaltowanie i realizacj¢ strategii oraz ogélne zarzadzanie siecia.
Natomiast konkretne decyzje zapadaja w tych miejscach w organizacji, ktére sa
najblizej klienta .Ogniwa sktadowe wirtualnej organizacji sa wzglednie nieza-
leznymi partnerami, a wigc nie wystgpuja migdzy nimi zalezno$ci hierarchiczne.
Zdaniem niektérych autoréw w wirtualnym przedsigbiorstwie hierarchie zaste-
puje tzw. heterarchia.'

Wedtug P. Ploszajskiego ,,cecha hierarchii jest tancuch rozkazodawstwa
oraz jego przechodniosc¢; heterarchia jest natomiast zaprzeczeniem przechodnio-
sci. W odréznieniu od anarchii wprowadza ona $ci$le ustalone ograniczenia wy-
boréw, w odréznieniu od hierarchii nie grupuje wszystkich wyboréw w jednym,
ostatecznym zrédle ocen. (...) Jest ona takze nowym modelem przywddztwa,
ktére nie roSci sobie prawa do omnipotencji wiasciwej systemom hierarchicz-
nym’” [Ptoszajski 2000, s. 36].

Powyzsze opinie na pewno zasluguja na uwage, ale nalezy je widzie¢ bar-
dziej w wymiarze pewnych postulatéw w przysztosci niz najblizszych rozwigzan
praktycznych.

Niewatpliwie hierarchia nie bedzie cechg rozwigzan strukturalnych przy-
sztosci. W tych strukturach nie beda juz funkcjonowaé typowi kierownicy wyda-
jacy polecenia celem realizacji norm, procedur i porzadku organizacyjnego.
W przysztosci beda dziata¢ pracownicy, ktérzy beda przede wszystkim wspieraé
1 taczy¢ poczynania profesjonalistow celem podejmowania wyzwan przez przed-
siebiorstwo wywotanych przez turbulentne Srodowisko. Stad tez przestanie
obowiagzywac klasycznie rozumiana zasada jednosci rozkazodawstwa, jak i nie
bedzie rygorystycznie przestrzegana droga stuzbowa.

! Heterarchia to sie¢ elementéw o tej samej pozycji w strukturze horyzontalnej, sile i wladzy,
posiadajacych wspdlny cel. Heterarchia moze by¢ odrebna, lub tez czgécia sktadowa uktadu
hierarchicznego. Czgsto, na danym stopniu hierarchii wystepuje uktad heterarchiczny.
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Przedsigbiorstwo przysztosci bedzie tez systemem hierarchicznym, ktérego
cechy wynika¢ bgda z niezbednej nadrz¢dnosci celéw gidwnych nad celami
podrzednymi. Tak rozumiana budowa hierarchiczna przedsi¢biorstwa przyszto-
$ci wynika przynajmniej z dwoch przyczyn.

Po pierwsze, z braku gwarancji, ze pracownicy zawsze zachowaja si¢ zgod-
nie z oczekiwaniami innych, wzglednie z normami etycznymi tak nigdy nie byto
1 nigdy oczywiScie nie bedzie.

Po drugie za$ hierarchia jest pochodng tego, ze ludzie ,,z natury lubig orga-
nizowac¢ si¢ hierarchicznie a $cislej mowigc, osoby znajdujgce si¢ na szczycie
hierarchii uwazaja szacunek ptynacy ze swego statusu spotecznego za zjawisko
tak przyjemne, ze staje si¢ ono dla nich wigkszym zrédtem satysfakcji niz pie-
nigdze i inne dobra materialne. Tym, kt6rzy znajduja si¢ na nizszych szczeblach
hierarchii, podoba si¢ to znacznie mniej, przewaznie nie maja jednak w tej
sprawie zadnego wyboru” [Fukujama 2000, s. 209].

Wydaje si¢ jednak, ze hierarchia w przedsigbiorstwie przysztosci bedzie
bardzo stabo rozbudowana.

2.2. Sieciowa struktura organizacyjna

Sie¢ wydaje si¢ by¢ najbardziej widoczng cecha struktury wirtualnego
przedsigbiorstwa. Nie sposéb zrozumie¢ idei funkcjonowania organizacji sie-
ciowej bez przyjrzenia si¢ zasadom, na ktérych jest ona zbudowana. Sie¢ opiera
si¢ na wierzchotkach (weztach) oraz potgczeniach miedzy nimi. Wierzchotki sg
zespotami tworzonymi dla realizacji doraznych zadan strategicznych. Czas
istnienia tych zespoldéw jest bardzo ograniczony. Przybieraja one rézne formy
organizacyjne i rozmiary. Polaczenia miedzy wierzchotkami moga mie¢ charak-
ter administracyjny (polecenia, obowigzujace standardy i procedury), ekono-
miczny (transakcje materialne i/albo finansowe), operacyjny (wspdlne dzialanie,
wspdlne podejmowanie decyzji, wykorzystywanie tych samych zasobéw), kultu-
rowy (podzielane normy i wartoSci, wspdlnota szans i zagrozen), informacyjny
(dostgpnos$¢ informacji, wymiana i dzielenie si¢ nimi) [Strategor, 1995, s. 392].

Sieciowe przedsigbiorstwa wirtualne sg oparte na pierwszoplanowej roli
stosunkéw miegdzy czesciami sktadowymi organizacji (w odréznieniu od kon-
centracji na czg¢$ciach jako takich). W organizacji sieciowej koordynacja oparta
jest nie na zalezno$ciach stuzbowych, lecz na wi¢zi informacyjnej i technicznej,
bezposrednich uzgodnien. Struktura takiej organizacji charakteryzuje si¢ tym,
Ze nie ma w niej wyraznego podzialu na zarzadzajacych i wykonawcéw. Wiadza
jest nietrwata i przechodnia, jej zrédiem jest wylacznie fachowo$¢. Poza tym
oparta jest na istnieniu ustawicznej komunikacji oraz stosunkach partnerskich
mig¢dzy tymczasowym kierownikiem i jego tymczasowym podwiadnym. W ra-
mach struktury sieciowej organizacja odrzuca hierarchiczne formy regulacji
dzialalno$ci. Specjalizacja ma wyraznie zawodowy, a nie funkcjonalny wymiar,
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a ponadto odnosi si¢ do szerokiego kontekstu pracy i zdolnosci wykorzystania
wiedzy 1 umiejetnos$ci w réznych warunkach.

Istnieja trzy zasadnicze rodzaje uczestnikOw sieci: integratorzy systemow,
ktérzy przede wszystkim konstruuja sieci i zarzadzaja nimi, specjali$ci (podwy-
konawcy), ktérzy maja unikalne kompetencje wykorzystywane w réznych
sieciach, niezalezni profesjonali$ci, ktérzy dzialaja samodzielnie lub wchodza
w sktad rozmaitych zespotéw [Peters 1993, s. 156].

Organizacja wirtualna posiada w znacznej mierze ograniczone formalne
reguty i procedury, co w znacznym stopniu umozliwia szybkie podejmowanie
decyzji i wprowadzanie wielorakich zmian.

2.3. Rozproszenie geograficzne

Organizacja wirtualna dziata wszgdzie tam, gdzie jej kreatorzy spodziewaja
si¢ korzysci z tytutu podjecia okreslonej dziatalnosci. Dlatego niezalezno$¢ dzia-
tan od jej lokalizacji jest postrzegana jako wazna cecha organizacji wirtualne;j.
Moze ona sktadac si¢ z jednostek, ktére sg rozproszone sg geograficznie. Przed-
sigbiorstwa, ktére oddalone sa od siebie w sensie geograficznym moga wspot-
pracowac ze soba wykorzystujac technologie informatyczne. Mozliwa jest zatem
praca niezaleznie od lokalizacji uczestnikow wchodzacych w sktad organizacji
wirtualnej. ,,Organizacja przysztosci bedzie miata granice tylko w takim sensie
i w takim stopniu, jaki jest jej niezbgdny do zachowania tozsamo$ci. We
wszystkich pozostalych znaczeniach bedzie ona albo pozbawiona granic,
albo beda one zmienne, lub jej granicg bedzie suma granic elementéw sieci”
[Ploszajski 2000, s. 37].

Praca niezalezna od lokalizacji jest mozliwa ze wzglgdu na rozwdj techno-
logii informatycznych, ktére stanowig fizyczng platforme funkcjonowania orga-
nizacji wirtualnych. Wirtualizacji dziatalno$ci przedsiebiorstw sprzyjaja sieci
komputerowe, takie jak Internet, Intranet czy Ekstranet, a takze réznorodne sys-
temy wspomagajace zarzadzanie. Do najwazniejszych tego rodzaju systeméw
zaliczy¢ nalezy: systemy zarzadzania przeptywem pracy, praca grupowa, wie-
dza, kontaktami z klientami, tele- 1 wideokonferencje i wiele innych.

2.4. Elastycznos¢ i zdolno$¢ rekonfiguracji

Wyrdéznikiem organizacji wirtualnych jest ich elastyczno$¢, rozumiana jako
zdolnos$¢ do adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w zmiennym, zlozonym
1 niepewnym Srodowisku zewn¢trznym i wewnetrznym. ,,Organizacje sa zywymi
organizmami i jako takie maja zdolnosci do samoorganizowania si¢ — utrzyma-
nia si¢ przy zyciu, podnoszenia ztozonos$ci 1 utrwalania fadu w stopniu, jaki jest
niezb¢dny. Sa one w stanie reagowac inteligentnie na bodzce wskazujace na
potrzebe zmian oraz organizowac si¢ (a nastepnie reorganizowac¢) w struktury
adaptujace si¢ bez zewngtrznie narzuconego planu. W wielu przypadkach orga-
nizacja wirtualna jest tworzona specjalnie w odpowiedzi na okreslone potrzeby
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okreslonego klienta i dla realnego konkretnego zadania. Jest to zatem organiza-
cja relatywnie bardziej elastyczna anizeli organizacja tradycyjna. Zadania maja
zatem charakter okazjonalny i zmienny, co implikuje sytuacyjny i chwilowy
dobdr partneréw. Tak wigc wirtualna organizacja stale zmienia swojg postac,
konfigurujac wlasny uktad organizacyjny poprzez wchodzenie w alianse z in-
nymi organizacjami. Jest to organizacja niezmiernie elastyczna, ktéra w zalezno-
$ci od sytuacji zmienia forme¢ funkcjonowania i zainteresowania.

Praktyka zarzadzania w rodzacym si¢ globalnym i sieciowym otoczeniu
wykazuje bowiem coraz czg$ciej, ze prawdziwie spajajacg sile ma filozofia,
ktéra nie zaleca zadnych tradycyjnych metod ,,trzymania elementéw organizacji
razem” [Ptoszajski 2000, s. 35-36].

2.5. Tymczasowos$¢

Wirtualna organizacja stanowi chwilowa konfiguracja jednostek organiza-
cyjnych wspdlpracujacych ze soba dla osiggniecia okazjonalnych, wspodlnych
celéw. Jest to zatem twér tymczasowy, powolywany na okres realizacji zadania.
Inaczej méwiac, nowe zadanie inicjuje powstanie organizacji wirtualnej, w sktad
ktérej wchodza jednostki organizacyjne charakteryzujace si¢ wymaganymi
kompetencjami. Wykonanie zadania przez tego typu organizacj¢ oznacza czesto
jej sukces, ale tez i dekompozycjg, a jej uczestnicy mogg rownoczes$nie braé
udziat w innych sieciach lub aktywizowa¢ powstawanie nowych. Oznacza to
zatem, iz jednostki wspotpracujace w ramach organizacji wirtualnej podlegaja
rekonfiguracji w zalezno$ci od przyjetych celéw, a ich zwigzek z tego typu
organizacjg jest chwilowy.

Korzy$ci zwigzane z takim chwilowym doborem partnerdw sa oczywiste
i dotycza przede wszystkim obnizki kosztow, podziatu ryzyka oraz mozliwosci
realizacji zadan, ktérych przedsigbiorstwo samodzielnie by nie spetnito. Z dru-
giej jednak strony mogg wystapi¢ pewne niedogodnosci, np. wynikajace z po-
trzeby zaufania nowemu partnerowi. Zasoby i ludzie spotykajg si¢ w organiza-
cjach wirtualnych, aby uruchamia¢ nowe przedsiewzigcia, reagowa¢ na nowe
ograniczenia 1 przeksztalca¢ procesy organizacyjne. Przywddcy tworzg si¢ na
potrzeby chwili. Struktura takich organizacji jest ptaska. Eksperymentowanie
stanowi tu regut¢. Rozwigzania probleméw tworzone lokalnie pozostajg na tym
poziomie, a nie sg awansowane do roli nadrzednych wzorcéw [Ploszajski 2000,
s. 40].

Uczestnicy organizacji wirtualnej sa tak dlugo w relacji z caloscia organiza-
cji jak dtugo jest to dla nich, a takze dla catosci, uzyteczne. Oznacza to, ze funk-
cjonowanie w ramach organizacji trwa do tego momentu, do kiedy sg oni
przekonani, ze jest to bardziej optacalne niz wtedy gdyby kazdy z podmiotéw
funkcjonowal oddzielnie. Czas trwania zwiazku ustalany jest przez kazdego
z uczestnikOéw tworzacych organizacje. Decyzje o jej likwidacji lub rekonstruk-
cji moze podja¢ kazdy z uczestnikdéw, ktory pierwszy uzna, Ze istnienie tego
zwigzku jest dla niego niekorzystne i pierwszy z niego wystepuje.
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3. Zagrozenia w organizacji wirtualnej

Analiza literatury fachowej wskazuje na pewne realne niebezpieczenstwa

funkcjonowania organizacji wirtualnej ,takie jak [Piotrowski 1998, s. 36]:

1.

nhA W

Przedsiebiorstwo przystepujace do organizacji wirtualnej traci kontrolg nad
funkcjami przekazanymi partnerom w sieci , ktérzy moga popetnia¢ rézne
btedy. Uczestnicy organizacji wirtualnej sa tak dtugo w relacji z caloscia
organizacji jak dlugo jest to dla nich, a takze dla calosci, uzyteczne. Ozna-
cza to, ze funkcjonowanie w ramach organizacji trwa do tego momentu, do
kiedy sa oni przekonani, ze jest to bardziej optacalne niz wtedy gdyby kaz-
dy z podmiotéw funkcjonowal oddzielnie. Czas trwania zwiazku ustalany
jest przez kazdego z uczestnikdw tworzacych organizacje. Decyzje o jej
likwidacji lub rekonstrukcji moze podja¢ kazdy z uczestnikéw, ktéry pierw-
Szy uzna, ze istnienie tego zwigzku jest dla niego niekorzystne i pierwszy
Z niego wystepuje.

Wzrost stopnia wirtualnosci przedsigbiorstwa stwarza mozliwo$¢ utraty
kontroli nad zasobami wiasnymi i obcymi oraz jej tozsamosci [Krupski
2005, s. 135].

W organizacji wirtualnej poglebia si¢ alienacja cztowieka w procesie pracy.
Zastrzezone informacje i technologie moga si¢ dosta¢ w niepowotane rece.
Wystepuja problemy z budowaniem zaufania z partnerami zewngtrznymi
przez menedzeréw zarzadzajacych w tradycyjnych strukturach.
Zagrozeniem organizacji wirtualnej jest problem przywddztwa w globalnej
sieci wirtualnej. W takiej strukturze niezwykle trudno budowac jest zwiazki
pracownikow z siecig, zapewnic ich lojalno$¢. Trudno oceni¢, czy pracow-
nicy sg cztonkami takiej organizacji, czy tez czasowymi jej uczestnikami
[Ploszajski 2000, s. 36]. Ch. Handy okresla ten problem, zwiazany
z koniecznoscia podwdjnej lojalnosci wobec sieci jako calosci oraz
jej pojedynczego wezla, jako konieczno$¢ ,,podwdjnego obywatelstwa”
[www.sgh.waw.pl/katedry/ktz/pracownicy/mrowka/Wyzwania_przywodco
w_polskich_organizacji_wobec_globalizacji.pdf].

Sieciowa budowa organizacji globalnej niesie za sobg koniecznos$¢ decen-
tralizacji wszelkich dziatan, w tym decentralizacji przywddztwa. Zgodnie
z zasada subsydiarnosci wszelkie decyzje powinny by¢ podejmowane
na jak najnizszym szczeblu hierarchii, jak najblizej klienta. Oznacza to, ze
nawet w tych organizacjach globalnych, w ktérych mozna bez problemu
wyr6zni¢ zaleznos$ci hierarchiczne miedzy jednostkami, coraz wigcej kom-
petencji strategicznych, zarezerwowanych niegdys dla Scistego kierownic-
twa organizacji, przechodzi nizej. Te rozwazania wprost prowadza do
wniosku, ze zapotrzebowanie na takich lideréw lokalnych, czy tez przy-
wodcow poszczegblnych weztéw sieci globalnej, bedzie rosto. Oczywiste
jest tez, ze przy rozlegtych kompetencjach tych oséb, powinni oni petnié
wilasnie rol¢ przywddcow, a nie tylko wyzszych menedzeréw organizacji.
To zjawisku moze wystapi¢ oczywiscie takze w Polsce. Pewnym sympto-
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10.

11.

mem, ze sytuacja zmierza wlasnie w tym kierunku, jest fakt, ze szefow
oddziatéw firm globalnych w Polsce wyposaza si¢ w coraz wigksze kom-
petencje i coraz wigcej tych stanowisk obsadza si¢ wykorzystujac polskie
kadry.

W wirtualnej organizacji pracy zmienia si¢ znaczenie umowy O prace,
a takze sens ksztattowania kariery zawodowej. Wynika to z pojawiajacych
si¢ nowych postaw i cech osobowosci, wsrdd ktérych narasta przekonanie
o skutecznos$ci pracy zespotowej, nowych odmian motywacji i lojalnosci
wobec macierzystej organizacji. Pelnoetatowa praca w organizacjach
staje si¢ tyko jedng z wielu opcji zatrudnienia. Nowa umowa dotyczy
ludzi, ktérzy oferuja swdj czas i ustugi w charakterze oséb pracujacych
na wiasny rachunek, przyjmujacych statut pracownikéw tymczasowych.
Pracownicy, pozostajac we wspolpracy z firmg z wlasnego wyboru,
a takze za wiedzg organizacji jako takiej, maja przekonanie, ze moga odejs¢
bez poczucia winy za brak lojalnosci. Wida¢ stad, ze ulega przemianie
pojecie ksztaltowania kariery zawodowej. Nie jest gwarantowane zatrud-
nienie na czas nieokreSlony oraz nie s3 zagwarantowane stale, wysokie
dochody. Pojawia si¢ szansa samodzielnego sterowania kariera osobista,
wlasnym rozwojem zawodowym i wyksztalceniem. W przeciwienstwie
do tradycyjnego miejsca, gdzie rozw6j zawodowy wynika z serii awanséw
w jednym przedsigbiorstwie, kariera zawodowa staje si¢ osobistym zaso-
bem intelektualnym kazdego pracownika. Warto$¢ intelektualna wynika
W mniejszym stopniu z zajmowanych stanowisk, a w wigkszym stopniu
z catoksztattu zdobytych umiejetnosci i kompetencji
[www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref18_full.html].

W przedsigbiorstwach wirtualnych mozna zaobserwowac szczegdlne trud-
nosci w procesach ksztattowania kultury organizacyjnej, gdyz bardzo duza
dynamika struktury, czgste zmiany uczestnikéw, ich rél oraz duza rézno-
rodno$¢ utrudnia wyksztalcenie si¢ jednego spdjnego wzoru zachowan,
norm oraz wartosci. Ponadto, utrzymanie wyksztalconej juz kultury organi-
zacyjnej w przedsigbiorstwie wirtualnym staje si¢ tym trudniejsze im rza-
dziej jego cztonkowie kontaktuja si¢ migdzy sobg, sg bardziej od siebie nie-
zalezni, stabiej identyfikujg si¢ z organizacjg oraz wykazujg wicksza roz-
bieznos¢ celéw czy pogladéw [Sikorski 2002, s. 265].

Niebezpieczenstwo wigczenia si¢ do organizacji firm niekompetentnych,
mozliwo$¢ braku utartych wzoréw postgpowania [Brzozowski 2010, s. 86].
Trudno$ci w podziale zyskéw, zaktada si¢, ze elementem taczacym organi-
zacje w zwigzku wirtualnym jest jedynie przewidywany zysk, ktory
spodziewajg si¢ one uzyskac. Jest wigc oczywiste, ze juz sama mozliwos¢
zagrozenia generowania zysku, postrzegana przez ktéragkolwiek z jego stron
moze stanowi¢ przyczyne destabilizacji (lub zazwyczaj wystgpienia
z zwigzku wirtualnego), co moze spowodowac fiasko realizacji zadan catej
wirtualnej organizacji.
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13.

14.

Mozliwos¢ szybkiej utraty zaufania i rozpadu organizacji. Niewydolno$¢
urzadzen komputerowych, w wigkszosci jeszcze nieprzystosowanych
do multimedialnych transakcji danych.

Brak jednoznacznych uregulowan prawnych ustalajacych, np. odpowie-
dzialno$¢ wzajemng firm i przed klientami.

W przedsigbiorstwach wirtualnych, charakteryzujacych si¢ tymczasowo-
$cia, zarzadzanie kulturg organizacyjng jest utrudnione. Stad szczegdlny
nacisk powinien by¢ potozony na odpowiednio prowadzony proces budowy
zaufania, w przedsigbiorstwach wirtualnych za$, powstalych z przeksztal-
cenia organizacji tradycyjnych, wysitki nalezy koncentrowa¢ na utrzymaniu
wypracowanej w wyniku do§wiadczenia kultury organizacyjne;j.
Przedstawiony katalog zagrozen ma charakter wybiodrczy i jest jedynie czg-

$cig mozliwych zagrozen organizacji wirtualnej. Proba inwentaryzacji zagrozen
organizacji przysztosci wydaje si¢ by¢ wyraznym sygnalem do podjecia rozle-
gtych badan i studiéw przez nauki zarzadzania.
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1. Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ firm na wspoéiczesnym rynku jest silnie uwarunkowana
ich poziomem innowacyjno$ci. Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw polega na ich
cigglym rozwoju, czyli przedsigbiorczym podej$ciu do biznesu.

Przedsiebiorczo$¢ jest indywidualng cechg ludzkiej osobowosci, wyrdznia-
jacej si¢ inteligencja, innowacyjno$cia, umiejetnoscig dostrzegania uwarunko-
wan 1 zwiazkéw zachodzacych miedzy zjawiskami gospodarczymi i zdolnoScig
do organizowania dziatalno$ci handlowej, przemystowej i ustugowej zapewnia-
jacej przewage dochodéw nad kosztami ich uzyskania. Przedsigbiorczos¢ jest
nowatorstwem polegajacym na poszukiwaniu odmienno$ci w poréwnaniu z tym,
co robig inni, znajdowaniu bardziej skutecznych sposobdéw dziatania na rynku,
dajacych wyzsza uzyteczno$¢ produktéw i uslug oraz wigksza efektywnosé
gospodarowania. Jest ona ze swej natury dzialalnoscia konkurencyjng, w stosun-
ku do postgpowania innych przedsigbiorstw, taczy przedsi¢biorcze zarzadzanie
z aktywnym reagowaniem na procesy globalizacji, wymagajac od menedzeréw
opanowania nowych kwalifikacji i umiejetnosci [Potocki 2000, s. 20-21].

Rozwdj przedsiebiorczosci bezposrednio wptywa na ich przewage konku-
rencyjng, oraz ustabilizowana pozycje na rynku. Dlatego tez, aby utrzymac
wysoki poziom konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa zmuszone sa do wprowa-
dzania innowacyjnych rozwigzan i nowych modeli biznesowych.

Model biznesowy to przyjeta przez firm¢ metoda powigkszania i wykorzy-
stywania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug,
ktérej wartos¢ przewyzsza ofert¢ konkurencji i ktéra jednoczesnie zapewnia
firmie dochodowos¢ [Afuah, Tucci 2003, s. 20].
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Poprzez gwaltowny rozw6j handlu przy uzyciu Internetu w ostatnich latach
nastgpita dos¢ szybka ewolucja i zwigkszenie liczby, oraz réznorodnosci modeli
e-biznesowych.

Wspétpraca pomigdzy dwoma lub wiecej przedsiebiorcami polegajaca
na wymianie débr, towaréw, ustug lub informacji okre$lana jest jako B2B. To
klasyczny e-biznes, w ktérym przedsiebiorcy $wiadczg ustugi na rzecz innego
przedsigbiorcy lub sobie wzajemnie (Business to Business). W przypadku
e-handlu zachodzi relacja pomiedzy podmiotem gospodarczym realizujgcym
dostawe ustug lub towaréw na rzecz konsumentéw. Relacja ta to B2C (Business
to Consumers). Mozna jeszcze wyrézni¢ inny, czgsto spotykany zwigzek. C2C
(Consumers to Consumers) to relacja pomigdzy dwoma konsumentami, jej
najlepszym przykladem sa aukcje internetowe, gdzie jeden z konsumentéw
wystawia towar lub ustuge na aukcji a pozostali konsumenci licytuja wartos¢
wystawionego przedmiotu [Olszak 2004, s. 20].

W poczatkowej fazie rozwoju stosowano znane modele dziatalno$ci han-
dlowej przeniesione niejako do strefy wirtualnej , takie jak e-sklepy czy
ezaméwienia, ktére niestety wykazywaly niezbyt wiele innowacyjnosci w sto-
sunku do tradycyjnych metod, poza nowym kanalem komunikacji. Najczesciej
zawieraly jedynie statyczne dokumenty obejmujace elektroniczne katalogi
produktéw, materiaty reklamowe badz sposoby dostarczania towaréw i ustug.
Z czasem jednak zaczeto tworzy¢ bardziej innowacyjne modele, takie jak elek-
troniczne rynki czy integratory fancucha wartosci, ktore potrafig taczy¢ ze sobg
sprzedawcow 1 klientéw, umozliwiajac obnizenie kosztéw oraz udoskonalajac
przeptyw informacji pomi¢dzy podmiotami na rynku. Analiza przedsi¢biorstw
ktére poszukujg aktualnych i najnowoczesniejszych trendéw rozwoju pokazuje,
ze przedsigbiorstwa te buduja swoje modele biznesowe oparte na ewolucji
w kierunku wirtualnych rynkéw czy sieci powigzan, w ktérych producenci
1 konsumenci poszukuja i faczg si¢ czesto w dlugotrwatych zwigzkach, dla osia-
gni¢cia zamierzonych celéw biznesowych. Dotyczy to takze relacji pomiedzy
pozostatymi podmiotami e-biznesu: producentami, dostawcami czy kooperanta-
mi. Zdecydowanie zwigksza si¢ réwniez réznorodnos¢ i skala podejmowanych
dziatah gospodarczych w cyberprzestrzeni, co powoduje znaczne skomplikowa-
nie modeli, wedlug ktérych funkcjonuja i rozwijaja si¢ dzi§ przedsig¢biorstwa
w segmencie B2B.

Segment B2B, czyli wymiana handlowa miedzy firmami dotyczaca nie tyl-
ko zawierania transakcji, ale rowniez poszukiwania partneréw, budowaniu sieci
dostawcéw 1 odbiorcéw, poszukiwanie informacji handlowych i inne. Do pro-
wadzenia dziatalnosci w tym sektorze droga on-line stuzy wydzielony z publicz-
nej sieci Internet system tzw. Internetu Gospodarczego, najszybciej rozwijajaca
si¢ gataz handlu elektronicznego [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 167].

Celem artykutu jest weryfikacja tezy, ze wdrozenie platformy internetowej
oraz systemu wspomagania sprzedazy i obstugi klientéw ,,web shop” istotnie
wptyneto na rozwdj przedsicbiorczych zachowan firmy Aquila na rynku B2B.

Ponadto, przedstawiono korzysci dla przedsiebiorstwa wynikajace z prze-
niesienia systemu obstugi zaméwien do strefy wirtualnej w tym postepy w roz-
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woju rynku obstugiwanym przez Internet oraz korzysci dla klientéw korzystaja-
cych z tego systemu.

Zaprezentowano przedsigbiorstwo z segmentu B2B, firme¢ Aquila wiodace-
go producenta tektury falistej na rynku polskim, oraz zasady wedlug ktérych
wprowadzono sprzedaz i obstuge klientéw przez Internet wykorzystujac system
,web shop”.

2. Korzysci wynikajgce z przeniesienia systemu obslugi
zamowien do strefy wirtualnej dla przedsiebiorstwa

Proces budowania internetowego serwisu obstugi klienta powinien doko-
nywac si¢ poprzez wprowadzanie zmian i pomystéw etapami przy szczeg6lnym
nacisku uwagi na budowie zaufania do strony internetowej, ktére powinno
zaczgl si¢ juz na etapie projektowania, a takze optymalizacji serwisu, gdzie
klient uzytkownik znajdzie czytelny i przejrzysty layout. Dobrze zaplanowana
architektura informacji i elementy nawigacyjne, oraz interaktywne funkcjonal-
nosci wzmogg efekt profesjonalnego podejscia do obstugi klienta.

Wazng cechg o ktérej nie wolno zapominac jest polityka bezpieczenstwa
i jej komunikacja na serwisie, czyli monity o ochronie danych osobowych
1 wszelkich danych osobistych przesylanych za posrednictwem sieci. Widoczne
zaréwno przed dokonaniem zakupu, jak i w trakcie jego trwania.

Do przeniesienia transakcji w strefe online przekona¢ klienta moze gtéwnie
oszczedno$¢ czasu, ktéra towarzyszy operacja przy uzyciu kanalu online,
ale réwniez eliminowanie na poziomie sktadania zamdéwienia online, krokéw
sprawiajacych trudno$ci i wreszcie dostepnos¢ sieci, tatwos¢ i1 szybkos¢ dokona-
nej transakcji.

Rynek handlu elektronicznego w Polsce stanowi okoto 6% handlu hurto-
wego i ma 50% roczny przyrost wartoSci obrotow w segmencie B2B.
[http://www.e-handel.org.pl, 2009].

Natomiast dla firmy sprzedajacej przesunigcie obstugi sprzedazy w strefe
www oznacza przede wszystkim ograniczenie kosztow zwigzanych z zatrudnia-
niem o0séb na stanowiskach do obstugi sprzedazy. Eliminuje rowniez tzw. btad
ludzki, czyli btednie wprowadzone zaméwienie do systemu, ktére nie sg rzad-
koScig przy nattoku pracy podczas wysokiego sezonu sprzedazy.

Dla obu stron wdrozenie internetowej platformy wspétpracy oznacza: auto-
matyzacja procesOw biznesowych, transparentno$¢ pracy dzialéw zakupowych;
mozliwo$§¢ wprowadzenia segmentacji Klientéw; zwigkszenie przychodéw.
Wymiana dokumentéw elektronicznych miedzy dostawcami, a odbiorcami
systematyzuje obieg informacji w firmie oraz pozwala zaoszczedzi¢ czas po-
trzebny na rejestrowanie dokumentéw w systemie.

Wybér opcji przenoszonych do obstugi online, ze wzgledu na dziatalnos¢
przedsigbiorstwa nie jest trywialny, totez powinien by¢ poprzedzony odpowied-
nimi szkoleniami i systemami wdrozeniowymi przeprowadzonymi u klientéw,
partneréw biznesowych, jak réwniez w przedsigbiorstwie inicjujacym, co ma na
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celu minimalizacje niepotrzebnych frustracji, mimo tego ze sam system jest
klarowny i eliminuje do zera niechciane pomytki podczas sktadania zaméwien.
Pamigta¢ nalezy, ze wdrazajac platform¢ B2B zwraca¢ uwage nalezy nie tylko
na klientéw, ale réwniez na naszych pracownikéw, dostawcOw i partneréw.

3. Specyfika Przedsiebiorstwa dzialajacego w segmencie B2B
na przykladzie firmy Aquila

Globalna tendencja obnizania kosztéw i poszukiwania niestandardowych,
dedykowanych rozwigzan pozwolila na rozwdj platform B2B. Przedsigbiorstwo
Aquila jako wiodacy producent tektury falistej w Polsce nie chce pozostac
w tyle za Swiatowymi trendami, dlatego Zarzad zdecydowal w 2010 roku
o utworzeniu platformy internetowej. Aquila jest producentem szerokiego asor-
tymentu tektur falistych trzy i pigciowarstwowych, w typach fal: B, C, E oraz
B+C i E+B. Firma dziala w systemie Just in Time, produkujac krétkie serie
oraz oferujac szybkie terminy realizacji zamowien.

Wybér platformy przez przedsigbiorstwo dedykowany zostal konkretnym
procesom biznesowym celem ktérych jest poszerzanie rynku zbytu, zwigkszanie
obrotéw, marz oraz kreowanie marki handlowej. Przy duzej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw jaka obecnie jest wéréd producentdw tektury falistej, sprawia ze
wazne jest, aby koncentrowac¢ si¢ na rzeczach istotnych, ktére w perspektywie
czasu przeloza si¢ bezposrednio na wyniki. Rozwdj biznesu w kanale online jest
dzi$ kolejnym krokiem, ktory firma Aquila musiata wykona¢ chcac zagwaran-
towac sobie dalsze istnienie na rynku w perspektywie dlugoterminowej, a zatem
kolejnych 10-ciu czy 15-tu lat. Wejscie na rynek online oznacza: wigksza baze
potencjalnych klientéw, praktycznie niczym nieograniczone dotarcie do klienta,
przejecie klientéw online, zbudowanie przewagi konkurencyjnej. W obecnym
czasie takie szerokie podejscie jest wlasciwie nieosiggalne przy uzyciu innych
kanaléw sprzedazy.

Od dwoéch lat w celu usprawnienia procesu komunikacyjnego pomigdzy
klientami i przedsigbiorstwem dziala internetowy sklep Aquili. Dzigki niemu,
klient moze sam wprowadza¢ zamodwienia, §ledzi¢ realizacj¢ danego formatu
oraz mie¢ dostep do danych kierowcy, ktory jedzie do niego z dostawa.

Przedsigbiorstwo rozwija platform¢ wspétpracy Aquila — klient, ktéra po-
siada systemy ERP (Enterprice Resource Planning). Oraz dla zautomatyzowania
procesu wprowadzania zaméwien z wlasnego systemu zakupowego, stworzono
,.strukture zgodnosci” — SZ.

Oznacza to, ze klient sktadajac zamowienie, nawet jesli uzywa wilasnych
kodéw materialéw, ktére po stronie klienta sg surowcem, to w strukturze zgod-
nosci jest to przettumaczone tak, zeby zostalo prawidtowo rozpoznane przez
mechanizm wprowadzania zaméwien do systemu Aquili. Takie zamdéwienie
wprowadzone do dzialu planowania ze statusem do akceptacji i znacznikiem
pochodzenia, takim jak WEB-SHOP, lub EDI (Electonic Data Interchange).



234 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Histori¢ zlozonych zaméwien mozna réwniez posegregowaé wedlug
wymaganej daty dostawy rosngco, wymaganej daty dostawy malejaco, numeru
zamowienia badz daty utworzenia.

O stopniu realizacji zaméwienia $wiadczy jego status. Swiezo wprowadzo-
ne zamdéwienie otrzymuje status ,,oczekiwanie na akceptacje”. W chwili, gdy
przejdzie ono pomyslnie proces weryfikacji, otrzymuje ono status ,,zaakcepto-
wano”. Weryfikacji poddawane s3: indeks tektury, wymiary formatéw jak
réwniez wymagana przez klienta data dostawy.

Pracownicy Aquili mogg zmieni¢ termin realizacji zamdwienia, o czym
klient powiadamiany jest w potwierdzeniu zaméwienia, badz catkowicie anulo-
wac¢ zamdwienie (otrzymuje ono status ,,odrzucono”). Zaakceptowane zaméwie-
nie zostanie uwzglednione w planie produkcyjnym i otrzymuje ono status
,W planowaniu”. Status zmieni si¢ na ,,w produkcji” w chwili, gdy cala zamé-
wiona ilo$¢ znajdzie si¢ w toku produkcyjnym. Zamoéwienie zmieni status
z ,,w planowaniu” na ,,w produkcji” w chwili, gdy cato§¢ zamdwienia zostanie
zatadowana na maszyne¢ produkcyjna. W momencie, gdy zostanie wyproduko-
wana calo$¢ zamoéwionego towaru, status zmieni si¢ na ,,na stanie”. W przypad-
ku, gdy zamdwienie zostanie w caloici zrealizowane, otrzymuje ono status
,»Wystano”. Na stronie zostaje wyswietlony numer WZ wraz z danymi kierowcy,
ktory jedzie z dostawa.

Obstuga posprzedazna klientow to takze rozpatrywanie reklamacji odbior-
c6éw. Dysponujac protokotem reklamacyjnym opisuja na nim niescistos$ci doty-
czace towaru. W komorce do spraw jakoSci wystawiane s3 takze na prosbe
klientéw deklaracje zgodnosci.

4. Funkcjonalnos¢ systemu ,,web shop” w firmie A quila

Funkcjonalno$¢ systemu ,,web shop” przyblizy sposéb jego obstugi, na plat-
formie tej prace rozpoczynamy od strony startowej http://webshop.vpk.be:8207,
gdzie klient wpisuje swoéj login, oraz wlasne hasto logowania.

Po uruchomieniu strony gtéwnej do wyboru mamy kilka zaktadek takich
jak: Produkty, Koszyk, Sledzenie zaméwien.

Zaktadka ,,produkty” daje mozliwos¢ kreowania linii zamdwienia. Aby
klient mégt utworzy¢ zaméwienie musi uzupetnic¢ dostgpne pola o:

— wybrany indeks tektury, szerokos¢ arkusza (mm), dtugo$¢ arkusza (min.
500 mm), ilo$¢ sztuk, bigi (wybra¢ dostgpna opcje: bez bigéw, jednopunk-
towe lub standardowe), w przypadku wystgpienia bigéw, w odpowiednim
polu, wprowadzi¢ szeroko$ci (mm) wystepujace pomiedzy nimi (suma sze-
rokos$ci bigéw musi by¢ réwna szerokosci catego arkusza tektury).
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Po wprowadzeniu parametrow koniecznych do realizacji zaméwienia pro-
dukcyjnego uzytkownik proszony jest o wybranie symulacji ceny, jesli jest ona
dostepna, nastegpnie aby dodac¢ pozycj¢ do koszyka.

AQuILA

tectura falisca 1amawien | | Wykrasy| | Wyloq

produkty

wysakiej jakosei

WEBSHOP TEXT (Polishy 4 2rsier]

Pozyc)e

Inckks |3al|u.h|.'rL31:-!.m11m1.513':s-.M 3

Srerokodc 100000 M Chugoic §00,00
Nt {szt]  s0n pCE fostIm] 300000 W
Boowane  [sngadme 3]

Bigi W §0 00

TYR paaky

Rys. 1. Wybér produktu

Zrédto: opracowanie wlasne, system web shop w firmie Aquila.

Koszyk zawiera wszystkie wczesniej wprowadzone linie zaméwien. Kreo-
wanie zaméwienia przez klienta mozliwe jest poprzez wprowadzenie numeru
zamoOwienia i zatwierdzeniu przez nacis$nigcie przycisku ,,enter”. Nastepnie 0so-
ba zamawiajaca wprowadza preferowany termin dostawy i rOwniez zatwierdza
przyciskiem ,,enter”. Data zostaje skopiowana z naglowka do linii zamdéwienia.
Pozostaje do wybrania tylko miejsce dostawy, pod warunkiem ze jest wigcej niz
jedno mozliwe. Caty proces konczymy klikajac na ikone ,,utwérz zaméwienie”.

Mozliwa jest rowniez zmiana zlozonego zamdwienia, polega ona na zazna-
czeniu linii zaméwienia, ktére chcemy zmieni¢, klikajac na skrajane lewe pole
linii zamdéwienia. Mozna dokona¢ zmiany ilosci sztuk, szeroko$ci arkusza,
dlugosci arkusza, indeksu tektury, wymaganej daty dostawy oraz bigowania.
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Aby zachowa¢ zmiany nalezy klikna¢ na ikong¢ ,,zachowaj pozycje”.
W przypadku, gdy dla kazdej pozycji zaméwienia wprowadzono inng date
dostawy, w nagléwku w polu ,,wymagana data dostawy” nalezy wprowadzi¢
date najwcze$niejsza.

AQUILA

tektura talista

Wykresy Wylogui
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CHagasc E00.00 MM
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m =

Rys. 2. Parametry dostawy
Zrodto: opracowanie wlasne, system web shop w firmie Aquila.

Zaktadka ,.$ledzenie zaméwien” daje mozliwo$¢ podgladu wszystkich za-
moéwien ztozonych przez klienta.

Kryteriami selekcji sag: wymagana data dostawy, data utworzenia zamowie-
nia, numer zaméwienia klienta, status zamowien, oczekiwanie na akcept
(zamowienia wprowadzone przez klienta, jeszcze niepotwierdzone przez firme
Aquila).

Ztozone zamdwienie rozrézniane jest poprzez nadanie im odpowiedniego
statusu takiego jak: zaakceptowano (zamdéwienia przyjete do realizacji przez
firm¢ Aquila), w planowaniu (zaméwienia uwzglednione w biezacym planie
produkcyjnym), w produkcji (produkcja w toku), na stanie (zamowiony towar
obecny na stanie magazynowym Aquila), wystano (towar wystany do klienta),
odrzucono (zamoéwienia nie przyjete do realizacji).

Oraz przez caly czas przypisane sg im podstawowe cechy takie jak: szero-
kos$¢ formatki, dtugos¢ formatki, indeks tektury.

Histori¢ zlozonych zaméwien mozna réwniez posegregowa¢ wedlug wy-
maganej daty, np.: dostawy rosngco, wymaganej daty dostawy malejaco, numeru
zamoOwienia badz daty utworzenia.

Istnieje réwniez mozliwo$¢ utworzenia zamowienia z poziomu $ledzenia
zamowienia. Tworzy si¢ tzw. kopig¢ istniejgcego juz w bazie zamdwienia, ktéra
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zostanie przeniesiona do koszyka. W koszyku mozna dokona¢ ewentualnych
zmian w zaméwieniu.

Realizacja zamdwienia towarzysza stopnie w postaci statuséw, takich jak:
»oczekiwanie na akcept”, ,,zaakceptowano” oraz ,,odrzucono’.

O stopniu realizacji zaméwienia $wiadczy jego status. Swiezo wprowadzo-
ne zamowienie otrzymuje status ,,oczekiwanie na akcept”. W chwili, gdy przej-
dzie ono pomyslnie proces weryfikacji, otrzymuje ono status ,,zaakceptowano’.
Weryfikacji poddawane sg: indeks tektury, wymiary formatéw jak réwniez
wymagana przez klienta data dostawy.

Pracownicy Aquila mogg zmieni¢ termin realizacji zaméwienia, o czym
klient powiadamiany jest w potwierdzeniu zaméwienia, badz catkowicie anulo-
wac¢ zamowienie (otrzymuje ono status ,,odrzucono”).

Status ,,w planowaniu” oznacza ze jak tylko zaakceptowane zamoéwienie zo-
stanie uwzglednione w planie produkcyjnym otrzymuje ono status ,,w planowa-

iu”. Status zmieni si¢ na ,,w produkcji” w chwili, gdy cala zamdéwiona ilo$¢
znajdzie si¢ w toku produkcyjnym. Jezeli w produkcji zostanie uwzgledniona
tylko cze$¢ zamdwionego formatu, status pozostanie ,,w planowaniu”. Przyktad
ponize;j.

‘ Imk{ oo Iuwmn‘ i s i s “
JB4Z0A2 | B34 %845 )

10000 S | D405 2009 1304.2009 05,2009 | W PLANGMANL

Rys. 3. Status ,,w planowaniu”
Zrodto: opracowanie wlasne, system web shop w firmie Aquila.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, zaméwiono 10.000 sztuk, wyprodu-
kowano jak na razie tylko 940 sztuk, zamowienie pozostaje ze statusem ,,w pla-
nowaniu”. Reszta zamdwienia, tj. 9060 sztuk zostala uwzgledniona w planie
produkcyjnym, jednakze nie jest jeszcze produkowana.

Status ,,w produkcji”’ oznacza ze zamdwienie zmieni status z ,,w planowa-
niu” na ,,w produkcji” w chwili, gdy cato§¢ zamdwienia zostanie zaladowana na
maszyn¢ produkcyjna. Jak tylko zostanie wyprodukowana cato§¢ zaméwionego
towaru, status zmieni si¢ na ,,na stanie”. Jak wynika z ponizszego przyktadu,
zamoéwiono 5000 sztuk, na stanie magazynowym jest juz 330 sztuk. Status
zamoOwienia ,,w produkcji” gdyz reszta zamoOwienia tj. 4670 szt. jest jeszcze
w trakcie produkcji.

'i f
s = s e

B (1050 ¢ BADY) 5000 proMSME2009 105200 11062008 | WERODLIKCA

Rys. 4. Status ,,na stanie”
Zrodto: opracowanie wlasne, system web shop w firmie Aquila.
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Status ,,na stanie” oznacza, ze status zaméwienia pozostaje ,,na stanie” do
chwili, gdy calo$§¢ zamdwienia nie zostanie wystana do klienta. Jak wynika
z ponizszego przykladu klient zaméwil 8000 sztuk, na stanie magazynowym
Aquila znajduje si¢ tylko 5.810 sztuk. Status zamdwienia ,,na stanie”. Z tego
zestawienia wynika, iz reszta zamoOwienia zostala juz wystana do klienta.
Po rozwinigciu szczegétéw wyswietli si¢ informacja o dwoch transportach
o numerach 445392 oraz 445766, ktérymi wywieziono kolejno 1680 sztuk oraz
700 sztuk.
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(000445597 160 1 fC WIFSEAND
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Rys. 5. Informacja o transportach
Zrodto: opracowanie wtasne, system web shop w firmie Aquila.

Status ,,wystano” pojawi si¢ w przypadku, gdy zamdwienie zostanie w cato-
$ci zrealizowane, otrzymuje ono status ,,wystano”. Na stronie zostaje wyswietlo-
ny numer WZ wraz z namiarami na kierowcg. Aby uzyska¢ potrzebne dane
nalezy w danej linii zamowienia klikna¢ na ikong ,,rozwin”. Pojawi si¢ wéwczas
kolejna linia w kolorze szarym z informacja o numerze dokumentu WZ oraz
iloscig wystanego towaru.

Jak wida¢ na ponizszym przyktadzie, zaméwiono 1200 sztuk, a na stanie
magazynowym Aquila towaru nie ma. Transportem o numerze WZ 431282
wystano do klienta 1240 sztuk.
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Rys. 6. Szczegétowe dane zamdéwienia
Zrodto: opracowanie wlasne, system web shop w firmie Aquila.

Klikajac w danej szarej linii z numerem WZ na ikong ,,szczegéty”, na dole
ekranu pojawi si¢ tabela zawierajaca dane szczegbélowe zaméwienia.

Zmiana zaméwienia jest mozliwa tylko w przypadku, gdy ma ono status
,oczekiwanie na akcept” badz ,,zaakceptowano”. Jak tylko status zamdwienia
zmieni si¢ na ,,w planowaniu” zmiana nie jest mozliwa. Aby zmieni¢ zamdwie-
nie nalezy klikng¢ na ikong ,,szczegdty”. Na dole ekranu pojawia si¢ tabela
z danymi szczegétowymi. Mozna dokona¢ zmiany numeru zaméwienia, wymia-
row formatu, indeksu tektury oraz ilosci sztuk zamdéwionej tektury.
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Szczegdly pozyeji
Zamdwignie sprae noo0+2 il 000010
Humer zzamowienia k. I wymagana dats dostawy 01.04 2000
Szefaknit 1.335,00 pam Clugost 2.075,00 MM
Indeks |¢|... 1250 1 0QTL3 135 Fiute B _.| Todé 2am. 1200 PC
Fanspot 0000431262
NP do kigrowcy 504131028 Klerowea BANASTRK

Rys. 7. Szczegdty pozycji zamdéwienia
Zrodto: opracowanie wtasne, system web shop w firmie Aquila.

Narzegdzie internetowe, ktére wspomaga system sprzedazy w firmie Aquila
cechuje si¢ duza dynamika rozwoju, i tak: w 2010 roku czyli momencie
implementacji 23% klientéw zdecydowalo si¢ na korzystanie z tego narzedzia,
w 2011 roku byto to juz 31,5%, a w 2012 roku liczba ta wrosta do ponad 40%.

5. Podsumowanie

Coroczny przyrost liczby klientéw korzystajacych z narzedzi internetowych
oznacza, ze jest to droga, ktérg wkrotce bedzie podaza¢ wickszo$¢ przedsigbior-
céw z segmentu B2B. Jest ona naturalng formg rozwoju przedsigbiorstwa,
ktére cheg by¢ atrakcyjnym na rynku musi korzysta¢ z nowoczesnych narzedzi
obstugi klienta, sprzedazy.

Nowoczesne systemy informatyczne pozwalaja juz na tworzenie kompaty-
bilnych narzedzi ktére przy pomocy medium jakim jest Internet, potrafig si¢
komunikowac i1 obustronnie na linii klient- dostawca generowac korzysci w po-
staci zmniejszonego zatrudnienia i eliminacji btedow.

Platformy B2B powoli stajg si¢ standardem w relacjach pomigdzy firmami,
a Klienci zaczynaja dostrzega¢ realne korzysci. Ponadto funkcjonalno$¢ indywi-
dualnie wdrazanych platform sprawia, Zze mozliwe jest maksymalne odwzoro-
wanie procesOw biznesowych.

Model biznesu internetowego jako koncepcja dziatalnosci przedsiebiorstwa
nie powinien ulega¢ czestym zmianom. Nalezy raczej wykorzystywac¢ potencjal
istniejagcy we wdrozonym juz modelu i dopasowywa¢ go do zmieniajacych si¢
warunkéw. Biznes online to kolejny kanat sprzedazy dla swiadomie planujacych
rozwdj swojej firmy i wprowadzanie oferty na nowe rynki zbytu, a takze two-
rzenie oferty dla nowych odbiorcéw.
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1. Wprowadzenie

Zrédet przedsigbiorczosci nalezy szukaé nie tylko w czynnikach ekono-
micznych, ale réwniez w obszarze uwarunkowan srodowiskowych zwigzanych
z ekonomiczng wyobraznig spoteczenstwa oraz kulturowymi podstawami dzia-
fan przedsiebiorcow [Glinka, Konecki 2006, s. 31]. Przedsiebiorczo$¢ wyrasta
nie tylko z otoczenia ekonomicznego, prawno-politycznego, kulturowego, ale
réwniez z mozliwo$ci i1 potrzeb jednostek. ,,Przedsigbiorcy odnoszacy sukcesy
w biznesie charakteryzuja si¢ specyficzng percepcja zaréwno wilasnych mozli-
wosci 1 osiggnieé, jak réwniez wptywu otoczenia na ich aktywno$¢. Maja oni
wigksza sktonno$¢ do niekonwencjonalnego myslenia, pewnos¢ siebie, wiare
w sukces, sg sktonni wykorzystywac¢ heurystyczne podejScie do rozwiazywania
probleméw, inaczej postrzegaja i oceniaja ryzyko, sg zorientowani na przy-
szto§¢” [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 59]. Taka postawa zdecydowanie
ma szanse generowac sukces wspoélczesnej organizacji. Celem niniejszego opra-
cowania jest zaprezentowanie wiedzy i innowacji jako jednych z wazniejszych
atrybutow przedsigbiorczosci.

2. Kultura menedzerska i jej instytucjonalna sita

Wspdlczesne zarzadzanie organizacjg stawia przed menedzerami wyzwanie
tworzenia kultury menedzerskiej ktéra kreuje kapital ludzki. Kultura pracy
menedzera to nie tylko wyznacznik kultury organizacji, ale takze kluczowy
komponent, ktéry rozumiany jest jako okreslenie wykonywanej pracy, sposob
jej realizacji, wykorzystania potencjatu kierownikéw i podwtadnych, struktury
dziatan, skuteczno$ci wykorzystania maszyn, urzadzen, srodkéw finansowych,
dzialan i ich racjonalno$ci. Kultura pracy oznacza (okreSla) jako$¢ procesu
pracy. A ten przebiega wedlug utrwalonych, akceptowanych schematéw,
algorytméw, zmian wynikajacych z przyrostu wiedzy, rozwoju technicznego
1 konfiguracji otoczenia [Milczarek 2010, s. 33].
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Menedzer to osoba odpowiadajaca za realizacj¢ wszelkich procesow w or-
ganizacji. Wspolng cecha menedzeréw jest posiadanie przez nich wiladzy oraz
wystepowanie w roli przelozonego i podwladnego (hierarchia stuzbowa). Obo-
jetnie jaki to bedzie rodzaj i zakres wiladzy, wptywa ona na zachowania
pracownikéw. Kontrola tych zachowan jest celem organizacji. Utrata kontroli
zachowan uniemozliwia realizacje celow organizacyjnych. Wtadza daje przewa-
ge jednych nad drugimi. Zrédtami sprawowanej wtadzy sa wiedza, strategiczne
kontakty zewnetrzne, kontrola nad przeptywem informacji, dostep do przepisow,
dostep do débr rzadkich oraz dostgpnos¢ do innych zrédet wiedzy i jej rozsze-
rzenie [Milczarek 2010, s. 40]. Kultura pracy menedzeréw zalezy nie tylko
od ich osobowosci, przekonan i hierarchii wartosci, ale réwniez od czynnikéw
kultury organizacji i narodowej, ktéorymi sa stosunek do otoczenia, sposob
postrzegania kultury firmy, natura cztowieka, ludzka aktywnos$¢, stosunki migdzy-
ludzkie oraz sposoby traktowania emocji w organizacjach [Hatch, Kostera,
Kozminski 2010, s. 172]. W wysokim stopniu kultur¢ pracy menedzeréw deter-
minuja oczekiwania pracownikéw dotyczace postaw, zachowan kierownikéw
oraz stosowanych przez nich metod kierowania. Spelnienie tych oczekiwan
wymaga od menedzeréw ponadprzeci¢tnych zdolno$ci i umiejetnosci pracy
z ludzmi ukierunkowanej na misj¢ i cele organizacji oraz jej uczestnikow.

3. Wiedza w organizacji

Wiedza dla kazdego przedsigbiorstwa jest najistotniejszym czynnikiem
umozliwiajacym jego sprawne i skuteczne funkcjonowanie. Dobrym przyktadem
sg przedsiebiorstwa konsultingowe, ktére bazuja na wiedzy i wykorzystuja ja
jako produkt. Wiedza stanowi dla nich element, na ktérym buduja swoja
przewage strategiczng oraz wiarygodno$¢ wsrdd swoich klientéw [Kowalczyk,
Nogalski 2007, s. 16]. Przedstawiajac najistotniejsze kwestie dotyczace wiedzy
nalezy odwota¢ si¢ do podstawowych jej rodzajéw. Bardzo istotnym podziatem
jest klasyfikacja wiedzy ze wzgledu na miejsce jej wystepowania i dostepnosc.
Fundamentalny podzial wiedzy w tym zakresie obejmuje [Kowalczyk, Nogalski
2007, s. 23]:

1) Wiedze formalna/jawng (explicite knowledge) — uzewngtrzniong — a wigc
jasno sprecyzowang i usystematyzowana.

2) Wiedze cicha/ukryta (tacit knowledge), z ktérej istnienia zdaje sobie czto-
wiek sprawg i ktérg wykorzystuje w codziennym dzialaniu, ale nie potrafi

Jjej do konca okreslic.

Zidentyfikowanie i wykorzystanie wiedzy uzewngetrznionej i ukrytej jest
fundamentalng sprawa w procesie kreowania wiedzy przez przedsigbiorstwo.
Zidentyfikowanie obszaréw wystepowania i zakresu oddzialywania wiedzy
cichej i ukrytej w przedsiebiorstwie moze w znacznym stopniu doprowadzic¢
do wzrostu efektywnosci jej wykorzystania [Strojny 2000, s. 23]. Dla przedsig-
biorstw szczegdlnie istotne jest zidentyfikowanie istniejacej wiedzy zgromadzo-
nej w umystach pracownikéw oraz zrozumienie procesu powstawania i wyko-
rzystywania wiedzy na poziomie zespotéw zadaniowych w calej organizacii.
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Alvin Toffler wymienia cztery charakterystyczne cechy odrézniajace wie-
dze¢ od pozostatych tradycyjnych zasobéw. Sg to dominacja, niewyczerpalnos¢,
symultaniczno$¢ i nieliniowo$¢ [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 74]. Wiedza jest
dzi$ waznym zasobem i czynnikiem produkcji dla przedsigbiorstwa. Decydujace
znaczenie ma umiejetnos¢ jej wykorzystania: ,,Jedyna rzeczg, ktérej znaczenie
w gospodarce narodowej i miedzynarodowej bedzie wciaz rosto jest postgp
zarzadzania w uczynieniu wiedzy produktywng” [Drucker 1993, s. 176].

Koncepcja zarzadzania wiedzg zostala wprowadzona do okreslenia systemu
narzedzi, proceséw, struktur i kultury opracowanych w celu usprawnienia dzie-
lenia si¢, tworzenia i wykorzystywania wiedzy szczeg6lnej dla procesu podej-
mowania decyzji. Zarzadzanie wiedzg obejmuje srodki rzeczowe, ludzi, techno-
logie oraz procesy organizacyjne. W praktyce zarzadzanie wiedza zawiera
réznorodne koncepcje z wielu dziedzin naukowych, takich jak teorie organizacji
i zarzadzania, zarzadzanie zasobami ludzkimi, sztuczna inteligencja, ergonomia
czy technologie informacyjne (IT). Zarzadzanie wiedzag w konkretnej organizacji
posiada nastepujaca charakterystyke [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 81]:

1) Zarzadzanie wiedza jest oparte na strategii, ktéra ma na celu utrwalenie
wiedzy jako zasobu szczegdlnego i koniecznego do osiagniecia celow
biznesu.

2) Zarzadzanie wiedza wykorzystuje proces polegajacy na przetwarzaniu in-
formacji, gromadzeniu faktéw poprzez ich analiz¢ i syntezg i udostepnianiu
wiedzy uzytkownikom.

3) Zarzadzanie wiedza tworzy wartosci kulturowe, ktére wnosza nowe zasady
etyczne.

Wiedza jest nieodlgcznie powigzana z ludzkim poznaniem, a zarzgdzanie
wiedzg odbywa si¢ w kontekscie spotecznym, ktéry ma ztozong i skomplikowa-
ng strukturg. NajczeSciej wymienianymi komponentami systemu zarzadzania
wiedzg sg wiedza organizacyjna, pracownicy intelektualni (knowledge workers),
proces zarzadzania wiedza oraz techniki informacyjne [Grudzewski, Hejduk
2004, s.83]. Z kolei czynnikami zarzadzania wywierajacymi wptyw na pracow-
nikéw intelektualnych (knowledge workers) sa przywddztwo, wzmocnienie,
wskazniki wydajnoSci/wykonania i kultura organizacyjna.

Rozpatrujac wiedz¢ w kontekscie jej zastosowania do biznesu mozna bez-
posrednio stwierdzi¢, ze jest ona jednym z podstawowych strategicznych czyn-
nikéw sukcesu. Przede wszystkim [Mikuta, Cwiklicki 2000]:

1) Potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsigwzigciach.

2) Umiejetnos¢ jej gromadzenia i poprawnego wykorzystania stanowi jedng
ze ztozonych kompetencji organizacji.

3) Dzigki procesowi kodyfikacji strukturalizuje si¢ w technologiach, proce-
durach, dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach pracownikéw i bazach
danych.

4) Potrafi si¢ materializowac¢, czyli uzewnetrznia si¢ w produktach i ustugach,
co powoduje, ze jest imitowalna.

5) Wiedza sama w sobie moze stanowi¢ produkt.



246 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Szerokie wykorzystywanie wiedzy we wspoétczesnych organizacjach jest
mozliwe ze wzgledu na rozwdj nowoczesnych technologii informacyjno-
komunikacyjnych, ktére staly si¢ podstawg zarzadzania wiedzg. System ten
zmienia sposéb funkcjonowania firm, a technologia informatyczna (IT) stata si¢
nowym narz¢dziem pozwalajagcym lepiej tworzy¢ kapital wiedzy. Uwzglednia-
nie wiedzy w zarzadzaniu pozwala na pelniejsze wykorzystanie tego czym
organizacja dysponuje, umozliwia wieloptaszczyznowa ocene przedsigbiorstwa
prowadzac do $wiadomego zwigkszania wartosci niematerialnych zasobow
firmy, a tym samym pozwala budowa¢ przewage konkurencyjng firmy.
Wszystko to jest jednak mozliwe dzigki ludziom, ktérych cechuje przedsigbior-
cze dziatanie.

4. Zmiany i innowacje — przywodztwo w procesie zmian

Zdajac sobie sprawe, ze w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci kazde przeksztal-
cenie organizacji juz w niedalekiej przysztosci moze okaza¢ si¢ nieaktualne,
menedzer staje przed dylematem: czy warto po§wigcac czas 1 $rodki na zamro-
zenie wprowadzonych zmian? Nalezy takze pamigta¢, ze kazda nietrwale prze-
prowadzona zmiana nie tylko nie przynosi zamierzonego efektu, ale i kompro-
mituje wsréd pracownikow sama jej ideg. B. Wawrzyniak pisze, iz jednym
z najwazniejszych zadan wspoétczesnego menedzera jest kreowanie zmian i za-
rzadzanie nimi [Wawrzyniak 1999, s. 156]. Ten obszar dzialan stanowi nowy
aspekt roli kierowniczej. Jest to zadanie nielatwe, tym bardziej, Ze menedzer
musi by¢ spotecznym innowatorem, ktéry umie taczy¢ ludzi i pomysty oraz
angazowa¢ pracownikOw w procesy rozwigzywania zlozonych probleméw
dotyczacych rzeczywistosci. W polskich warunkach oznacza to przejScie od
kierownika biurokracji do kierownika adhokracji. Zatem dowartoSciowa¢ nalezy
czynniki majace najwickszy wplyw na skutecznos¢ dziatan menedzera. A czyn-
nikami tymi sg przedsigbiorczo$¢ i odpowiednie traktowanie ludzi w procesie
wprowadzania zmian. Relacja ta powinna by¢ skoncentrowana gléwnie na wspie-
raniu i wzmacnianiu zaangazowania pracownikOw w caty proces wprowadzania
zmiany. Jednocze$nie akceptowany powinien by¢ przez kierownika indywi-
dualny spos6b wdrazania tej zmiany przez pracownika, jesli jest on zbiezny
z 0g6lng strategia dziatania kierownictwa organizacji [Crozier 1993, s. 134].

Aby zatem w przedsi¢biorstwie mogly by¢ wprowadzane zmiany, potrzebu-
je ono menedzeréw-przywddcoédw. Taki menedzer-przywddca charakteryzuje si¢
w swym dziataniu przedsi¢biorczoscia. Umiejetnie pozyskuje, przetwarza
1 wdraza do praktyki wiedze, zaréwno swoja jak i innych, w taki sposéb, ze
odpowiada ona potrzebom jutra. Koncentruje si¢ na kwestiach emocjonalnych,
ktére tagczag go z podwladnymi. Tak rozumianego menedzera — przywddce
charakteryzowa¢ moga bardzo rézne postawy. Moze on by¢ z jednej strony iden-
tyfikowany jako przedsigbiorca o wyjatkowo duzej sile przebicia i umiejetnosci
realizacji wytyczonych celéw. Ale moze to by¢ takze biurokratyczny funkcjona-
riusz postrzegajacy pozadany przyszty stan organizacji jaki zaistnieje po wpro-
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wadzonej zmianie. Przedsigbiorca mys$li gléwnie w kategoriach identyfikacji
pojawiajacych si¢ szans i sposobow ich wykorzystania, za$ biurokratyczny
funkcjonariusz analizuje ograniczenia i racjonalizuje swoje dziatania w kontek-
$cie aktualnej sytuacji. Pomigdzy tymi skrajnie réznymi postawami menedzera
identyfikuje si¢ jeszcze inne typy zachowan kierowniczych charakterystyczne
dla okresu wprowadzania zmian w organizacji.

Skutecznos¢ kierowania ludZzmi zalezy w duzej mierze od tego, czy osoba
odpowiedzialna za wyniki pracy danego zespolu potrafi stworzy¢ warunki
zachecajace cztonkéw tego zespotu do aktywnego angazowania si¢ w osigganie
wspolnych celéw. Wyréznia si¢ wiele ujg¢ przywoddztwa w organizacji. Styl
przewodzenia, wlasciwy dla procesu wprowadzania zmian i innowacji, zaklada
partycypacj¢ w zakresie prezentowania przez cztonkéw zespotu swojego stano-
wiska w danej sprawie. Swietny przywédca moze odegraé kluczowa role
w procesie zmiany, zwlaszcza je§li chodzi o jej sprawne przeprowadzenie. Nie
ma jednak niezbitych dowodéw empirycznych na to, Zze okreslony styl przy-
wodztwa, np. demokratyczny lub autokratyczny, jest skuteczniejszy od innych
[Morgan 2006, s. 111].

Przedmiotem nieustajacej debaty jest kwestia r6znicy miedzy liderem a me-
nedzerem. Menedzerowie koncentruja si¢ bardziej na dziataniach zwigzanych
z formalng struktura i celami organizacji, natomiast przywdédcy — na zgraniu,
motywowaniu i inspirowaniu ludzi. Istnieja dwie podstawowe umiejetnosci
potrzebne do zarzadzania zasobami ludzkimi w procesie zmiany [Carr, Hard,
Trahant 1998, s. 315]:

1) Generowanie energii poprzez motywacj¢ osiggana dzicki umieszczaniu
wlasciwych ludzi na wlasciwym miejscu w procesie zmiany.
2) Ukierunkowanie energii poprzez przywodztwo i oddanie dla sprawy.

Chcac skutecznie wptywaé na ludzi, lider musi wiedzie¢, ze gotowos¢ do
dzialania nalezy rozpatrywa¢ w dwoch aspektach: zawodowym (wiedza, umie-
jetnos¢ 1 doswiadczenie) i psychicznym (pewno$¢ siebie, zapal i motywacja)
[Carr, Hard, Trahant 1998, s. 316]. W wypadku niskiej gotowosci zawodowej i
psychicznej, gdy personel trzeba prowadzi¢ za reke, w zalezno$ci od oczekiwa-
nego poziomu wsparcia stosuje si¢ instruowanie lub konsultowanie. Z kolei przy
wysokiej gotowosci zawodowej i psychicznej daje si¢ zespotowi wicksza swo-
bodg, stosujac wspieranie albo delegowanie. To ostatnie podejScie wymaga gle-
bokiego wzajemnego zaufania. Wéwczas bowiem jednostka lub grupa dostaje
wolng r¢ke 1 pracuje na wilasng odpowiedzialno§¢. Musi jedynie informowaé
lidera o napotykanych problemach [Huczynski 2004, s. 74]. Inna umiejetnoscia
zwigzang z dostosowaniem si¢ do sytuacji, stosowang przez wielu przywdodcow,
jest odczytywanie sygnalizacji Swietlnej w celu ustalenia wlasciwego zakresu
ingerencji w dziatania zespotu. Jesli wszystko zmierza gltadko w stron¢ uzgod-
nionych celéw, pali si¢ $wiatto zielone 1 lider uznaje, ze lepiej do niczego si¢ nie
miesza¢. Gdy powazne problemy zaczynaja si¢ pigtrzy¢, zapala si¢ Swiatto
czerwone i lider ma pelne prawo powiedzie¢ ,,stop”, a nastgpnie zmieni¢ swoje
plany, aby przyjrze¢ si¢ doktadnie zaistnialym trudno$ciom. Odczytywanie
sygnalizacji Swietlnej jest bardzo wazne. Je§li tego nie zrobi trudnos$ci zaczng si¢
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mnozy¢ w szybkim tempie i sytuacja moze si¢ wymkna¢ spod kontroli. Najwig-
cej klopotéw sprawia wilasciwa interpretacja §wiatta zéttego. Swietnego lidera
poznaje si¢ mi¢dzy innymi po tym, jak reaguje na zétte §wiatto [Weber 2005, s. 30].

5. Zwiazek wiedzy z innowacjami

Dzialalno$¢ innowacyjna to szereg dzialan o charakterze naukowym (ba-
dawczym), technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (komer-
cyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulep-
szonych produktéw i procesow. Niektére z tych dziatan sa innowacyjne same
w sobie, inne za$ moga nie zawiera¢ elementu nowosci, lecz sa niezbedne do
opracowania i wdrozenia tego novum [Hejduk 2003, s. 50]. Skutkiem takiej
dziatalnosci sg innowacje, przy czym wigkszo$¢ innowacji majacych wplyw na
gospodarke stanowi rekombinacje istniejacej wiedzy, znajdujacej odzwiercie-
dlenie w nowych produktach lub procesach, nowej organizacji pracy i produkcji.
Dlatego osoby zainteresowane tworzeniem innowacji muszg posiada¢ dostep
do duzej iloéci wiedzy. Zasadniczego znaczenia nabiera wigc tworzenie, dyfuzja
i dystrybucja wiedzy, a takze — ze wzgledu na skuteczno$¢ dyfuzji — absorpcja
wiedzy przez ludzi. Gtéwna role w stosunku do procesu absorpcji spelnia wie-
dza ukryta, zmagazynowana w umystach ludzi lub w zwyktych procedurach
poszczegdlnych organizacji, w przeciwienstwie do wiedzy skwantyfikowanej
zapisanej w okreslonym systemie znakéw, w réznego rodzaju dokumentach.
Dyfuzja lub dystrybucja sg $cisle zwigzane z mobilnoscig i szkoleniem pracow-
nikéw posiadajgcych ukryta i wyspecjalizowana wiedze¢. Jednocze$nie dyfuzja,
zwlaszcza wiedzy skwantyfikowanej, powigzana jest z systemem praw wiasno-
sci intelektualnej, ze zdolnoscig organizacji do wykorzystania nowych technolo-
gii informacyjnych i komunikacyjnych, z systemem finansowania dziatalnosci
innowacyjnej itp. W catoksztalcie takiego systemu najwazniejszg postacig jest
cztowiek, bedacy kreatorem, posiadaczem i zarzadzajacym wiedza [Baruk 2006,
s. 83]. Tacy ludzie we wspétczesnej organizacji to ludzie wiedzy. To dzigki nim
mozliwe jest realizowanie procesu zarzadzania wiedzg. To dzigki nim mozna
moéwic o tzw. organizacji opartej na wiedzy. Organizacja oparta na wiedzy czyli
organizacja uczaca si¢ ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wilasnej
przysztosci. Jak twierdzi P. Senge ,,przedsiebiorstwo innowacyjne (kreatywne)
jest przypadkiem organizacji uczacej si¢” [Senge 1998, s. 26]. W takiej organi-
zacji mozliwe, a nawet konieczne, jest wprowadzanie innowacji i zmian. Efek-
tywnos¢ realizowanych proceséw innowacyjnych zalezy od mobilnosci ludzi
bedacych nosicielami wiedzy ukrytej 1 ich umiejetnosci dzielenia si¢ posiadana
wiedzg. Nie bez znaczenia jest takze che¢ 1 Swiadomos¢ potrzeby dzielenia si¢
wiedzg.

W kontekscie proceséw innowacyjnych i wiedzy z nimi zwigzanej wylaniaja
si¢ nastgpujace kwestie [Senge 1998, s. 83]:

1) Dyfuzja wiedzy poprzez system innowacji staje si¢ kluczowym etementem
innowacji i kazdej zmiany.
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2) Innowacja, powstajaca bez jej wspomagania pracg badawcza, zastuguje na
uwagge jako wazne zrédto postepu technicznego.

3) Zlozonos¢ bazy wiedzy w poszczegdlnych firmach powigksza si¢ we
wszystkich przemystach i we wszystkich sektorach ustug, bez wzgledu na
intensywnos$¢ badawczo-rozwojowa przemystu, w ktérym firmy te dziataja.

4) Centralng role w procesach innowacyjnych odgrywaja ludzie jako posiada-
cze wiedzy, dlatego nalezy racjonalnie nimi zarzgdza¢ w ramach okre§lonej
polityki innowacyjne;j.

Przez t¢ polityke mozna rozumie¢ pewien zbiér dziatan prowadzacych do
zwigkszenia sprawnosci proceséw innowacyjnych, obejmujacych tworzenie,
pozyskiwanie, przystosowanie i zastosowanie nowych lub udoskonalonych
produktéw, proceséw, organizacji pracy i produkcji, metod zarzadzania lub
ustug, stosowanych na réznych poziomach: przedsigbiorstwa, lokalnym, regio-
nalnym, panstwowym, mi¢dzynarodowym.

Innowacja i tworzenie wiedzy znajduja odzwierciedlenie w wielu dziata-
niach, niekiedy bez formalnego procesu badawczo-rozwojowego (B+R). Dlate-
go skuteczny system innowacji powinien rowniez zawiera¢ mechanizmy pobu-
dzajace do uczenia si¢ (uczenie si¢ przez wykonywanie — w produkcji i uczenie
si¢ przez uzywanie — w konsumpcji) poza formalnymi pracami badawczymi.
We wspolczesnym $wiecie innowatorzy potrzebuja znacznie szerszej bazy
wiedzy, pojawiajg si¢ nowosci wymagajace wiedzy pochodzacej z réznych dys-
cyplin naukowych. Przedsi¢biorstwa stoja przed potrzeba integrowania réznych
typow wiedzy, zaréwno na poziomie calej organizacji, jak i poszczegdlnych
pracownikow.

Aby skutecznie stawia¢ czota zmianom zachodzacym w ,,Srodowisku wie-
dzy” niezbedne jest systematyczne zarzadzanie wiedzg, ze szczegdlnym naci-
skiem na wiedz¢ ukryta, posiadajaca podstawowe znaczenie dla przedsigbiorstw
1 catych spoteczenstw. Wiedza ukryta ma decydujace znaczenie dla procesu
innowacyjnego nawet wtedy, kiedy wzrastaja mozliwosci kodyfikowania wiedzy
1 jej transferu dzigki upowszechniajagcym si¢ technologiom informacyjnym
1 komunikacyjnym. Istnieje wigc potrzeba zapewnienia skutecznej dyfuzji wie-
dzy ukrytej zaréwno mig¢dzy ludZzmi, jak i miedzy réznymi organizacjami,
szczegllnie ze wspoiczesnie innowacje nabieraja cech proceséw sieciowych
1 zintegrowanych, przejawiajacych si¢ rosngcg liczbg réznego rodzaju powigzan
[Grudzewski, Hejduk 2001, s. 377].

Sprawny przebieg wszelkich proceséw innowacyjnych wymaga okreslone-
go zasobu danych 1 informacji, ktére w kolejnych fazach zmieniane sa w wiedz¢
potrzebna do rozwigzania probleméw. Taka zdolnos$¢ przypisana jest odpowied-
nio wykwalifikowanym i umotywowanym ludziom. Giéwnymi elementami tak
pojmowanego procesu sa [Brilman 2002, s. 397]:

1) Dane, traktowane jako sygnaly pochodzace ze Zrédet pierwotnych, ewentu-
alnie ze zrédet wtérnych (pisemnych) istniejacych zaréwno w otoczeniu
organizacji, jak i w jej wngtrzu.

2) Informacje powstajagce w wyniku porzadkowania i integrowania danych.

3) Wiedza stanowiaca wartoSciowg i zaakceptowang informacje.

4) Kompetencje traktowane jako zdolno$¢ do rozwiazywania probleméw.
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Kazdy proces innowacyjny mozna wyobrazi¢ sobie jako celowe przeksztat-
canie danych w informacje, a informacji w wiedz¢ i odwrotnie. Jednym z kryte-
riow skuteczno$ci takiego procesu jest szybkos¢ jego realizacji. Szybkosc¢ te¢
mozna zapewni¢ dziataniami sprzyjajacymi interakcji systemu spotecznego
i systemu technicznego. W praktyce jest to interakcja mig¢dzy odpowiednio
wykwalifikowanymi ludzmi, zdolnymi interpretowa¢ informacje, a technikami
i technologig zdolng informacje te przygotowa¢ w sposéb szybki i doktadny. Ale
konieczny jest jeden warunek — muszg to by¢ ludzie kreatywni, przedsigbiorczy.
Technologie informatyczne utatwiaja pozyskiwanie, przechowywanie i prze-
twarzanie ogromnej ilosci danych w krotkim czasie oraz przeksztalcanie ich
w informacje, natomiast nadawanie ,,znaczenia” tym informacjom pozostaje
domeng cziowieka, ktéry poprzez wspotpracg z innymi ludzmi zwicksza swoje
zdolno$ci do tworzenia nowej wiedzy, stanowigcej podstawe dziatalnosci inno-
wacyjnej. Z tego wlasnie powodu zarzadzajacy powinni przywigzywac duza
wage do koordynowania dziatan sktadajacych si¢ na poszczegdlne etapy procesu
zarzadzania wiedza, tj. tworzenie wiedzy, jej legalizowanie, prezentowanie,
dystrybucje i zastosowanie, a takze na utrzymanie rownowagi mi¢dzy systemem
spotecznym 1 technicznym. Jest to jeden z warunkéw zapewnienia wysokiej
sprawnos$ci tworzenia i wykorzystania wiedzy w procesach innowacyjnych.

Waznym o$rodkiem procesow innowacyjnych sg tez same przedsigbiorstwa.
Podejmuja one twdrczy wysitek polegajacy na kreowaniu wiasnych rozwigzan
1 przyswajaniu (ewentualnie przystosowywaniu) rozwiazan obcych [Penc 1999,
s. 164]. Kazda innowacja powstaje na bazie istniejacej wiedzy zgromadzonej
w okreSlonym czasie, tworzacej punkt wyjSciowy w procesie innowacyjnym.
Innowacja jest skutkiem uczenia sig¢, jak rozwigza¢ problem na bazie istniejace;j
wiedzy. Kazda firma posiada wiedze charakterystyczng dla projektowanych
1 wytwarzanych w niej wyrobéw oraz stosowanych technologii wytwarzania.
Jest to wiedza specyficzna o charakterze technicznym oraz spotecznym, odno-
szaca si¢ do sposobu potaczenia procesOw technicznych z kwalifikacjami, biezg-
cg lub planowana produkcja, wykorzystaniem sprzetu, systemem szkolenia,
systemami zarzadzania itp. Najwazniejsza, powszechnie stosowang baza wiedzy
jest baza wiedzy naukowej. Cechuje ja silne zréznicowanie wewnetrzne oraz
zréznicowanie stopnia stosowalno$ci w dzialalno$ci innowacyjnej i w praktyce
produkcyjnej [Baruk 2006, s. 89].

6. Podsumowanie

Wszyscy sg zgodni, ze przedsigbiorstwa bardzo cze¢sto posiadajg pokaZne
zasoby wiedzy, ale nie zawsze potrafig je skutecznie i efektywnie wykorzystac.
I tu pojawia si¢ wyzwanie dla systemu zarzadzania i dla ludzi, ktérzy potrafia
maksymalizowa¢ stopien wykorzystania wiedzy posiadanej przez przedsigbior-
stwo. Nalezy stworzy¢ zasady i mechanizmy wspomagajace ludzi pracujacych
w przedsigbiorstwach, ktérzy — dzigki swoim kompetencjom i umiejetnosciom —
sa gtéwnymi twoércami produktéw. Aby przedsiebiorstwo moglo rzeczywiscie
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korzysta¢ z wiedzy i innowacji, a dzigki nim zdobywac¢ przewage konkurencyj-
na, wiedza jednostek powinna sta¢ si¢ wiedza przedsigbiorstwa. Do takiego
stanu rzeczy moze doprowadzi¢ proces zarzadzania wiedzg. Wymaga on jednak
wyjatkowych ludzi, ktérzy w dzisiejszych czasach swag przedsigbiorczoscig
potrafig dokona¢ cudéw — wykorzysta¢ wiedze i innowacje i przeku¢ je na suk-
ces firmy. Ze wzgledu na ten fakt wiedze¢ i innowacje mozna, a nawet trzeba,
postrzega¢ dzi$ jako atrybuty przedsigbiorczosci. Bez nich bowiem wspotczesna
organizacja nie ma szans na osiggni¢cie sukcesu.
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PRZEDSIEBIORCZY MENEDZER
2 ZARZADZAJACY WIEDZA

Edyta Kulej-Dudek
Katedra Informatycznych Systemow Zarzgdzania
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1. Wprowadzenie

Zmiany gospodarcze wskazuja na potrzebg dynamicznych i elastycznych
zachowan ukierunkowanych na rozwdj i dziatania tworcze. Wraz z postgpem,
rozwojem i rosngcg konkurencja wsrdd przedsigbiorstw pojawia si¢ konieczno$¢
myslenia 1 zarzadzania w spos6b przedsiebiorczy. Wspoélczesnie korzystanie
z wiedzy i do$wiadczen wspotpracownikéw wraz z umiejetnoscig tworczej pracy
umystowej musi cechowac kazdego sprawnego, przedsigbiorczego menedzera.
Postrzeganie przedsiebiorczoSci obecnie to takze coraz czgéciej polaczenie jej
z innowacyjnosciag i wilasciwym wykorzystywaniem dostgpnych zasobdw,
szczegblnie wiedzy jednostek 1 zespotow.

Najbardziej widocznym przejawem przedsigbiorczosci na polskim rynku
jest dynamiczny rozwdj matych i $rednich przedsigbiorstw, ze szczegllnym
wyréznieniem grupy mikro przedsi¢biorstw. Rozwijaja one przedsigbiorczosé
w regionach, majg duzy udzial w tworzeniu dochodu narodowego, kreujag nowe
miejsca pracy i wplywaja na stymulowanie wzrostu gospodarczego. Jednak
o rozwoju przedsigbiorczosci w duzej mierze decyduja indywidualne zachowa-
nia przedsigbiorcow kierujacych swymi przedsigbiorstwami.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie najistotniejszych aspek-
tow zwiazanych z przedsiebiorczo$cia, wskazanie cech charakteryzujacych
przedsigbiorczego menedzera, jego umiejgtnosci, kompetencji i roli jakg powi-
nien spetnia¢ w procesie kreowania kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie
oraz zaprezentowanie wynikow badan autorki w zakresie zarzgdzania wiedza
w matych i $rednich przedsiebiorstwach regionu czestochowskiego.
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2. Pojecie przedsi¢biorcy

Trudno przedstawi¢ waska, jednoznaczng, syntetyczna definicj¢ przedsie-
biorcy z uwagi na wielowymiarowos$¢ tego pojecia. Jedna z definicji okresla
przedsigbiorce jako osob¢ podejmujaca i realizujagca okreSlong dziatalno$¢
w sposob swiadomy, samodzielny i zarazem konsekwentny na wiasny rachunek,
ryzyko i odpowiedzialnos¢. Dziatanie to ma miejsce w danym czasie, w okre$lo-
nych warunkach i dziedzinach oraz przebiega na wielu poziomach zorganizowa-
nia ludzkiej aktywnos$ci [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 10]. Za przedsig-
biorcg w publikacjach anglojezycznych uwaza si¢ osob¢ zaktadajaca wilasne
przedsigbiorstwo, natomiast w niemieckojezycznych przedsigbiorca to osoba
bedaca jednocze$nie wiascicielem i zarzadzajagcym, menedzerem.

W naukowych pogladach wielu autoréw przedsigbiorca przejawia si¢ jako
tworczy organizator i menedzer inicjujacy zmiany, o szczegélnych cechach
osobowosci, wykorzystujacy zasoby przedsigbiorstwa w celu osiggnigcia zysku.
Powinien by¢ liderem, ktdry jest kreatywny, energiczny, z inicjatywg sklonny
do niekonwencjonalnego dzialania poprzez twércze innowacje. Przedsiebiorczy
menedzer powinien dobrze zna¢ rynek i wykorzystywaé pojawiajace si¢ na
nim okazje, traktujac je jako swoje szanse. W swoich dzialaniach powinien
dazy¢ do realizacji wytyczonych celéw poprzez umiejetne podejmowanie
trafnych decyzji, budowanie kultury przedsigbiorczosci, odpowiednie dyspono-
wanie dostgpnymi zasobami oraz wigczanie pracownikéw w realizacje zalozo-
nych zadan.

Umiejetno$¢ podejmowania trafnych decyzji jest w obecnych warunkach
trudnym zadaniem. Proces podejmowania decyzji wymaga nie tylko intuicji, ale
coraz wigkszej wiedzy, odpowiedzialnosci, a czgsto tez uzycia odpowiednich
narzedzi ze strony decydenta. Dziatalno$¢ decyzyjna jest zatem bezposrednio
zwigzana 1 uzalezniona od posiadanych informacji i wiedzy oraz mozliwosci
ich pozyskania [Pyptacz 2011, s. 189-198].

Przedsigbiorczy menedzer jest inicjatorem i koordynatorem pozyskiwania,
gromadzenia i wykorzystywania w praktyce zasobow niezbednych do realizacji
sprawnego i efektywnego zaspokajania potrzeb klientéw. Szczegdlnie wazng
jest umiejetnos¢ odkrywania nowych zasoboéw wiedzy 1 wlasciwe wigczanie jej
w istniejgce zasoby przedsigbiorstwa. Stad tez przedsigbiorczy menedzer kreuje,
gromadzi, przeksztalca i transferuje wiedz¢ w przedsigbiorstwie.

3. Zarzadzanie przez przedsi¢biorczos¢

Przedsiebiorczo$¢ to zjawisko odnoszace si¢ do sfery gospodarczej, sfery
zycia ludzkiego, a takze do funkcjonowania spoteczenstw.

Pod pojeciem przedsigbiorczosci kryje si¢ konkretne dzialanie podejmo-
wane przez menedzera, ktéry wykorzystuje swoje predyspozycje psychiczne,
umiejetnosci, doswiadczenia 1 wiedzg, a takze srodki finansowe i rzeczowe
tworzgc warto$¢ dodang z uwzglednieniem zasad efektywnosci [Moczydtowska,
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Pacewicz 2007, s. 9]. Przedsigbiorczos$¢ przejawia si¢ w sprawnym, skutecznym
i efektywnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem zdolnym do przeobrazen wynika-
jacych ze zmiennos$ci rynkowe;.

Dla petniejszego scharakteryzowania przedsigbiorczo$ci wlasciwe jest jej
postrzeganle jako [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 21]:

formy ludzkiej aktywnosci,

— umiejgtnosci innowacyjnego dzialania,

— umiejgtnosci dostrzegania i wykorzystania pojawiajacych si¢ w otoczeniu
nowych mozliwosci, umozliwiajacych osiggnigcie zysku w warunkach
ryzyka i niepewnosci,

— narzedzia kreowania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

—  zbioru postaw i zachowan ludzkich,

—  specyficznego podejs$cia do zarzadzania,

—  zrédia rozwoju spoteczno-gospodarczego,

— sposobu umozliwiajgcego nauczanie, jak $wiadomie i aktywnie uczestni-
czyé w zyciu spoteczno-gospodarczym'.

Przedsigbiorczo$¢ czesto utozsamiana jest ze sposobem myslenia i dzialania
ukierunkowanego na wyszukiwanie, a nast¢pnie wykorzystywanie szans i okazji
rynkowych oraz efektywnym reagowaniem na zmiany wewngtrzne i zewngtrzne.
Jest to pewnego rodzaju koncepcja i praktyka dzialania, planowania i realizowa-
nia przedsigwzig¢, ukierunkowana na osiaganie zatozonych celow.

Na rozwdj przedsigbiorczosci majg wptyw dwa gléwne elementy:

— czlowiek (pracownik, menedzer, wlasciciel) wraz ze swoimi cechami oso-
bowosciowymi, postawami, umiej¢tnosciami, kompetencjami, kwalifika-
cjami, doswiadczeniem i wiedzg w danym zakresie,

— uwarunkowania wewnatrz przedsi¢biorstwa i jego otoczenie zewngetrzne.
Istota przedsiebiorczosci jest wigc wykorzystanie w dziataniu zasobu nie-

materialnego jakim jest wiedza. Wiedza to szczegdlny, unikatowy rodzaj zasobu

przedsigbiorstwa, jest zwigzana z pracownikami, ich kompetencjami, umiej¢tno-

Sciami 1 doSwiadczeniem, a takze postawami, warto§ciami, przekonaniami

1 zachowaniami. Stad tez umiejetne zarzadzanie wiedzg staje si¢ duzym wyzwa-

niem dla przedsi¢biorczego menedzera.

Menedzerowie musza mie¢ SwiadomoS$¢ istnienia kilku elementéw warun-
kujacych powodzenie przedsigbiorczosci. Nalezy do nich dobra atmosfera
w przedsigbiorstwie sprzyjajaca procesom dzielenia si¢ wiedza wsrdd pracowni-
kéw, podejscie systemowe do wprowadzanych rozwigzan, uznanie zmiany
jako pozytywnego i pozadanego zjawiska, pobudzanie zdolnosci i umiejgtnosci
pracownikéw do tworczego dziatania, a takze duze zaangazowanie kierownictwa
w dziataniach wspierajacych szeregowych pracownikéw, jak i lidera.

! [Duraj 2010, s. 21 za: Gartner 1988; Glinka 2008; Ktosowski, Gabinski 2003].
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4. Kompetencje i role menedzer6w w kreowaniu
przedsi¢biorczego kapitatu intelektualnego

Uwarunkowania wewnetrzne przedsigbiorczoSci to aspekty zwigzane
z menedzerem przedsigbiorcg, zwigzane z jego osobowoscig. Czesto decydujg
one o powodzeniu wielu przedsiewzie¢ badz sukcesie przedsiebiorstwa, gdyz
bez wewngtrznych predyspozycji menedzeréw maszyny i urzadzenia nie spro-
staja w petni zalozonym celom i nie przyczynia si¢ do sukcesu rynkowego.
Istotnymi cechami przedsigbiorczego menedzera jest temperament, inteligencja,
charakter, osobowo$¢, motywacja dziatania czy system wartoéci. Cechy te
okreslaja indywidualny poziom zachowan organizacyjnych. Sa zwiazane z pro-
cesami percepcji, zdolnosciami i osobowoscig menedzera. To przedsigbiorczy
menedzerowie wytwarzaja warto$¢ dodana, a ich wiedza w potaczeniu z cecha-
mi osobowymi i zmystem organizacyjnym stanowia element tworczy w przed-
sigbiorstwie. Czgsto w swoich dzialaniach aktywnie dazg do realizacji celow
przedsigbiorstwa ale 1 osobistych sukceséw, samorealizacji, niezaleznosci.

Istotng cecha osobowosciowa przedsigbiorczego menedzera jest poziom in-
dywidualizmu i che¢ wspétpracy z innymi pracownikami, partnerami przedsig-
biorstwa, a czasem takze z firmami konkurencyjnymi. Czgsto wskazuje si¢ tez
na takie cechy jak: kreatywno$¢, komunikatywnos$¢, aktywnos$¢, energicznose,
ambicja, ale takze gotowo$¢ do wytezonej pracy, wiare¢ we wlasne mozliwosci,
odporno$¢ na stres, potrzebe afiliacji, autonomii, dominacji. Menedzer powinien
wykazywaé si¢ réwniez umiejetnoscia postrzegania probleméw w szerokiej
perspektywie, umiejetnoscig kojarzenia faktow, wyobraznia oraz umiejetnoscia
przewidywania skutkéw podjetych decyzji. Pozadang cecha jest takze otwartos$¢
1 umiejetnos¢ korzystania z kompetencji wspotpracownikéw, motywowanie ich
do dziatania, uczenie si¢ w oparciu o wilasne dzialania i obserwacje¢ innych.
Zasadniczym zadaniem natomiast przedsi¢biorczego menedzera jest stworze-
nie pracownikom warunkéw do twdérczego dziatania, generowania i wdrazania
pomystéw poprzez wykorzystanie ich wiedzy i1 umiejetnosci do realizacji
nowych zadan.

W literaturze czgsto przytaczane jest pojecie kreowania przedsigbiorczego
kapitatu intelektualnego, w ktérym rola przedsigbiorczego menedzera ujawnia
sie¢ w nastepujacych dziataniach [Mroziewski 2008, s. 101-102]:

—  ksztaltowanie kreatywnego i przedsigbiorczego nastawienia umystu pra-
cownikéw wobec szans rynkowych,

— formowanie kultury organizacyjnej, w ktérej promuje si¢ uczenie si¢, dzia-
fania innowacyjne, zache¢ca si¢ do podejmowania ryzyka, twdérczej pracy,
opracowywania nowych idei, akceptuje si¢ niepowodzenie,

—  wykorzystanie zdolno$ci i kompetencji przedsigbiorstwa do tworzenia in-
nowacji produktowych, rynkowych, procesowych w celu realizacji strategii,

— sprawiedliwe i jasne rozdzielenie zasobOw, postrzeganie indywidualnych
potrzeb pracownikéw, respektowanie otwartej komunikacji w obie strony,
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—  splaszczenie hierarchii, obdarzenie pracownikow zaufaniem, unikanie nad-
uzywania i1 wykorzystywania wtadzy,

— rozwijanie zdolnosci dotyczacych sieci powigzan pomiedzy zespotami
1 umacnianie wigzi partnerskich,

— tworzenie godnych zaufania podstaw do podejmowania decyzji poprzez
uczciwo$¢, poczucie odpowiedzialnosci, przejrzystos¢ informacji, jakosé¢
zarzadzania,

—  ksztaltowanie uczciwego podejscia w zarzadzaniu opartego na angazowa-
niu, wyjasnianiu i precyzowaniu oczekiwan,

—  tworzenie pracownikom przyjaznych warunkéw do wspdlnej pracy, wymiany
mysli, wiedzy 1 doSwiadczen.

Menedzerowie pozostaja réwniez wsparciem dla zespotéw zadaniowych,
ktére poprzez gotowos¢ do ustawicznego uczenia si¢ 1 poszerzania wiedzy
i kompetencji wspieraja procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza w przedsie-
biorstwie. Kluczowa zaleta pracy w zespole jest stymulacja kreatywnych
rozwigzah poprzez odmienng wiedz¢ i doswiadczenie czionkéw zespotu, co
pozwala spojrze¢ na te same zagadnienia w rézny sposob. Praca zespotowa,
dzieki ktérej mozliwa jest wymiana informacji i wypracowanie nowych pomy-
stéw przyczynia si¢ do poprawy skutecznosci dziatan i efektywnego wykorzy-
stania potencjalu intelektualnego jakim dysponuje przedsigbiorstwo [Smolag
2012, s. 179].

5. Przedsi¢biorczy styl zarzadzania wiedza

Najwazniejszym kapitatem przedsigbiorstwa jest czynnik ludzki, gdyz
zwigzany jest ze wszystkimi pozostalymi obszarami i elementami funkcjonowa-
nia firmy. Wszystkie dzialania maja swdj poczatek w umystach ludzkich, ich
postawach, preferencjach, mozliwos$ciach poznawczych, kompetencjach. Wspét-
czesny menedzer zarzadzajacy wiedza powinien spetnia¢ szeroki wachlarz
wymagan i realizowa¢ wiele dziatan umozliwiajacych sprawne zarzadzanie
przedsigbiorstwem i jego pracownikami. Syntetycznie ujg¢cie tych dziatan
okreslone za pomocg umiej¢tnosci menedzerskich zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Umiejetnosci menedzera zarzadzajacego wiedza

Umiejetnosci
menedzZera zarza-
dzajacego wiedza

Szczegétowe dzialania realizowane w ramach wyodrebnionych
umiejetnosci

myslenie i dziatanie | zgodna wspdétpraca z innymi w celu realizacji wizji przedsi¢biorstwa
strategiczne tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania i motywowanie innych
do dzialania,

wyczulenie na zmiany wewnatrz przedsigbiorstwa i jego otoczenia,
patrzenie w szerszej perspektywie,

dostrzeganie i wykorzystywanie okazji do rozwoju przedsigbiorstwa
ijego pracownikow,

stosowanie zasad my$lenia systemowego,

wykorzystywanie réznorodnoéci jako czynnika ulatwiajacego zmiany;
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pomnazanie
i eksploatowanie
wiedzy

$wiadomos$¢ znaczenia wiedzy, traktowanie wiedzy jako kluczowego
zasobu przedsicbiorstwa,

wlaczanie zasobow intelektualnych do procesu zarzadzania,
uwzglednianie wnioskéw z dotychczasowych sukces6w i porazek,
tworzenie ekosystemu wiedzy, czyli srodowiska sprzyjajacego rozwija-
niu i wymianie wiedzy,

budowanie atmosfery sprzyjajacej uczeniu si¢ i eksperymentowaniu,
kierowanie procesami generowania wiedzy,

utrzymywanie szerokich kontaktéw w przedsiebiorstwie i poza nim,
rozumienie spotecznej struktury przedsicbiorstwa;

przewodzenie
zmianom
i innowacjom

inspirowanie, angazowanie i wspieranie innych poprzez zmiany,
okazywanie szacunku dla cudzych pomystéw,

pobudzanie do twérczego myslenia,

pomaganie innym zobaczy¢ problemy lub sytuacje z innej perspektywy;

budowanie tworzenie stymulujacego srodowiska pracy,
skutecznych zawigzywanie sojuszy z zespotami wewnatrz przedsigbiorstwa i poza nim,
zespotéw podejmowanie decyzji w drodze konsultacji,
wykazywanie gotowosci i umiejgtnosci stuchania innych,
poswiecanie czasu na poznanie poszczegélnych czionkéw zespotu
i ich motywacji,
okazywanie zaufania cztonkom zespotu dzielac si¢ z nimi informacjami,
spostrzezeniami i pomystami,
docenianie réznic;
poprawianie koncentrowanie si¢ na najwazniejszych sprawach,
efektywnosci wytyczanie surowych norm i ambitnych celéw,
1 osigganie nastawienie na ciagle doskonalenie,
rezultatéw tworzenie podstaw do pracy kolektywnej,

taczenie rozproszonych kwalifikacji i wiedzy w cato$¢,
umozliwienie pracownikom poczucia swobody w pracy,
przetamywanie barier w przedsigbiorstwie,

usuwanie przeszkdd utrudniajacych wykonywanie obowiazkow;

rozwijanie siebie
iinnych

prowadzenie regularnych dyskusji z innymi w celu wzajemnego
doksztatcania sie,

gotowo$¢ do po$wigcenia czasu na dyskusje, wymiang pomysiow,
wspomaganie rozwoju pracownikow,

uczenie si¢ na btedach,

korzystanie z szerokiego wachlarza mozliwo$ci doksztatcania sie,
traktowanie kazdego zadania, zdarzenia, przedsigwzigcia jako sposobno-
$ci do nauczenia si¢ czego$ nowego.

Zrédto:

opracowanie wtasne na podstawie [Evans 2005, s. 107-108].

6. Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwach
regionu cze¢stochowskiego — badania wlasne

W ramach pracy naukowej z zakresu tematyki zwigzanej z praca i posta-
wami menedzera w zakresie zarzadzania wiedza przeprowadzono badania ankie-
towe wsparte wywiadami osobistymi w 142 matych i $rednich przedsigbior-
stwach ustugowych regionu czestochowskiego. Respondenci zostali poproszeni
o wskazanie sity spetnienia dziatan zwigzanych z ksztattowaniem kultury orga-
nizacyjnej, wspieraniem rozwoju jednostki oraz szczegétowym funkcjonowaniem
proceséw 1 dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwie.
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Analiza przeprowadzonych przez autorke badan wykazata, iz 81,7% przed-
sigbiorcéw traktuje wiedze jako jeden ze sktadnikéw zasobdw przedsiebiorstwa,
jednak zarzadzanie wiedzg jest obiektem ich mniejszego zainteresowania, na co
wskazato 43,7% osdb, natomiast tylko 4,2% badanych nie jest zainteresowanych
tym obszarem. W trakcie prowadzonych badan okazalo si¢, ze jedynie w 14
przedsigbiorstwach zostaly wdrozone systemy zarzadzania wiedza, natomiast
w 55 przedsigbiorstwach nie funkcjonujg takie systemy, cho¢ 27 z nich rozwaza
potrzebe ich wdrozenia. W pozostatych firmach mozna zaobserwowaé drobne
przejawy zwigzane z elementami tej koncepcji. Respondenci z matych i §rednich
przedsigbiorstw wskazywali na istnienie zalezno$ci osiggania pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa od jej kapitatu intelektualnego i wiedzy. Wiedza w ich
opinii jest istotnym czynnikiem wplywajacym na sukces przedsiebiorstwa,
odpowiedz tg wskazato 52,8% respondentow.

W wigkszosci badanych podmiotéw nie przeprowadzono analizy dotyczacej
zasobOow wiedzy i procesOw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Menedzerowie
jednak ocenili pozytywnie tatwos¢ lokalizacji 1 dostep do wiedzy (71%) w celu
podejmowania waznych decyzji. Niecale 17% respondentéw wskazalo na czy-
telnos¢ 1 tatwos¢ w uzytkowaniu zrédet wiedzy takich jak: dokumenty papiero-
we, bazy danych, systemy zarzadzania. Jednocze$nie tylko 7% badanych uwaza,
iz w ich przedsigbiorstwach zachowana jest przejrzystos¢ zasobdéw informacji
i wiedzy. Menedzerowie powinni zwrdci¢ uwage na to, iz nie ma w przedsie-
biorstwie osoby, ani dzialu catkowicie odpowiedzialnego za przejrzystos¢ zaso-
béw wiedzy w skali calego przedsi¢biorstwa, stad kazdy pojedynczy pracownik
powinien dba¢ o sposéb korzystania, gromadzenia, selekcji i aktualizacji
wiedzy. Przedsiebiorcy wskazuja réwniez na mozliwos¢ pozyskiwania wiedzy
z réznych zrédet jednocze$nie, pochodzacych z zewnatrz, od ekspertéw lub
pracownikow (15,5%). Dzialania te umozliwiaja poréwnanie lub uzupelnianie
potrzebnych informacji 1 wiedzy, ustalenia luk w wiedzy i podjecia decyzji
w zakresie sposobOw jej pozyskiwania i rozwijania, pod warunkiem istnienia
odpowiedniej infrastruktury wyszukiwania potrzebnych zasobéw, zaréwno we-
wnatrz firmy, jak i w jej otoczeniu.

Jak wynika z przeprowadzonych badan menedzerowie dobrze ocenili inwe-
stycje w wiedze pracownikow, co stanowito tacznie 43,7% wskazan. W tym
zakresie wskaza¢ nalezy réwniez na szkolenia przez pracownikéw z bogatszym
do$wiadczeniem i specjalistycznymi umiejetnosciami, na ktére wskazato niecale
20% respondentéw. Szkolenia te wspomagaja uzewngtrznianie wiedzy ukrytej
poprzez tworzenie wi¢zi opartej na zaufaniu, wymianie mys$li, do§wiadczen
i informacji podczas wspodlnej pracy. Niestety 44,4% przedsiebiorstw nie utrzy-
muje zadnych kontaktéw z bytymi pracownikami, ktérych do§wiadczenie 1 wie-
dza moglaby wspiera¢ nowych pracownikow w wykonywaniu obowigzkéw
i podejmowaniu decyzji. Niewielu przedsigbiorcéw (4,9%) dba réwniez o to, by
odchodzacy pracownicy przekazywali swoja wiedz¢ nastgpcom lub innym
wspotpracownikom. Dodatkowo zwyczaj zapisywania spostrzezen, wnioskow
i doswiadczen po zakonczeniu realizacji projektu lub innych dziatan jest co-
dzienng praktyka tylko w 11 przedsigbiorstwach.
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Mimo, iz dzielenie si¢ wiedzg uznawane jest w opinii respondentéw za
pozadang ceche¢ pracownika, na co wskazato ponad 60% badanych, to nie do
przezwyciezenia sa wciagz obawy przed utrata wilasnej pozycji, wynikajacej
z posiadanej wiedzy. Potwierdza to fakt, iz 46 przedstawicieli przedsigbiorstw
deklaruje che¢ udostepniania swojej wiedzy innym, ale tylko 33 z nich wskazuje
na wiedze faktycznie dostepna.

Transfer najlepszych rozwigzan, stanowigcy wazny element rozpowszech-
niania wiedzy, czynnie stosuje si¢ jedynie w 11 przedsiebiorstwach, natomiast
17 sposréd badanych firm nie wykonuje zadnych dziatan w tym zakresie. Przed-
sigbiorczy menedzerowie musza pamigtac, ze zarzadzajac wiedzg nalezy dazy¢
do optymalizacji przeplywu wiedzy w przedsigbiorstwie. Jest to mozliwe
poprzez skrécenie czasu dostepu do danego zrédla wiedzy, co oznacza przeka-
zanie potrzebnej wiedzy do miejsca, gdzie zgtoszono zapotrzebowanie w odpo-
wiednim czasie i w odpowiedniej ilosci. Zmusza to menedzeréw do stworzenia
wilasciwych procedur postgpowania w przypadku braku potrzebnej wiedzy.
Pracownicy powinni wiedzie¢, do kogo moga zwréci¢ si¢ sposrdd pozostatych
uzytkownikéw procesu i zglosi¢ zapotrzebowanie na wiedze, gdy jest ona niedo-
stepna bezposrednio podczas wykonywanego zadania. Dziatania te wptyng
na poprawe procesow transferu wiedzy.

Wiele przedsigbiorstw nie stosuje systemOw nagradzania za innowacyjne
rozwigzania i zachowania sprzyjajace rozwojowi wiedzy i pracownikéw zwia-
zanych z zarzadzaniem wiedzg. Przelozeni nie akceptuja ryzyka i popetniania
btedéw przez pracownikéw podczas realizacji nowych przedsigwzig¢, co prze-
ktada si¢ na mniejsze zaangazowanie pracownikéw w proces zarzgdzania
wiedzg. Kultura organizacyjna sprzyjajaca stymulowaniu kreatywnosci i gene-
rowaniu nowej wiedzy zostala oceniona pozytywnie tylko przez 15,5% mene-
dzeréw.

W 62 przedsigbiorstwach do pracownikéw przekazywane sg cyklicznie in-
formacje dotyczace przedsigbiorstwa lub wybranych przez pracownikéw zagad-
nien z réznych dziedzin, najczg¢$ciej prawnych, ksiegowych, gospodarczych.
Niestety nie wszyscy pracownicy potrafig aktywnie i umiejetnie uczestniczy¢
w tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy, ale przywiazuja wage do selekcji
informacji i wiedzy — odpowiedzi 119 przedsiebiorstw. Dodatkowo wyselekcjo-
nowana wiedza powinna by¢ systematycznie aktualizowana, co znajduje
potwierdzenie w 83,8% przedsigbiorstw. Aktualizacja wiedzy jest jednym
z gtéwnych etapéw procesu zachowania wiedzy i warunkuje wykorzystanie
wlasciwej, biezacej wiedzy we wszystkich podejmowanych dziataniach przez jej
uzytkownikow.

W przedsigbiorstwach czgsto nie przeznacza si¢ czasu na uczenie si¢
pracownikéw. Nastepuje to nieregularnie i z reguty utozsamiane jest jedynie
z czasem przeznaczonym na formalne szkolenia, ale nowo zatrudnieni pracowni-
cy otrzymuja wsparcie ze strony starszego stazem i doswiadczonego pracownika.

Rosngca liczba powigzan przedsigbiorstw z partnerami biznesowymi, oto-
czeniem zewnetrznym, czy klientami powinna sktania¢ do odchodzenia od pracy
indywidualnej na korzys¢ pracy zespotowej, gdzie priorytetem w dziatalnosci



260 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

powinno sta¢ si¢ zarzadzanie wiedza pracownikéw, jak i przedsigbiorstwa,
poprzez realizacj¢ gtéwnych proceséw zwigzanych z wiedzg. Dziatania te moga
napotyka¢ wiele przeszkéd zwigzanych zaréwno z motywacja pracownikow,
jak i rodzajem wiedzy, sposobem dystrybucji, a takze kultura organizacyjna
w przedsigbiorstwie. Jednak wraz z rozwojem $wiadomos$ci menedzerow
odnosnie dziatan wptywajacych na efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstw
stopniowo bedzie zmieniat si¢ réwniez obraz stanu zarzadzania wiedza w przed-
sigbiorstwach wytaniajacy si¢ z przeprowadzonych badan. Zwickszy si¢ rowniez
mozliwo$¢ oddzialywania na proces zarzadzania wiedza poprzez zastosowanie
i wykorzystanie coraz bardziej r6znorodnych, dostepnych narzedzi wspomagaja-
cych ta koncepcje.

7. Podsumowanie

7 rozwazan zawartych w niniejszym artykule wynika, iz istnieje kilka
plaszczyzn uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczosci. Czg§¢ z nich zwigzana
jest z cechami osobowo$ciowymi menedzera, kreatywnoscia, wiedzg i doSwiad-
czeniem, jego motywacja i zaangazowaniem zasobow ludzkich i rzeczowych
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Istotny wptyw ma takze otoczenie zewnetrzne
i rynek. Dynamiczne zmiany w konkurencyjnym otoczeniu przedsigbiorstw
wskazuja na konieczno$¢ zarzadzania w sposob przedsigbiorczy, poprzez
poszukiwanie i wdrazanie skuteczniejszych sposobéw prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, rozwijania kompetencji menedzerskich umozliwiajacych realiza-
cje przedsigbiorczych inicjatyw.

Menedzerowie powinni dazy¢ nie tylko do ustawicznego rozwoju umiejet-
nosci, kompetencji i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw poprzez inwesto-
wanie w rozwdj i poszerzanie wiedzy pracownikéw, ale takze doskonali¢ swoje
umiejetnosci i kompetencje menedzerskie.

W przedsigbiorstwach powinna nastapi¢ zmiana charakteru dziatan zmierza-
jaca do wypracowania odpowiedniej atmosfery sprzyjajgcej rozwijaniu inicjatyw
pracowniczych, tworzenia systemu wspomagajacego prace pracownikow,
opracowania systemu motywujacego zachowania zwigzane z jak najpetniejszym
wykorzystaniem wiedzy w powierzonych zadaniach. Wymaga to wprowadzenia
odpowiedniego modelu zachowan w kazdym przedsi¢biorstwie prowadzace do
tego, aby pracownicy mogli bez ograniczen przekazywaé swojg wiedze, ujaw-
nia¢ jej zakres oraz korzysta¢ z wiedzy innych, realizujagc w petni pod okiem
przedsigbiorczego menedzera procesy pozyskiwania, gromadzenia, wykorzy-
stywania i transferu wiedzy.
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1. Wprowadzenie

Juz na samym poczatku pojawiajg si¢ pytania dotyczace sposobu prezentacji
warto$ci logistycznej, rozumienia i definiowania pojecia, tudziez wynikajacej
zen metodologii badan. Temat prezentowany przez autorke pracy jest tak rozle-
gty 1 wielowatkowy, a problematyka prezentacji skomplikowana, ze w istocie
trudno potaczyé¢, a i rozdzieli¢ obszary: strategia-warto$¢ logistyczna/produkt.

Aksjomaty to tepa Sciana, a desygnaty poje¢ ogdlnych to z kolei préba una-
ocznienia, iz nie ma mozliwosci racjonalnego wyboru kierunkéw prezentacji
tresci logistycznej. Jak pisze M.E. Porter, istota przewagi konkurencyjnej wyra-
za si¢ poprzez fancuch wartosci, czyli tym samym koordynacji dziatan w famach
organizacji [Porter 2010, s. 91-95].

Powyzsze potwierdza W. Czakon — w sposéb sekwencyjny odnoszac si¢ do
przeptywu energomaterii w systemie i ewaluacji zmian w tworzeniu wymiaru
produktu [zob. Czakon 2012].

Jakkolwiek nie analizowa¢ wymiaru produktu i elementéw efektywnego
ksztattowania kanaléw dystrybucji — odniesienie odnajdujemy we wngtrzu tancu-
cha wartosci, jak 1 wszystkiego, co dotyczy mickkiego zarzadzania przeptywem.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci poprawy przeptywu i stwo-
rzenia wielowariantowej strategii wartosci logistycznej w fancuchu dostaw.

Praca ma charakterystyk¢ dywagacji polemizujacej, a metodologia badan
poprowadzona zostala w przestrzeni ontologicznej od definicji poje¢, poprzez
analizy przeptywu — do efektéw produktowych i partycypowania w postrzeganiu
warto$ci produktu.
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Autorka pracy stworzyla swoja wtasng terminologig, jak np. zarzadzanie
migkkie, logistyka przeptywu, podejscie warto$ciujace, czy synonimy obszarow
tworzonej warto$ci. W pracy S$ciera si¢ sprzeczny dyskurs: sie¢-kooperacja-
marketing-logistyka-rdzen, i by¢ moze czytelnik pogubi si¢ w catej tej gmatwa-
ninie przej$¢ ,,w pomig¢dzy”, ale nie ma recepty, ani formy uporzadkowania stra-
tegii zarzadzania warto$cig logistyczna; i o ile tak si¢ stanie — mozliwe, Ze arty-
kut odda to, co zatozyta autorka pracy, ten niekontrolowany chaos i wielopo-
ziomowos¢ mysli, elastycznos¢ dostosowawcza — to by¢ moze wlasciwa strate-
gia zarzadzania wartosScig logistyczng.

2. Zarzadzanie mi¢kkie w logistyce przeplywu

W planowaniu operacyjnym istotne jest organizacyjne ksztaltowanie proce-
sOw w przedsiebiorstwie, ich koordynacja, realizacja i kontrola. Do podstawo-
wych kryteriow sterowania naleza potencjat finansowy, czyli wyptacalnos¢
oraz efektywnos$¢ ekonomiczna podejmowanych dziatan [Blaik 1993, s. 24].

Poziom operacyjny podporzadkowany jest pod strategiczne planowanie
logistyczno-marketingowe i obejmuje cztery fazy [Blaik 2007, s. 100]:

—  okreslenie sytemu wartosci i wizji przedsigbiorstwa,
—  strategiczne pozycjonowanie przedsiebiorstwa na rynku,
konkretyzacja oczekiwanej pozycji strategicznej — ksztattowanie struktur,
realizacja oczekiwanej pozycji strategicznej — dziatania operacyjno-taktyczne.
Logistyka to zarzadzanie miejscem i czasem, czyli cale przejecie przez orga-
nizacj¢ odpowiedzialno$ci za przeptyw produktu w taki sposéb, by generowaé
warto$¢ dodang. O tyle lakoniczne, co jednoznaczne okreslenie ujecie pojecia
logistyki, jako zarzadzania fancuchem dostaw nastrecza wiele watpliwosci, raz
do sedna i jednoznacznos$ci definicji, a dwa — sposobu jego analiz. W podej-
sciu do problematyki przeptywu pojawiaja si¢ problemy wielorakiej natury
[por. Kowalska-Napora 2010c, s. 263- 270]:
—  Ex-post — rozumienia pojecia ‘warto$c¢’,
—  Ex-ante — rozumienia poj¢cia produkt,
— synonimu znaczenia identyfikacji ‘wartoSci’ logistycznej 1 odniesienia jej
do produktu.

Warto$¢ produktu — odnosi si¢ do jego wartosci relatywnej, a proces jego
wspottworzenia obejmuje wielorakie formy 1 kryteria.

System logistyczny poprzez integracj¢ podsysteméw pozwala na efektywny
przeptyw produktu [zob. Szymonik 2008, 2010b] (materii, energii, informacji)
w catym ukladzie gospodarczym, tworzac warto§¢ dodang [zob. Szymonik
2010a].

Réwnocze$nie — konieczno$¢ wspoétdziatania funkcji logistyki (zaopatrze-
nia, produkcji i dystrybucji) w globalnym wymiarze znalazta konsekwencje
w tworzeniu globalnych tancuchéw dostaw. Najwicksze wyzwania, przed
ktérymi stangty wspéiczesne tancuchy dostaw, to dluzsze czasy realizacji
zamOwien, obarczone wigksza doza niepewnosSci czasy dostaw, koniecznosé
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rozpatrywania réznorodnych wariantéw dostaw, w tym gtéwnie zr6znicowanych
pod wzgledem czasu i kosztéw [Kiryjow 2008, s. 11]. Pojawia si¢ zatem pyta-
nie: czym jest logistyczne zarzadzanie wartoscig i jak je budowac?

3. Zarzadzanie wartoscia

Zarzadzanie organizacja, jako zbiorem wzajemnie powigzanych ze soba
procesow, skoncentrowane jest na osigganiu celow wywodzacych si¢ z potrzeb
i oczekiwan klientéw, 1 wyraza si¢ zdolnoScia do osiggania zaplanowanych
celow [Stowinski 2008, s. 23].

Informacje podzieli¢ mozna na informacje mierzalna, takg, ktéra posiada
sens fizyczny i mozna ja zmierzy¢ badz tez bedzie mozna ja zmierzy¢ w przy-
szto$ci, i informacje niemierzalna, zwana jakosciowa lub kwalitatywng. Infor-
macja niemierzalna to wielko$¢ nie posiadajaca wymiaru fizycznego typu
wyobrazenie, wrazenie estetyczne. Warto zauwazyC, ze postep techniczny
sprawia, ze coraz wigcej kategorii staje si¢ mierzalne. Na przyktad barwe mozna
juz wyrazi¢ za pomocg wartosci nasycenia jej barw skltadowych lub te sama
informacja, ktérej ilosci do niedawna okresli¢ nie potrafiono teraz stata si¢ kate-
goria mierzalna wyrazona w jednostkach ilosci — bitach [zob. Drucker 2006;
Koztowski 2003].

Informacja i jej wlasciwe wykorzystanie- stanowi o sukcesie firmy,
cztowieka, organizmu i1 wszystkiego, co chce zy¢ i ewaluowac. Bezrozumne
tkwienie na poziomie ameby gwarantuje przetrwanie na poziomie wegetatyw-
nym, ale nie tworzy warto$ci dodanej. Sa jednak problemy niemierzalne lub
trudno-mierzalne, np. [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 29]:

— analiza optacalnosci inwestycji informatyzacji (w tym zakresie trudno mie-
rzalna bedzie ocena skutecznosci dziatania jednostki):

—  wybodr najkorzystniejszej oferty;

— wycena danego dobra (wskaznik amortyzacyjny jest znormalizowany, nie
dotyczy on jednak catoSciowej oceny konkretnego dobra, jest umownym
elementem);

— ocena sytuacji ekonomicznej przedsicbiorstwa (aspekt ekonomiczny jest
jedng z wielu perspektyw oceny dziatalnoSci przedsigbiorstwa i nie zawsze
przewiduje stan przyszly oraz warto$¢ rzeczywistg przedsiebiorstwa);

— ocena wartoS$ci dla klienta.

Przekrojowe technologie logistyczne w systemie logistycznym majg istotne
znaczenie, gdyz [Dlugosz 2009, s. 25]:

— oddziatuja na efektywnos¢ technologii odcinkowych,

—  ksztaltujg sprawnos¢ systemu logistycznego.

Korzystnie wptywaja na pozalogistyczne funkcje przedsigbiorstwa.
Realizacja zatozen projektu logistycznego odbywa si¢ w strukturze przestrzennej
(supra-infrastrukturze logistycznej), ktéra w wymiarze projektu przybiera postaé
sieci [zob. Kowalska-Napora, Szottysek 2011, s. 139-142].
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Warto$¢ dla klienta stanowia procesy, ktére nalezy rozpatrywac jako cykl
przyczynowo-skutkowych zmian, gdzie jako nieodigczne w kreowaniu efektyw-
nosci dzialan organizacji sg decyzje w obszarach logistycznych. Tym samym
krokiem warunkujacym efektywne dziatanie organizacji i budowanie jej wtasci-
wej strategii jest umiejegtna diagnoza zarzadzania procesem, a tym samym loka-
lizacja czasowa okre§lonych dzialan kosztowo-jakosciowych, ktére winne by¢
spdjne z przewidywanym modelem decyzji rynkowych. Podej$cie do problemu
identyfikacji granicznych parametréw procesu na warunku koniecznej jego
optymalizacji, a tym samym wyeksponowania korzystnych trendéw rozwojo-
wych umozliwia typowanie przestrzeni eksperymentu i etapéw jego tworzenia.

Nawigzaniem do powyzszego jest eksperyment, poprzez ktory jest mozliwa
identyfikacja przestrzeni zmian w plaszczyznach miedzy realokacja parametréw
procesu do jej radykalnego przeprojektowania. Pojawiaja si¢ zatem dwa tory
analiz [zob. Tkaczyk, Kowalska-Napora 2008, 2012]:

— identyfikacja faz synergetycznej stabilno$ci organizacja-otoczenie,
— ustalenie nowych parametrow procesu w ramach granic nie powodujacych
destabilizacji systemu.

W procesie doskonalenia proceséw istotne jest opanowanie wiedzy o procesie.
R. Bohn i R. Jaikumar wyr6zniaja nastgpujace etapy zdobywania tej wiedzy
[Bohn, Jaikumar 1998, s. 37]:

Etap 0 - Nie mozna wyr6zni¢ dobrego wyniku (output) od ztego.
Etap 1 — Pozadane cechy outputu s3 zidentyfikowane, ale nie wiadomo jak je
otrzymac.
Etap 2 — Mozna zidentyfikowa¢ zmienne wptywajace na wynik procesu,
nie wiadomo na ile sg one istotne.
Etap 3 — Poznaje si¢ zasadnicze zmienne wplywajace na wynik procesu.
Etap 4 - Mozna zmierzy¢ wptyw zmiennych na wynik procesu.
Etap 5 — Mozna kontrolowa¢ wyniki poprzez zasadnicze zmienne w obszarze
lokalnych zmian.
Etap 6 — Mozna rozpozna¢ i wyeliminowac zmienne drugorzedne.
Etap 7 — Mozna kontrolowa¢ wptyw zmiennych drugorzednych na wynik.
Etap 8 — Poznaje si¢ funkcjonalny zwigzek pomiedzy wynikiem procesu
a wszystkimi zmiennymi w obszarze poza lokalnym.

We wspétczesnym $wiecie, w ktérym jesteSmy odpowiedzialni za tak wiele
spraw, w ktérym mamy tyle atrakcyjnych opcji wyboru, a jednocze$nie musimy
sprosta¢ tylu wymaganiom, nie rozpraszajac si¢, osiggni¢cie rownowagi moze
wydawac¢ si¢ marzeniem niemozliwym do spelnienia [Whithworth, Kimsey-
House K., Kimsey-House H., Sandahl 2010, s. 31].

W dzisiejszej gospodarce, wartosci produktu, wyrazonej ceng, nie tworza
koszty jego produkcji, uzupetnione marza zysku. Cena produktu odzwierciedla
warto$¢, jaka postrzega w nim rynek (klient) [Haffer 2002, s. 54], (rys. 1).
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Rys. 1. Lancuch wartosci, a tancuch dostaw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kowalska-Napora 2010, s. 193-202].

Powyzsze mozna zobrazowa¢ kolejnym rysunkiem konstrukcji sieci (rys. 2).
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Rys. 2. Teoria lokalizacji, a niehierarchiczna analiza skupien

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kowalska-Napora 2008, s. 78-80;
Kowalska-Napora 2011, s. 170-184].

Zaktadajac, ze Wn jest weztem kompetencyjnym w przestrzeni logitu L',
przestrzen wyboru to AP, B — to liczba weztéw, powyzszy rysunek mozemy
opisac (1,2):

LWn= 0AP (1)

BWn = Hd frac[} Wn/AP] 2)

Poniewaz estymacja przedzialowa zostaje przedstawiona jako dolna granica
funkcji, to nalezy uwzgledni¢ parametr szacowania wyboru, jak i wspétczynnik
odchylen (3).

px* = B(px)

Rozktad nieparametryczny zmiennych zaleznych, jako gesto$¢ rozwigzan
w obszarze logitu dla Wn (4)

WA = Yd+Y0 3)

i=ni=m

! Przestrzen logitu — przestrzen, gdzie moze przebiegaé funkcja regresji logistycznej, poniewaz
osiggniecie ekstremum dla x(t) mozliwe jest poprzez zmian¢ funkcjonalu, autorka zaktada,
iz operatory mutacji tworzone sg w gornej granicy przedziatu warto$ci dla wybranych weztow.
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Upakowanie sieci moze zatem miesci¢ si¢ w obszarze wyboru punktéw S (4).
1
YWn =] S% 4)
n
Dostosowanie operatora mutacji i wnioskowanie przebiega w przestrzeni
decyzji w systemie sequence-delta (rys. 3).

sequence

o

delta 7

/
D+0 +

Rys. 3. Dostosowanie we¢zla poprzez operatory mutacji
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Ben-Ari 2005, s. 40].

Aproksymacja zmiennych niezaleznych moze by¢ przedstawiona réwniez
jako operatory mutacji w systemie rozmytym (rys.4).

Wartos¢
dodana

Szacowanie nola odnowiedzi

Rys. 4. Aproksymacja zmiennych niezaleznych w systemie rozmytym
Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do rysunku 4, wartoé¢ dodana moze byé okreslona &/ux’,
a szacowane pole odpowiedzi jako Wn//AP, gdzie AP jest powierzchnig pola
wyboru. Zmiany operatoréw mutacji i destynacji nieparametrycznej rokuja
na przemieszczenie punktéw modalnych, a co za tym idzie — tworza r6zne war-
tosci (rys. 5).

% d/ux — ambiwalencja funkcji w bazie regul wnioskowania w oparciu o ustalone odchylenie
(wspdtczynnik bezpieczenstwa — w zaleznosci od projektu).
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Rys. 5. Przemieszczenie punktéw modalnych z opcja tworzonej wartosci
Zrodto: opracowanie wtasne.

Przemieszczenie punktéw modalnych moze przebiega¢ w nieskonczenie
wielu wariantach, na rysunku (rys. 5) zaznaczono sze$¢ opcji przemieszczen
w obszarze co-opetition.

4. Rachunek wariacyjny

Wspélczesne otoczenie uznaje si¢ za burzliwe, co przejawia si¢ migdzy

innymi nastgpujacymi cechami [Koziot 2010, s. 152-153]:

—  zlozono$cig otoczenia, oznaczajacg wzrost liczby jej elementéw i powigzan
miedzy nimi,

— szybkoscig zmian otoczenia, ktére powoduje wigksza liczb¢ wprowadza-
nych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,

— intensywnoscig otoczenia, ktéra powoduje coraz wigkszy stopien uzalez-
nienia przedsiebiorstw od otoczenia,

— trudno$ci w przewidywaniu stanéw i determinacji otoczenia,

—  wysokim stopniem ryzyka zachodzacych proceséw.

Przedsigbiorstwo w zalezno$ci od przyjetego i realizowanego modelu bizne-
sowego, w specyficzny dla siebie sposéb porzadkuje procesy podstawowe oraz
konfiguruje system procesow [Skrzypek, Hoffman 2010, s. 68].

Akceleratory finansowe to jedno, natomiast zasadniczg miarag w ocenie
mozliwosci tworzenia warto$ci w zjawiskach ekonomicznych sg relacje, a zysk
jest czescig wartosci dodanej w warunkach realnych [zob. Rosati 2009]. Budowa
wartosci w oparciu o zatozenia marketingu i logistyki funkcjonowata od zawsze,
przybierata jedynie inng posta¢. Obecnie zarzadzanie zyskiem bazuje na zmianie
i szybkiej reakcji na zmiany popytu, uwarunkowania rozwojowe otoczenia.

Istoty przewagi konkurencyjnej fancucha dostaw nie mozna zrozumie¢ po-
strzegajac go jako calo$¢. Przewaga konkurencyjna tancucha dostaw wyptywa
bowiem z szeregu dyskretnych czynnosci, jakie wspélpracujace przedsigbior-
stwa realizuja w projektowaniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu lub obstu-
dze swoich produktéw [Sliwczynski 2007, s. 69]. W kategorii systemu oceno-
wego dostawcy przedsigbiorstwo bierze pod uwage takie cechy, jak cene
(poziom ceny w stosunku do konkurencji; warunki platnosci; elastyczno$c),
jakos¢ (poziom jakosci; trwatos$¢; niezawodnosc), terminy dostaw (dlugos¢ ter-
minéw, dotrzymywanie ustalonych terminéw; dodatkowe ustugi (wlasny trans-
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port; utrzymywanie zapasow) mozliwe staje si¢ zbudowanie pola zgodno$ci
pomigdzy oczekiwaniami, a realizacja dostaw [Skowronek, Sariusz-Wolski
2008, s. 177], co z kolei przektada si¢ na jakos¢ realizowanych proceséw w logi-
styce produkcji i jego wynik produktowy. Dla funkcjonatu® (5), poszukujemy
opcji przyjecia ekstremum dla wartosci x (rys. 6).

5 — _fL(a:(t),a:’{t).-f)df Q)

wzrost A

.
|
t

Rys. 6. Estrapolacja pola poprzez funkcjonat

Zrodto: opracowanie wtasne.

W dowolnym momencie, zakladajac, ze czas moze by¢ wyznacznikiem
statyki, warto$¢ x(t) przyjmuje pewna stala, poréwnujgc dwa systemy w dowol-
nym czasie wartosci w danym momencie w poszczeg6lnych uktadach maja
r6zng warto$¢. Funkcjonal ktéry jest wartoscig stala i rowna O warunkuje
poziom wzrostu x1 i x2 w funkcji czasu.

Przesunigcie punktéw x przy minimalnej zmianie S warunkuje osiggnigcie
ekstremum. Poréwnujac zmiany warto$ci x(t) mozna oszacowa¢ wptyw S, war-
to$ci przyrostowej t na wielko$ci estymowane.

W ukifadach relacyjnych powyzsze pozwala okresli¢ zmiany w obszarze
zysk/inwestycje dla poszczegdlnych systemow.

5. Podsumowanie - eksplikacje autorskie

W zarzadzaniu warto$cig istnieja elementy mierzalne, niemierzalne lub
wzglednie mierzalne, ale o calkowitej wartosci decyduja te, ktére zawierajg
elementy tworzone w wymiarze strategicznym [Kowalska-Napora 2010a,
s. 109]. Do owych elementéw nalezy zaufanie, uczciwo$¢, empatia, utozsamia-
nie z wizerunkiem firmy, odpowiedzialno$¢ za produkt.

W zalezno$ci od szacowanego przedziatu przyrostowego czasu w ocenie
pozostaje zysk, ten na krétka met¢ oraz ten mierzony rozwojem i utrzymaniem
si¢ na rynku (rys. 7).

* Wzér zaczerpniety ze stron internetowych.
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Zysk/inwestycje

Rys. 7. Zmiana uktadu odniesienia w danym At
Zrédto: opracowanie wlasne.

W teorii perspektywy wyodrebnia sie¢ dwie fazy proceséw decyzyjnych:

faze edytowania i faze oceny. Faza edycji sklada si¢ z r6znych operacji decydu-
jacych o sformutowaniu problemu przez decydenta. Faza oceny obejmuje dwa
elementy: ocen¢ wartosci oraz ocen¢ szans. Ocena wartosci nie jest definiowana
na koncowych poziomach bogactwa, ale raczej na zmianach w zasobach decy-
denta [Tyszka 2010, s. 222].
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W ASPEKCIE MOCNYCH I SELABYCH STRON

2 PROCES ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
NA PRZYKLADZIE FIRMY ACHTEL SP. Z 0.0.

Dariusz Siekiera, Dorota Wojcik-Kosla
Wydziat Menedzerski, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie

1. Wprowadzenie

Obecnie w czasach kryzysu gospodarczego, ale rowniez w fazie wzrostu,
dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie sprawia, iz przedsigbiorstwa potrzebuja
cyklicznego ewoluowania swojej dziatalnosci. Konieczne dla nich si¢ wydaje
wypracowanie nowej filozofii biznesu, ktéra pozwoli w sposéb kreatywny
podnie$¢ wartos¢ przedsiebiorstwa 1 umocni jego pozycje konkurencyjna.
Wspblczesne firmy powinny efektywnie tworzy¢ strumien ofert, ktére zostang
zaakceptowane przez rynek i przyniosa korzy$¢ ekonomiczng w postaci zysku.
Wyzwania stawiane przed przedsigbiorstwami, wymuszajg state poszukiwania
nowych, praktycznych wzorcow zarzadzania strategicznego wsrdd rozwigzan
innych uczestnikow gry rynkowej oraz wiasnych zasobéw. Oznacza to potrzebe
stalego redefiniowania misji i strategii przedsi¢biorstw oraz umiej¢tnego budo-
wania pozycji strategicznej w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ uwarunkowania
W otoczeniu.

Celem niniejszego referatu jest analiza procesu zarzadzania strategicznego
na przyktadzie firmy Achtel sp. z 0.0. w aspekcie jej mocnych i stabych stron,
w szczegOlnosci na tle otoczenia konkurencyjnego.

2. Zarzadzanie strategiczne jako proces

Konieczno§¢ myslenia strategicznego jest obecna w kazdej zorganizowanej
dzialalnoS$ci, ktéra cechuje ztozonos¢ i okre§lony stopien zalezno$ci. Zarzadza-
nie strategiczne tworzy holistyczny, wielofunkcyjny, wieloszczeblowy 1 wielo-
etapowy proces formutowania strategii. Istota tego procesu sprowadza si¢ do
ciggtej analizy, weryfikowania planéw i zarzadzania rozumianego jako wdraza-
nie skutecznej strategii [Janasz 2010, s. 11].

W literaturze przedmiotu jest wiele definicji zarzgdzania strategicznego,
ktére w zaleznosci od autora uwypuklaja rézne aspekty tego procesu.
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Zarzadzanie strategiczne wedlug R.W. Griffina, to nieprzerwany proces po-
legajacy na formutowaniu, a nastgpnie wdrazaniu skutecznej strategii. Proces ten
ma na celu pomaga¢ w interakcji przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz zapewniaé¢
osiaganie celow strategicznych [Griffin 2004, s. 245].

Inng definicj¢ zarzadzania strategicznego proponuje P. Banaszczyk, ktéry
twierdzi, ze proces ten jest dynamiczny i celowo ukierunkowany na realizacje
niezbgdnych funkcji, ktére koordynuja zasoby organizacyjne, w tym szczegdlnie
ludzkie, przez ksztaltowanie ich potencjatu, dla wykorzystania szans oraz
neutralizacji zagrozen wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstwa [Banaszyk
2007, s. 37].

Natomiast Z. Drazek i B. Niemczynowicz okres$laja zarzadzanie strategiczne
jako koncepcje zarzadzania, dyscypling naukowa i sztuke zmierzajaca do okre-
$lenia dlugookresowych celow przedsigbiorstwa oraz sposobow ich praktycznej
realizacji [Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 9].

W procesie zarzadzania strategicznego mozna wyrdznic trzy etapy, ktore sg
scisle powiazane 1 zalezne od siebie na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego. Sg to
[Olszewska 2013, s. 42-45]: analiza strategiczna, planowanie i formutowanie
strategii, wdrazanie strategii.

2.1. Planowanie strategiczne

Obecnie duza uwage przywiazuje si¢ do planowania realizacji celéw przed-
sigbiorstwa. Zwiazane jest to z faktem, iz poprzez ustalenie zasad dzialania
1 wspétdziatania dziatéw nakierunkowanych na osiggniecie giéwnych celéw
przedsigbiorstwa, mozna osiaggng¢ swiadomie planowane korzysci.

Warunkiem tego, by przedsigbiorstwo, w sposéb zorganizowany i1 okreslony
z gbry zblizyto si¢ do celu, musi posiada¢ dobrze opracowany plan i zdolnos¢
do jego realizacji. Do planowania przysztych rezultatéw stuza trzy elementy:
okresli¢ co jest do zrobienia, jak to zrobi¢ i w jakim czasie.

Planowanie dziatan przedsigbiorstwa dzieli si¢ na: planowanie strategiczne,
taktyczne oraz operacyjne (biezace). Planowanie strategiczne koncentruje si¢
na robieniu wilasciwych rzeczy (skuteczno$c¢), planowanie operacyjne za$ na
robieniu ich w odpowiedni sposéb (sprawnie) [Homa 2010, s. 74]

2.2. Analiza strategiczna

Skuteczne dziatanie na rynku wymaga od przedsigbiorstwa opracowania
realnych, ale ambitnych celéw oraz sposobdw ich realizacji czyli strategii. Dla-
tego bardzo waznym etapem w zarzadzaniu strategicznym jest analiza i diagnoza
wewngtrznych i zewnetrznych czynnikéw, decydujacych o sukcesie firmy.
Diagnoza ta nie moze by¢ przeprowadzona w spos6b chaotyczny, ale powinna
zosta¢ przeprowadzona w spos6b usystematyzowany. Analityczne dziatania 1 mo-
zliwo$¢ wnioskowania, ktére systematyzuja obraz firmy z uwzglednieniem uwa-
runkowan otoczenia, nazywamy analiza strategiczng [Penc-Pietrzak 2003, s. 1].
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W analizie strategicznej, w zaleznosci od rodzaju badanego otoczenia
wykorzystuje si¢ konkretne narzgdzia diagnostyczne. Analiz¢ otoczenia mozna
rozpocza¢ od badania czynnikéw ksztaltujacych mozliwos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Do najbardziej popularnych analiz otoczenia globalnego
(makrootoczenia) naleza: analiza trendéw, PEST, analiza interesariuszy oraz
metody scenariuszowe. Kolejnym etapem w analizie strategicznej jest diagnoza
i identyfikacja sit wptywéw z otoczenia konkurencyjnego. W celu diagnozy tych
uwarunkowan najczesciej przeprowadza si¢ analiz¢ 5 sit Portera, badz tez mapg¢
grup strategicznych. Natomiast analizujac potencjat strategiczny przedsigbior-
stwa okreslamy najwazniejsze jego atrybuty i slabosci. Identyfikujac potencjat
firmy stosuje si¢ m.in.: analiz¢ zasobéw, kluczowe czynniki sukcesu, tancuch
wartosci, cykl zycia produktu oraz metody portfelowe.

Na potrzeby niniejszego referatu zostang oméwione tylko te analizy, ktére
beda narz¢dziem diagnostycznym, stosowanym w studium przypadku.

Analiza 5 sit Portera stuzy do badania uwarunkowan panujacych w otocze-
niu konkurencyjnym, w ktérym firma zamierza lub obecnie prowadzi dziatal-
nos¢. Pozwala ona oceni¢ atrakcyjno$¢ danego sektora poprzez diagnoze¢ barier
wejsécia, pomaga ustali¢ pozycje firmy w sektorze oraz pojawiajace si¢ szanse
i zagrozenia wynikajace z pozostatych elementéw.

M.E. Porter uwaza, ze analiza sytuacji konkurencyjnej organizacji powinna
obejmowac ocen¢ pigciu nastepujacych czynnikéw: dziatania w sektorze, pozy-
cje 1 sitg¢ dostawcdw, pozycje i site klientéw, zagrozenie ze strony nowych kon-
kurentéw, zagrozenie ze strony produktow substytucyjnych [Porter 2006, s. 25].

Zagreienia e stromy
konkurentdw

l

Mozygai sita Honlurencja Mozvejoisita

miedeyorganizacyjr | kliertde
awewrghr: sektora

f

Zagrcienia e stramy
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prjEwienia s e
subshrtLtow

Rys. 1. Model konkurencji M.E. Portera
Zrédlo: [Porter 2006, s. 24].

Kluczowe czynniki sukcesu to czynniki, dzieki ktérym mozna dokona¢ ana-
lizy zasobéw i umiejetnosci przedsigbiorstwa z danego sektora. Za ich pomoca
bada si¢ stabe i mocne strony firmy, decydujace o pozycji konkurencyjnej, jego
rozwojowe mozliwosci oraz pokazuje ranking przedsigbiorstw z sektora lub
grupy strategicznej. Do kluczowych czynnikéw sukcesu zalicza si¢: pozycje
na rynku, pozycje kosztowa, wizerunek firmy, poziom techniki i technologii,
rentownos$¢ 1 mozliwosci inwestowania [Gierszewska 2002, s. 169].
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Lancuch wartosci to nieodzowna metoda analizy stuszno$ci dziatan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo. Pozwala na wytwarzanie warto$ci dodanej
oraz budowanie przewagi konkurencyjnej. Jest sekwencja dzialan przeksztatca-
nia zasilen, technologii i pracy ludzi na produkty finalne. Na fancuch wartosci
skladaja si¢ dzialania podstawowe, bezposrednio zwiazane z dziatalnoscig firmy,
pomocnicze (wspomagajace) oraz marze (zysk). Odnosi si¢ do takich ele-
mentow, jak: personel, technologia, logistyka, produkt, marketing i sprzedaz
[Porter 2006, s. 64-66].

Analiza SWOT to macierz majaca na celu badanie mocnych 1 stabych stron
przedsigbiorstwa oraz jego szans i zagrozen. Metoda pozwala na analizg ze-
wnetrznego i wewngetrznego otoczenia organizaciji.

Analiza zewnetrina Analiza wewnetrina
¥ ¥
Szanse, zagroienia Zilne i stabe strony
\‘ Decyije /
¥

Polityka w zakresie:

produkcii, marketingu, B4R, finansow,

Rys. 2. SWOT (Model LCEG)
Zrédto: [Homa, Pigtkowski, Wojcik-Kosla, Barulska, Duchniewicz 2010, s. 106].

2.3. Zarzadzanie jako implementacja strategii

Dzialania strategiczne powinny by¢ nieustannie modyfikowane i oceniane
ze wzgledu na mozliwoSci wewnetrzne organizacji oraz poddawane dopasowa-
niu do turbulentnego, niepewnego otoczenia. Strategia to podstawowy instru-
ment zarzadzania strategicznego. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ duza
réznorodno$¢ w formutowaniu tego pojecia.

Wedlug S. Sudofa, strategia organizacji nazywa si¢ koncepcje dziatania
w dluzszym okresie czasu, z uwzglednieniem zachodzacych zmian w otoczeniu,
a takze wewnetrznych zmian w zasobach i1 warunkach dziatania firmy
[Sudot 2006, s. 241]. Natomiast definiujac strategie P. Drucker [Drucker 1998,
s. 49-77] pisze o mozliwo$ci wykorzystywania szans rynkowych w osiagnieciu
celéw w nieprzewidywalnym otoczeniu.

Jak okresla ML.E. Porter [Porter 2006, s. 13] kazde przedsigbiorstwo posiada
strategie. Moze ona by¢ sformutowana $§wiadomie lub wynika¢ z dziatan przy-
padkowych. Firmy zazwyczaj posiadaja wigcej niz jedng strategi¢, ktére mozna
identyfikowa¢ na réznych poziomach zarzadzania. Podstawowy podziatl struktu-
ralny dzieli strategie na: generalne (ogélne), konkurencji (biznesu) oraz funkcjo-
nalne [Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 53].
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Strategia generalna organizacji to ogdlny program definiowania i realizacji
celéw przedsigbiorstwa oraz petnienia jej misji z uwzglednieniem relacji z oto-
czeniem. Strategie ogdlne dotycza wyboréw dziedzin dziatalnosci, w ktérych
funkcjonuje firma [Janasz 2010, s. 88].

Wyréznia si¢ trzy podstawowe rodzaje strategii konkurencji: przywddztwa
kosztowego (lidera kosztowego), przywoddztwa jakoSciowego (réznicowania
produktéw), ogniskowania (koncentracji, focus). Strategia przywoddztwa kosz-
towego polega na inwestowaniu w nowe technologie, usprawnianiu proceséw
wytwarzania, zmniejszeniu kosztéw pracy itp., a ma na celu ograniczenie
catkowitych kosztéw przedsigbiorstwa. Strategia przywoddztwa jako$ciowego
wymusza na przedsi¢biorstwie ciggle wprowadzanie nowych produktéw na
rynek. Maja budowac cechy, ktére wyrdzniaja je sposrdd innych oraz wigzg si¢
z marka produktu zbudowana na tradycjach firmy. Ich mocna strona to badania
i rozwdj. Strategia ogniskowa ukierunkowuje dzialania firmy na wytwarzanie
produktéw dla waskiej grupy odbiorcow o specyficznych wymaganiach,
np. ubrania szyte na miar¢. Strategia ta czgsto nazywana jest strategia niszy ryn-
kowej. [Maslyk-Musial 2006, s. 156-158].

Do strategii funkcjonalnych naleza miedzy innymi: produkcyjne, finansowe,
personalne, marketingowe. Polegaja one na okreslaniu w jaki sposéb realizuje
si¢ poszczeg6lne funkcje w przedsigbiorstwie [Janasz 2010, s. 88].

3. Studium przypadku firmy Achtel sp. z o.0.
3.1. Historia firmy'

Achtel Sp. z 0.0. — Autoryzowany Dystrybutor srodkéw smarnych marki
ExxonMobil, swoja dziatalno$¢ rozpoczal w 1990 roku jako mata rodzinna
firma w Ciechanowie. Na poczatku lat 90. zostala nawigzana wspoélpraca
z holenderskim producentem olejow, dzieki ktérej nastepuje intensywny rozwoj
firmy. Kolejnym etapem w progresie firmy byto podpisanie uméw z takimi
przedsigbiorstwami, jak: Mobil Oil Poland, Rafineria Gdansk, Rafineria Nafty
Jedlicze, Zaktady Chemiczne i Tworzyw Sztucznych Boryszew S.A. oraz Przed-
siebiorstwo Doswiadczalno-Produkcyjne "Naftochem". W 1997 firma poszerza
swoja dziatalno$¢ o produkcje ptynéw eksploatacyjnych do pojazdéw samocho-
dowych pod wtasng markg ,,Pan Samochodzik™.

Obecnie Achtel to sredniej wielkosci przedsigbiorstwo z oddziatami w ta-
kich miastach, jak: Kielce, Lublin, £.6dz, Plock, Suwalki, Warszawa. Wspétpra-
cuje rowniez z firmami Unii Europejskiej, Ukrainy i Skandynawii.

Firma zatrudnia wykwalifikowanych pracownikéw w zakresie sprzedazy
oraz doradztwa technicznego, obecnie jest to ok. 170 oséb.

1 . . . . .

Rozdziat dotyczacy studium przypadku jest opracowaniem wlasnym na podstawie zawartych
informacji ze strony www.achtel.pl z dnia 21.03.2013, oraz dokumentéw wewnetrznych firmy
z uwzglednieniem obserwacji uczestniczacej.
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3.2. Planowanie strategiczne firmy

Firma Achtel Sp. z o.0. b¢dgca sprawnie funkcjonujacg organizacja posiada
jasno sprecyzowane cele organizacyjne. Misja zaktada budowanie pozycji lidera
rynkowego jako Autoryzowanego Dystrybutora ExxonMobil, poprzez podtrzy-
mywanie dobrych relacji z dotychczasowymi klientami oraz pozyskiwanie
nowych. Natomiast obraz przysztosci kreuje przez okreslenie wizji, ktéra zakla-
da rozwdj przynoszacy zyski w dluzszej perspektywie w oparciu o wzajemne
zaufanie, zaangazowanie, wspotprace jako godny ambasador firmy ExxonMobil
oraz wiodacy dostawca produktéw smarnych na obszarze swojego dziatania.

Firma swoja przysztos¢ wigze z gtéwnymi zatozeniami strategicznego part-
nera ExxonMobil. Nie trudno sobie wyobrazi¢, iz wszystkie poczynania beda
podporzadkowane wspdlnym interesom obydwu przedsigbiorstw.

Do najwazniejszych celéw strategicznych naleza:

1. Zapewnienie silnej, wiodacej pozycji na rynku krajowym, wzmocnienie
dziatalno$ci na poziomie regionalnym oraz zwigkszenie efektywnosci
ekonomiczne;j.

2. Wprowadzenie nowych technologii, w szczegdlnosci stworzenie serwisu
olejowego polaczonego z wlasnym laboratorium chemicznym, przy wspar-
ciu oraz wytycznych ExxonMobil.

3. Restrukturyzacja i wdrozenie nowej struktury przedsigbiorstwa, zgodnej
z zatozeniami ExxonMobil.

Wsréd celow taktycznych i operacyjnych mozemy wyr6znié:

1. Wzmocnienie dzialan wsrdd strategicznych klientéw, takich jak: Mercedes
Benz, VW, Ford, Peugeot, Citroen, Renault, GM itp., poprzez intensy-
fikacje kontaktow handlowych zespoléw handlowcéw, sktadajacych sie
z przedstawicieli Achtel sp. z 0.0. i ExxonMobil oraz przeprowadzanie
akcji promocyjnych zwigzanych z promowaniem marki klienta na tle pro-
duktéw Mobil.

2. Oferowanie monitoringu oleju, celem przediuzenia okresu eksploatacji pro-

duktéw Mobil u klienta, zmniejszajacych jego finalne koszty.

3. Wykorzystanie mozliwych zrédet finansowania do utrzymania ptynnosci

finansowej firmy, zapewniajacej mozliwos$¢ inwestycji w nowe technologie.

4. Wyselekcjonowanie i przeszkolenie przedstawicieli handlowych, odpowie-

dzialnych za rozwd@j sprzedazy w dziatach Automotive i Industry. Wprowa-

dzenie systemu skutecznych szkolen handlowych i produktowych, majacych
na celu ciggte doskonalenie pracownikéw, w efekcie koncowym przeksztat-
cenie ich w doradcéw klienta.
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3.3. Analiza strategiczna firmy Achtel sp. z 0.0.”

Analiza 5 sit Portera [Portera 2006, s. 31] w firmie Achtel jest bardzo
waznym narz¢dziem analitycznym w diagnozowaniu nie tylko uczestnikéw
otoczenia konkurencyjnego, ale i sity wplywu z poszczegélnych elementow.
Jednym z wazniejszych czynnikow, od ktérego jest uzalezniony produkt finalny
firmy Achtel, jest grupa dostawcéw. Firma Achtel bgdac przedstawicielem
renomowanego przedsigbiorstwa, przyjmuje zasady dzialania wedlug wytycz-
nych od dystrybutora. Rysunek 2 prezentuje identyfikacj¢ otoczenia konkuren-
cyjnego.

Konkurenci potencjalni:

# Producenci Srodkdw
srnarnych dziatajgcych poza
granicarni naszego kraju
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Crostawecy:
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= Totel, Finai EIf
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Substytuby:

® Oleje na bazie polibutendw
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® Preparaty spetniaace parametry
olej

Rys. 3. Pi¢g¢ sit konkurencji dla Achtel Sp. z o.0.
Zrédto: dokumenty wewnetrzne firmy Achtel.

Charakteryzujac mikrootoczenie firmy Achtel Sp. z o.0., nalezy zwrdci¢
szczeg6lng uwage na wysokie bariery wejscia, atrakcyjno$¢ sektora, ostrg walke
konkurencyjng oraz silne oddziatywanie dostawcow. Natomiast sila oddziaty-
wania odbiorcow jest okreSlana jako Srednia, a grozba pojawienia si¢ substytu-
tow mata.

Kluczowe czynniki sukcesu [Gierszewska 2013, s. 157], to takie wyrdznia-
jace zdolnosci, umiejgtnosci 1 zasoby organizacyjne, ktére warunkujg zdolnosé
przedsigbiorstwa w celu wyrdznienia si¢ sposrod konkurentow.

Przeprowadzona analiza kluczowych czynnikéw sukcesu, wyréznia mocne
strony firmy, takie jak: wysoka jako$¢ 1 marka produktéw, zaplecze badawczo-
rozwojowe wraz z wykwalifikowana kadrg inzynierska. Czynniki te powinny
by¢ baza do budowania przewagi konkurencyjnej.

2w prezentowanym studium przypadku zostang zaprezentowane jedynie wybrane 4 analizy.
Dane wykorzystane w analizie strategicznej firmy Achtel sp. z o.0. zostaly zaczerpnigte
z dokumentéw wewngtrznych firmy oraz z obserwacji uczestniczace;.
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Ponizsza tabela przedstawia analiz¢ kluczowych czynnikéw sukcesu dla
Achtel Sp. z o0.0., przy $cislej wspotpracy z ExxonMobil.

Tabela 1. Kluczowe czynniki sukcesu Achtel Sp. z o.0.

Kluczowy czynnik sukcesu Waga |Ocenal-5 1? i
warzona
Udzial w rynlu 0.1 3 0.3
Jakosé produkin 02 3 1
Zaplecze badawezo rorwojowe 01 4 0.4
Reknmendac]eirz:jj:;ntnw maszyi i 01 4 04
Ewalifikacje kadry infynierskie 0.1 4 04
Zaplecze serwisowe 0.07 4 028
Marketing 0.08 4 32
Marka produkiu 0.13 k] 0,73
Daostepniost produktu 0.1 2 02
p 1 X 4,03

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych firmy Achtel.

Wedlug M.E. Portera [Porter 2006, s. 64-75] tancuch wartosci dzielimy na
dziatania podstawowe 1 pomagajace.
Do podstawowych dzialan w firmie Achtel zaliczy¢ trzeba:

—  Logistyke wewnetrzng. Firma posiada magazyn centralny, z wydzielonym
sktadem celnym umozliwiajacym sprzedaz olejow przemystowych w trybie
zawieszenia lub zwolnienia z podatku akcyzowego. Nastepnie towary sa
rozsytane do magazynéw pomocniczych przy terenowych oddziatach firmy.

—  Marketing i sprzedaz. Kazdy z oddziatéw przechowuje zapasy towaréw
niezbedne do biezacej sprzedazy. Pracownicy biur obslugi przyjmuja
zaméwienia od klientéw. Terytorialni doradcy handlowi maja za zadanie
pozyskiwa¢ nowych kontrahentoéw, a takze obstugiwaé dotychczasowych.

—  Logistyke zewnetrzng. Przedsigbiorstwo posiada wlasny tabor samochodo-
wy do transportu zaméwionego asortymentu do klienta.

—  Serwis. Obstuga klienta w zakresie doboru olejéw oraz biezace badania
chtodziw do obrébki metali na terenie zaktadéw przemystowych. W pla-
nach rozszerzenie ustugi serwisowej polegajacej na wymianie oleju i czysz-
czeniu duzych uktadéw olejowych.

Funkcje pomocnicze:

— Infrastruktura. To dzialania odpowiadajace za zarzadzanie przedsigbior-
stwem, struktura organizacyjna firmy, ksiegowos¢, dziat kadr, rozliczen,
dziat informatyki i system komputerowy.

—  Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Nieodzownym wsparciem jest ExxonMobil,
ktéry nieustannie szkoli przedstawicieli handlowych oraz ludzi z zaplecza
technicznego.
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—  Badania i rozwdj technologiczny. Wtasne laboratorium ma za zadanie do-
konywanie podstawowych badan prébek oleju do prowadzenia monitoringu
olejowego, a zarazem rozpatrywanie ewentualnych reklamacji.

—  Pozyskiwanie zapasow i zaopatrzenia. Dzial, ktory zajmuje si¢ zaopatrze-
niem niezwigzanym z gléwna dziatalnoscia.

Lancuch wartosci firmy Achtel przedstawia rysunek 4.
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Rys. 4. Lancuch wartosci Achtel Sp. z o.0.
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentow wewnetrznych firmy Achtel

Analiza SWOT [Biaton 2011, s. 40] dla firmy Achtel zostata przeprowadzo-
na w oparciu o zestawienie mocnych i stabych stron potencjatu strategicznego
oraz szans i zagrozen, wynikajacych z otoczenia globalnego i konkurencyjnego.
Zestawienie prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Analiza SWOT firmy Achtel Sp. z o.o.

Mocne strony g Stabe stromy
B
1 2 3 4 3 6|7 3
1. Ugnuntowana pozycjana rynku | 10 3 30 |1. Wysokie koszty utrzymania 151 4 60
2 Autoryzowany Dystrybutor . o
B it 2 ; " 2
ExxonMobil 13 4 60 |2. Problemy finansowe 25| 4| 100
3. Brak odpowiednich miniméw
3. Wysaka jakoé produktéw 20 |5 |00 [EEEECEOME  law|s] e
& magarynowych
4. Dobrze wyszkolona kadra dziah 0| 4 50 4 Erak wiasnego serwisu wlal 0
Industry olejowezo
3. Wiasne laboratorium 13 4 60 |5 Wysokie ceny 200 2 40
- = . 6. Wewnetrrna konkurencja
6. W techni ~
Em;ﬁiz; i 20 | 4| 80 |przedstawicieli handlowych |1 w0
roych driatow
FRazem mocne strony 1w | X E Fazem slabe strony 100] = z
Szanse 390 Zagroienia 290
1. Niska jakos¢ produktow
A e RN 30 | 2 | 60 |1 Aktywna konkurencia 30 (4] 120
krajowych -
2. Rosnace wymagania jakosciowe 35 3 05 |* _\..1511‘.1& ceny produktow w0l 2 10
na rynku frajowych
3. Wysokie bariery wejscia na 3 1 3 3. Tani import olejow z Unii 353 75
ynek Europejskie)
4. Nowe rynki zbytu 10 3 30 |4.Recesja 25 | :Z 30
Farem szanse 100 | = | 220 Fazem zagroZenia 1| x| 285
Ogolem mocne strony + szanse X x | 610 | Ogolem siabe strony + zagrozenia | x | = | 373

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych firmy Achtel.
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Podsumowujace wyniki otrzymane po przeprowadzeniu analizy SWOT
dla Achtel Sp. z o0.0. wskazujg jednoznacznie, ze firma powinna budowaé swoja
strategi¢ poprzez wykorzystanie posiadanych silnych stron i sprzyjajacych
okolicznos$ci generowanych przez otoczenie, sklaniajacych do dziatan w za-
kresie dalszego ekspansywnego rozwoju przedsigbiorstwa i przywodztwa jako-
sciowego.

3.4. Strategie firmy Achtel sp. z o.o0.

Strategie generalne. W firmie Achtel kadra menedzerska koncentruje si¢
na wyborze efektywnych dziedzin dziatalnosci, ktére sg realizowane poprzez
zdywersyfikowane dzialania ze wzgledu na rézne segmenty produktowe: oleje,
ptyny eksploatacyjne do pojazdéw samochodowych oraz kosmetyki kolorowe
dla kobiet. Jednocze$nie firma w celu poprawienia skutecznosci i efektywnos$ci
dziatania wdraza restrukturyzacje, ktéra ma usprawnic¢ relacje wewnatrz organi-
zacyjne, jak i poprawe funkcjonujacych relacji zewnetrznych.

Strategie konkurencji. Stosowana strategia konkurencji w firmie Achtel to
strategia przywodztwa jakosciowego. Fakt bycia Autoryzowanym Dystrybuto-
rem ExxonMobil, producenta wysokiej jakosci produktéw, umozliwia skuteczne
jej realizowanie.

Wiedza organizacyjna oraz wysoko wykwalifikowana kadra specjalistyczna
pomaga w rozpoznaniu potrzeb klienta oraz przygotowaniu najlepszej oferty.
Wspdlne wizyty przedstawicieli handlowych firmy Achtel z inzynierami
ExxonMobil u klienta sg kolejnym wyrdzniajagcym elementem w sposobie
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wysoka jako$¢ produktéw wptywa na wydluzony okres ich pracy, mniejsze
zuzycie energii, cze¢sci, narzedzi, paliwa, wigksza wydajno$¢ maszyn, a takze
zmniejszenie wytwarzania odpadéw, co si¢ przektada na znaczne ograniczenie
catkowitych kosztéw klienta. Jednocze$nie pracujac nad wysoka jakoscig ustug
firma prowadzi monitoring olejowy. Badania oleju w niezaleznym laboratorium
w Holandii, z mozliwoscig internetowej kontroli przez klienta, jest na dzien dzi-
siejszy czyms$ nowym, rzadko stosowanym przez konkurencje. Wprowadza
réowniez kompleksowo$¢ poprzez dziatania serwisowe — wymiany oleju.

Wyrdzniajaca jakos¢ produktdw oraz kompleksowa obstuga klienta sprawia,
ze cena przestaje by¢ wyznacznikiem zakupu, a wielkos¢ obrotéw potwierdza
stusznos¢ wybranej strategii.

Strategie funkcjonalne. Przedsiebiorstwo Achtel realizuje wiele strategii
na poziomie funkcjonalnym, mi¢dzy innymi strategie dotyczace zasoboéw ludz-
kich, finanséw oraz marketingowe. I tak na przyktad dla poprawienia rentowno-
sci firmy, w pierwszej kolejnosci wprowadzono system refakturowania. Ma on
zabezpieczy¢ funkcjonowanie firmy w przypadku ewentualnego braku wptywu
nalezno$ci od kontrahentéw. Niezbednym jest réwniez zabieganie o fundusze
unijne, pozwalajace na dalszy rozwdj i nowe inwestycje. Na szczegbdlng uwage
zastuguje réwniez strategia marketingowa. Tradycja w Achtel sg cykliczne akcje
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promocyjne, polegajace na wspieraniu dziatan handlowcéw, poprzez dodawanie
réznego rodzaju gadzetow do zakupionego pakietu towaru, udzial w réznego
rodzaju happeningach, wystawach oraz targach. Przyklady z lat poprzednich
to Rajd Aut Amerykanskich w Hrubieszowie, Auto Nostalgia w Warszawie oraz
Rajd Weteranow Szos w Minsku Mazowieckim. Organizuje rowniez spotkania
z klientami w formie seminarium. W kazdym z nich, czynny udziat biorg inzy-
nierowie z ExxonMobil, ktérzy w formie krétkiego szkolenia dla klientow,
przekazujac wszelkie nowinki techniczne, zaréwno podnosza range spotkania,
jak réwniez mogg by¢ wielkim wsparciem przy po6zniejszych rozmowach
biznesowych.

4. Podsumowanie

Proces zarzadzania strategicznego powinien rozpoczynac si¢ od gromadze-
nia potrzebnych informacji, dziatan planistycznych, a konczy¢ na opracowaniu
nowych strategii, ktéore beda dopasowane do wystepujacych uwarunkowan
w otoczeniu zewnetrznym. Wspdiczesna organizacja powinna umie¢ laczy¢
prowadzenie biezacej dziatalnosci z dlugoterminowym planowaniem jej rozwo-
ju. Przedsigbiorstwa stojg przed koniecznoscig posiadania umiej¢tnosci anali-
tycznych, aby mogly precyzyjnie diagnozowa¢ mocne i stabe strony oraz wyko-
rzystywaé je w pojawiajacych si¢ szansach oraz przeciwdziata¢ zagrozeniom.
Studium firmy Achtel jest przykladem dobrej praktyki. Firma okreslajac cele
organizacyjne oraz strategiczne ich realizacji, opiera si¢ na mocnych stro-
nach organizacji, jednocze$nie umiej¢tnie wykorzystuje pojawiajace si¢ szanse
W otoczeniu zewnetrznym.
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OFFSHORINGU USLUG BIZNESOWYCH

2 UWARUNKOWANIA GLOBALNEGO
I PRZEBIEG TEGO PROCESU W POLSCE

Radostaw Malik
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

1. Wprowadzenie

Migdzynarodowe przenoszenie wykonywania ustug biznesowych jest istot-
nym procesem gospodarczym. Synteza badan dokonana przez Bank Swiatowy
wskazuje, ze warto$§¢ globalnego offshoringu ustug biznesowych wyniosta
ponad 200 mld USD w 2010 roku, zwigkszajagc swojg warto$¢ trzykrotnie
od 2006 roku [Gereffe, Fernandez-Strak 2010, s. 7]. Gospodarka polska byta
od poczatku XXI wieku jednym z rynkéw goszczacych przenoszone ustugi
biznesowe. W 2012 roku zatrudnienie w przeniesionych do Polski ustugach biz-
nesowych szacowane bylo na okoto 80 tysiecy oséb [Zwigzek Lideréw Ustug
Biznesowych w Polsce 2012, s. 23]. Proces globalnego offshoringu ustug bizne-
sowych stymulowany byt od konca lat 80. XX wieku przez m.in. liberalizacj¢
gospodarczg, postep naukowo-techniczny oraz réznice w kosztach pracy miedzy
krajami Triady (USA, Europa Zachodnia, Japonia) a rynkami transformujacymi
gospodarki. Uwarunkowania globalnego offshoringu ustug biznesowych podle-
gaja obecnie istotnym przemianom. Ewolucja globalnych uwarunkowan offsho-
ringu oddziatuje na przebieg procesu przenoszenia ustug biznesowych do Polski.
Skala zaangazowania krajowych przedsiebiorstw w ten proces wydaje si¢
niewielka. Jednak zmiany w uwarunkowaniach globalnych i dotychczasowy
przebieg procesu przenoszenia ustug biznesowych w Polsce moga stanowic
szanse na rozwoj krajowych przedsigbiorstw. W szczegdlnosci dotyczy to two-
rzenia przedsigbiorstw odpryskowych.

Bioragc pod uwage powyzsze, celem niniejszego opracowania jest analiza
zmian uwarunkowan zewnetrznych offshoringu ustug biznesowych oraz omé-
wienie przebiegu tego procesu w Polsce jako kraju goszczacym przenoszone
ustugi biznesowe z uwzglednieniem nastgpstw tego procesu i mozliwych konse-
kwencji dla rozwoju przedsigbiorstw odpryskowych.

W literaturze przedmiotu istniejg rozne definicje terminéw ustugi biznesowe
1 offshoring. Na potrzeby tego artykutu za ustugi biznesowe uznaje si¢ ,,wszyst-
kie $wiadczenia zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej i obstuga
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przedsigbiorstw” [Chilimoniuk 2011, s. 43]. Przedmiotem analizy sa te uslugi
biznesowe, ktére moga by¢ swiadczone za posrednictwem sieci informacyjnych.
Tym samym ich wykonywanie moze podlega¢ przeniesieniu do innej lokalizacji.
Jako definicj¢ offshoringu przyjmuje si¢ ,przesunigcie zamdéwien produkcji
lub ustug poza granice kraju” [Rybinski 2007, s. 14]. Za réwnowazne do offsho-
ringu ustug biznesowych przyjmuje si¢ przenoszenie ustug biznesowych. Nie
wprowadza si¢ rozréznienia czy podmiot dokonujacy offshoringu ustug bizne-
sowych przekazat ich wykonanie wlasnym spétkom zaleznym (ang. captive
offshoring) lub zewnetrznym dostawcom (offshore outsourcing) [Kedia,
Mukherjee 2009, s. 257]. W grupie zewnetrznych dostawcdw mozna wyréznié
niezaleznych globalnych dostawcéw ustug oraz niezaleznych miejscowych
dostawcow ustug, czyli firmy z dominujagcym udziatem kapitatu z kraju gosz-
czacego [Zorska, 2007, s. 68].

2. Globalne uwarunkowania offshoringu ustug biznesowych

Uwarunkowania przenoszenia uslug biznesowych ksztaltujg si¢ pod wpty-
wem przemian majacych czesto globalnych charakter. Rolg prekursoréw offsho-
ringu ushug biznesowych odegraly amerykanskie korporacje transnarodowe
(KTN) przenoszace ustugi informatyczne do Indii pod koniec lat 80. XX wieku.
Przedmiotem dyskusji jest, jakie uwarunkowania zewnetrzne miaty decydujace
znaczenie w rozwoju offshoringu ustug biznesowych. Jako istotne wskazywane
sg czynniki zwigzane z rozwojem technologii informatycznych i komunikacyj-
nych, strukturalne przemiany w gospodarce Swiatowej 1 istotne réznice w po-
ziomie wynagrodzen miedzy krajami [Gereffe, Fernandez-Strak 2010, s. 5] lub
wzrost znaczenia ustug w swiatowej gospodarce, mozliwos¢ przesytania produk-
tow ustug w formie cyfrowej i réznice w kosztach pracy [UNCTAD 2004,
s. 148-150]. Na podstawie literatury przedmiotu wydaje si¢, ze uwarunkowania
offshoringu ustug biznesowych w istotny sposéb ksztaltowane byly przez trzy
czynniki:

1) Liberalizacja gospodarki $wiatowe;.
2) Rozwdj technologii informacyjnych.
3) Miedzynarodowe réznice w kosztach pracy.

Liberalizacja gospodarcza — w dwoch ostatnich dekadach XX wieku —
zwigzana byla m. in. z przemianami politycznymi i gospodarczymi w Europie
Srodkowej i Wschodniej, Chinach i Indiach. Zmiany te umozliwity bardziej
swobodng wymian¢ ustug w skali globalnej i rozwdj zagranicznych inwestycji
bezposrednich w krajach transformujgcych gospodarki. Powstata przestrzen
gospodarcza, w ktérej mozliwy byt rozwdj offshoringu ustug biznesowych.
Jednak dlugookresowa analiza wolnosci gospodarczej w skali globalnej na pod-
stawie wskaznika Economic Freedom of the World sugeruje, ze po znacznym
wzroscie w latach 80. 1 90. XX wieku ocena wolnosci gospodarczej w skali
swiatowej ulegta stagnacji w pierwszej dekadzie XXI wieku [Miller, Holmes,
Feulner 2013, s. 5]. Tym samym uwarunkowania zwiazane z liberalizacja
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gospodarcza moga obecnie w mniejszym stopniu stymulowa¢ proces offshoringu
ustug biznesowych.

Narzedzia do przenoszenia ustug biznesowych dostarczone zostaty przez
rozwdj technologii informacyjnych. Wynalezienie Internetu i jego rozwéj byto
innowacja transformujaca, ktéra umozliwita powstanie i ekspansje nowych dzie-
dzin dzialalno$ci gospodarczej w tym offshoringu ustug biznesowych. Techno-
logia przesytania danych w formie cyfrowej osiagneta znaczny stopien dojrzato-
$ci, co doprowadzito do znacznego spadku kosztu jej wykorzystania. Dostgp do
infrastruktury informacyjnej wysokiej jakosci jest postrzegany w offshoringu
ustug biznesowych jako standard rynkowy. Wskazuje na to m.in. niewielka wa-
ga przypisywana infrastrukturze informacyjne w analizach miedzynarodowej
atrakcyjnosci lokalizacji ustug biznesowych [Kearney 2011, s. 19]. W dziedzinie
technologii informacyjnych istotnych dla rozwoju offshoringu ustug bizneso-
wych inne innowacje z przetomu XX i XXI wieku zwigzane np. z rozpowszech-
nieniem oprogramowania do wideo konferencji lub zarzadzania komunikacja
w biurach obstugi klienta mozna zaliczy¢ jedynie do innowacji przyrostowych.
Doprowadzily one do udoskonalenia produktéw i1 proceséw biznesowych,
ale w niewielkim stopniu moga spetnia¢ funkcje¢ stymulatoréw dalszego rozwoju
offshoringu ustug biznesowych.

Istotng rolg¢ w inicjowaniu i rozwoju offshoringu ustug biznesowych miaty
roznice w kosztach pracy miedzy krajami Triady, a krajami transformujacymi
gospodarki. Dzigki liberalizacji gospodarczej i rozwojowi technologii informa-
cyjnych KTN mogty aktywnie wykorzystywac réznice w kosztach pracy przeno-
szac ustugi biznesowe. Szczegdlnie w przypadku pracochtonnych ustug o nie-
wielkiej wartoSci dodanej, ograniczenie kosztéw dziatalnosci bylo wazng
przestanka offshoringu ustug biznesowych. Analiza tempa wzrostu realnych
wynagrodzen w latach 2000-2011 wskazuje na duze globalne dysproporcje.
W krajach rozwini¢tych, bedacych krajami macierzystymi przenoszenia ustug
biznesowych, srednie realne pensje wzrosty w latach 2000-2011 o okoto 5%.
W tym samym okresie wzrost realnych pensji w Krajach Europy Wschodniej
1 Azji Centralnej wyniost 171%, a w pozostalej czesci Azji 95% [UNILO 2013,
s. 10]. Dane Eurostatu na poziomie poszczegdlnych krajow potwierdzaja to zja-
wisko. W latach 2000-2009 $rednie realne wynagrodzenie we Wtoszech, Francji,
Kanadzie, USA, Niemczech i Japonii rosto srednio ponizej 1% rocznie, podczas
gdy w Chinach rosto o0 12,6%, w Indonezji o 5,3%, w Rosji 0 12,9%, w Indiach
0 2,6% rocznie [EUROSTAT 2012, s. 65]. Tym samym réznice w wynagrodze-
niach pracownikéw miedzy krajami macierzystymi, a krajami goszczgcymi
ustugi biznesowe ulegaja zmniejszeniu. Niektére analizy wskazuja, ze w obsza-
rze ustug biznesowych podlegajacych offshoringowi konwergencja ptac prze-
biega szybciej niz w pozostatych sektorach gospodarki'. Tym samym offshoring
ustug biznesowych moze przynosi¢ przedsiebiorstwom mniejsze korzysci
kosztowe niz byto to mozliwe kilkanascie lat temu.

! Zatrudnienie programisty komputerowego w Indiach kosztuje obecnie jedynie 25% mniej niz
zatrudnienie osoby o analogicznych kompetencjach w USA [The Economist 2013, s. 13].
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Analiza globalnych uwarunkowan offshoringu ustug biznesowych wskazu-
je, ze w pierwszej dekadzie XXI wieku zmniejszyla si¢ sila oddzialywania
gtéwnych stymulatoréw, ktére odegraty znaczng role w inicjowaniu i rozwoju
tego procesu w dwoch ostatnich dekadach XX wieku. Zjawisko reshoringu, czyli
przenoszenia produkcji do kraju macierzystego — znane z inwestycji przemysto-
wych — wydaje si¢ jeszcze w niewielkim stopniu dotyczy¢ uslug biznesowych.
Jednak tendencja ta moze miec istotne znaczenie w przysztosci [BCG 2012,
s. 8-10]. Tym samym wazne wydaje si¢ pytanie, czy istnieja w $Srodowisku
zewngtrznym inne zjawiska gospodarcze, ktére mogg korzystnie oddzialywaé na
rozwdj offshoringu ustug biznesowych. Literatura przedmiotu nie dostarcza
jednoznacznych odpowiedzi na to pytanie. Wydaje si¢, ze jednym z mozliwych
stymulator6w dalszego przenoszenia uslug biznesowych moze by¢ rozwdj
gospodarki opartej na wiedzy. Zjawisko to mogloby stymulowaé przenoszenia
coraz bardziej ztozonych ustug biznesowych o duzej warto$ci dodanej dla przed-
sigbiorstwa. Prébe systematyki i podsumowania tego procesu stanowi ponizszy
rysunek.

Aktywnosci ogolne Aktywnosci typowe
dla przemystow
ITO KPO
Offshoring Offshoring procesow opartych Bankowos¢, ustugi
technologii na wiedzy finansowe i
informatycznych ubezpieczenia

Doradztwo biznesowe

Analizy biznesowe Ustugi prawne
Wywiad gospodarczy

Doradztwo IT BPO
/ Offshoring proceséw \

Rozwdjaplikacji biznesowych N

e N/ N\
= " Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
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Badania i rozwdj
oprogramowania
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Rekrutacja Call center
. j
Rys. 1. Systematyka przenoszonych ustug biznesowych ze wzgledu

na ich warto$¢ dodana
Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [Gereffi, Fernandez-Stark 2010, s. 5].

N

Jednym z rezultatéw tego procesu bylby wzrost znaczenia waloréw lokali-
zacyjnych, takich jak np. wyspecjalizowane, potwierdzone mi¢dzynarodowymi
certyfikatami kompetencje pracownikéw, duzy kapitat spoteczny i innowacyj-
no$¢. Tym samym kluczowe znaczenie w procesie przenoszenia ustug bizneso-
wych mialoby zagadnienie globalnego konkurowania o tak rozumiane zasoby.
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3. Przebieg procesu offshoringu ustug biznesowych w Polsce

Na przetomie XX i XXI wieku gospodarka polska stata si¢ atrakcyjna loka-
lizacja dla offshoringu ustug biznesowych. Bylo to spowodowane przede
wszystkim transformacja polityczng i gospodarcza, rozpoczeta na przetomie
lat 80. 1 90. XX wieku oraz wyraznie nizszymi kosztami pracy w poréwnaniu
do krajow Triady. Istotne znaczenie dla rozwoju offshoringu ustug biznesowych
w Polsce miata réwniez perspektywa przystagpienia do Unii Europejskiej oraz
bliskos¢ rynkéw macierzystych przenoszenia ustug biznesowych. Skumulo-
wane zagraniczne inwestycje bezposrednie (ZIB) w kategorii ustug zwigzanych
z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej wyniosty w latach 2001-2009 okoto
17 mid euro’.

Tabela 1. Naptyw zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) do sektora
ustug w Polsce w latach 2001-2009 (w mld euro)

Rok 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | Suma

Wartosé
7Z1B

0,11 | 0,45 | 043 | 0,77 | 1,30 | 4,90 | 4,36 | 2,67 | 2,05 | 17,04

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Radto, Kowalewski 2008, s. 8
oraz Ministerstwo Gospodarki 2011, s. 7].

Analiza offshoringu ustug biznesowych w Polsce wskazuje na istotng role
podmiotéw z kapitalem zagranicznym [Zwigzek..., op. cit., s. 15]. W procesie
tym dominowaty KTN przekazujace wykonanie ustug do swoich filii lub zleca-
jace ich wykonanie niezaleznym globalnym dostawcom ustug biznesowych.
Liczba centréw ustug biznesowych z kapitalem zagranicznym na rynku polskim
rosta nieprzerwanie w latach 2003-2011 od 69 w 2003 roku do 337 w 2011 roku.
Obrazuje to rysunek 2.

Analiza tempa wzrostu liczby centréw ustug biznesowych i wartosci ZIB
moze sugerowa¢ zmniejszajgcg si¢ dynamike przenoszenia ustug bizneso-
wych do Polski w ostatnich czterech latach. Nie potwierdza tego jednak
wzrost zatrudniania od okoto 46 tysigcy oséb w 2008 roku do 85 tysiecy
w 2011. Bioragc pod uwagg liczbg zatrudnionych do najwazniejszych o$rod-
kéw offshoringu ustug biznesowych w Polsce zalicza si¢: Krakéw — okoto
19 tysiecy zatrudnionych, Warszawa — 14 tysigcy 1 Wroctaw — 13 tys.
[www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=18041, s. 25]. W opracowaniu firmy Tholons
dotyczacym najbardziej atrakcyjnych lokalizacji outsourcingu ustug bizneso-
wych Krakéw znalazt si¢ na 10, Warszawa na 36, Wroctaw na 75 miejscu na
$wiecie [Tholons 2013, s. 2-6]. Do o§rodkéw $redniej wielko$ci z zatrudnieniem

% Kategoria ,,Obstuga nieruchomosci, informatyka, nauka, wynajem maszyn i pozostale ustugi
zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej” wydaje si¢ w najwickszym stopniu zwigza-
na z ustlugami biznesowymi. Obejmuje ona jednak réwniez inwestycje w ustugi biznesowe, ktére
mogty nie by¢ przedmiotem offshoringu.
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miedzy 5-10 tysiecy oséb mozna zaliczy¢: L6dz, Tréjmiasto, aglomeracje
Katowicka i Poznan.
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Rys. 2. Tempo wzrostu liczby centréw ustug biznesowych w Polsce, w latach 2003-2011
Zrédto: [Zwigzek Lideréw Ustug Biznesowych w Polsce 2012, s. 12].

Typowe ustugi biznesowe przenoszone do Polski obejmuja: finanse i ksie-
gowos¢, ustugi IT, badania i rozwéj, obstuge klienta. Mniej rozpowszechnione
jest $wiadczenie ustug w obszarach: zarzadzanie zasobami ludzkimi, wspieranie
podejmowania decyzji, analizy finansowe i zarzadzanie zaopatrzeniem. Mozna
domniemywac, ze jedynie cze$¢ tych aktywnosci nalezy do uslug o duzej
wartosci dodanej. W badaniu ankietowym w 2012 roku okoto 30% podmiotow
deklarowato, ze w zakresie ich dziatalno$ci sa ustugi zwigzane z badaniami
i rozwojem, 7% uznato, ze wykonuje ustugi oparte na wiedzy. W tym samym
badaniu az 87% przedsigbiorstw zadeklarowalo, ze w ostatnich trzech latach
zwigkszyto zlozono§¢ $wiadczonych wustug. Podobny odsetek badanych
przedsigbiorstw wskazal, Ze tendencja ta bedzie utrzymana w przysztosci
[www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=18041, s. 30-34]. Rosngca zlozonos¢ ustug
przenoszonych do Polski moze mie¢ zwigzek z ewolucjg globalnych uwarunko-
wan tego procesu w szczego6lnos$ci z offshoringiem ustug o coraz wigkszej war-
tosci dodane;j.

Rozwéj offshoringu ustug biznesowych ma liczne konsekwencje dla
polskiej gospodarki. Mozna do nich zaliczy¢ wzrost warto$ci eksportu ustug
biznesowych z Polski. Wskazujg na to dane UNCTAD w kategoriach: ,,inne
ustugi biznesowe” obejmujacej m.in. ustugi doradcze, ksiggowe, badania
1 rozwdj oraz ,,ustugi informatyczne i informacyjne”.
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Rys. 3. Warto$¢ eksportu z Polski w wybranych kategoriach ustug w latach 2000-2011
w mln USD
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych
z [http://unctadstat.unctad.org, dostep: 6 styczen 2012].

Kolejne nastgpstwa rozwoju offshoringu w Polsce to powstanie nowych
specjalizacji na rynku pracy, transfer wiedzy i wzrost kompetencji pracownikéw.
Do nowych specjalizacji zwigzanych z przenoszeniem i wykonywaniem ustug
biznesowych naleza m.in. stanowiska: menedzer ds. przenoszenia procesOw
biznesowych (ang. transition manager), menedzer ds. optymalizacji proceséw
biznesowych (ang. continouos improvement manager) i menedzer procesu biz-
nesowego (ang. process manager). Wedlug badania A.T. Kearney, od 2004 roku
poprawia si¢ ocena atrakcyjnosci lokalizacyjnej Polski do przenoszenia ustug
biznesowych w kategorii ,, dostgpno$¢ zasobow ludzkich”. Wiaze si¢ to z popu-
laryzacja wyzszego wyksztalcenia, poprawa znajomosci jezykow obcych
irosnacg liczbg os6b majacych doswiadczenia w offshoringu ustug biznesowych
[Kearney 2011].

Z powodu braku szczegétowych badan trudno jest doktadnie okresli¢ skalg
zaangazowania krajowych przedsi¢biorstw w proces przenoszenia ustug bizne-
sowych do Polski. Wydaje si¢, ze rozw6j niezaleznych lokalnych dostawcéw
ustug biznesowych nie nalezat do tej pory do istotnych nastepstw tego procesu.
Dziatalnos¢ KTN zwigzana z przenoszeniem uslug biznesowych nie wigze si¢
z budowa ztozonych tancuchéw dostaw 1 rozleglych sieci kooperantéw.
W zwiazku z tym, efekt dyfuzji wiedzy i technologii w kraju goszczacym moze
by¢ bardziej ograniczony niz w przypadku przedsigwzie¢ przemystowych.
Ogranicza to mozliwosci rozwoju krajowych kooperantéw 1 powstawania przed-
siebiorstw odpryskowych. Jednak rozwdj przenoszenia ustug informatycznych
do Indii w latach 90. XX wieku stanowil bodziec do utworzenia wielu lokalnych
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przedsigbiorstw. Ich dalszy rozwdj doprowadzit do powstania kilku niezalez-
nych globalnych dostawcéw ustug biznesowych, takich jak: Wipro, Infosys,
Tata Consultancy Services. Mimo rozwoju offshoringu ustug biznesowych
w Polsce — w ciggu ostatnich kilkunastu lat — trudno jest wskaza¢ krajowe
przedsigbiorstwa, ktére odniosty pordwnywalny sukces. Wydaje si¢, ze poten-
cjalne przyczyny tej sytuacji, takie jak np.: dotychczasowa niewielka skala
sektora ustug biznesowych, poczatkowo duza luka technologiczna mi¢dzy KTN
a krajowymi przedsiebiorstwami, brak odpowiedniego know-how lub brak efek-
tywnej polityki innowacyjnej panstwa, moga mie¢ coraz mniejsze znaczenie
w zwigzku z rozwojem i rosngcg dojrzatoscia sektora ustug biznesowych prze-
noszonych do Polski. Istotne znaczenie w tworzeniu sprzyjajacych warunkéw
do rozwoju przedsiebiorstw odpryskowych w obszarze offshoringu ushig
biznesowych moze mie¢ rosngca podaz pracownikéw, majacych do§wiadczenie
w ustugach biznesowych oraz zwigkszajaca si¢ ztozono$¢ i warto§¢ dodana
wykonywanych ustug.

4. Podsumowanie

Liberalizacja gospodarcza, mig¢dzynarodowe réznice w kosztach pracy
i rozwdj technologii informacyjnych odegraly znaczaca role w inicjowaniu
offshoringu ustug biznesowych. Znaczenie tych czynnikéw dla ksztaltowania
procesu przenoszenia uslug biznesowych ulega obecnie zmniejszeniu. Istotnym
aspektem procesu przenoszenia ustug biznesowych staje si¢ offshoring ustug
biznesowych o duzej warto$ci dodanej. Tym samym nastepuja zmiany w wyko-
rzystaniu lokalizacji zagranicznych, od waloréw zwigzanych z obnizaniem kosz-
tow ku walorom wspierajgcym poprawe jakosci ustug oraz innowacyjnosci
przedsigbiorstw. W pierwszej dekadzie XXI wieku w wyniku zagranicznych
inwestycji bezposrednich i dziatalnosci korporacji transnarodowych nastgpit
znaczacy rozwdj przenoszenia ustug biznesowych do Polski, co doprowadzito
do zwigkszenia eksportu, powstania nowych specjalizacji zawodowych i wzrostu
zatrudnienia. W niewielkim stopniu przyczynilo si¢ to do ekspansji krajowych
przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w offshoringu ustug biznesowych. Dotych-
czasowy rozwoj offshoringu ustug biznesowych w Polsce oraz globalna tenden-
cja do przenoszenia coraz bardziej ztozonych ustug biznesowych moze stanowié
szans¢ dla przedsi¢biorstw odpryskowych, wyspecjalizowanych w ushugach
o duzej wartosci dodanej, wymagajacych wysokich kompetencji i znacznej
wiedzy pracownikéw.
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METODY POPRAWY EFEKTYWNOSCI
2 PRACY LUDZI I MASZYN - PRAKTYKI 5S

Tomasz Czeszynski, Ewelina Palak, Anna Zylin'ska
Studenckie Koto Doskonalenia Procesow, Politechnika Poznanska

1. Wprowadzenie

Celem kazdego przedsigbiorstwa jest ciagly rozw6j oraz szybka reakcja na
potrzeby rynku. Dlatego szukaja one rozwigzan dzigki, ktérym zaoszczedza
czas, surowce, zasoby czy tez podniosa wydajno$¢ okreslonego procesu. Jednym
z takich rozwigzan jest Lean Management, ktéry polega na znacznym ograni-
czeniu zasob6w potrzebnych do produkcji. Celem artykutu jest przedstawienie
jednej z metod szczuplego zarzadzania, ktérg jest 5S. Pierwsza czg§¢ to przede
wszystkim opisanie czym jest Lean Management. A poniewaz celem jest 5S
tak wigc nastgpnie zostato przedstawione narzgdzie 5S. Kolejny watek to ukaza-
nie w prostej symulacji z wykorzystaniem klockéw korzysci z wprowadzenia
wspomnianego wczesniej instrumentu Lean.

2. Lean Management

Lean Management jest koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktérego
celem jest dostosowanie si¢ do warunkéw panujacych na rynku. W dostownym
tlhumaczeniu Lean Management oznacza ,,szczupte zarzadzanie”. Jest to ciagte
1 stopniowe doskonalenie oraz eliminowanie zbednych czynnosci (np. czas stra-
cony na napraw¢ maszyn, czekanie na materiaty). Dzigki tej metodzie przedsig-
biorstwo bedzie moglo sprawnie dopasowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia
oraz szybko i dynamicznie reagowac na zmiany. Metoda zostata zapoczatkowa-
na przez japonska firm¢ Toyota, w ktdrej zastosowano specyficzne podejscie
do proceséw produkcyjnych. Dzi§ koncepcja Lean Management najczesciej
ma zastosowanie w takich obszarach jak produkcja, organizacja i kierowanie czy
tez zaopatrzenie i zbyt.

Lean Management opiera si¢ na maksymalnym wykorzystaniu $rodkéw
przy jednoczesnym ograniczeniu zasobéw potrzebnych do produkcji: ludzi,
powierzchni, naktadéw inwestycyjnych, czasu, itd.. Aby tego dokonaé nalezy
stosowac si¢ do 5 gléwnych zasad szczuptego zarzadzania, ktérymi s3a:
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—  prospektywno$¢ — przewidywanie, zglebienie i ksztaltowanie przysztych
dziatan,

— wrazliwo$¢ — zrozumienie otoczenia i reagowanie adaptacyjne,

—  globalno$¢ — rozwazanie efektow cato$ciowych i odwaga wobec ztozonosci,

— dynamiczno$¢ — wykorzystanie wszystkich posiadanych zasobow,

— ekonomiczno$¢ — eliminacja wszelkiego marnotrawstwa.

Lean Management posiada bardzo wiele zalet, do wazniejszych naleza:
zwigkszenie wydajnosci pracy, skrécenie czasu podejmowania decyzji, lepsza
komunikacja miedzy pracownikami a podwladnymi oraz zwrécenie wigkszej
uwagi na potrzeby i zyczenia klientéw. Niestety niesie ze sobg takze zagrozenia:
grozba obnizenia ptynnosci, spadek jakosci, stres oraz redukcje pracownikéw.

W celu wdrozenia Lean Management do zarzgdzania przedsigbiorstwem
nalezy wykorzysta¢ narzedzia, ktérymi ono dysponuje. Wszystkie te narzedzia
nalezy wdraza¢ jako kompleksowy system wspoétzaleznych i wzajemnie si¢
wspierajacych praktyk.

Wyréznia si¢ nastgpujace narzedzia:

— VSM - Value Stream Mapping, czyli Mapowanie Strumienia Wartosci,
ktérego celem jest zgromadzenie danych na temat rzeczywistego przeptywu
element6éw fizycznych i informacji.

— TPM - Total Productive Maintenance, czyli — Optymalne Utrzymanie
Ruchu. Jego celem jest zapewnienie maksymalnej dostgpnosci krytycznych
urzadzen oraz osiggnigcie poziomu trzech zer: zero awarii, zero brakéw,
zero wypadkow przy pracy.

—  SMED -Single Minutes Exchange of Die, czyli redukcja czasu przezbroje-
nia maszyny (dostownie: przezbrojenie w pojedynczych minutach). Istota
ten metody jest wykonywanie jak najwigkszej iloSci czynnosci, w czasie,
kiedy maszyna jeszcze nie pracuje.

Bardzo waznym narzedziem wprowadzania Lean Management jest metoda
5S, ktéra ma na celu stworzenie dobrze zorganizowanego i uporzagdkowanego
miejsca pracy. Jest podstawg do wdrozenia kolejnych, bardziej zaawansowa-
nych, technik, takich jak TPM, SMED, just-in-time, kanban, praca standaryzo-
wana, zarzadzanie wizualne i produkcja gniazdowa. Wydawac by si¢ mogto, ze
jest to bardzo prosta metoda, kt6rg kazdy zna. Jak si¢ jednak okazuje utrzymanie
porzadku w firmie jest trudne w osiggni¢ciu oraz utrwaleniu. Dlatego tez autorzy
za cel w niniejszym opracowaniu przyjeli przyblizy¢ t¢ metode. W pierwszej
czegsci omOwione zostaly podstawowe informacje o 5S zawarte w literaturze
przedmiotu. Po cze$ci badan literaturowych przedstawiono symulacje w celu
ukazania korzysci jakie ptyng z wdrozenia tego typu narzedzia w przedsie-
biorstwie.

3. 5S — badania literaturowe

Metodg 5S po raz pierwszy zastosowali Japonczycy, a dokladniej méwiac
ludzie bedacy czescig jednej z najwigkszych firm samochodowych Toyota.
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Podejscie 5S prowadzi do stalego utrzymania uporzadkowanych, czystych
i dobrze zorganizowanych stanowisk pracy. Wdrozenie tej procedury ma na celu
zaangazowanie catej struktury przedsigbiorstwa, od najwyzszego kierownictwa
po pracownikéw kazdego dzialu. Po odpowiednim wdrozeniu praktyki 5S
dowiedziono, ze mozna spodziewac si¢ poprawy produktywno$¢ nawet o 30%.
Metodg 5S wdrazamy aby:

powstaty jak najlepsze warunki na stanowisku pracy dla danego pracownika,
wyeliminowac niepotrzebne koszty np.: podczas produkciji,

zlikwidowa¢ marnotrawstwo czasu podczas szukania niezbednych rzeczy
do wykonania swojej pracy,

zwickszy¢ wydajnos$ci pracownikéw, a co za tym idzie poprawi¢ konkuren-
cyjno$¢ swojego przedsicbiorstwa na danym rynku,

unikng¢ wypadkow.

Do celéw jakie chcemy osiggnac poprzez metode 5SS mozna zaliczy¢:
znaczacg poprawe w zwiekszeniu wykorzystania danego stanowiska pracy,
poprawg efektywnos¢ pracy pracownika,

tatwiejsze dostrzezenie niepozadanych odchytek,

zwigkszenie motywacji dzigki ukazaniu pozywanych skutkéw wprowadza-
nia metody,

przygotowanie Srodowiska do ciagtego doskonalenia.

Selekcja

Samodyscyplina Systematyka

Standaryzacja Sprzatanie

Rys. 1. Elementy metodyki 5S

Zrodto: opracowanie wtasne.

Nazwa omawianej metody wzigta si¢ od pierwszych liter pigciu japonskich

stow, 1 tak:

Seiri (ang. sort) — SELEKCIJA,
Seiton (ang. set in order) — SYSTEMATYKA,
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— Seiso (ang. sweep) — SPRZATANIE,
—  Seiketsu (ang. standardize) - STANDARYZACIJA,
—  Shitsuke (ang. sustain) — SAMODYSCYPLINA.

Pierwsze S, jest rozpoczgciem wdrazania catej metodyki, jego dobre wyko-
nanie daje odpowiednie podstawy do tego aby wprowadzi¢ kolejne etapy. Roz-
patrujemy tutaj przedmioty z punktu widzenie ich przydatnosci do codziennych
zadan wykonywanych na stanowisku pracy. Gdy jednak okreslimy, ze dane
przedmioty sa zbgdne na tym stanowisku to pozbywamy si¢ ich z tego miejsca.
Po dokonaniu selekcji pracownik musi zastanowi¢ si¢ czy to co znajduj¢ si¢ na
jego stanowisku pracy faktycznie bgdzie mu potrzebne podczas wykonywania
swoich zadan i czy przechowywane sa we wlasciwy sposéb. Do jeszcze bardziej
efektywnego wykonania selekcji moze pomocnym by¢ stworzenie odpowiednie-
go formularza.

Kolejnym wymienionym wcze$niej pojeciem jest SYSTEMATYKA. Na
tym etapie szukamy i analizujemy odpowiednie miejsca sktadowania naszych
wczesniej wyselekcjonowanych przedmiotéw. Musza tutaj by¢ réwniez podjgte
stuszne decyzje poniewaz uzywane przedmioty powinny by¢ fatwe w wyszuka-
niu. Najczesciej wykorzystywane przedmioty powinny znajdowac si¢ w zasiggu
reki pracownika. Dobrze przeprowadzony drugi etap pozwala nam usprawni¢
dzialania pracownikéw, zaoszczedzi¢ czas przy poszukiwaniu przedmiotow oraz
dokonywaniu przezbrojen. Na etapie systematyki dokonuje si¢ takich czynnosci
jak rysowanie cieni narze¢dzi, malowanie podlogi czy tez przydzielanie kartek
z odpowiednimi opisami. Dzi¢ki takiemu dziataniu zawsze wybrane narzedzie
bedzie wracalo na swoje wyznaczone miejsce 1 kazdy uzytkownik bedzie wie-
dziat co i jak uzywac.

Gdy jesteSmy juz po dokonaniu pierwszych dwdéch etapéw mozemy w la-
twiejszy sposéb dostrzec miejsca, ktére wymagajg wyczyszczenia. Do tych
czynnosci zaliczy¢ mozna np.: Scieranie kurzy, wyczyszczenie wigkszych
zabrudzen, usuni¢cie brudu z powierzchni narzedzi, dzigki czemu w szybszy
sposéb bedziemy w stanie wychwyci¢ uszkodzenia przedmiotéw. Przy tym
etapie wazne jest aby zastanowi¢ si¢ w jaki sposéb rozpocza¢ SPRZATANIE
aby bylo ono jak najbardziej efektywne i nie zabieralo duzo czasu. Istotnym
aspektem tutaj jest rowniez czgstotliwos¢ porzadkéw, mogg one by¢ wykony-
wane w réznych odstgpach czasowych (co tydzien, co trzy dni itd.), wazne jest
to aby sam pracownik okreslit ten schemat i tego si¢ trzymat.

Kolejny etap to STANDARYZACJA. Tak naprawde na tym etapie dokonu-
je si¢ decyzji majacych znaczacy wplyw na cate funkcjonowanie metody 5S
w przedsigbiorstwie. Standaryzacja czyli utrzymanie tego co zostalo dotychczas
osiggnicte poprzez stworzenie jednolitych standardéw dla kazdego stanowiska
pracy. Rzetelnie okreslone warunki pozwalaja osiagna¢ w danej organizacji
stabilizacje wprowadzonych zmian, zrozumienie w wigkszym stopniu analizo-
wanego problemu jak i zwickszenie motywacji wsrdd pracownikéw. Dokony-
wanie standaryzacji na danym stanowisku pracy powinno przebiega¢ przy obec-
nosci pracownika, ktory tam wiasnie pracuje.
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SAMODYSCYPLINA jest to ostatni etap w metodzie 5S, a zarazem bardzo
znaczacy, gdyz w nim podejmowane sg decyzje, ktére maja znaczenie w przy-
sztosSciowym funkcjonowaniu praktyk 5S w danej organizacji. Najszybciej
samodyscyplina powinna by¢ przyswojona u pracownikow wyzszego szczebla
aby oni dawali przyktad innym pracownikom jak podchodzi¢ do okreslonych
probleméw powstajacych w codziennej pracy. W samodyscyplinie mamy do
czynienia z ciggtym praktykowaniem poprzednich etapéw metody tak, aby stan-
dardy i1 reguly zostaty podtrzymane. Wazng cecha postgpowania przy 5S
jest stawianie sobie ciggle nowych wyzwan w taki sposéb, aby nieustannie i$¢
do przodu i stale si¢ doskonali€.

Aby skutecznie wdrozy¢ metod¢ 5SS w dang organizacj¢ niezbedne jest
przeprowadzenie szkolenia na ten temat. Trzeba jednak pamigtac ,aby dokonany
kurs byt rzetelny, poniewaz przekazana wiedza powinna by¢ przyswojona w jak
najwickszym stopniu przez osoby, ktére beda zaangazowane w prace nad tym
projektem. Zrozumienie problematyki zagadnienie jest kluczem do sprawnego
i efektywnego przeprowadzenia omawianej metody.

4. 5S - symulacja

Na naszej uczelni podczas jednych z zaje¢ mieliSmy mozliwo$¢ wdrozenia
praktyk S5s podczas symulacji(na kazdych zaj¢ciach dydaktycznych przeprowa-
dzane byly dwie symulacje), ktéra polegata na stworzeniu przedsi¢biorstwa
produkcyjnego, w ktérym zostaty utworzone nastgpujace stanowiska:

— dostawca,

— magazyn,

jednostka produkcyjna,

kontroler jakoSci.

Jeden ze studentéw wecielal si¢ w role klienta, ktéry tworzyl zaméwienie
na wybrany wyréb. Uczestnicy symulacji po wyborze charakteru przedsigbior-
stwa, zatozyli produkcje trzech wyrobéw gotowych, w tym jednego wyrobu
specjalnego.

Studenci stworzyli przedsigbiorstwo, ktére zajmowato si¢ produkcja lamp.
Asortyment obejmowat kolejno lamp¢ nocng, lampe stojaca, lampke ogrodowa,
a wyrobem specjalnym byla latarka. Kazdy student zostat losowo przydzielony
do wyodrgbnionych stanowisk, co miato na celu przydzielenie odpowiedzialno-
Sci za dany obszar pracy. Zaprojektowane przez studentéw wyroby wykonane
byly z plastikowych klockéw réznych koloréw i ksztattach. Zbiér okreslonej
ilosci klockéw danego koloru odpowiadat za inng cz¢s¢ w wyrobie gotowym
(np.: mate kwadratowe klocki z6ttego koloru oznaczaty zaréwke). Symulacja
przebiegata w dwu zmianowym systemie pracy co odzwierciedla charakter pracy
w wigkszosci przedsiebiorstw produkcyjnych.

Po wczesniejszym ztozeniu zamdéwienia przez klienta, dostawca miat za za-
danie dostarczy¢ na magazyn odpowiednig ilo§¢ klockéw do wykonania wyrobu.
Zadaniem magazyniera bylo przyjecie partii organizacyjnej oraz podzielenie jej
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na mniejsze partie transportowe, a takze dostarczenie odpowiedniej partii na
dane stanowisko w jednym koszu. Na kazdym stanowisku roboczym wykony-
wany byt w tym samym czasie dany element wyrobu gotowego. Gdy pierwsze
stanowisko skonczyto prace przekazywato wykonany element do drugiego,
ktéry po ztozeniu kolejnego elementu przekazywat je na kolejne stanowisko.
Trzeci montazysta po wykonaniu swojego zadania sktadal wszystkie uprzednio
wykonane elementy w jeden wyréb gotowy. Wykonany produkt prosto z tasmy
produkcyjnej trafial w rece kontrolera jakosci, by okresli¢ zgodno$¢ produktu
z aktualnymi normami ISO 9001:2008. Produkt, ktéry okazat si¢ by¢ wadliwy
(nie spetniat wymagan ztozonych przez klienta) opisany byt jako odpad.

Dostawca > Magazyn
Montazysta 1 Montazysta 3 Kontroler jako$ci
y \ 4
Montazysta 2 Klient

Rys. 2. Przebieg symulacji nr 1

Zrodto: opracowanie wtasne

Po przeprowadzeniu pierwszej symulacji, doszliSmy do wniosku, ze nalezy
wprowadzi¢ dzialania, ktére pomogg usprawni¢ przebieg produkcji. W tym celu
zastosowaliSmy wczesniej opisane narz¢dzia Lean Management, czyli metode
5S. Przypomnijmy, ze jest to selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja
1 samodyscyplina.

Majac do dyspozycji trzy duze worki z réznymi klockami zacze¢liSmy od ich
selekcji (1S), czyli oddzielenia klockéw zbednych od tych, ktére sg potrzebne do
wykonania produktu. Nastepnie kazdemu rodzajowi klockéw zostal przypisany
odpowiedni kosz o takim samym kolorze. Dzi¢ki temu zabiegowi praca dostaw-
cy jak i magazynieréw zostata usprawniona.

Drugim krokiem metody 5S jest systematyka (2S), podczas naszej symula-
cji na koszach zostaly umieszczone kartki, ktére charakteryzowaty konkretne
detale. Nastepnie naszym celem byto uporzadkowanie wszystkich miejsc pracy
stworzonych podczas symulacji, czyli utrzymywanie porzadku(brak zbe¢dnych
detali, przybor6éw) na stanowiskach roboczych. Oprécz tego zostat zmieniony
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rozstaw stanowisk montazowych oraz zostaty one przystosowane do pracownika
tak, by usprawni¢ przebieg produkcji.

Aby w pelni zastosowa¢ metod¢ 5S, konieczne jest utrzymanie porzadku
oraz zachowanie wcze$niej ustalonych zasad dziatania. Wazne jest takze, aby
kazdy z uczestnikoéw potrafit przestrzega¢ ogét wyznaczonych regul. Jednym
z krokéw, ktére miato na celu usprawnienia przebiegu produkcji bylo zwigksze-
nie liczby magazynieréw, ktérych zadaniem byto m. in. przekazywanie wykona-
nych elementéw na kolejne stanowiska montazowe. Dziatanie to miato na celu
skrécenie przebiegu procesu produkcji, a takze zmniejszenie rozproszenia
pracownikéw spowodowane cigglym przemieszczaniem migdzy sasiednimi
stanowiskami.

Dostawca Magazyn

Magazynier Magazynier

Montaiystal Montazysta2 Montaiysta 3 Klient

Kontroler
jakosci

Rys. 3. Przebiegu symulacji po wdrozeniu metody 5S

Zrodto: opracowanie wtasne.

Aby sprawdzi¢ w jakim tempie mozna produkowac elementy, co moze sta¢
na przeszkodzie w ich produkcji, a takze jaka jest ilo§¢ produkowanych elemen-
tow, wykorzystuje si¢ wspotczynnik OEE (ang. Overall Equipment Effectivenes).

Analiza OEE wyr6znia trzy nastgpujace wskazniki, ktére stuzag do pomiaru
efektywnosci:

— dostepnos¢ (mierzona w jednostce czasu), czyli ubytek powigzany z wyla-
czeniem urzgdzen — wskaznik ten obejmuje wszystkie przerwy, ktére moga
by¢ przyczyna zatrzymania procesu produkcji na jakis$ czas, np.:

—  awarle,

— czas przezbrojenia,

—  brak materiatow.

W przypadku wystapienia jakiegokolwiek z powyzej wymienionych czyn-

nikéw nalezy bezzwlocznie usungé usterke, by maszyna mogla dalej

produkowac.
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— wydajno$¢ (mierzona iloscig produktow), to ubytek powigzany z tempem
pracy, a w tym:
—  mikroprzestoje,
— zmniejszona predkos$¢ operacyjna.
O stracie zwigzang z utratg szybko$ci pracy mowimy, gdy spada efektyw-
nos$¢ wywolana niestabilng jakoscig produktéw produkowanych przy peinej
predkosci.

—  jako$¢ (mierzona wielkoscig produkcji), czyli ubytek powiazany z niekom-
pletnym wyrobem, np.:
—  braki i poprawki,
—  straty zwigzane z rozruchem,
—  zlom,
—  poprawki.

OEE wyznaczamy poprzez iloczyn trzech utamkéw, pomnozony przez 100,
aby zamieni¢ go w procent:

[ =

= 100

_B_ D
OEE A*T*

e

gdzie:
—  czas operacyjny netto [A],
—  czas pracy [B],
—  produkcja docelowa [C],
—  produkcja rzeczywista [D],
—  produkcja rzeczywista [E],
—  dobra produkcja [F].
Naszym zatozeniem bylo, by przedsigbiorstwo stworzone na potrzeby zaje¢
dydaktycznych pracowato w trybie dwu zmianowym 5 dni w tygodniu. Dostepny
fundusz czasu pracy przeznaczony na zmian¢ wynosi 20 minut (1200 sekund).

Czas dzienny funduszu pracy

Czas taktu = Hosé(zapotrzebowanie na produkiy)

dostepny czas — nieplanowane przestoje
Wspétczynnik dostgpnosci = dostepny czas

ilost wykonania x takt pracy linii

Wspétczynnik wykorzystania = d0stepny czas — nieplanowane przestoje

ilost wykonania — liczba brakéw i odpadéw

Wspdétezynnik jakosci = ilost wykonana

Wspétczynnik OEE obliczony byt przed wdrozeniem zaréwno jak i po
wdrozeniu narzedzia ,,szczuplego zarzadzania” — metody 5S. Wspoélczynniki
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dostepnosci, jakosci oraz wykorzystania po wdrozeniu 5S znacznie wzrosty.
Jest to spowodowane, wzrostem efektywnosci produkcji. Skrécity si¢ przerwy
migdzyoperacyjne (t,,), zmniejszyta si¢ ilo§¢ brakéw i odpadéw oraz zmniejszy-
ty si¢ stany na magazynie (magazyn byl czysty i przejrzysty, czyli wdrozenie
3S). Za tym wszystkim idzie ogromna oszcz¢dno$¢ finansowa kazdego przed-
sigbiorstwa. Nalezy zauwazy¢, ze kazde pozytywne zmiany maja dobry wptyw
na pracownikéw co jest dodatkowym atutem do utrzymania wdrozonego narzg-
dzia, a takze mobilizuje do cigglego doskonalenia.

5. Podsumowanie

Symulacja ta z wykorzystaniem klockéw pozwala przyblizy¢ nam nie tylko
problemy organizacji produkcji, ale ukazuje réwniez wartos¢ poprawnej komu-
nikacji miedzy pracownikami. Sukces kazdego przedsigbiorstwa to przede
wszystkim zgrany zespdt, ktéry ma poczucie przynaleznosci do firmy, w ktorej
pracuje i czuje si¢ odpowiedzialny za zadania, ktére wykonuje. To powoduje,
ze pracownicy rzetelnie wykonuja obowiazki i z chgcia przychodza do pracy.

W czasie trwania symulacji nauczyliSmy si¢ takze wypetnia¢ dokumenty, tj.
karta technologiczna czy tez instrukcja wykonania. Dziatania te miaty na celu
przyblizy¢ caly proces produkcyjny zaréwno od strony samej produkcji az po
wypelnianie niezbednej dokumentacji dla kazdego wyrobu. Dzi¢ki wdrozeniu
narzedzi 5S podczas II symulacji autorzy mogli zaobserwowa¢ réwniez powsta-
jace bledy i je wyeliminowa¢. Podstawowym btedem, ktéry utrudniat przebieg
pracy na linii produkcyjnej byt chaos spowodowany porozrzucanymi elementa-
mi, brakiem odpowiedniego zorganizowania miejsca pracy, co powodowato
mi¢dzy innymi bl¢dng komunikacje mi¢dzy pracownikami. Warto w tym mo-
mencie zacytowa¢ Takashi Osada, tworce i propagatora metody 5S, by pokazac,
ze ciggle doskonalenie kazdego procesu doprowadza do sukcesu — ,,Zmierzaj
do perfekcji we wszystkim, co robisz, a niezwlocznie staniesz si¢ najlepszy”.
Bardzo tatwo zauwazy¢, ze po wprowadzeniu 58S, cel jakim bylo zaprowadzenie
1 utrzymanie porzadku na stanowisku pracy zostat osiggniety.

Zmniejszyla si¢ liczba brakéw i odpadéw, zwigkszyta si¢ dyscyplina pra-
cownikéw, jakos¢ wykonanych wyroboéw wzrosta, a liczba bledéw wynikajaca
ze zlego dostarczenia materialdw na stanowisko spadia. Bioragc pod uwage
wszystkie wymienione czynniki mozna z petnym przekonaniem rzec, Ze wpro-
wadzenie narzedzia Lean Management jakim jest metoda 5S przynosi same
wymierne korzysci dla przedsigbiorstwa.
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SUMMARY

Marek Matejun, Katarzyna Szymanska

In its general aspect entrepreneurship is related to the initiative focused on
generating new value and creating innovations through identifying and making
the most of opportunities, despite the resources available. What also becomes
important is the imagination, high level of flexibility in one’s activities as well
as acceptance of constant changes, and active, often anticipatory, reaction to
said changes. Such characteristics indicate that entrepreneurial activities are
undertaken in the conditions of constant uncertainty and risk, what also
results from the increasing complexity and dynamics of the socio-economic
environment.

Such conditions should not be solely interpreted as threats, and entrepre-
neurial individuals should be characterised by the propensity to take moderate
(calculated) risk. Such an attitude allows for perceiving uncertainty and risk
as an opportunity and an additional force bringing about new possibilities by
creating numerous perspectives for the development of modern entrepreneurship.

These are the issues this monograph is dedicated to. The aim of the mono-
graph is to present the opportunities for the development of modern entrepre-
neurship in the conditions of uncertainty and risk, from the point of view
of various types of organisations. The thesis assumed in this book is the belief
that entrepreneurship development in the modern economy takes place most
fully within small and medium-sized enterprises; however it can and should
also refer to other types of organisations. Entrepreneurship can also be perceived
as a specific attitude to management, focusing on the dynamic use of opportuni-
ties in order to shape the competitiveness and competitive advantage of enter-
prises, which is related to the use of various management methods.

Taking the above considerations into account, this monograph consisting
of overall 28 chapters, has been divided into 5 parts.

Part one focuses on the determinants of entrepreneurship development
in small and medium-sized enterprises operating in the turbulent environment.
The first two chapters are dedicated to the external and internal development
factors in the SME sector companies influencing their entrepreneurial activities
and changes. Two further papers focus on innovativeness, its development
being determined to a great extent by the use of human capital, innovativeness
that impacts the development of competitive advantage in small and medium-
sized enterprises. And the final two chapters are dedicated to the selected
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instruments supporting the development of SME sector companies. Here
T. Lipczynski points out the importance of knowledge transfer and the use of
scientific and research potential higher education institutions have in stimulating
the development of businesses, while E. Kozien analyses of the role projects
play in the development of small and medium-sized enterprises.

The second part of the monograph presents the selected aspects of risk
and risk management that takes place while modern entrepreneurial activities
are undertaken. Chapters seven and eight discuss the examples of risk in two
different sectors in the economy: shale gas extraction sector and construction
sector. In the first case the focus is on risk analysis in the economic, social
and environmental aspect. In the second case the particular attention is paid
to the risk occurring in the investment process.

The next chapter in this part focuses to a greater extent on the questions
of operationalization and measurement of risk in the modern organisations. Here
M. Smiglak-Krajewska presents a concept of measurement of risk of business
activity using the descriptive and comparative statistics methods. The last
chapter is devoted to other research challenges in the area of risk management.
It presents the concept of research of human resources risk management
in public higher education institutions based on the example of institutions
in the lodzkie region.

In the third part of the book the focus is on the consequences of influence
uncertainty and risk have on the life cycle of the modern organisation. In the first
two chapters there is the analysis of a pioneer period of enterprises’ existence,
from the point of view of its influence on the development of entrepreneurship,
as well as the possibility of using institutional support during this stage. What
compliments this discussion is the paper by A. Motyka and M. Szczeblewska,
where the Authors analyse the influence of location on company’s development.

The next two chapters refer to the use of the concept of organisation’s
life cycle in the management sciences. Chapter 16 presents the example
of the life cycle phase diagnosis using the control list method, while the next
paper provides the review of phase models of life cycle from the point of view
of business entities survival rate. The part is concluded by the paper by
R. Koztowski, where the focus is on the directions of evolution of organisational
structures of modern enterprises resulting from the implementation of new
information technologies.

The fourth part is devoted to the challenges of shaping competitiveness
and competitive advantage in the conditions of uncertainty and risk. The first
paper in this part describes the modern competitive strategies based on the
selected business examples. The next three papers focus on the use of various
types of relationships in creating the organisation’s competitive advantage. What
is underlined here is the importance of both cooperation relationships, network
interactions, as well as communication problems between organisations
and various types of stakeholders. The final two chapters in this part describe
the influence of informatisation and virtualisation of economic activities on
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the development of competitiveness and competitive advantage in the modern
organisation.

The final, fifth part of the book discusses the perspectives of using the
selected management methods in the conditions of uncertainty and risk. The first
two papers are of an introductory character and underline the importance
of knowledge, changes and innovation in the conditions of uncertainty and
risk. In the next chapter E. Kowalska-Napora raises the issue of creating
a multi-option strategy of logistics value in the supply chain, next D. Siekiera
i D. Wojcik-Kosla present the analysis of the strategic management process
based on the example of a selected enterprise. The considerations closing the
monograph refer to the methods falling within the concepts of outsourcing and
lean management. In the one but last chapter the problem of offshoring business
services is presented, and the final chapter showcases the 5S method as a tool
for enhancing effectiveness of work performed by humans and machines in the
modern enterprises.

The theoretical considerations and results of numerous research presented
in this monograph confirm that the perspectives of development of modern
entrepreneurship are to a greater extent determined by the conditions of uncer-
tainty and risk. The Authors sincerely hope that these will prove interesting
to business practitioners, including first and foremost the owners, managers
and entrepreneurial employees of all types of organisations.

The research results and numerous examples of entrepreneurial activities
from the economic practice hereby presented can also be successfully applied
during the educational process in the higher education institutions. We also hope
the topics discussed will be interesting to the researchers and become further
inspiration for research projects on conditions for the development of modern
entrepreneurship.
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