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Wstep

Doswiadczenia krajéow wysoko rozwinigtych oraz skutecznych gospodarek
transformacyjnych wskazuja, ze jedna z gléwnych sit napedowych ich rozwoju
jest maly biznes. Panuje powszechne przekonanie o istotnej roli mikro-, matych
i $rednich przedsiebiorstw (MMSP) w gospodarce. Stanowig one, jak okreslil
PE Drucker, ,,s6l gospodarki rynkowej oraz baz¢ demokratycznego porzadku spo-
teczno-ekonomicznego”, poniewaz jest to najliczniejszy i najbardziej dynamicznie
rozwijajacy si¢ segment gospodarki'. Dostrzezenie ich roli w gospodarczym
i cywilizacyjnym rozwoju krajéw spowodowalo wzrost zainteresowania badaczy
na calym $wiecie poznaniem specyfiki ich funkcjonowania, cech charaktery-
stycznych, systemow zarzadzania, sposobéw rozwoju. Rozwodj matego biznesu
jest dla gospodarki niezwykle wazny nie tylko pod wzgledem ilo$ciowym, ale
i jako$ciowym. Zatrudnienie wiekszej liczby 0sob, opanowanie nowych rynkéw,
zwiekszenie produkeji wymaga zmian jako$ciowych: doskonalenia systemu zarza-
dzania, wprowadzania innowacji, pozyskiwania finansowania zewnetrznego na
inwestycje, pokonywania granic organizacyjnych.

MMSP stanowig dominujacg iloéciowo grupe jednostek gospodarczych
w Polsce i Unii Europejskiej, a ich liczba w ostatnich latach systematycznie rosnie.
W Polsce ich udzial w catkowitej liczbie przedsigbiorstw wynosi 99,8%, taka
sama jest srednia UE. Jednak struktura tego sektora w Polsce rézni si¢ od $redniej
UE - wiecej jest podmiotéw mikro (w Polsce 96,7%, srednia UE 93,0%), mniej
natomiast matych (2,4% i 5,9%) oraz $rednich (0,7% i 0,9%)* Eksperci Warsaw
Enterprise Institute zwracaja uwage na problem, ktory polega na tym, ze wiele
mikro i malych przedsi¢biorstw nie rozwija si¢, nie przeksztalca sie w $rednie
i duze’. Szczegdlnie dotyczy to malych przedsigbiorstw zatrudniajacych od 10 do
49 0s6b. Od 2014 r. ich liczba maleje, majg one najmniejszy udzial w tworzeniu

1 PE Drucker, Mysli przewodnie Druckera, ttum. A. Doroba, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 475.

2 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2020, Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2020, s. 5; General and regional statistics, Publications Office of the
European Union, Luxembourg, 2019, p. 44.

3 Raport WEIL: Niebezpieczny status quo. Dlaczego male firmy nie rosng?, Warsaw Enterprise
Institute, https://wei.org.pl/dlaczego-male-firmy-nie-rosna-raport-fundacji-wei/, s. 4 [dostep:
23.08.2019].



PKB oraz miejsc pracy sposrod wszystkich grup przedsigbiorstw, charakteryzuja
sie niskg aktywnoscig innowacyjna*.

Problemy zwigzane z rozwojem wlasnie tej grupy przedsigbiorstw sektora
MMSP zainspirowaly Autorke, by zastanowi¢ sie nad unowocze$nianiem reali-
zowanego w nich procesu zarzadzania. Sytuacja przedsiebiorstw funkcjonujacych
w turbulentnym i niepewnym otoczeniu ulega cigglym zmianom. Bariery bloku-
jace przechodzenie przedsiebiorstw od skali matej do $redniej majg rézne podloze
i charakter. Najczesciej klasyfikuje si¢ je ze wzgledu na kryterium kierunku wyste-
powania: zewnetrzne i wewnetrzne. Zrédtem pierwszych jest otoczenie, ktére cha-
rakteryzuje si¢ okreslonym potencjalem, ztozonoscig, zmiennoscia, nastawieniem.
Zrédlem drugich sg sktadniki wewngtrzorganizacyjne: wielko$¢ pod wzgledem
zatrudnienia i obrotéw, posiadane zasoby, struktura, strategia, technologie, kwa-
lifikacje pracownikow, kultura organizacyjna, relacje z interesariuszami. Dlatego
zarzadzanie matymi przedsigbiorstwami wymaga od wtascicieli i pracownikow
posiadania nowoczesnej wiedzy, umiejetnosci oraz proaktywnych postaw.
W sektorze MMSP wiasnie mate jednostki charakteryzuja sie najnizszg przezywal-
noscig — pierwszy rok przezywa $rednio dwie trzecie z nich. W kolejnych latach
prowadzenia dzialalnos$ci wskaznik przezywalnosci jest wyzszy, co jest wynikiem
procesu uczenia si¢, poszerzania kompetencji menedzerskich wiascicieli. By
przedsiebiorstwo moglo sprawnie funkcjonowa¢ i sie rozwija¢, nalezy dobra¢
odpowiednie wspolczesne koncepcje, metody i techniki zarzadzania, umiejetnie
i efektywnie je zastosowac.

Wspolczesne przedsiebiorstwa potrzebuja takiego zarzadzanie, ktére umozli-
wia pelny rozwoéj indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialnosci, zapewniajac
jednoczes$nie realizacje celow indywidualnych i ich harmonizacje z dobrem wspol-
nym’. Takie mozliwosci daja rozmaite koncepcje, metody i narzedzia zarzadzania,
ktore s3 odpowiedzig na praktyczne problemy funkcjonowania przedsigbiorstw.
Klasyczna teoria i praktyka zarzadzania wzbogacila si¢ na przetomie XX i XXI
w. o wiele nowych koncepcji, metod, technik. Ich kreacja jest odpowiedzig na
koniecznos¢ ograniczenia niepewnosci i ryzyka przez przedsiebiorstwa. Pozwalaja
one na dopasowanie odpowiednich instrumentéw do konkretnej sytuacji kazdej
organizacji, umozliwiajg sprostanie rozmaitym wewnetrznym i zewnetrznym pro-
blemom. Dynamiczne zmiany techniki i technologii, walka o konsumenta i jako$§¢
produktow i ustug, zaostrzenie si¢ konkurencji zmuszaja wtascicieli i menedzerow
wspolczesnych przedsigbiorstw do ponownego, kompleksowego rozpatrywania
probleméw zarzadzania. W nowej filozofii zarzadzania najwazniejsze pojecia to

4 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2019, Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2019, s. 11.

5 PF Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. II, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw
2014, s. 159.

8



niepewnos¢ i niestabilno$¢, wymagajace zmienno$ci zachowan, szybkiej i ela-
stycznej reorganizacji produkcji i zbytu.

Monografia sklada si¢ z o$miu rozdziatow.

W pierwszym rozdziale oméwiona zostala problematyka zarzadzania i rozwoju
malych przedsigbiorstw. Staty si¢ one przedmiotem badan naukowych od lat 70. XX
w. gléwnie ze wzgledu na dostrzezenie ich roli w gospodarczym i cywilizacyjnym
rozwoju krajow. Na calym $wiecie opublikowano wiele prac naukowych
omawiajacych specyfike i problematyke matego biznesu, powstaly czasopisma
naukowe zajmujace si¢ te tematyka. Funkcjonowanie i rozwdj malych przed-
siebiorstw determinuja ilosciowe i jakosciowe cechy specyficzne. Wptywajg one
w istotny sposdb na system zarzadzania, strukture organizacyjna, procesy produk-
cji, zbytu i zaopatrzenia, obstuge klientéw, wprowadzenie innowacji, wspolprace
z interesariuszami. Mozliwosci rozwoju matych przedsiebiorstw takze ulegaja
oddzialywaniu tych cech specyficznych. Moze ono mie¢ charakter pozytywny czy
negatywny, w zalezno$ci od strategii rozwoju oraz uwarunkowan zewnetrznych.

W rozdziale drugim przedstawiono perspektywy wspdlczesnego zarzadzania
przedsiebiorstwami. Nasilajgca si¢ dynamika zmian wystepujacych w organiza-
cjach i ich otoczeniu prowadzi do powstawania nowych paradygmatéw zarza-
dzania. Era globalizacji wymaga wypracowania nowych fundamentalnych zasad
zarzadzania, ktdre zapewnig rozwdj teorii i praktyki zarzadzania. Wspodlczesne
przedsiebiorstwa, jesli chcg odnie$¢ sukces i osiggnac trwala przewage konkuren-
cyjng, powinny zwraca¢ uwage na zachowania konkurencji i najlepsze praktyki
menedzerskie. Ten sam warunek dotyczy trendéw w technologii, rozwoju produk-
tow, innowacji, ale takze przyjmowania i doskonalenia praktyk menedzerskich.

Gospodarka $wiatowa zmienia si¢ szybko i nieprzewidywalnie. Przedsigbior-
stwa muszg sobie radzi¢ z postepujaca globalizacja rynkéw, zmianami klimatycz-
nymi, kwestiami energetycznymi, zywno$ciowymi i zdrowotnymi. Dodatkowo
ich funkcjonowanie znaczaco utrudnita ogélno$wiatowa destabilizacja wielu sfer
zycia wywolana przez COVID-19. W celu ograniczenia niepewnosci i ryzyka
menedzerowie starajg si¢ wspiera¢ zarzadzanie przez odpowiednie metody i tech-
niki. Korzystaja z doswiadczenia przedsiebiorstw, ktére dokonaly praktycznej
weryfikacji poszczegélnych metod i ocenili ich uzyteczno$¢. Pomocne sa w tym
m.in. wyniki badan prowadzonych przez firme¢ konsultingowa Bain & Company
od 1993 r. W 16 kolejnych raportach eksperci zawarli wiele uzytecznych infor-
macji na temat najczesciej wykorzystywanych wspoétczesnych metod zarzadzania.
Poréwnujgc dane z kolejnych lat, mozna zauwazy¢, jak sie zmienia teoria i praktyka
zarzadzania, dostosowujgc si¢ do trendow otoczenia.

Aktualne wyzwania w zarzadzaniu malymi przedsigbiorstwami zaprezento-
wano w rozdziale trzecim. Wspodlczesne organizacje gospodarcze funkcjonujg
w warunkach nieprzewidywalnosci, nieciagto$ci, niepewnosci i braku jakichkol-
wiek archetypow. By sprawnie osiggac swoje cele rozwojowe w tak trudnej sytu-
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acji, poszukuja i wdrazajg nowe strategie, modele biznesowe, a takze koncepcje
i metody zarzadzania. Wtasciciele i menedzerowie malych przedsiebiorstw maja
swiadomo$¢, ze warunkiem przetrwania na rynku, a tym bardziej rozwoju, jest
podazanie za zmianami oraz wprowadzenie innowacji. Zdolnos¢ do prowadzenia
dzialalnosci innowacyjnej jest uwarunkowana przez wiele oméwionych w tym
rozdziale determinant o charakterze zewnegtrznym i wewnetrznym. Rozwoj
malego biznesu moze by¢ oparty na wdrozeniu innowacji menedzerskich, czyli
wprowadzeniu celowych modyfikacji w strategii, strukturze organizacyjnej, spo-
sobach produkcji, wspdtdziataniu pracownikéw, kontaktach z interesariuszami,
kulturze organizacyjnej itp. W unowocze$nianiu zarzadzania malymi przed-
siebiorstwami moga by¢ pomocne wspolczesne metody zarzadzania z badania
Bain & Company z 2017 r., najczesciej stosowane przez organizacje na calym
$wiecie. Dla doskonalenia kazdej sfery zarzadzania o niskiej efektywnosci zapropo-
nowano wykorzystane odpowiednich metod z uwzglednieniem specyfiki matego
biznesu.

Kolejne rozdzialy, od czwartego do 6smego, poswiecone zostaly wspolcze-
snym metodom, wspomagajacym doskonalenie poszczegélnych sfer zarzadzania
malymi przedsigbiorstwami. Przedstawiono istote, uwarunkowania wprowadze-
nia i korzysci, ktére moze przynies$¢ zastosowanie tych metod. Dla kazdej z nich
omoéwiono mozliwoéci wykorzystania w matym biznesie. Niektore z zaprezento-
wanych wspolczesnych metod sg znane i wykorzystywane przez wlascicieli matego
biznesu, inne sg raczej rzadkoscia i wiedza na ich temat jest marginalna.

Rozdzial czwarty dotyczy sfery strategii. Wéréd gtéwnych problemoéw, ktére
maja istotny wplyw na mozliwosci rozwojowe malych przedsiebiorstw, wymienia
sie: brak strategii rozwoju i koncentracja na dzialaniach krétkoterminowych,
a w konsekwencji mala dywersyfikacja produkeji i opdzniona reakcja na zmiany
rynku zwigzane z pojawianiem si¢ nowych potrzeb klientéw i innowacyjnych
technologii. Metody, ktore wspieraja rozwigzanie tych probleméw to: Strategic
Planning (Planowanie strategiczne), Mission and Vision Statements (Zarzadzanie
poprzez misje i wizje), Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wynikéw), Strate-
gic Alliances (Alianse Strategiczne), Mergers and Acquisitions (Fuzje i przejecia),
Scenario and Contingency Planning (Planowanie scenariuszowe i awaryjne).

W rozdziale pigtym skupiono si¢ na sferze efektywnosci produkcji. W przy-
padku malych przedsiebiorstw najczesciej wymienia si¢ tu nastepujace trudnosci:
niewystarczajaca wiedza i umiejetnosci w zakresie nowych rozwigzan pozwala-
jacych na podniesienie efektywnos$ci poszczegdlnych proceséw oraz operacji
biznesowych. Do wspodlczesnych metod, ktére moga by¢ zastosowane w celu
pokonania tych trudnosci, nalezg: benchmarking, Total Quality Management
(Kompleksowe zarzadzanie jako$cig), Business Process Reengineering, Agile
Management (Zwinne zarzadzanie), Organizational Time Management (Zarzadza-
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nie czasem w organizacji). Omoéwione zostaly takze trzy metody spoza rankingu
Bain & Company 2018: outsourcing, Lean Management oraz Just in Time.

Rozdziat szésty prezentuje metody z dwoch sfer zarzadzania matymi przedsie-
biorstwami. Pierwszg jest sprzedaz i marketing, w ktérej do gléwnych problemow
zalicza si¢ niskie kompetencje w zakresie wejscia na rynki zagraniczne oraz
definiowania i komunikowania przewag konkurencyjnych. Druga to interakcje
z klientem, gléwnymi dolegliwos$ciami ktorej sg braki w zakresie badania potrzeb
klientow i budowania z nimi dilugofalowych relacji oraz niska $§wiadomos¢
koniecznosci tych dziatan. Metody, z ktérych warto skorzysta¢ w tym przypadku
to: Customer Relationship Management (Zarzadzanie relacjami z klientami),
Supply Chain Management (Zarzadzanie tancuchem dostaw), Customer Satisfac-
tion Systems (Pomiar satysfakeji klienta), Customer Segmentation (Segmentacja
klientow), Customer Journey Analysis (Analiza $ciezek klientow).

W rozdziale siodmym takze oméwiono dwie sfery: kultura organizacyjna oraz
komunikacja wewnetrzna. Usprawnienia w zakresie kultury organizacyjnej matych
przedsiebiorstw sg niezbedne, bo obecna jest malo innowacyjna, nie nastawiona
na zmiany, nie promuje kreatywnych i przedsigbiorczych dziatan pracownikéow.
Problemy zwigzane z komunikacja wewnetrzng to niska jako$¢ komunikacji
kierowniczej, nieefektywny proces decyzyjny, brak jasnego podzialu odpowie-
dzialno$ci za komunikacje i zwigzane z tym niedoinformowanie pracownikow.
Nastepujace wspolczesne metody pozwolg zminimalizowaé te niedoskonalosci:
Change Management Programs (Zarzadzanie zmianami), Employee Engagement
Systems (Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw), Core Competencies (Klu-
czowe kompetencje). Zaprezentowane zostaly takze cztery metody, ktore nie trafity
do rankingu Bain & Company 2018: zarzadzanie wiedza, tworzenie organizacji
uczacej si¢ oraz coaching i mentoring.

Rozdziat 6smy dotyczy dwoch sfer. Pierwsza sfera, zwigzana z technologiami
cyfrowymi, charakteryzuje si¢ takimi problemami, jak niski poziom rozwoju
infrastruktury cyfrowej, dostepu do facznosci, umiejetnosci cyfrowych personelu,
intensywnosci wykorzystania Internetu, zakresu wdrazania technologii cyfro-
wych oraz wykorzystania cyfrowych ustug publicznych. Drugg sfera jest pomiar
efektywnosci, gdzie do gltéwnych dolegliwosci nalezg trudnosci z pomiarem
i poprawg efektywnosci proceséw produkeyjnych, techniczno-technologicznych,
organizacyjnych i innych oraz brak znajomosci najnowszych rozwigzan w tym
zakresie. Metody, ktére mozna wykorzysta¢ do usprawnienia tej sfery to: Advanced
Analytics (Zaawansowana analityka danych), Digital Transformation (Transfor-
macja cyfrowa), Internet of Things (Internet Rzeczy), Price Optimization Models
(Modele optymalizacji cen), Complexity Reduction (Redukcja ztozonosci), Zero-
-Based Budgeting (Budzetowanie od zera).

Znaczne tempo, zakres i gleboko$¢ zmian na globalnym rynku stawiaja coraz
wieksze wyzwania dla stabilnego rozwoju i funkcjonowania malych przedsie-
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biorstw. Przewidywanie charakteru, kierunku i momentu wystepowania kolejnych
przemian i przeksztalcen oraz zrozumienie ich wplywu na realizowane procesy
jest trudnym zadaniem dla wtascicieli matych przedsiebiorstw. Jako ich tworcy
i stratedzy, powinni podja¢ wazne decyzje dotyczace funkcjonowania i rozwoju
biznesu. Mogg si¢ postuzy¢ wspolczesnymi metodami zarzadzania w celu uspraw-
nienia poszczegélnych obszaréw i proceséw organizacyjnych. Mozna tego dokona¢
jedynie pod warunkiem posiadania odpowiednich kompetencji menedzerskich
oraz wprowadzenia ducha przedsigbiorczosci w myslenie i dzialania.

Autorka wyraza nadzieje, ze zaprezentowane rozwazania stang sie inspiracja
dla rozwoju badan nad zarzadzaniem malymi przedsi¢biorstwami.

Autorka sktada takze szczegdlne podzigkowania dla Profesora Wlodzimierza

Sitko za merytoryczne i emocjonalne wsparcie oraz konstruktywne, warto$ciowe
uwagi i wskazowki, ktore pozwolity nadac ostateczny ksztalt tej monografii.
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1. Male przedsiebiorstwa - zarzadzanie i rozwdj

1.1. Specyfika malych przedsi¢biorstw

Pierwsze kroki w zakresie definiowania i okreslenia specyfiki matych przed-
siebiorstw zostaly podjete w 1931 r., kiedy brytyjski minister H. Macmillan
zwrdcil uwage na problemy podmiotéw tej wielkosci zwigzane z dostepnoscia
finansowania®. W latach 50. XX w. podejmowane byly kolejne proby zdefiniowania
malego przedsigbiorstwa w Europie oraz w USA’. Dopiero na przelomie lat 70.
i 80. istota i problemy funkcjonowania organizacji tej wielkoéci zaczely stano-
wi¢ przedmiot badan i analiz w rozwinietych gospodarkach kapitalistycznych®.
W Polsce badania nad malym biznesem rozpoczely sie na poczatku lat 90. XX w.,
kiedy proces transformacji gospodarki przyczynit si¢ do liberalizacji dziatalnoéci
gospodarczej i rozwoju prywatnej wlasnosci.

Definicje matego przedsiebiorstwa bazujg na kryteriach ilosciowych i jakosciowych.

W przypadku kryteriow ilosciowych wykorzystywane sg3 ,,bezwzgledne miary
wielkosci, w tym m.in. wielko$¢ zatrudnienia (liczba zatrudnionych lub pracu-
jacych), warto$¢ rocznych obrotéw, warto$¢ majatku trwalego, itd.”. Ten sposob
definiowania jest przyjety w Polsce i krajach Unii Europejskiej. Utatwia on sporza-
dzenie raportéw statystycznych, przeprowadzenie poréwnan miedzynarodowych,
dokonanie klasyfikacji.

Zgodnie z art. 105 Ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, ,,za matego
przedsiebiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktéry w co najmniej jednym z dwoéch
ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudnial sredniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz
2) osiagnal roczny obrét netto ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug oraz opera-
cji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w zotych 10 milionéw euro,

6 R. Wapshott, Small and medium-sized enterprise policy: Designed to fail?, ,,Environment and
Planning C: Politics and Space” 2018, no. 36 (4), pp. 750-772.

7 R.J. Dilger, Small Business Size Standards: A Historical Analysis of Contemporary Issues, ,Con-
gressional Research Service” 2014, January 3, p. 6.

8 G.W. Loveman, W. Sengenberger, The Re-Emergence of Small-Scale Production: An Internation-
al Comparison, ,Small Business Economics” 1991, no. 3, pp. 1-37.

9 B. Piasecki (red), Ekonomika i zarzgdzanie malg firmg, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-£6dz 1998, s. 55.
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lub sumy aktywoéw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie

przekroczyly réwnowartosci w ztotych 10 milionéw euro™.

Zasadniczym kryterium wstepnym przy okreslaniu kategorii przedsigbiorstwa
jest $rednioroczne zatrudnienie okreslane na podstawie liczby pracownikow
w niej zatrudnionych. Liczba ta dotyczy osob zatrudnionych na pelnych etatach,
w niepelnym wymiarze godzin, sezonowo i obejmuje pracownikéw i osoby pra-
cujgce dla przedsiebiorstwa, uwazane za pracownikéw na mocy prawa krajowego,
a takze wlascicieli - kierownikow, wspdlnikéw prowadzacych regularng dzia-
talno$¢ w przedsigbiorstwie i uczestniczacych w jej zyskach. Zachowanie progu
zatrudnienia jest obowigzkowe, natomiast w przypadku kryteriéw dotyczacych
rocznego obrotu lub catkowitego bilansu rocznego przedsigbiorstwo moze wybra¢
jeden z nich. Zapewnia to sprawiedliwe traktowanie przedsiebiorcéw prowadza-
cych rozne rodzaje dzialalnos$ci gospodarczej.

Kryteria jakosciowe odnosza si¢ do istoty malego przedsi¢biorstwa. Pokazuja
jego specyfike, sa niemierzalne lub trudno mierzalne. Pewnym ograniczeniem
stosowania tych kryteriow jest brak jednoznacznych zasad klasyfikacji oraz subiek-
tywna ocena poszczegolnych cech. Dlatego najczesciej sa wykorzystywane jako
dodatkowe, uzupelniajace w stosunku do kryteriow ilosciowych. Naleza do nich:

1) prawo wlasnosci - male przedsigbiorstwa funkcjonujace w sektorze publicznym
oraz w sektorze prywatnym'’;

2) forma organizacyjno-prawna:

+ jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza,

+ spotka cywilna,

 spo6tki prawa handlowego: spétki osobowe (jawna, partnerska, komandyto-

wa, komandytowo-akcyjna) i spotki kapitalowe (spotka z ograniczong od-
powiedzialno$cia, spotka akcyjna),

o+ przedsigbiorstwo panstwowe,

o stowarzyszenie,

« spoldzielnia,

« fundacja;

3) charakter dzialalnosci — male przedsigbiorstwa mozna sklasyfikowaé zgodnie
z Polska Klasyfikacjg Dziatalnosci PKD-2007. Zawiera pie¢ poziomoéw: sekcja,
dzial, grupa, klasa, podklasa. Wspolczesni menedzerowie, dazac do coraz lep-
szego zaspokajania potrzeb klientdw, tacza rézne rodzaje dziatalnosci. Powstaja
w ten sposéb firmy produkcyjno-handlowe, produkcyjno-ustugowe, ustugo-
wo-handlowe i produkcyjno-handlowo-ustugowe. W zwigzku z tym, w celu

10 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz.U. 2004 Nr 173 poz.
1807, s. 70/71.

11 Glowny Urzad Statystyczny, Zmiany strukturalne grup podmiotow gospodarki narodowej
w rejestrze REGON, I potrocze 2016 r., Warszawa 2016, s. 19.
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zaklasyfikowania jednostki do danego poziomu klasyfikacji PKD, niezbedne

jest okreslenie jej dzialalnosci przewazajacej';

4) struktura organizacyjna — przedsi¢biorstwa jednozaktadowe, wielozaktadowe,
sieciowe, wirtualne;

5) sposob zarzadzania — male przedsiebiorstwa zarzadzane przez wlasciciela oraz
przedsiebiorstwa zarzadzane przez najemnych menedzerdw;

6) poziom umiedzynarodowienia (internacjonalizacji) — krajowe (lokalne i regio-
nalne), miedzynarodowe, wielonarodowe, globalne®’;

7) niezalezno$¢ przedsiebiorstwa — przedsiebiorstwo niezalezne, przedsigbiorstwo
partnerskie, przedsiebiorstwo zwigzane'.

W teorii i w praktyce kategorie matych przedsigbiorstw czgsto wyrdznia si¢
w oparciu o kryteria mieszane, ilosciowe i jako$ciowe, zaleznie od celu dokonywa-
nego podzialu oraz metod grupowania jednostek. Umozliwiajg one jednoczesne
ustalenie wielko$ci przedsigbiorstwa (ilosciowe) oraz dokonanie petniejszej iden-
tyfikacji na podstawie wybranych cech wyrdzniajacych (jakosciowe)®.

Zgodnie ze stwierdzeniem H. Simona male przedsi¢biorstwo nie jest miniatura
wielkiej organizacji gospodarczej'®. Dlatego strategie, metody, techniki, ktore
z powodzeniem byly wykorzystane w duzych jednostkach, nie zawsze sprawdzaja
sie przy prowadzeniu malego biznesu. Zrozumienie istoty i specyfiki malych
przedsiebiorstw wymaga ustalenia ich cech charakterystycznych. W literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ ich rézne zestawienia, w wigkszo$ci autorzy sg zgodni,
ze wynikaja one z rozmiardw firmy, sposobu kierowania, stosunkéw wewnetrz-
nych, pozycji rynkowej i relacji z otoczeniem?.

12 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 24.12.2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatal-
noséci (PKD) (Dz. U. 2007 nr 251 poz. 1885) - Zalgcznik.

13 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, ttum. M. Rusinski, red. nauk. wyd. pol.
Z. Mikotajczyk, wyd. 2 zm., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 144.

14 Rozporzadzenie Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajace niektore
rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu (Dz.
Urz. UE L 187, t. 57).

15 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie matych i srednich przedsiebiorstw do konkurencji europej-
skiej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 19.; Piasecki B., Przedsigbiorczos¢ i mata firma. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1997, s. 86.

16 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, thum. E. Balcerek, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 219.

17 Szczegdlowe zestawienia cech charakterystycznych matych firm sg prezentowane w: P. Do-
miniak, op. cit., s. 28; B. Glinka, M. Kostera (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu.
Organizacje, konteksty, procesy zarzgdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012,
s. 226-228; M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu rozwojem mikro, matych i Srednich
przedsigbiorstw - podejscie strategiczne, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej” 2015, nr 1194,
s. 17-25; B. Piasecki, Przedsigbiorczos¢ i mata firma..., op. cit., s. 60; T. Piecuch, Przedsigbiorczosc.
Podstawy teoretyczne, wyd. 2, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 114-116; K. Safin,
Zarzgdzanie malg firmg, wyd. 2, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroctaw 2003, s. 36-41; M. Struzycki (red.), Zarzgdzanie malym i Srednim przedsigbiorstwem.
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Do najbardziej istotnych naleza'®:
1. System zarzgdzania:

funkcje kierownicze — dominujaca rola wlasciciela, zarzadzanie osobiste;
wiedza z zakresu kierowania — niejednokrotnie niewystarczajaca, ograni-
czona do pewnych zakresow;

model zarzadzania - scentralizowany;

rola intuicji - duza;

system informacyjny — ograniczony, droga przekazywania informacji krot-
ka, bezpos$rednia;

planowanie dzialan - ograniczone do pewnego minimum;

podejmowanie decyzji - szybkie, przewaznie jednoosobowe (podejmowane
przez wladciciela), o charakterze operacyjnym;

struktura - liniowa i funkcjonalna, najczesciej plaska;

formalizacja zadan — niewielka;

sposéb sprawowania wladzy — niejednokrotnie oparty na zasadach patriar-
chalnych;

poziom delegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci — ograniczony;
elastycznos¢ - duza.

2. Finanse:

wlasno$¢ kapitalu - jednoosobowa, w posiadaniu rodziny albo waskiego
grona osob

dostep do rynku kapitalowego — niewielki, przez to ograniczone mozliwosci
finansowe;

finansowanie dzialalno$ci rozwojowej — oparte na kapitale wtasnym, duze
mozliwosci skorzystania z funduszy strukturalnych UE wspierajacych
przedsiebiorczos¢;

wspieranie panstwa w kryzysowych sytuacjach — prawie zadne;

ryzyko finansowe - po stronie wlasciciela;

kapitalochfonno$¢ - niska.

3. Produkcja:

skala dzialalno$ci — mata, nastawiona na ujednolicong produkcje, o zasiegu
lokalnym lub regionalnym;
rodzaj produkgji - pracochtonny;

Uwarunkowania europejskie, Difin, Warszawa 2002, s. 20-21; T. Szot-Gabrys, Modele biznesowe
w dziatalnosci MMSP. Otwarcie i rozwdj przedsigbiorstwa - studia przypadkow, Difin, Warszawa
2016, s. 55-59; S. Slusarczyk, Aktywnos¢ marketingowa malych i srednich przedsigbiorstw, Poltext,
Warszawa 2011, s. 16-18; J. Targalski, A. Francik (red.), Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie firmg.
Teoria i praktyka, wyd. 2 rozsz., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 26; R. Wolanski,
Wplyw otoczenia finansowego na konkurencyjnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 23-27.

18 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze w matych firmach, Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin 2018, s. 136-137.
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podzial pracy - niewielki;

rodzaj stosowanych maszyn i urzadzen — uniwersalne;

mozliwo$¢ obnizki kosztéw wraz ze wzrostem ilosci produkeji — niewielka;
zmienno$¢ produktéw - podyktowana wylgcznie koniecznoscig dostoso-
wywania do zmieniajgcych si¢ potrzeb nabywcow.

4. Rynek:

orientacja — indywidualne potrzeby klientéw, koncentracja na wybranym rynku;
pozycja rynkowa - niewielki wplyw na popyt i podaz, wzglednie maly
udziat w rynku;

kontakty z otoczeniem - bezposrednie, bliskie;

sktonnos$¢ do innowacji - duza;

pozycja na rynku zaopatrzeniowym - staba;

system zaopatrzenia — oparty na zamdwieniach, z wyjatkiem sfery handlu,
elastycznos$¢ w dostosowywaniu si¢ do potrzeb rynku - duza;

niezalezno$¢ od innych podmiotéw - duza;

wiezi z interesariuszami — mozliwe do uzyskania, cho¢ trudne do utrzyma-
nia w dlugim okresie.

5. Kadry:

liczba zatrudnionych - niewielka;

kontakty miedzy pracownikami - czeste, powszechne;

kwalifikacje pracownikéw - zréznicowane merytorycznie i formalnie;
poziom wyksztalcenia kadry - relatywnie niski;

zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw — utrudnione
dobdr personelu - oparty gtéwnie na rekomendacjach i kontaktach rodzinnych;
gltéwne instrumenty motywowania — $wiadczenia pieniezne oraz odpo-
wiednia atmosfera pracy;

stosunki pracy: bezposrednie i nie antagonistyczne.

6. Badania i rozwdj:

L.

wyodrebnione dzialy/specjalisci ds. badan i rozwoju - brak;

prace badawcze — krdtkoterminowe, oparte niejednokrotnie na intuicji, zo-
rientowane na klientow;

wydatki - ograniczone;

rozwdj — niskokapitalochtonny;

nastawienie innowacyjne — krotkoterminowe, przewaznie wyznaczane po-
trzebami nabywcow.

Balcerowicz podzielit cechy matych przedsigbiorstw na spoleczne, zapew-

niajace ,dobrobyt psychofizyczny zwigzany z pracg’, i ekonomiczne®. Do cech
spolecznych naleza:

19 L. Balcerowicz, Systemy ekonomiczne. Elementy analizy poréwnawczej, Wydawnictwa Uczel-
niane Szkoly Gléwnej Planowania i Statystyki, Warszawa 1989, s. 31.

17



1)
2)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)
10)

tworzenie nowych miejsc pracy;
wystepowanie bardziej bezposrednich i mniej antagonistycznych stosunkow
pracy.

Cechy ekonomiczne to:
$cisty zwigzek miedzy rentownoscia przedsiebiorstwa a dochodem wlasciciela
(jedno$¢ wlasnosci i bezposredniego kierowania);
jednos¢ wiasnosci i kontroli (ryzyko prowadzenia dzialalno$ci ponosi
wlasciciel);
mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji (szybszy przeplyw informacji,
czestsze kontakty miedzy pracownikami i wlascicielem, brak rozbudowanej
biurokracji);
duza elastyczno$¢ w dostosowywaniu sie do potrzeb rynku;
szybka reakcja na zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa;
niska kapitalochtonnos¢;
mozliwo$¢ powstawania duzej liczby przedsigbiorstw (dzigki niewielkiej skali
ich dziatalnosci), co jest niezbedne dla istnienia silnej konkurencji;
twarda dyscyplina finansowa;
wprowadzanie nowych technologii, produktéw i ustug;
wysoka efektywnos¢ dziatania.

W przedstawionym przez PARP Europejskim sondazu MSP zostaly wymie-

nione nastepujace cechy specyficzne firm tego sektora:

sg zarzadzane przewaznie przez swych wiascicieli, nalezg do sektora prywatne-
go i posiadajg tylko jedng lokalizacje;

maja ambitne krotkoterminowe plany dzialalnosci, pomimo niepewnosci
zwiazanej z jej prowadzeniem;

wiekszos¢ z nich wspolpracuje z innymi podmiotami tego sektora;

starajg si¢ mie¢ zréznicowany profil klientow;

odczuwajg niedostatek wykwalifikowanej kadry, co jest najwazniejsza prze-
szkoda w planach ekspansji;

wynagrodzenie, osobowos¢ i komunikatywno$¢ wlasciciela oraz kultura orga-
nizacyjna odgrywaja wieksza role w pozyskiwaniu i utrzymywaniu lojalnosci
pracownikéw niz szkolenia, opieka zdrowotna czy pakiety emerytalne;
niewiele z nich angazuje si¢ w emisj¢ wlasnych akeji na gieldzie, poniewaz nie
uznajg tego za odpowiednie i sadza, ze s3 za mali, by rozwazac te opcje;
relatywnie mala hierarchizacja powoduje, ze personel jest blizej klienta, co
skraca droge i czas reakcji na jego zapotrzebowania, zapytania, problemy.

20 Europejski sondaz malych i srednich przedsigbiorstw, http://poig.parp.gov.pl/files/74/81/98/

euroson- daz.pdf [dostep: 7.09.2018].
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Przedstawione cechy malych przedsigbiorstw daja mozliwos¢ zidentyfikowania
ich mocnych i stabych stron®..

Mocne strony:

» wykorzystywanie okazji gospodarczych przez przedsigbiorczych kierownikéow,
ktorzy sa skfonni do podjecia ryzyka;

« niezbiurokratyzowane struktury zarzadzania;

« stosunkowo niski poziom kosztéw produkeji;

« szybka reakcja na zmieniajgce si¢ wymagania rynku;

o elastycznos¢, zdolno$¢ do szybkiej zmiany rodzaju dziatalnosci;

« umiejetno$¢ nasladowania i zdolno$¢ imitacji produktow;

o duzy dynamizm oraz szybki rozwoj;

« racjonalny przeptyw informacji wewnatrz przedsigbiorstwa;

+ zdolno$¢ do szybkiego uczenia si¢ oraz nabywania umiejetnosci;

« realizacja inwestycji sposobem gospodarczym znacznie obnizajacym koszty;

« latwe wchodzenie w uklady kooperacyjne z duzymi przedsiebiorstwami przez
szybkie organizowanie nowych miejsc pracy;

« wykorzystywanie uprzywilejowanych warunkéw do uzyskiwania srodkéw fi-
nansowych ze zrédel specjalnie uruchamianych dla wspierania rozwoju gospo-
darki lokalne;j.

Stabe strony:

« niski poziom wiedzy na temat zarzadzania i marketingu;

o brak strategii dzialania, koncentracja na dziatalnosci operacyjnej;

o slaba integracja pomiedzy malymi przedsi¢biorstwami;

« niski poziom inwestycji;

 niedostrzeganie kapitatu intelektualnego pracownikéw;

» konkurencyjnos$¢ cenowa, a nie jakosciowa;

« niewielki nowatorski oraz innowacyjny charakter produktow;

« niski potencjal ekonomiczny i niedostatki zasobowe;

+ koncentracja na rynku lokalnym, mala zdolno$¢ eksportowa, ograniczony za-
kres internacjonalizacji dzialania.

T. Oleksyn podkresla, ze jedna z najwigkszych stabosci malego biznesu jest
brak specjalistycznej kadry. Zwigzane to jest przede wszystkim z trudnoscia jej
oplacania. Problem ten powoduje, Ze niektdre zagadnienia zarzadzania przedsie-
biorstwem, moze nie najwazniejsze z perspektywy operacyjnej, zostaja pominiete.

21 A. Nehring, Kryteria klasyfikacyjne oraz cechy malych i srednich przedsigbiorstw, [w:]
eadem (red.), Rozwdj i konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2007, s. 12; M. Matejun (red.), Zarzgdzanie malq i Srednig
firmg w teorii i w cwiczeniach, Difin, Warszawa 2012, s. 37; M. Struzycki (red.), Zarzgdzanie malym
i Srednim przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 20-21.
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W perspektywie strategicznej natomiast rezygnacja z nich powoduje negatywne

konsekwencje, takie jak*:

o za slabe rozpoznanie rynku;

 niedostatek scenariuszy rozwoju, symulacji ekonomiczno-finansowej, produk-
cyjnej, marketingowej;

 nieprofesjonalne planowanie;

 brak rachunkowosci zarzadczej;

« zaniedbania rozwojowe;

« nieumiejetnos$¢ nawigzania wspotpracy w ramach sieci lub klastra;

+ za male inwestycje w kapitat ludzki.

Specyficzne cechy malych przedsiebiorstw z jednej strony mogga sta¢ si¢ przyczyna
porazki biznesowej, z drugiej zas — zrodlem przewagi konkurencyjnej. Wiele zalezy
od umiejetnosci menedzerskich ich wilascicieli. T Piecuch uwaza, ze szczegdlne
charakterystyki malych podmiotéw mogg sta¢ si¢ zrodlem zachowan przedsigbior-
czych®. Oparcie systemu zarzadzania na przedsigbiorczosci daje mozliwos¢ lepszego
wykorzystania i wzmocnienia potencjatu przedsiebiorstwa oraz dostrzezenia szans
i zagrozen w otoczeniu i wypracowania odpowiedniej reakcji na nie.

1.2. Zarzadzanie malymi przedsi¢biorstwami

Zarzadzanie przedsigbiorstwem, niezaleznie od jego wielkosci, to zlozony
i skomplikowany proces. W malym biznesie charakteryzuje go szereg specyficz-
nych cech, jest ono raczej tradycyjne i intuicyjne niz systemowe i profesjonalne.
T. Oleksyn podkresla, ze zarzadzanie przez wlasciciela najczesciej rozni sie pod
wieloma wzgledami od zarzadzania przez zawodowego menedzera. Wtasciciel jest
przedsiebiorcg w rozumieniu klasycznym - ,,jednoczesnie jest zalozycielem firmy,
sam nig zarzadza i sam ponosi cale ryzyko finansowe badz jego znaczacy czgsé.
Ma tu miejsce jednos¢ tych trzech funkgji... Ryzykuje on utratg zainwestowanych
pieniedzy i osobistego majatku. Trudno si¢ wiec dziwi¢, ze wiasciciele matych firm
unikajg brania kredytow, szczegolnie wiekszych, wnikliwie analizujg i minimali-
zujg ryzyko, s3 na ogot dos¢ ostrozni i konserwatywni w dziataniu™.

Sektor malych przedsigbiorstw z zatrudnieniem od 10 do 49 oséb nie jest jed-
norodny. Przy zatrudnieniu blizej dolnej granicy (10-20 osob) wlasciciel zazwyczaj
nie angazuje specjalisty-menedzera, osobiscie zajmuje si¢ zarzadzaniem. Nie

22 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd. 3 rozsz. i zaktual., Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 136-137.

23 T. Piecuch, Przedsigbiorczos¢. Podstawy teoretyczne, op. cit., s. 116.

24 T. Oleksyn, O tym, co istotne w zarzgdzaniu matymi przedsiebiorstwami, [w:] W. Kowalczew-
ski, B.R. Kuc (red.), Zarzgdzanie matymi przedsigbiorstwami, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
‘Warszawa 2014, s. 20.
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zawsze posiada odpowiednig do tego wiedze i predyspozycje. Oprdcz tego orga-
nizuje i uczestniczy w rozmaitych innych dzialaniach: dziatalnos¢ podstawows,
zaopatrzenie, ksiegowos$¢, handel i kontakty z klientami. To wszystko zabiera mu
czas i energig, jest przecigzony czynnosciami, z ktorych wiele jest mato istotnych
z punktu widzenia celéw i efektow dzialalnosci przedsigbiorstwa. W efekcie
niedokfadnie realizowane sg kwestie najwazniejsze: opracowanie wizji i strategii
rozwoju, wyprofilowanie produktéw i gléwnych segmentéw klientéw, analiza
rynku, opracowanie struktury organizacyjnej, pozyskiwanie zamdwien. Zarza-
dzanie odbywa si¢ na zasadzie wykonania biezacych zadan - organizacja procesu
produkcji/$wiadczenia ustugi, ksiegowo$¢, kontrola, sprzedaz. Nie jest to podej-
$cie racjonalne, poniewaz brak delegowania uprawnien powoduje systematyczny
niedostatek czasu na dzialania kierownicze i zazwyczaj negatywnie odbija si¢ na
wynikach przedsiebiorstwa. Wlasciciel, w tym przypadku jednoczesnie kierow-
nik, powinien zajmowac¢ sie nie tylko biezgcymi sprawami, lecz takze ksztaltowac
przyszto$¢, rozwazal perspektywy rozwoju swojego przedsiewzigcia. Dopiero
w miare wzrostu przedsiebiorstwa tworzy si¢ zespot kierowniczy sktadajacy sie,
oprocz wlasciciela, ze specjalistow do spraw poszczegolnych funkgji.

Realizacja procesu zarzadzania malym przedsigbiorstwem zalezy od posiada-
nych przez nig zasobow - ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych.
Moga one stanowi¢ jego mocne lub stabe strony, stwarza¢ szanse lub zagrozenia.
Mali przedsigbiorcy czesto borykaja sie z problemem niedostatku zasobow, maja
utrudniony dostep do finansowania zewnetrznego, surowcéw, nowoczesnych
technologii i techniki, potrzebnych informacji i wiedzy”. Na ksztaltowanie si¢
i przebieg procesu zarzadzania malymi przedsiebiorstwami majg takze wplyw
czynniki mikro- i makroekonomiczne (tab. 1.1).

Dominujaca pozycja wlasciciela moze mie¢ dobre i zle strony. Jesli posiada
wiedze w zakresie zarzadzania, rozumie potrzebe i potrafi mysle¢ w sposob strate-
giczny oraz w pelni wykorzysta¢ umiejetnosci, inicjatywe i kreatywno$¢ podwlad-
nych, to przedsigbiorstwo moze preznie si¢ rozwijac. Jesli natomiast jego wiedza
jest mocno ograniczona, a potrzeby jej uzupelnienia nie odczuwa, to potencjat
przedsiebiorstwa moze by¢ marnotrawiony, szanse niedostrzegane, co postawi
pod znakiem zapytania mozliwosci rozwojowe.

Proces zarzadzania organizacjg (rys. 1.1) obejmuje realizacj¢ dziatan w ramach
czterech funkcji zarzadzania: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowa-
nie, przewodzenie i kontrolowanie. Dzialania te sa skierowane na zasoby, ktore
organizacja otrzymuje z otoczenia: ludzkie, finansowe, rzeczowe, informa-
cyjne. Ich efektem powinna by¢ realizacja celéw organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny®.

25 W. Kowalczewski, B.R. Kuc (red.), Zarzgdzanie malymi przedsigbiorstwami, Wydawnictwo
Menedzerskie PTM, Warszawa 2014, s. 12.
26 R.W. Griffin, op. cit., s. 6-8.
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Tabela 1.1. Determinanty procesu zarzgdzania w matych przedsiebiorstwach

Rodzaj Determinanty
Determinanty o cechy, umiejetnosci i predyspozycje wladcicieli, menedze-
mikroekonomiczne réw, pracownikow

o system zarzadzania, uwzglednienie zmiennosci wynikajacej
z cyklu zycia

o zasoby (materialne i niematerialne)

o kontrahenci i konkurenci, nasilenie konkurencji w sektorze

i branzy
o integracja przedsi¢biorstwa z otoczeniem rynkowym i poza-
rynkowym
Determinanty o poziom i dynamika rozwoju gospodarczego

makroekonomiczne | wskazniki inflacji i bezrobocia

 polityka gospodarcza, fiskalna i spoleczna
 zakres bezposrednich inwestycji zagranicznych
o globalizacja i inne czynniki makrootoczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowa-
nia i rozwoju matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce. Synteza badat i kierunki dziatania, Difin,
Warszawa 2008, s. 19-115.

PLANOWANIE I
PODEJMOWANIE DECYZJI
Wytyczanie celow organizacji
i wybor najlepszego sposobu ich

)

osiggnigcia.

ZASOBY 1 CELE

N NIE
OREAMIZALH KONTROLOWANIE ORGANIZOWANIE SSLACSIELL
Obserwowanie postgpow Porzadkowanie i przydzielanie

. Like N izacji v realizowani P s ek |

Rz jej celow oraz w razie potrzeby i zasobow poszczegolnym S .
® REECZOWE podejmowanie dziatan cztonkom organizacji tak, % ppeis
. Fmansowe_ korygujacych. aby mogli zrealizowac jej cele. * Skutecznie
« Informacyjne

wplywu na pracownikow oraz ich
motywowanie do wykonywania
zadaf i wspolpracy w interesie
organizacji.

A
PRZEWODZENIE
Wywieranie przez menedzerow

Rysunek 1.1. Proces zarzgdzania organizacjg

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Griffin, op. cit., s. 6-8.

Funkcja planowania i podejmowania decyzji

Planowanie ma duze znaczenie w dzialalno$ci kazdego przedsiebiorstwa.
W odrdznieniu od duzych organizacji gospodarczych, gdzie plany sa zazwyczaj
szczegdlowe, sformalizowane, wspierane programami komputerowymi oraz wie-
lokrotnie kontrolowane i modyfikowane przez specjalistow, ta funkcja w matych
przedsigbiorstwach jest czesto zaniedbywana. Ich wtasciciele nierzadko uwazaja, ze ta
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funkcja zarzadzania jest potrzebna tylko w duzych jednostkach i nie przywigzuja do
jej realizacji wigkszej wagi. Na jej realizacje brakuje umiejetnosci, srodkéw i czasu. Za
gléwne przestanki planowania uznaja prostote i praktycznos¢ (o ile taki proces w ogole
wystepuje)”. Tworzenie formalnych plandw, zapisywanie celéw nadrzednych, harmo-
nogramow, programow rozwojowych jest czesto uznawane za czasochlonne, kosz-
towne i niepotrzebne. Wtasciciele twierdza, ze plany maja w glowie. Wyjatek stanowig
biznesplany, dotyczace wybranych przedsiewzie¢ rozwojowych, przygotowywanych
z reguly dla potrzeb zewnetrznych, np. dla bankéw, funduszy unijnych, inwestoréw.

Wiasciciel jest zaangazowany w wiele innych biezacych spraw, zastanawia si¢
nad przyszloscig, kiedy pojawia si¢ nowa okazja lub pogarsza si¢ sytuacja przed-
siebiorstwa. Planowanie, czesto prowadzone bez wcze$niejszego rozpoznania
warunkéw zewnetrznych, prognozowania, ustalenia wyraznie sformutowanych,
konkretnych celéw, jest nieformalne i sporadyczne. Powazng przeszkode stano-
wig brak odpowiednich system6éw monitorowania otoczenia oraz gromadzenia
i przetwarzania informacji. Stwarza to dla malego przedsiebiorstwa wiele zagro-
zen. Wlasciciele czesto nie potrafia wyraznie sprecyzowaé celow, misji i wizji
rozwoju. Brak lub nieumiejetne rozeznanie rynku moze spowodowa¢ przeszaco-
wanie popytu i niedostrzeganie konkurencji. Zaniedbanie ciaglego obserwowania
otoczenia wywoluje problemy z rozpoznaniem pojawiajacych sie w nim szans
i zagrozen, co pogarsza perspektywy rozwojowe przedsigbiorstwa?.

Wraz z rozwojem i wzrostem przedsigbiorstwa planowanie zmienia sig, staje si¢
coraz bardziej formalne. Wyrdznia si¢ trzy podstawowe etapy®:

1) proste planowanie finansowe i budzetowanie;
2) planowanie oparte na prognozowaniu i przewidywaniu;
3) formalne planowanie strategiczne.

Niedocenianie planowania przez matych przedsigbiorcow powoduje, ze cha-
rakteryzuje sie ono wieloma specyficznymi cechami (rys. 1.2).

Podejmowanie decyzji w malych przedsiebiorstwach takze ma swoja specyfike. Pro-
ces ten najczesciej jest zdeterminowany przez wiasciciela, a pracownicy nie majg wigk-
szego wplywu lub w ogéle w nim nie uczestnicza. Oznacza to, ze jako$¢ decyzji zalezy
od cech osobowosciowych whasciciela. Sg to wybory sytuacyjne, oparte na jego intuicji
i doswiadczeniu. Poniewaz to przewaznie decyzje jednoosobowe, czas ich opracowania,
podejmowania i realizacji jest do$¢ krotki. Eliminuje to takze konflikt celow i interesow.
Istotng barierg jest utrudniony dostep do informacji zewnetrznych i uproszczony sys-
tem przetwarzania informacji. Wlasciciele rzadko korzystajg z pomocy konsultantow,
przyjmuja wiec na siebie cale ryzyko podjecia i wdrozenia blednej decyzji.

27 M. Smolarek, Planowanie strategiczne w malej firmie, Oficyna Wydawnicza ,,Humanista’,
Sosnowiec 2008, s. 46, 98.

28 B. Glinka, M. Kostera (red.), op. cit., s. 229-230.

29 T. Dickey, Planowanie finansowe w malej firmie, ttum. M. Perek, ,,Znak”. Signum, Krakéw
1995, s. 20-28.
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prowadzone bez
wcezesniejszego
przygotowania

nieformalne sporadyczne

nie uwzglednia warunkéow
zewnetrznych

brak/sporadyczne formulowanie
celow na pismie

planowanie
w mafej firmie

wiasciciel/menedzer
sam tworzy plan/'y

plan istnieje w
~Zzamysle” wilasciciela

opiera si¢ na radach przypadkowych
znajomych wiasciciela (ich wiedza,
kompetencje, doswiadczenie jest niewielkie)

Rysunek 1.2. Specyficzne cechy planowania w matych przedsiebiorstwach

Zrodlo: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Strategia niszy rynkowej jako specyficzny ele-
ment potencjatu rozwojowego mikroprzedsigbiorstw, Warszawa 2010, s. 26.

Funkcja organizowania

Niewielkie zatrudnienie i niewysoki stopien dywersyfikacji powoduja, ze
organizacja malych przedsiebiorstwach jest dos¢ prosta. Struktura organizacyjna
rzadko bywa tworzona od razu, przy niewielkiej liczbie pracownikéw nie jest to
potrzebne. W miar¢ wzrostu zatrudnienia ksztaltuje si¢ czgsto w sposéb spon-
taniczny. Obok korzysci taki sposéb powstania struktury moze prowadzi¢ do
powaznych bledéw wywotanych nielogicznym podzialem obowigzkéw, zniko-
mym stopniem formalizacji, chaotycznym przebiegiem proceséw pracy, brakiem
regulaminéw organizacyjnych, sformalizowanych systemdéw ocen®. Przewazaja
plaskie, proste i przejrzyste struktury liniowe, w ktérych wystepuje jedno centrum
decyzyjne w osobie wlasciciela, a droga przekazywania informacji jest krotka
i bezposrednia. To, a takze brak negatywnych czynnikéw, takich jak sztywnos¢
i biurokratyzacja procedur, ttumienie inicjatyw, wydtuzenie czasu przeptywu
informacji miedzy pracownikami stanowi szanse do wprowadzenia szybkich
zmian, zwigkszenia elastycznosci przedsigbiorstwa, przystosowania si¢ do zmien-
nych warunkéw otoczenia i wdrozenia nowych rozwigzan organizacyjnych?'.

Podzial pracy odbywa si¢ na zasadzie funkeji, przy czym specjalistyczne funkcje
kierownicze (finanse, marketing, administracja, sprzedaz itp.) wchodza w zakres
obowigzkéow wlasciciela. W najmniejszych podmiotach formalnego podzialu
pracy moze w ogole nie by¢. Pracownicy wykonujg wszystkie potrzebne zadania,
na ktére pozwalaja ich kompetencje, dlatego muszg by¢ bardziej wszechstronni,
samodzielni i odpowiedzialni. Przy niewielkim zatrudnieniu nie ma potrzeby

30 B. Glinka, M. Kostera (red.), op. cit., s. 232; T. Oleksyn, O tym, co istotne..., op. cit., s. 20.
31 R. Wolanski, Opodatkowanie malych i Srednich przedsiebiorstw, Dom Wydawniczy ABC,
‘Warszawa 2002, s. 21.
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grupowania stanowisk pracy. W miare zwiekszenia rozmiaréw przedsiebiorstwa
rozwija si¢ specjalizacja, tworzone sg opisy stanowisk pracy, powieksza sie zakres
formalizacji, a takze moga by¢ tworzone grupy. Wybor kryteriow grupowania
zalezy od specyfiki prowadzonej dzialalno$ci. W przedsiebiorstwach produkceyj-
nych stanowiska pracy taczy sie w grupy na podstawie podobienstwa realizowanych
zadan, w ustugowych zespoly czesciej zajmuja sie konkretnymi grupami klientow,
w handlowych - konkretng grupg towarow.

Relacje kierownik-podwladny sg bardzo przejrzyste. W przypadku jednooso-
bowej dzialalnosci gospodarczej wiasciciel stanowi jedyne centrum decyzyjne,
co zapewnia jedno$¢ rozkazodawstwa. W spotkach zasada ta jest czesto tamana,
poniewaz wlasciciele dzielg miedzy sobg funkcje i zadania kierownicze. Moze to
z jednej strony powodowa¢ wydawanie sprzecznych polecent podwladnym, z dru-
giej za$ przyczynic si¢ do zwigkszenia elastyczno$ci przedsiebiorstwa, szybkosci
i efektywnosci podejmowania decyzji. Przy dokltadnym ustaleniu relacji podpo-
rzagdkowania mozna unikng¢ negatywnych skutkéw nieprzestrzegania zasady jed-
nosci rozkazodawstwa. Rozpietos¢ kierowania w mniejszych jednostkach réwna
sie zasiegowi kierowania, w wigkszych ksztaltuje sie w zaleznosci od realizowanych
proceséw. Male przedsiebiorstwa sa najczesciej scentralizowane, delegowanie
jest realizowane niechetnie. Wlasciciel ponosi pelng odpowiedzialno$¢, moze
sie obawia¢ przekazywania realizacji zadan podwladnym, czg¢sto ma trudnosci
z zawierzeniem pracownikom i zaufaniem do ich kompetencji i intencji. Podej-
muje decyzje o delegowaniu, kiedy nie nadaza z realizacja wszystkich zadan lub
nie posiada odpowiednich kwalifikacji, a wéréd podwladnych jest osoba, ktorej
wiedzy moze zaufaé. Dotyczy to dziedzin, takich jak zaopatrzenie, zbyt, marketing,
ksiegowo$¢, sprawy administracyjne. Ograniczenie delegowania uprawnien moze
mie¢ dla przedsigbiorstwa niekorzystne konsekwencje®:

« wlasciciel skupia sie na codziennych zadaniach i zaniedbuje strategiczne;

« wydluza sie czas reakcji na sygnaly rynkowe;

« w sytuacjach skrajnych moze spas¢ jakos¢ obstugi klienta, produkcji/ustug;
« zasoby przedsiebiorstwa sg zle wykorzystywane;

« zaangazowanie pracownikow w sprawy przedsiebiorstwa jest niewielkie;

« pracownicy majg niewiele okazji do uczenia si¢ i zbierania doswiadczen.

Whasciciel osobiscie zajmuje si¢ takze sprawami koordynacji. Jej gtéwnym
mechanizmem jest hierarchia kierownicza. Niedostatek lub nieskutecznos$¢ koor-
dynacji moze utrudni¢ osigganie wynikéw na wymaganym poziomie. Skoordyno-
waniu pracy podwladnych, proceséw zaopatrzenia, produkcji/$wiadczenia ustugi,
sprzedazy, tworzenia plandw i kontroli ich wykonania powinno sie poswigci¢ duzo
uwagi. Wlascicielowi czesto brakuje na to czasu i wiedzy.

32 B. Glinka, Delegowanie uprawnieri jako czynnik rozwoju matych przedsigbiorstw, ,,Manage-
ment and Business Administration. Central Europe” 2008, t. 16, nr 5, s. 100-106.
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Funkcja przewodzenia

Zadaniem wlasciciela malego przedsigbiorstwa jest takie kierowanie ludzmi, ktére
bedzie dla nich motywujace i zachecajace do lepszego wspoéldziatania, wzrostu wydaj-
nosci i aktywnoséci. W tym sektorze pracownicy odgrywaja wieksza role w realizacji
celéw, niz ma to miejsce w duzych organizacjach. Przewaga konkurencyjna matych
podmiotéw rzadko jest budowana na nowych technologiach, innowacyjnych pro-
duktach lub opanowaniu rynku. Ich gtéwne atuty stanowig bliskie, zindywidualizo-
wane kontakty z klientami, nieformalna, szybka komunikacja, elastycznos¢ dziatan.
Zapewni¢ je moga pracownicy - ich wiedza, umiejetnosci wspolpracy, otwartosc,
przedsiebiorczo$¢, lojalnos¢. Czynnikiem motywacyjnym jest specyficzna atmosfera
pracy, bezposrednie, czgsto rodzinne lub przyjacielskie kontakty z kierownictwem,
réznorodny zakres prac i obowigzkdw, elastycznosé¢ i samodzielno$¢ dziatania®.

W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi wystepuje wiele utrudnien. Spo-
sob rekrutacji pracownikdéw nie zawsze zapewnia dobdr oséb o odpowiednich
umiejetno$ciach, a optymalny sklad osobowy jest niezwykle wazny. Nawet jeden
niekompetentny, nieuczciwy, nieodpowiedzialny pracownik moze wywotaé wiele
probleméw. Dlatego czesto zatrudniani sg czlonkowie rodziny, osoby znajome
lub polecone przez zaufane zrodta. Ogranicza to liczbe kandydatow. Sprawdzanie
przydatnos$ci kandydatow do pracy odbywa si¢ zazwyczaj za pomocg rozmowy
kwalifikacyjnej prowadzonej przez wilasciciela. Metody doboru s3 latwe, niekosz-
towne i malo pracochtonne*. Mimo Zze wlasciciele czgsto potrzebujg wsparcia
specjalistow, maja opory przed ich zatrudnianiem. Obawiajg sig, ze nie bedg mogli
doréwnac¢ im wiedzg, ujawni si¢ wtedy ich wlasna niekompetencja.

W malych przedsigbiorstwach nie ma stalych szkolen sprzyjajacych podno-
szeniu kwalifikacji zawodowych ani specjalnych programéw rozwoju kadry. Sg
one uwarunkowane koniecznoscig efektywnego wykonania biezacych zadan oraz
dostosowaniem umiejetnosci pracownikéw do zmian zwigzanych z wdrozeniem
nowych technologii, procesow i systemoéw. Biezgce szkolenia odbywaja sie prze-
waznie na stanowisku pracy, s prowadzone przez wlasciciela lub doswiadczonego
czlonka zalogi. Pracownicy czesto podejmuja nauke i szkolg si¢ na wlasny koszt.
Znaczne mozliwosci w tym obszarze tworzg programy unijne i rzagdowe, oferujace
bezptatne kursy i szkolenia dla menedzeréw i pracownikéw MMSP.

Motywowanie podwladnych ma ograniczony i czesto intuicyjny charakter,
jest mniej sformalizowane niz w duzych organizacjach, uzaleznione od podejscia
i subiektywnej oceny wtasciciela. Stosowane sa rézne narzedzia przymusu (rozkazy,
polecenia, rady wlasciciela), zachety (gtéwnie ekonomiczne — placa zasadnicza,
premia, nagroda), perswazji (z uwagi na bezposrednie kontakty wtascicielowi jest

33 H. Bieniok (red.), Zarzgdzanie malg firmg, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicz-
nej, Katowice 1995, s. 87.

34 W. Golnau, Selekcja kandydatéw do pracy, [w:] idem (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
CeDeWu, Warszawa 2004, s. 146.
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tatwiej przekonywa¢ podwladnych do wilasnych racji). Brak mozliwo$ci awansu,
niska samodzielno$¢ podejmowanych decyzji, w zwigzku z tym niezaspokojenie
potrzeb samorealizacji, nie sprzyjaja wysokiej motywacji pracownikéw. Wykonuja
oni rézne zadania, czesto faczg prace fizyczna i umystowsa. Muszg szybko sie uczy¢
i by¢ bardziej samodzielni. Ich rozwdj zawodowy w duzej mierze zalezy od wla-
snych ambicji i motywacji®.

Styl kierowania w malych przedsiebiorstwach jest takze uwarunkowany jej
specyficznymi cechami. Im jest mniejsze, tym wiecej zadan wlasciciel wykonuje
osobiscie. Laczy on trzy role: stratega, zarzadcy i lidera®. Jako strateg ma za zadanie
zidentyfikowa¢ czynniki przewagi konkurencyjnej swojego biznesu, szybko reagowac
na pojawiajace si¢ okazje. Jako zarzadca ma obowigzek efektywnie zorganizowac
dzialalnos¢ przedsigbiorstwa, rozdzieli¢ prace i zasoby, ustali¢ metody pracy i skon-
trolowa¢ jej wykonanie. Jako lider powinien by¢ wizjonerem, inspirowa¢ innych,
przyciagac i wierzy¢ w ludzi®. Proces kierowania utrudnia konieczno$¢ wykonywania
przez niewielki zesp6t réznorodnych prac i obowigzkdéw zwigzanych z zaopatrzeniem,
produkcjg, sprzedaza, ksiggowoscig, marketingiem itp. Zadania nie ufatwia brak for-
malnych struktur i procedur, a takze niewystarczajaca wiedza kierownictwa w zakresie
zarzadzania, stad zastepowanie jej intuicja, zdrowym rozsadkiem?*.

Funkcja przewodzenia w malych przedsiebiorstwach ma wigkszy wplyw na
wyniki niz w duzych. Dlatego tak wazne jest wypracowanie wlasciwego stylu kiero-
wania, pozwalajacego na zbudowanie zespotu pracownikéw podzielajacych wspolne
cele, lojalnych, zadowolonych z pracy, kreatywnych. Pelne wykorzystanie potencjatu
wiedzy i umiejetnosci personelu moze da¢ matemu biznesowi znaczacy przewage
konkurencyjng. Styl kierowania powinien odpowiada¢ sytuacji przedsigbiorstwa
i kwalifikacjom zespolu. Najodpowiedniejsza wydaje si¢ koncepcja sytuacyjnego
przywddztwa, zgodnie z ktérg styl kierowniczy powinien by¢ dopasowany do
poziomu wiedzy, umiejetnosci i dojrzalosci pracownikéw. W mlodych przedsie-
biorstwach i przy niskich kompetencjach personelu styl kierowania jest bardziej
autorytarny. Z czasem, gdy ksztaltuje si¢ struktura podmiotu gospodarczego,

35 Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w malych firmach jest szczegdétowo omoéwiony
w: S. Berska, A. Zakrzewska-Bielawska, Cechy pracy kierowniczej w matych i Srednich przedsigbior-
stwach (na przykladzie firm regionu todzkiego), [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Problemy
wspolczesnej praktyki zarzgdzania, t. 1, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2007, s. 243-254;
T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 123-138; M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdza-
nie personelem w malej firmie, wyd. 2 uaktual. i rozsz., Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010; Z. Wisniewski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w malych i srednich przedsigbiorstwach,
Oficyna a Wolters Kluwer Polska business, Warszawa 2013.

36 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, ttum. K. Bolesta-Kukutka, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 469-470.

37 E. Mieszajkina, Znaczenie przywédztwa w malej firmie, ,,Marketing i Rynek” 2014, nr 5,
s. 1128-1134.

38 Eadem, Ocena stylow kierowania w malych firmach Lubelszczyzny, ,Organizacja i Zarzadza-
nie” 2016, nr 4, s. 39-51.
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a podwtladni poglebiaja swoje kompetencje, styl zmienia si¢ na bardziej demokra-
tyczny®. Skuteczny menedzer powinien w sposob elastyczny dobiera¢ instrumenty
i metody kierowania swoimi podwladnymi, stad jednym z jego gtéwnych zadan jest
poznanie ich umiejetnosci i potrzeb. Pracownicy utozsamiaja osobe przedsigbiorcy
(wlasciciela, menedzera) z przedsigbiorstwem, od niego zalezy stabilnos¢ zatrud-
nienia, wynagrodzenie. Dlatego styl autokratyczny (wyrazne cele, jednoosobowe,
pewne decyzje itp.) jest niejako narzucany takze przez oczekiwania podwiadnych.
Delegowanie uprawnien, oméwienie z wykonawcami celow, metod pracy moze by¢
odebrane jako przejaw stabosci, niezdecydowania, niewiedzy, podwazy¢ autorytet
kierownika. Jednak wlasciciele powinni mie¢ $wiadomos¢, ze model autokratyczny
nie zapewnia efektywnosci na dluzsza mete. Dlatego nalezy uzupelnia¢ go elemen-
tami stylu demokratycznego, tworzac klimat zaufania, omawiajac problemy zwia-
zane z wykonywana praca, przekazujac wiele informacji.

Na rys. 1.3 przedstawiono najistotniejsze cechy systemdéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w matych przedsigbiorstwach®:
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Rysunek 1.3. Cechy systeméw zarzgdzania zasobami ludzkimi w malych przedsigbiorstwach

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Struzyna, Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami
ludzkimi w malych firmach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego,
Katowice 2004, s. 119.

39 K. Blanchard, P. Zigarmi, D. Zigarmi, Jednominutowy menedzer i przywédztwo. Przywddztwo
sytuacyjne i lepsza komunikacja na linii przelozony-podwladny, ttum. W. Sztukowski, MT Biznes,
Warszawa 2008.

40 J. Struzyna, Doskonalenie jakosci zarzgdzania zasobami ludzkimi w matych firmach, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2004, s. 119.

28



Zasoby ludzkie w malych przedsiebiorstwach majg kluczowe znaczenie, to
za ich po$rednictwem zarzadza si¢ wszystkimi pozostatymi zasobami*'. Pracow-
nicy pozyskuja i przetwarzaja informacje, wykorzystuja, doskonala, modyfikuja
maszyny, urzadzenia i inne zasoby rzeczowe, zdobywaja i gospodarujg $srodkami
finansowymi. Ich wiedza, do$wiadczenie, umiejetnosci wplywaja na mozliwos¢
i efektywno$¢ realizacji réznorodnych zadan*>. Dopoki nie istnieje mozliwos¢
klonowania ludzi, stanowia oni jedyny niepowtarzalny zaséb organizacji.

Funkcja kontrolowania

Kontrola zamyka cykl zarzadzania i stanowi jednoczesnie punkt wyjscia do
nowego cyklu. W matlych przedsiebiorstwach jest sprawowana przez wiasciciela,
ktéry na biezaco moze obserwowaé caloé¢ realizowanych proceséw i korygowac
pojawiajace si¢ odchylenia. Rzadko koncentruje si¢ na kontroli strategicznej (co
wynika z ograniczen planowania strategicznego, o czym wspomniano wyzej).
S. Campbell i J. Hartcher podkreslaja, ze male przedsigbiorstwo ma ograniczone
zasoby, wiec wladciciel musi by¢ aktywny i czujny, aby je chroni¢. System kontroli
wewnetrznej ma pomoc w zarzadzaniu zasobami i da¢ pewno$¢, ze operacje s
realizowane prawidlowo i skutecznie. Cztery gtéwne jego skladniki sg przedsta-
wione na rys. 1.4.

Kontrola dokladno$ci i wiarygodno$ci
informacji finansowych
Cel — zapewnienie zgromadzenia
odpowiednich danych dla prawidtowego
zarzadzania i sporzadzenia raportow
finansowych

\/

SYSTEM KONTROLI
W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

/\

Kontrola zasobéw
Cel — ochrona zasobow materialnych
i niematerialnych oraz zminimalizowanie
strat wynikajacych z niekorzystnych zdarzen
wewnetrznych i zewnetrznych

Kontrola przestrzegania przepisow
prawa regulujacego dzialalnoS¢ gospo-
darcza oraz innych norm i obowiazkéw
zwiazanych z prowadzong dzialalnoscia

Cel - zmniejszenie ryzyka popelnienia

wykroczen i bledow

Kontrola osiagniecia celow
przedsiebiorstwa
Cel — dokonanie odpowiedniej korekty
ewentualnych odchyled w stosunkowo
krotkim czasie

Rysunek 1.4. System kontroli w malych przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Campbell, ]. Hartcher, Internal controls for small busi-
ness, CPA Australia, Melbourne 2003, s. 6-7.

41 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, thum. P.M. Zwolinski, P. Turnau, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 14.
42 B. Glinka, M. Kostera (red.), op. cit., s. 225.
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Na poziomie przedsiebiorstwa dominuje kontrola okresowa (kwartalna lub
roczna), co ogranicza uzyskanie duzej elastycznosci proceséw dostosowywania
sie do wymogdéw otoczenia. Brakuje systematycznej analizy i szybkiego wyko-
rzystania informacji uzyskanych w procesie kontroli w celu przygotowania
i wdrozenia dzialan korygujacych. Duzy biznes rozumie krytyczne znaczenie kon-
troli wewnetrznej. Wiele matych organizacji gospodarczych lekcewazy te funkcje
zarzadzania, uwazajac, ze jest zbedna. A przeciez sg one, w nie mniejszym stopniu
niz duze, narazone na dzialania nieuczciwych producentéw i dostawcow, kradziez
przez klientéw, malwersacje i oszustwa pracownikow.

Kontrola w malych przedsigbiorstwach jest niesformalizowana. Codzienny
kontakt ze wszystkimi pracownikami daje wlascicielowi mozliwo$¢ zainteresowa-
nia sie tym, co i jak robig. Dokonywana jest w ten sposob obserwacja i rejestracja
przebiegu pracy. Stwarza to mozliwo$¢ wydania stosownych polecen umozliwia-
jacych usuniecie pojawiajacych sie nieprawidlowosci, przekazania informacji
o efektach pracy i zachecenia do zwigkszenia efektywnosci. H. Bieniok nazywa
te technike kontrolg przez obchdd. Jej zalety to prostota, budowanie przyjaznej
atmosfery w zespole, wzrost efektywnosci pracy. Sprawdza si¢ szczegdlnie wow-
czas, gdy nie oznacza wtracania si¢ wlasciciela w sprawy osobiste swoich podwtad-
nych i udawania sztucznej przyjazni®. Sporadycznie w matych przedsiebiorstwach
mozna zaobserwowac inne sposoby przeprowadzenia kontroli - przez inwigilacje,
wyjatki, punkty strategiczne i controlling.

Przedstawienie specyfiki procesy zarzadzania w malym biznesie potwierdza
opini¢ B. Piaseckiego, ze problemy, z ktérymi stykaja sie organizacje rdznej
wielkosci, s3 do siebie podobne, chociaz kierowanie malym przedsi¢biorstwem
wymaga nieco innych umiejetnosci. Skala dziatania w sposéb istotny odbija si¢
na ocenie proceséw ekonomicznych, ktérym podlega przedsigbiorstwo, oraz na
potencjale posiadanej wiedzy. W duzych jednostkach wielu pracownikéw posiada
kwalifikacje w réznych dziedzinach zarzadzania, w malych sa one skumulowane
gltéwnie u wlasdciciela przedsiebiorstwa i czesto niepelne, niewystarczajace. By
biznes, nawet maly, byl skuteczny, potrzebna jest obszerna wiedza menedzerska
dotyczaca wszystkich funkcji zarzadzania*.

1.3. Uwarunkowania rozwoju malych przedsi¢biorstw

Wspolczesna organizacja moze skutecznie funkcjonowaé przez dlugi czas
tylko pod warunkiem permanentnego rozwoju. Malte przedsigbiorstwa nie sta-

43 H. Bieniok (red.), Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwem, cz. 2: Metody zarzgdzania,
wyd. 2, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 1999, s. 240-243.
44 B. Piasecki, Ekonomika i zarzgdzanie malg firmgq..., op. cit., s. 13.
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nowig wyjatku. Ze wzgledu na ich duzg réznorodnos¢ opracowanie uniwersalnej
koncepcji rozwoju, ktéra mogtaby by¢ przydatna dla ich wlascicieli, wydaje si¢
niemozliwe. Sg one bardzo zréznicowane pod wzgledem wielkosci oraz sposobu
zorganizowania i zarzadzania. Sposob zarzadzania przedsiebiorstwem moze si¢
zmienia¢ wraz z jego rozwojem. Od momentu zalozenia dzialalnosci gospodarczej
wlasdciciel zarzadza nig samodzielnie. W miare rozwoju zwigksza sie ztozono$¢
problemoéw zarzadzania. Dla ich rozwigzywania wlasciciel zatrudnia menedzerow
do spraw poszczegélnych funkgeji, deleguje swoje uprawnienia i czg$ciowo oddaje
im wladze. W ten sposdb zarzadzanie oparte na wlasnosci stopniowo jest zastepo-
wane zarzadzaniem opartym na wiedzy, umiejetnosciach, doswiadczeniu profe-
sjonalnych menedzeréw. Rola przedsigbiorcy-wtasciciela maleje, ro$nie natomiast
rola profesjonalnych menedzerow*.

Pojecie rozwdj jest uzywane w wielu kontekstach. W ujeciu encyklopedycz-
nym rozwdj to: ,wszelki diugotrwaly proces kierunkowych zmian, w ktérym
mozna wyrozni¢ prawidtowo po sobie nastepujace etapy przemian (fazy rozwo-
jowe) danego obiektu (ukladu), wykazujace stwierdzalne réznicowanie si¢ tego
obiektu pod okreslonym wzgledem™®. Zdaniem Z. Pier$cionka rozwdj ,,0znacza
skoordynowane zmiany systemow przedsigbiorstwa, dostosowujace je do ciagle
zmieniajacego si¢ otoczenia”™. Nalezy podkresli¢, ze pojecie rozwoju organizacji
jest kategorig abstrakcyjna, trudno mierzalng, ma charakter relatywny*. W teo-
rii zarzadzania rozwoj organizacji jest $cisle zwigzany z pojeciem zmian, ktore
zapewniajg jej przejscie ze stanu dotychczasowego do innego, odmiennego®.
Charakter tych zmian moze by¢ jakosciowy i ilosciowy. W ujeciu jako$ciowym
zmiany dotycza wdrazania innowacji produktowych, procesowych, struktural-
nych, z zakresu organizacji i zarzadzania, ocenianych pozytywnie z perspektywy
celu, ktérego dotycza™. Natomiast w ujeciu ilosciowym wskazuja roznice w wiel-
kosci jednej lub kilku charakterystyk organizacji, ktére mozna zaobserwowac
w danym przedziale czasowym. Rozwdj organizacji polega na wprowadzeniu
obydwu rodzajow zmian; jak pisze J. Penc, jest to ,,ukierunkowany proces zmian
ilosciowych i jakosciowych (strukturalnych, technologicznych, kulturowych itp.),

45 ]. Targalski, A Francik. (red.), Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie firmg. Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 21.

46 Rozwdj, [hasto w:] Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/rozwoj;4009883.
html [dostep: 9.01.2017].

47 Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, op. cit, s. 11.

48 M. Bialasiewicz (red.), Rozwdj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 111.

49 ]. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 14; A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne
w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 240.

50 Z.Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, op. cit., s. 11; A. Stabryla, op. cit., s. 240.
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wykazujacych okreslonego rodzaju stosunkowo trwala tendencje, sprzyjajacych
przetrwaniu, stabilno$ci i rozwojowi danej organizacji™'.

W literaturze przedmiotu znane s3 modele przedstawiajace koncepcje rozwoju
malych przedsiebiorstw, autorzy ktorych wychodzg z zalozenia, Ze w organiza-
cjach tej wielkosci na podobnych etapach rozwoju pojawiaja sie typowe problemy.
Nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim model ewolucji matego przedsigbiorstwa
N.C. Churchill'a i V.L. Lewisa oraz model firmy ASK: Analizy Szkolenia Konsul-
ting opracowany na bazie ponad 10 lat doswiadczen pracy doradczej dla matych
i $rednich przedsiebiorstw.

Autorzy pierwszego z nich N.C. Churchill i V.L. Lewis po wnikliwej analizie
udowadniajg, ze w matych przedsiebiorstwach na podobnych etapach ich rozwoju
pojawiaja sie typowe problemy. Te podobienstwa wlasciciele i menedzerowie moga
wykorzysta¢ w celu lepszego zrozumienia charakteru i cech tych problemow,
a takze w przewidywaniu i planowaniu kolejnych dzialan. W tym modelu proces
rozwoju malych przedsiebiorstw sklada si¢ z pigciu faz: powstanie, przetrwanie,
sukces, rozwoj, dojrzato$¢> (rys. 1.5).

Faza 1 Faza 2 ; Faza 3 i Faza 4 Faza 5
POWSTANIE i\ PRZETRWANIE | SUKCES H ROZWO] f DOJRZALOSC
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Rysunek 1.5. Ewolucja matego przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: N.C. Churchill, V.L. Lewis, op. cit., s. 33.

51 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 382.
52 N.C. Churchill, V.L. Lewis, The five stages of small business growth, ,Harvard Business
Review” 1983, May-June, s. 30-50.
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Kazda faze autorzy opisuja za pomoca pieciu charakterystycznych cech:

1) sposdb (styl) zarzadzania;

2) struktura organizacyjna;

3) stopien sformalizowania;

4) gléwne cele strategiczne;

5) stopien zaangazowania wlasciciela w zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Zmiany zachodzace w jednym z wymienionych obszaréw w miare rozwoju
przedsiebiorstwa powodujg koniecznos¢ dostosowania pozostalych, co oznacza
przejscie do kolejnej fazy. O tym, czy i jak bedzie przebiegala ewolucja decyduje
osiem czynnikow. Pierwsze cztery decydujg o pozycji przedsiebiorstwa w branzy
i na rynku, sg zwigzane z zasobami (finansowymi, kadrowymi, biznesowymi
i systemowymi). Nastepne cztery dotycza cech przedsigbiorcy: motywacja, zdol-
nosci operacyjne, zdolnosci kierownicze, zdolnosci strategiczne®. Wplyw tych
czynnikow nie jest jednakowy na réznych fazach rozwoju przedsiebiorstwa.

Drugi model zostal opracowany przez firme¢ ASK: Analizy Szkolenia Konsul-
ting. Powstal on na bazie ponad 10 lat doswiadczen pracy doradczej dla jednostek
z sektora MMSP. Proces rozwoju malego przedsiebiorstwa obejmuje dziewigé
etapow (rys. 1.6) >
1) wykluwanie sig przedsigbiorstwa — tworzenie wizji przysztoéci i okredlanie zadan

do wykonania. Motywacja przedsi¢biorcow jest bardzo wysoka;

2) zbudowanie podstaw — stopniowe formalizowanie dzialalnosci;

3) pierwszy okres spontanicznego rozwoju — poszerzenie bazy klientéw i reali-
zowanie wiekszej liczby zamodwien, co wigze si¢ zazwyczaj ze zwiekszeniem
zatrudnienia oraz znacznym rozszerzeniem obowiazkow wlasciciela;

4) zadyszka i korekta — pojawienie si¢ problemdéw organizacyjnych oraz objawéw
zmeczenia po stronie wlasciciela, podejmowanie sg prob reorganizacji dzialal-
nosci przedsiebiorstwa;

5) drugi okres spontanicznego rozwoju — kolejna faza wzrostu zatrudnienia, liczby
klientow, przeplywéw finansowych oraz pewnosci siebie przedsiebiorcow.
Zarzadzanie staje si¢ coraz trudniejsze, skomplikowane;

6) kryzys zarzgdzania — u§wiadomienie potrzeby uporzadkowania przedsigbior-
stwa, wdrozenia systemu zarzadzania, zatrudniania menedzeréw. Wprowadza-
nie zmian jest utrudnione przez opdr, obawy, stare nawyki;

7) walka o utrwalenie nowego porzgdku — wdrozenie nowych systeméw i metod
zarzadzania, czemu towarzyszy przekonywanie i motywowanie pracownikow,
tworzenie zespoldw, postepuje formalizacja i standaryzacja;

8) pozytywna stagnacja - ustabilizowanie sytuacji przedsiebiorstwa, co oznacza,
ze jest wzrost jest minimalny lub niemal zerowy. Pojawienie si¢ i nasilenie
rutyny i lekkiego znudzenia;

53 Ibidem, s. 38.
54 W. Dudziak, A. Kisil, op. cit., s. 52-54.
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9) zmiana albo dryfowanie — w przypadku zachowania przez wlasciciela ducha
przedsiebiorczosci poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania: co zmieni¢, jak roz-
wing¢ przedsiebiorstwo, jak przygotowaé go na kolejny okres? Odpowiedzig
sg strategie ekspansji na nowe rynki, dywersyfikacji, wdrozenia innowacji lub
sprzedaz biznesu czy przekazanie go w rece profesjonalnych menedzeréw.

Poziom motywaciji
BN Poziom sprzedazy

Krytyczna decyzja

Punkt krytyezny 1 '@

Punkt krytyczny 2 @

Wykluwanie si{ |-szy okres Il - gi okres Krylzys Pozytywna
firmy ‘spontanicznego spontanicznego stagnacja
rozwoju rozwoju Enteasianiy
Zbudowanie Zadyszka i Walka o utrwalenie Zmiana albo
podstaw korekta nowego porzadku dryfowanie

Rysunek 1.6. Model rozwoju matego przedsigbiorstwa wedtug ASK

Zrédto: Dudziak W, Kisil A., Etapy rozwoju MSB ,Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw” 2011,
nr 4,s. 52.

Autorzy opisali zmiany poziomdéw motywacji i sprzedazy w zalezno$ci od eta-
péw. Na podstawie tego modelu tatwiej jest okresli¢ dzialania, na ktérych nalezy
sie skoncentrowac oraz przewidywac i zaradza¢ pojawiajacymi sie kryzysami.

Nad problemem rozwoju przedsiebiorstwa zastanawiaja si¢ wlasciciele i mene-
dzerowie w organizacjach réznej wielkosdci. Prezentowane w literaturze modele
bardziej lub mniej szczegétowo opisuja ten proces — od wizji do sukcesu przez wiele
etapow i kryzysow, ktore nalezy pokona¢. J. Machaczka i K. Machaczka oceniajac
przebieg rozwoju matych przedsiebiorstw wysuwaja teze, ze byl on w znacznej
wiekszo$ci dzietem przypadku, a nie swiadomym, planowym dzialaniem. Przyczy-
nami s3 brak wystarczajacego doswiadczenia i wiedzy w zakresie zarzadzania oraz
nieumiejetno$¢ myslenia wielowymiarowego. Myslenie wielowymiarowe ,,sprowa-
dza si¢ z jednej strony do zdolnosci identyfikacji obszaréw spolecznych, ktorych
nasza rzeczywistos$¢ jest pelna, a z drugiej umiejetnosci taczenia tych na pozoér
nie do pogodzenia aspektéw funkcjonowania organizacji. Obserwacja organizacji
odnoszacych sukcesy dowodzi, ze opanowanie zdolnosci rozwigzywania przez
organizacje owych paradokséw jest jednym z gtéwnych kluczy do swiadomego
ksztaltowania zmiany i rozwoju organizacji [...]”>.

55 J. Machaczka, K. Machaczka, Wykorzystanie modelu Greinera-Lepparda w diagnostyce rozwo-
ju przedsigbiorstwa, [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Zarzgdzanie rozwojem matych i srednich
przedsigbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 160-161.
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Strategie rozwoju malych przedsiebiorstw maja swoja specyfike wynikajaca
z posiadanych cech ilosciowych i jakosciowych. Mogg by¢ ukierunkowane na®:

1) przezwycigzenie posiadanych stabosci, co oznacza wyszukiwanie takich ryn-
kow i segmentdw, gdzie ujawniajg si¢ ich walory;

2) poszukiwane okazji, gtéwnie w postaci nisz rynkowych oraz preferencji stwa-
rzanych przez polityke przemystowa;

3) dopasowaniu ich mocnych stron do pojawiajacych sie w otoczeniu okazji,
przezwyciezenia stabych stron oraz unikaniu zagrozen.

Realizowane w matym biznesie strategie mozna sklasyfikowaé na podstawie
nastepujacych kryteriow™:

o zakres dzialania: strategie nastawione na rynki lokalne, regionalne, krajowe,
globalne;

o cel i warunki dzialania: strategie nastawione na przezycie oraz na rozwoj;

 otoczenie konkurencyjne: strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w niszach

(fragmentach rynku, gdzie jest mala konkurencja, celem podejmowanych dzia-

tan jest wyszukiwanie niszy i jej obrona przed konkurencja) oraz poza nisza

(konkurujg zaréwno z malymi, jak i duzymi przedsi¢biorstwami);

« kooperacja: strategie przedsigbiorstw powigzanych z rynkiem oraz podwyko-
nawcow, dostawcodw wielkich organizacji gospodarczych;

o stopieri specjalizacji: strategie przedsigbiorstw wyspecjalizowanych oraz zdy-
wersyfikowanych;

o integracja: strategie wspéldzialania (tworzenia stowarzyszen, klastréw, sieci)
oraz dziatania samodzielnego;

« internacjonalizacja: strategie importowo-eksportowe oraz tworzenia alianséw
strategicznych, sieci i wspolnych przedsigbiorstw z partnerem zagranicznym;

o nowoczesnos¢: strategie e-biznesowe, outsourcingowe, franchisingowe oraz
strategie rozwoju przedsigbiorczego;

o innowacyjnosé: strategie supergwiazd, strategie przedsiebiorstw opartych na
nowych technologiach oraz strategie wyspecjalizowanych i dominujacych do-
stawcow.

Czy maly biznes potrzebuje strategii, a jesli tak, to jakich? A. Kaleta rozwiewa stereo-
typ, ze wybory strategiczne malych przedsigbiorstw sg ograniczone to kilku typowych
strategii i w dominujacym stopniu s3 zdeterminowane ich specyfika. Rzeczywiscie
badania prowadzone w tym sektorze potwierdzajg, ze szczegdlnie korzystne sg stra-

56 Z. Pier$cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo PWN, War-
szawa, 2003, s. 321.

57 E. Mieszajkina, Entrepreneurship in managing small enterprises in Poland and Belarus, [w:]
H. Koécielniak (red.), Determinants of entrepreneurship development, Sekcja Wydawnicza Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2011, s. 7-18; H. Piekarz, A. Stabryta, Za-
rzgdzanie rozwojem w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] R. Krupski (red.), op. cit., s. 64;
J. Tidd, J. Bessant, Managing innovation. Integrating technological, market and organizational change,
wyd. 5, John Wiley & Sons, Chichester 2013, s. 506-509.
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tegie nisz rynkowych, strategie specjalizacji i koncentracji. Dobre efekty dajg strategie
wyrdznienia i przewagi jakosciowej. Za typowy wybor strategiczny matych przedsie-
biorstw uwaza si¢ raczej strategie obrony, penetracji rynku niz ekspansji i wzrostu.
Wizja ogranicza si¢ do dotychczasowych rynkéw — lokalnych, najwyzej krajowych,
rzadko globalnych, siega co najwyzej do zajecia pozycji lidera w swojej niszy rynkowe;.
Wrhasciciele przy wyborze strategii powinni jednak unika¢ rozwigzan stereotypowych,
nie nalezy rezygnowac ze strategii agresywnego wzrostu, dywersyfikacji, konkurencji
kosztowo-cenowej. Sa przyklady matych przedsigbiorstw, ktore w kilkuletniej perspek-
tywie staly sie globalnymi potentatami, poniewaz potrafily wykorzysta¢ mozliwosci
rozwojowe charakterystyczne dla ich sytuacji i rynku. Wszechstronno$¢ moze by¢
znaczacym walorem, zwiekszajacym elastyczno$¢ przedsiebiorstw™.

Mozna spotka¢ przyklady matych przedsigbiorstw, ktore strategii nie maja,
a rozwdj zawdzieczaja szczesliwym zbiegom okolicznosci, sprzyjajacym przypad-
kom, wyjatkowej intuicji wlasciciela. Jednak w wigkszosci z tych sytuacji kierow-
nictwo $wiadomie ksztaltuje przyszto$¢ swojego biznesu, a podejmowane decyzje
majg charakter strategiczny. Na rys. 1.7 pokazano opracowane przez M. Matejuna
syntetyczne ujecie najwazniejszych determinant zarzadzania rozwojem malych
przedsigbiorstw. Oprdcz czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych zostaly uwzgled-
nione czynniki moderujace, takie jak przedsiebiorczo$¢, orkiestracja (poszukiwanie,
selekcja i konfiguracja) zasobdw i umiejetnosci oraz czynniki stochastyczne, wply-
wajace na rozwoj przedsiebiorstwa (losowe, przypadkowe, nieprzewidziane).

Determinanty zarzadzania rozwojem MSP
- cechy i nastawienie wlasciciela-menedzera,

Destruktywne
niska orientacja

Konstruktywne
wysoka orientacja

rozwojowa, ograniczenia
zasobowe, ograniczona
realizacja funkcji
zarzadzania, brak
profesjonalizmu

- orientacja rozwojowa firmy,
- orientacja strategiczna firmy,
- domena (produkt i rynek),

- umiejetnosct,

- zasoby.

Wewnegtrzne

rozwojowa, sprzyjajaca
orientacja strategiczna,
otwarcie na otoczenie,
profesjonalizacja
zarzadzani

Czynniki mod

erujace: przedsiebiorczosd, orkiestracja zasobdw i umiejetnosci

ostra walka
konkurencyjna, ekspansja
rynkowa duzych firm,

Otoczenie konkurencyjne
klienci, dostawcy i
uslugodawcy, w tym instytucje
obstugi finansowej i rynku

blisko$¢ i dobre relacje
z kontrahentami,
wspolpraca, kooperencja,
dostep do kapitatu

resja i przewaga ze i : gl 2| e : e
presjalp gaz o| Kkapitalowego, konkurenci, |-2| g|'5|'2| 1ushigwspierajacych
strony kontrahentéw | & e : 21 3| 8|5 e 5

] kooperenci, sojusznicy 8| E 5 E przedsiebiorczosé
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<]  strategiczni, regulatorzy. gl e 8|3
globalizacja ; Otoczenie ogdlne F Slels globalizacja
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gospodarki, niekorzystne technologiczne, edukacyjne, | £ E g| | gospodarki, korzystne

warunki gospodarcze
w UE, w kraju, w regionie
ina rynku lokalnym,
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polityczne i formalno-prawne,
demograficzno-spoleczne,
kulturowe, naturalne,
miedzynarodowe.

warunki gospodarcze
w UE, w kraju, w regionie
ina rynku lokalnym
wspieranie MSP

Czynniki stochastyczne

Rysunek 1.7. Najwazniejsze determinanty zarzqdzania rozwojem MSP

Zrodlo: Matejun M., Absorpcja wsparcia..., op. cit., s. 44.

36

58 A. Kaleta, op. cit., s. 78-80.




Rozwdj malych przedsigbiorstw uwarunkowany jest wieloma czynnikami
oddzialujagcymi w sposéb pozytywny, konstruktywny badz negatywny, destruk-
tywny. Determinanty konstruktywne wspomagajg rozwdj przedsiebiorstw, ale
tylko w sytuacjach, gdy zostang przez nie zauwazone i wykorzystane. Determinanty
destruktywne ograniczaja i utrudniaja procesy rozwojowe. Nalezy bra¢ pod uwage
takze mozliwos$¢ uzyskania pozytywnego efektu wynikajacego z pokonywania
barier. Aktywne podejmowanie dzialan o charakterze naprawczym moze stymu-
lowa¢ przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnosé, motywowaé do wigkszych wysitkow
rozwojowych.

Systematyzacje wewnetrznych i zewnetrznych barier rozwoju matego biznesu
przedstawia rys. 1.8.
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{ Bariery infrastruktury ]

Rysunek 1.8. Wewnegtrzne i zewnetrzne bariery uniemozliwiajgce rozwoj matych przedsigbiorstw

Zrédlo: R. Drewniak, A. Gozdziewska-Nowicka, 1. Posadzifiska, G. Voss, Uwarunkowania dzialal-
nosci matych i $rednich przedsigbiorstw. Przywddztwo, marketing, budzet, CeDeWu, Warszawa 2017,
s. 22.

Zarzadzanie rozwojem malych przedsiebiorstw jest determinowane nie tylko
przez roznorodne czynniki, lecz takze przez interakcje zachodzace miedzy nimi*.
W literaturze najczesciej omawiano determinanty rozwoju malych przedsiebiorstw
wyrdznione ze wzgledu na kryterium kierunku wystepowania: bariery zewnetrzne
i wewnetrzne. Zrédtem pierwszych jest otoczenie, ktére charakteryzuje sie okre-

59 M. Matejun, Absorpcja wsparcia., op. cit., s. 35-40.
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$lonym potencjatem, ztozono$cig, zmienno$cig, nastawieniem®. Zrédtem drugich

sg skladniki $rodowiska wewnetrznego przedsiebiorstwa: jego wielko$¢ pod

wzgledem zatrudnienia i obrotéw, posiadane zasoby, struktura, strategia, tech-
nologie, kompetencje w zakresie zarzadzania wlasciciela i zarzadu, kwalifikacje
pracownikoéw, kultura organizacyjna, relacje z interesariuszami.

Uwaga wlascicieli matych przedsigbiorstw tradycyjnie jest skoncentrowana na
determinantach zewnetrznych o charakterze destruktywnym. Tendencja ta nasilita
sie w 2020 r. w wyniku negatywnego oddziatywania pandemii koronawirusa w Polsce
i na calym $wiecie. Wplynela ona na niemal kazda dziedzing gospodarki. Potwier-
dzaja to wyniki cyklicznego badania Krajowego Rejestru Diugéw ,KoronaBilans
MSP”. Gtéwne wnioski z IV edycji tego badania (sierpieri 2020 t.) s3 nastepujace®’:
 wiekszo$¢ MMSP nadal odczuwalo wpltyw pandemii na sprzedaz, produkcje

lub $wiadczenie ustug (69,7%). W badaniu z czerwca 2020 r. takich przedsie-

biorstw byto o 5,7 punktéw procentowych wigcej;

e 45,7% MMSP uwazalo, ze ich sytuacja jest dobra. To wzrost o prawie 10 punk-
tow procentowych w stosunku do badania z czerwca. Jedna czwarta badanych
ocenila swoja sytuacja jako zla, a nieco ponad 30% - jako neutralna;

o ubywa przedsiebiorstw, ktdre spodziewaja sie¢ poprawy w przysziosci.
W sierpniu bylo ich 21%, w czerwcu - 28,2%. Wigkszo$¢ badanych (54%) sa-
dzila, ze w najblizszych trzech miesigcach ich sytuacja nie zmieni sie;

o tylko 29% przedsiebiorstw spodziewalo sig, ze ich przychody utrzymaja si¢ na
takim samym poziomie;

» 93,8% przedsiebiorstw byly zmuszone ograniczy¢ badz czg$ciowo lub catkowi-
cie zawiesi¢ produkcje, sprzedaz lub $wiadczenie ustug;

o trzy czwarte MMSP nie planowaly zadnych inwestycji. Jedynie 15,3% z nich
mys$lalo o rozwoju (w czerwcu - 13,8%);

o przewazajaca wickszo$¢ przedsigbiorstw (80%) nie planowala zwigkszac za-
trudnienia. Niewiele (17,3%) wskazalo, Zze w najblizszych trzech miesigcach
zwiekszy pule etatéw (w czerwcu — 14,8%);

o chec skorzystania z programoéw rzadowych wcigz deklarowato blisko 70%
MMSP, najbardziej zainteresowane nimi byli mikro- i mali przedsiebiorcy.
Wiele branz w Polsce zostalo dotknietych skutkami pierwszej fali kryzysu

wywotanego pandemia. Wzrost zachorowan na poczatku pazdziernika spowodo-

wal ponowne wprowadzenie obostrzen. Nie dziwig zatem obawy przedsiebiorcow,
zwigzane z ogloszeniem drugiego lockdownu, szczegélnie w branzach najmocniej

60 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 155.

61 Krajowy Rejestr Dtugéw, Umiarkowany optymizm i ostrozne prognozy — KoronaBilans MSP
IV, https://krd.pl/Centrum-prasowe/Raporty/2020/Umiarkowany-optymizm-i-ostrozne-prognozy-
--KoronaBilans-MSP-IV [dostep: 12.10.2020].
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dotknietych skutkami zamrozenia gospodarki wiosng 2020 r. (hotelarstwo, turys-
tyka, logistyka, przemyst, transport, kultura, sport).

Gléwne uwarunkowania ograniczajace funkcjonowanie i rozwoj malych
przedsiebiorstw w Polsce zawarte sa w tab. 1.2.

Tabela 1.2. Determinanty rozwoju matych przedsiebiorstw w Polsce

Determinanty

Determinanty prawne

o skomplikowane przepisy prawne oraz procedury uruchamiania i prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej

o brak skutecznej ochrony débr wlasnych w postaci znaku firmowego

« nieelastyczne prawo pracy

« nieznajomo$¢ przepiséw unijnych

o konieczno$¢ dostosowania sie do surowych wymogéw unijnych, m.in. w sferze
ochrony $rodowiska

o biurokracja

Determinanty makroekonomiczne
« niska dostepnos¢ ustug finansowych dla MMSP
o polityka fiskalna rzadu
o niewystarczajace wsparcie przez instytucje otoczenia biznesu
o brak historii i wiarygodnosci kredytowej, co wiaze si¢ z brakiem mozliwosci zacia-
gniecia zobowigzania finansowego np. w postaci kredytu
o cena kredytow bankowych
« wysoko$¢ podatkéw i oplat przewidzianych prawem
o poziom stawek amortyzacyjnych uniemozliwiajacy odtworzenie majatku
o relatywnie wysoki udzial kosztéw pracy
o pogorszenie si¢ koniunktury gospodarczej w wyniku pandemii COVID-19

Determinanty rynkowe
« wysoki poziom konkurencji ze strony innych MMSP oraz duzych organizacji
o zmniejszajacy sie popyt na rynkach krajowych i zagranicznych
o import tanszych, ale mniej jakosciowych produktoéw
o problem ze znalezieniem innych rynkéw zbytu
o brak znaczacych powiazan kooperacyjnych
« nie dopasowane do potrzeb MMSP systemy komunikacji, transportu, telekomuni-
kacji, energetyki i inne

Determinanty edukacyjne
o brak systemu ksztalcenia w zakresie przedsiebiorczosci i malego biznesu
 niewysoki stopien wykorzystania Internetu
« niedostateczny dostep do informacji gospodarczej

Determinanty spoteczne
o brak akceptacji rozwarstwienia spotecznego
o niedostateczna kultura przedsiebiorczosci
o niewielki prestiz spoleczny malego przedsiebiorcy
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Determinanty

Determinanty mikroekonomiczne
o male obroty
» warunki lokalowe (wysoko$¢ czynszu, zakup lokalu)
o dlugi czas oczekiwania na zaplaty od kontrahenta
+ nierzetelno$¢ dostawcow

Determinanty zarzgdzania
o niewystarczajacy poziom wiedzy w zakresie zarzgdzania
o brak strategii rozwoju przedsiebiorstwa
» bledy zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym
o defekty struktur organizacyjnych
 nieznajomos$¢ nowoczesnych technik zarzadzania
« brak umiejetnosci wykorzystania informacji z otoczenia
o umiarkowane zdolnosci dopasowania sie do uwarunkowan otoczenia
o Dbrak sklonnosci do uczenia sie
« inercja, biernos¢ przedsigbiorcow, przyzwyczajenie do raz wybranego sposobu po-
stepowania, nieche¢¢ badz nieumiejetno$¢ zmiany swoich nawykéw

Determinanty kadrowe
o wysoka fluktuacja pracownikow
o brak odpowiednich kwalifikacji kadr, co m.in. uniemozliwiajg pelne wykorzysta-
nie opcji uzytkowanych maszyn, urzadzen czy technologii
o trudnosci w budowaniu i utrzymaniu wartosciowego zespotu
o brak rozgraniczenia odpowiedzialno$ci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Krajewski, Determinanty rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce, Instytut Przedsiebiorczo$ci i Samorzadnoéci, http://www.medianet.pl/~-
multikra/krajewsk.htm, [dostep 19.02.2015]; E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsiebiorcze..., op. cit.,
s. 169-183.; Ministerstwo Rozwoju, Trendy rozwojowe mikro, matych i srednich firm w ocenie przed-
sigbiorcow w drugiej potowie 2017 roku, Warszawa 2018, s. 7.; ].R. Wells, Inteligencja strategiczna. Jak
stworzy¢ mgdrg firme, ttum. A. Bukowski, J. Sroda, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 2014.

Przetrwanie i rozw6j matego przedsiebiorstwa w znacznej mierze uwarunko-
wane sg sprawnoscig i efektywnoscia procesu zarzadzania oraz postawg i decy-
zjami wlasciciela. To on jest inicjatorem wszelkiego rodzaju dzialan, decyduje
o tym, jak realizowa¢ poszczegdlne zadania i caly proces zarzadzania, jego moty-
wacje i kompetencje warunkuja wybdr strategii. Intuicja, wrodzony talent do kie-
rowania mogg wystarczy¢ na etapach powstania i przetrwania przedsigbiorstwa, by
zajelo stabilng pozycje na rynku. Jesli ma si¢ rozwija¢, dziatanie wlasciciela musi
opiera¢ sie na solidnych podstawach wiedzy z zarzadzania. Powinien zastosowa¢
odpowiednie systemy i narzedzia, ktére pozwolg na efektywng realizacje funkcji
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania.

Wewnetrzne mozliwosci rozwojowe mniejszych podmiotéw gospodarczych
w Polsce ukazata A. Skowronek-Mielczarek:

62 A. Skowronek-Mielczarek (red.), Zarzgdzanie matymi i Srednimi przedsigbiorstwami w wa-
runkach zréwnowazonego rozwoju, Difin, Warszawa 2016, s. 75-87.
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1. Wewnetrzne mozliwosci rozwojowe — mocne strony:

 zwykle silna motywacja wlasciciela i pracownikéw do utrzymania dziatalno-
$ci biznesowej i osiggniecia satysfakcjonujgcego poziomu sukcesu rynkowego;

» prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej na rynkach lokalnych, co sprzyja
optymalizacji kosztow biezacej dzialalnosci, zwigzanych z pozyskaniem za-
sobdw, dostarczaniem klientom towardéw i ustug;

o dobrze rozpoznany rynek lokalny, jego struktura, dostawcy, konkurenci,
klienci wraz z ich oczekiwaniami;

o prosta, malo sformalizowana struktura organizacyjna, niewielka liczba
szczebli i obszardéw zarzadzania, co zapewnia efektywna i szybkg komunika-
cje oraz wspolprace poszczegdlnych komdrek i obszaréw funkcjonalnych;

o elastycznos¢, co daje mozliwo$¢ szybkiego reagowania na zmiany otoczenia;

« silna integracja wlasciciela i pracownikéw z celami przedsigbiorstwa, co
sprzyja powstawaniu prorozwojowej kultury organizacyjne;.

2. Wewnetrzne bariery rozwojowe — stabe strony:

+ niewysoki poziom ambicji i potrzeby osiagnie¢ wlasciciela, co przektada si¢
na niewielkie zaangazowanie w rozwdj przedsiebiorstwa;

 braki w poziomie i charakterze wyksztalcenia kadry kierowniczej oraz per-
sonelu, czesty brak doswiadczenia przedsiebiorcéw w prowadzeniu biznesu;

 koncentracja na biezacych operacjach biznesowych, brak strategii dziatania,
nieumiejetnos$¢ wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych;

« braki w organizacji wspodlpracy i kooperacji z innymi przedsiebiorstwami
oraz instytucjami otoczenia biznesu;

+ niesprzyjajaca efektywnej dzialalnosci konfiguracja zasobdw, trudnosci
z ich optymalizacjg i racjonalnym wykorzystywaniem;

« ograniczenia formalno-prawne i finansowe.

Podsumowujac, na rozwdj matego przedsiebiorstwa majg wplyw réznorodne
czynniki, korzystne i niekorzystne, pochodzace z jego otoczenia zewnetrznego
i srodowiska wewnetrznego. Przede wszystkim jednak zalezy on od jakosci pracy
i skuteczno$ci wlasdciciela/menedzera. Tak twierdzi P.F. Drucker: , Skuteczno$é
menedzerska jest jednym z podstawowych wymagan w grze o skutecznos¢ orga-
nizacji i sama w sobie stanowi najwiekszy wklad w rozwdj organizacji’®. Podobne
zdanie prezentuje Z. Zbichorski: ,Menedzer tworzy calo$¢, wigksza niz suma jej
cze$ci sktadowych, ma tworzy¢ efektywna produkcje, ktora wytwarza wiecej niz
wynosi suma wlozonych w nia zasobéw. Podobnie jak dyrygent orkiestry sym-
fonicznej tworzy muzyczng cato$é, menedzer jest zawsze kompozytorem i dyry-
gentem™®. Zarzadzanie matym przedsi¢biorstwem nie odbywa si¢ na podstawie

63 PE Drucker, Menedzer skuteczny, ttum. J. Gorski, J. Szyfter, MT Biznes, Warszawa 2009,
s. 186.

64 Z. Zbichorski, Rewolucja menedzerska, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1997,
nrll,s.7.
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gotowych formul, planéw, modeli dziatania. Powinno by¢ oparte na rozpoznaniu
zmian zachodzacych w otoczeniu i w $rodowisku wewnetrznym, otwartos$ci
na nauke, nowe doswiadczenia, gotowosci do adaptacji do rzeczywistosci,
a takze do jej kreowania.
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2. Perspektywy wspolczesnego zarzadzania
przedsiebiorstwami

2.1. Paradygmaty wspolczesnego zarzadzania

Pojecie paradygmatu wprowadzit T. Kuhn definiujac go jako ,,powszechnie
uznawane osiagniecia naukowe, ktére w pewnym czasie dostarczaja spolecznosci
uczonych modelowych problemoéw i rozwigzan™®. Traktuje si¢ go jako zbiér pod-
stawowych poje¢, przekonan i teorii tworzacych podstawy danej nauki, pewien
schemat pojeciowy laczacy wiekszo$¢ naukowcéw zajmujacych si¢ konkretna
dyscyplina. Tworzony jest celu opisywania oraz interpretowania zaobserwowa-
nych lub wnioskowanych zjawisk, przesztych lub aktualnych, aby mdc kreowa¢
sprawdzalng wiedze naukowg otwartg na weryfikacje®.

Nauka zarzadzania, podobnie jak inne nauki spoteczne, bazuje na paradygma-
tach, ktdre ulegaja zmianom wraz z rozwojem wiedzy. Przemiany zachodzace we
wspolczesnych przedsiebiorstwach oraz w ich otoczniach rodza potrzebe ewolu-
owania paradygmatdéw, a czasem ich obalania i zastepowania nowymi®’.

Ewolucje paradygmatéw nauk o zarzadzaniu omoéwit A. Jaki®:

+ koniec XVIII w. - druga potowa XX w. to era takich uniwersalnych paradyg-
matoéw, jak paradygmat racjonalnosci i jego rozwiniecie w postaci paradygma-
tow efektywnosci, organizacyjnego oraz systemowego. Wytyczaja sens istnienia
i rozwoju przedsiebiorstwa, okreslajg jego cele, $rodki i strategie dziatania;

o druga polowa XX w. to poczatek ery informacyjnej i globalizacji, podczas ktd-
rej powstaly i upowszechnily si¢ paradygmaty: permanentnego rozwoju, ja-
kosci, zrownowazonego rozwoju, wiedzy, informacyjny, prowartosciowy oraz
etyki gospodarowania.

Era globalizacji i integracji wymaga wypracowania nowych fundamentalnych
zasad zarzadzania, ktére zapewnia rozwdj teorii i praktyki zarzadzania. PE. Druc-
ker sformulowat nastepujace paradygmaty zarzadzania na XXI wiek®:

65 T.S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1968, s. 12.

66 L.Sutkowski, Paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, ;\Wspolczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 17-26.

67 S. Sudot, Nauki o zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 87-89.

68 A. Jaki, Mechanizmy rozwoju paradygmatéw zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2014,
nr 2 (889),s. 9.

69 PE Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, ttum. B. Kacprzynska, Muza, Warszawa 2000, s. 5-40.
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zarzadzanie jest specyficzng i wyrdzniajacg si¢ cechg kazdej organizacji, odnosi
sie do organizacji biznesowych, publicznych i non profit;

nie wystepuje jedyny model uniwersalnej organizacji, nalezy szuka¢, rozwijaé
i poddawac testom rozne jej formy i wybrac te, ktora jest najbardziej odpowied-
nia dla osiagniecia zalozonego celu;

zadaniem menedzera jest przewodzenie ludziom, a nie zarzadzanie nimi, celem
jest wykorzystanie umiejetnosci i wiedzy kazdego z zatrudnionych;
zarzadzanie nie powinno sie opiera¢ na technologii, produktach ani rynki kon-
cowych uzytkownikow, lecz na warto$ciach i potrzebach klientow;

zakonczyla si¢ era zarzadzania nakazowo-kontrolnego, okreslonego przepisa-
mi formalno-prawnymi, powinno ono mie¢ charakter funkcjonalny i obejmo-
wa¢ caly proces ekonomiczny;

zarzadzanie i granice narodowe nie sa juz ze sobg spojne, zakres zarzadzania
nie powinien by¢ okreslony politycznie;

domeng zarzadzania nie jest wnetrze organizacji, zarzadzanie powinno zapew-
ni¢ organizacji mozliwos¢ osiggniecia zamierzonych wynikéw w otoczeniu ze-
wnetrznym, w ktérym dziata.

Globalizacja prowadzi do coraz wiekszej wspoélzaleznosci i integracji panstw,

spoleczenstw, gospodarek i kultur. W efekcie zmieniajg si¢ reguly funkcjonowania
wspolczesnych przedsiebiorstw, powstaja nowe branze, formy organizacyjne,
wzrasta tempo tworzenia i absorbowania innowacji. Stanowi to przestanke dla
wzmocnienia roli niektérych paradygmatéw z konca XX w. oraz sformulowania
nowych. Do wspdlczesnych paradygmatow zarzadzania mozna zaliczy¢”:

paradygmat globalnego rynku - globalizacja daje mozliwo$¢ przedsigbiorstwom
funkcjonowaé na rynku $wiatowym, ulatwia przeptyw kapitatu rzeczowego,
finansowego i ludzkiego. Jednocze$nie wzmacnia wspolzaleznos¢ gospoda-
rek narodowych, co oznacza, Ze kryzysy pojawiajace si¢ na lokalnych rynkach
moga szybko sie rozprzestrzeniac i w sposob znaczacy oddziatywa¢ na funkcjo-
nowanie regionalnego i $wiatowego systemu gospodarczego;

paradygmat wiedzy — w gospodarce XXI w. podstawowym zroédlem budowania
przewagi konkurencyjnej jest kapitat intelektualny i umiejetnos¢ jego pozyska-
nia i poszerzania. Wiedza to zasob o strategicznym znaczeniu, dlatego przed-
siebiorstwa powinny podejmowac ciaglte dziatania z zakresie jej identyfikacji,
pomiaru, rozwoju, efektywnego wykorzystywania i ochrony;

paradygmat informacyjny — wspolczesny $wiat zostal zdominowany przez tech-
nologie informacyjne i informatyczne, ktére wkracza do kazdej dziedziny zy-
cia. Ich szybki rozwdj umozliwit przyspieszenie przeptywu produktéw i kapita-
tow. Przedsiebiorstwa majg mozliwo$¢ doskonalenia sie dzigki zintegrowanym
komputerowym systemom zarzadzania w obszarze produkgji, dystrybucji, ob-
stugi klientow, kreowania wizerunku, e-biznesu;
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paradygmat sieciowy — osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej wymaga
pogtebionej koordynacji i wspoétdziatania przedsigbiorstw. Tworzenie i funk-
cjonowania sieci, w ramach ktorych przedsiebiorstwa w sposéb zorganizowany
osiggaja wspolne cele, prowadzi do powstania efektu synergii. Daje mozliwo$¢
osiggniecia wyzszej efektywnosci, uzyskania lepszych warunkéw dzialania,
uczenia sie od partnerow, obnizenia niepewnosci;

paradygmat nielokalnosci — przedsigbiorstwa ciagle poszukuja niekonwencjo-
nalnych rozwigzan dostosowanych do specyfiki ich dziatalnosci lub rynkéw, na
ktorych funkcjonujg. Powstajg nowe formy organizacyjne przedsiebiorstw, np.
wirtualne, fraktalne itp.”’;

paradygmat permanentnej restrukturyzacji — efektywnos¢ i konkurencyjno$é
przedsiebiorstw uwarunkowana jest ich umiejetnoscia nie tyle szybkiego do-
stosowania si¢ do wymogow otoczenia, lecz przede wszystkim antycypacji za-
chodzacych w nim zmian. Oznacza to konieczno$¢ ciagltego doskonalenia oraz
modyfikacji procesow i systemdw organizacyjnych, ekonomicznych i technicz-
nych. Permanentna restrukturyzacja stanowi instrument zarzadzania przedsie-
biorstwem, polega na projektowaniu i wdrazaniu zmian ukierunkowanych na
jego efektywny rozwdj.

J. Moczydlowska rozwazajac sytuacje przedsiebiorstw funkcjonujacych w dobie

kryzysu, prezentuje paradygmaty zarzadzania, ktére si¢ potwierdzily i nabraly
szczegolnego znaczenia. Zalicza do nich”:

paradygmat zmiennosci otoczenia i potrzeby radzenia sobie z cigglg nieprzewi-
dywalnoscig zachodzenia tych zmian. Umiejetno$¢ adaptacji oraz elastycznego,
bardzo szybkiego reagowania na zmiany w warunkach kryzysu nabiera szcze-
golnego znaczenia;

paradygmat inteligencji rynkowej. Zbiorowa inteligencja pracownikéw przed-
siebiorstwa i jego interesariuszy wraz z ich wola dzialania na rzecz wspdlnych
korzysci decyduja o przetrwaniu i rozwoju w kryzysowym otoczeniu. Najwaz-
niejszym wskaznikiem inteligencji rynkowej przedsigbiorstwa jest warto$¢ do-
starczana klientom;

paradygmat zarzgdzania finansami. Ptynno$¢ finansowej ma przewag nad zys-
kiem. Zysk nie stanowi gwarancji bezpieczenstwa przedsiebiorstwa. Kryzys
potwierdzil znaczenie konsekwentnego trzymania si¢ zasady, iz dtugotermino-
we aktywa powinny by¢ finansowane przez dlugoterminowe pasywa;

71 Szersze informacje nt. nielokalnosci zarzadzania w: K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa,

W. Cieslinski, Nielokalnos¢ inkrementalnej strategii zarzgdzania kapitatem relacyjuym w cyberprzestrze-
ni organizacyjnej przedsigbiorstw, [w:] R. Krupski (red,), Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly
Zarzgdzania i Przedsigbiorczosci. Zarzgdzanie Strategiczne Quo Vadis?, Wydawnictwo Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci w Walbrzychu, Watbrzych 2013, s. 247-260.

72 J. Moczydtowska, Paradygmaty zarzgdzania — weryfikacja w dobie kryzysu, [w:] M. Ciska,

B. Domanska-Szaruga (red.), Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw, Wydawnictwo Studio EMKA,
Warszawa 2010, s. 103-111.
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o paradygmat nowego modelu menedzera. Oczekiwania pod adresem twardych
i miekkich kompetencji zawodowych menedzeréw wcigz rosna. Zamiast kie-
rownikow-decydentow i pracownikdéw-wykonawcow coraz czesciej wystepuja
kierownicy-trenerzy (coaches) i pracownicy wiedzy”>. W warunkach kryzysu
odpowiedzialnos¢ menedzeréw znaczaco wzrasta, powinni oni stosowac si¢ do
zasad podejscia systemowego: zamiast zarzadzania poszczegolnymi elementa-
mi organizacji przej$¢ do zarzadzania organizacja jako caloécia, a nawet orga-
nizacja jako czescia wiekszej catosci.

Paradygmaty okreslajace kierunki badan naukowych zaleza w pewnym stopniu
od uznawanego w danym okresie i przez dany zesp6l naukowcdw systemu war-
tosci i jego zwigzku z kontekstem kulturowym’™. Przyjecie nowego paradygmatu
w nauce odbywa si¢ czesto z wielkimi oporami. Naukowcy z ostroznoscig wchodza
w $wiat nowych teorii, dlatego zmiana dotychczasowego paradygmatu na nowy
wymaga przetamania znacznych trudnoéci i nieufnosci do nowych odkry¢™.
Pojawienie si¢ nowych paradygmatéw zarzadzania jest niewatpliwie zwigzane
z nasilajacy si¢ dynamika zmian wystepujacych we wspoétczesnych przedsigbior-
stwach i ich otoczeniu. Przed menedzerami stojg powazne wyzwania wymagajace
dostosowania zasad, metod i narzedzi zarzadzania do niestabilnych warunkéw
funkcjonowania. Oczekuje si¢ od nich, aby nauczyli si¢ by¢ coachami, graczami
zespolowymi, inspiratorami, menedzerami procesow, liderami wizjonerami oraz
przedsiebiorcami’.

2.2. Przestanki kreacji nowych koncepcji zarzadzania

Menedzerowie wszystkich organizacji gospodarczych, niezaleznie od ich wiel-
kosci, daza do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej, zwigkszenia przychodéw,
wdrozenia innowacji, poprawy jakosci oraz wydajnosci. Turbulentne otoczenie nie
ulatwia realizacji tych zadan, stawia natomiast przed przedsiebiorstwami ciagle
nowe wyzwania i stwarza skomplikowane problemy. By sprosta¢ tym wyzwaniom,
a takze ograniczy¢ ryzyko i niepewnos¢, wiasciciele i menedzerowie szukajg odpo-
wiednich metod zarzadzania i wprowadzajg zmiany. K. Szymanska podkredla,
ze umiejetno$¢ doboru i wdrozenia odpowiednich rozwigzan moze decydowac

73 D.Jamali, Changing management paradigmus: implications for educational institutions, ,,Jour-
nal od Management Development” 2005, vol. 24, no. 2, p. 108.

74 'W. Kowalczewski, Wybrane aspekty metodologii nauk o zarzgdzaniu, [w:] idem, Wspolczesne
paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, Difin, Warszawa 2008, s. 28.

75 S. Grochmal, Paradygmaty w naukach o zarzqgdzaniu, [w:] P. Lenik (red.), Zarzgdzanie w sek-
torach prywatnym oraz publicznym, Prace Naukowo-Dydaktyczne PWSZ w Kroénie, Krosno 2016,
Zeszyt 70, s. 83-131.

76 D. Jamali, op. cit., p. 109.
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nie tylko o przetrwaniu organizacji, ale takze o sukcesie rynkowym, rozwoju

i konkurencyjno$ci”.

Przewidywanie przysztosci zaréwno w skali mikro, jak i makro to jedno z pod-
stawowych zadan menedzeréw przy budowaniu strategii rozwoju wspoélczesnej
organizacji. Wazng i niezbedng przestanka myslenia o przysztosci jest rozpoznanie
rzeczywisto$ci. W przypadku przedsigbiorstw rzeczywistos¢ ta obejmuje dwa
wymiary - srodowisko wewnetrzne oraz otoczenie. Kazdy z nich ma wiele rézno-
rodnych sktadnikéw, miedzy ktérymi zachodzg réznorakie interakcje i sprzezenia.

Swiat organizacji jest pelen przepowiedni zwigzanych z przysztoscig. A. Toffler
przedstawil szeroka i spojng wizje $wiata podlegajacego dziejowym zmianom,
ktore podzielil na trzy etapy: pierwszg fale (kulture agrarna), druga (przemystowa)
i trzecia (spoleczenstwo postindustrialne). Gtéwne cechy tej ostatniej fazy, ktore
odczuje kazdy, to”®:

o rozwoj nowych przemystow oraz metod produkgji;

« zmniejszenie roli rynku oraz tradycyjnej przepasci miedzy producentami
i konsumentami;

+ obalenie uznanych wartosci praz modelu sukcesu panstw i jednostek;

o paraliz systemo6w politycznych;

+ ograniczenie znaczenia panstwa narodowego;

 rozpad rodziny;

 zachwianie gospodarki;

o styl zycia oparty na zréznicowanych, odnawialnych zrédlach energii;

« odmienna organizacja przedsiebiorstw, ktéra bedzie miata wlasciwosci przyj-
mowania réznych form strukturalnych, czesto tworzona na okreslony czas, sie-
ciowa z elementami ,,autokoordynacji”.

Szereg mysli A. Tofflera znajduje potwierdzenie w réznych scenariuszach roz-
woju gospodarczego i wizjach nowego przedsigbiorstwa.

Do opisu zjawisk o charakterze globalnym wspdlczesnie uzywa sie pojecia
megatrendu, ktére wprowadzil J. Naisbitt w 1982 r.”. W literaturze przedmiotu
istnieje wiele definicji podkreslajacych globalny, regionalny i krajowy charakter
megatrendow. K. Prandecki proponuje uzna¢ za megatrendy ,wszelkie zjawiska
(zaréwno pozytywne, jak i negatywne) charakteryzujace si¢ duza sitag oddzialywa-
nia (o charakterze ponadnarodowym) na srodowisko cztowieka i jego otoczenie
(w tym na gospodarke, relacje spoleczne, instytucje i $rodowisko naturalne),
wystepujace w dlugim okresie. Zjawiska te powinny charakteryzowac¢ si¢ duzym

77 K. Szymanska (red.), Kompendium metod i technik zarzqgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 11.

78 A. Tofller, Trzecia fala, Patistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997, s. 32-40.

79 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajgcych nasze zycie, Wydawnictwo
Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 28.
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prawdopodobienstwem wystapienia, lecz jednoczes$nie dopuszcza sie mozliwos¢
ich korekty w wyniku dzialania innych podobnych sil™®.

Rozpoznanie i analiza megatrendéw wymaga myslenia o przysztosci polega
na obserwacji, przewidywaniu, wnioskowaniu dedukcyjnym, nie jest wiec nauka
$cistg. Dzialania te sg bardzo przydatne w trakcie tworzenia scenariuszy rozwoju
przedsiebiorstw oraz identyfikacji przestanek istotnych w podejmowaniu decyzji
przyszto$ciowych.

Megatrendy zmieniajacego si¢ otoczenia przedstawia Z. Dworzecki®!:

Silne impulsy wzrostu i zjawiska recesji oraz kryzysu.

Liberalizacja gospodarek.

Przyspieszona internacjonalizacja i globalizacja.

Coraz wigksza konkurencja.

Ogromne przyspieszenie technologiczne.

Coraz kroétsze cykle zycia technologii i produktu.

Nowe procesy informatyczne, telekomunikacyjne, rewolucja wirtualna.

Znaczne zmiany demograficzne.

Nowe wartosci w spoleczenstwie.

Wzrost §wiadomosci i znaczenia ekologii.
M. Bukowski i A. Sniegocki wymieniaja trzy kluczowe megatrendy wspot-
ksztaltujagce wspdlczesny $wiat: demograficzny, technologiczny i zasobowo-kli-
matyczny. Nie s3 zjawiskiem nowym, jednak obecnie w kazdym z nich zachodza
zmiany o niespotykanych dotad skali i tempie. Poglebiajg sie takze ich wzajemne
powigzania: w skali globalnej wzrost liczby ludnosci zwieksza zapotrzebowanie
na wykorzystanie zasoboéw oraz zwielokrotnia skutki kryzyséw geopolitycznych.
Presje zasobowe poteguja rozwoj nowych, niskoemisyjnych i zasobooszczednych
technologii. By zapewnia¢ sprawniejsze zarzadzanie obiegiem surowcéw oraz
wdraza¢ nowatorskie metody pozyskiwania i wykorzystania energii w gospodarce,
potrzebne s nowoczesne technologie informacyjne® (rys. 2.1).

Na uwage zastuguja wyniki analizy megatrendow, przeprowadzonej przez eks-
pertow Innogy Polska. Zidentyfikowali oni najwigksze wyzwania, z jakimi beda
musialy zmierzy¢ si¢ przedsiebiorstwa w Polsce w dlugim okresie. W kazdym
megatrendzie zostaly wyrdznione trzy subtrendy®:

XN WD

._.
e

80 K. Prandecki, Rola megatrendéw w przewidywaniu przyszlosci, ,,Przysztoé¢. Swiat-Europa-
-Polska” 2012, nr 2, s. 75-94.

81 Z. Dworzecki, Megatrendy zmieniajgcego si¢ otoczenia, http://www.oknonet.pl/download.
php?file=dworzecki%25205.pdf [dostep: 15.10.2020].

82 M. Bukowski, A. Sniegocki, Megatrendy: od akceptacji do dzialar, WiseEuropa - Fundacja
Warszawski Instytut Studiéw Ekonomicznych i Europejskich, Warszawa 2017, s. 3-6.

83 A. Defratyka, I. Morawski, J. Konczewski, Megatrendy zmieniajgce przemyst, Innogy, SpotDa-
ta, Warszawa 2019, s. 8-9.
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1) megatrent 1 — transformacja klimatyczna: rosnace inwestycje w odnawialne
zrodla energii i efektywno$¢ energetyczng; rozprzestrzenianie sie elektromo-
bilnosci; rewolucje opakowan zero waste;

2) megatrent 2 - transformacja cyfrowa: rosngca rola przetwarzania danych;
rozprzestrzenianie sie autonomicznych maszyn przemystowych; wzmocnienie
kapitatu ludzkiego w nadchodzacej erze maszyn

3) megatrent 3 — transformacja organizacyjna: przechodzenie czeéci transakeji na
platformy elektroniczne; skracanie fanicuchéw dostaw i czasu reakeji na sygnaty
klientow; inwestycje venture w nowe modele biznesowe.

Inteligentny kapitat oszczedza
zasoby naturalne

ﬁ

BodZce dla nowych
kierunkéw rozwoju

Technologie

Demografia

Rysunek 2.1. Megatrendy XXI w. oraz ich wzajemne powigzania
Zrédto: M. Bukowski, A. Sniegocki, op. cit., s. 6.

Omowione megatrendy podkreslaja konieczno$¢ aktywnego podejscia kierow-
nictwa przedsiebiorstw do probleméw przyszlosci. Uwarunkowania zewnetrzne
powoduja konieczno$¢ przemyslenia i zmiany rozwigzan wewnatrzorganiza-
cyjnych. Dotyczy to wszystkich sfer - planowania, rozwigzan strukturalnych,
struktury zatrudnienia, systeméw wartosci oraz kontroli. Opracowanie strategii
przedsiebiorstwa powinno by¢ oparte na poznaniu nie tak poszczegélnych mega-
trendow, jak i wystepujacych miedzy nimi zalezno$ci. Przedstawia to rys. 2.2.

By opracowac skuteczng strategie, nie wystarczy zapozna¢ si¢ z przedstawio-
nymi w réznych raportach i analizach megatrendami. Nalezy je odnies¢ je do
konkretnych uwarunkowan, w ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo, wzig¢ pod
uwage specyficzny dla kazdej organizacji uklad relacji srodowisko wewnetrze —
mikrootoczenie - makrootoczenie. Dokladnego przemyslenia wymagaé beda
realizowane procesy, stosowane technologie, metody zarzadzania, oferowane pro-
dukty, kwalifikacje zalogi, wspotpraca z interesariuszami. Przeprowadzone analizy
pozwolg na ustalenie mozliwych do realizacji szans biznesowych.

49



Makro Mikro
Identyfikacja 1 wybor : :
megatrendow najwazniejszych ) Anihza Szjhﬂ»‘“ o
dla rynku i przedsicbiorstwa niezaspokojonych potrze

Analiza subtrendow
najwazniejszych dla rynku
i przedsigbiorstwa

Ocena wplywu na przyszly
produkt / technologi¢ / oferte

= =

Budowa scenariuszy najwazniejszych
zmian oraz ich wplywu na przedsicbiorstwo
1 mozliwogci jego rozwoju

Rysunek 2.2. Wykorzystanie megatrendow do budowy strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: World’s Top Global Mega Trends To 2025 and Implications to
Business, Society and Cultures. Executive Summary, Frost and Sullivan, https://www.thegeniusworks.
com/wp-content/uploads/2016/01/Megatrends-2025-Frost-and-Sullivan.pdf [dostep: 15.10.2020].

By osiaggac¢ satysfakcjonujace wyniki, menedzerowie powinni zastosowa¢ wta-
$ciwe metody, techniki, narzedzia zarzadzania dopasowane do wielkosci, struk-
tury przedsigbiorstwa, a takze do ludzi, ich predyspozycji, wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, temperamentu. Nalezy je zmienia¢, dostosowujac do warunkow
funkcjonowania przedsiebiorstwa®. W. Blaszczyk i J. Czekaj pisza, Ze nie stanowig
one ,,zastyglych sposobéw postepowania, lecz przeciwnie — nieustannie si¢ roz-
wijaja, kojarza, tworzac coraz to nowe sposoby”®. By umiejetnie budowac system
zarzadzania na podstawie nowych podej$¢, menedzerowie powinni nieustannie
sie ksztalci¢, obserwowa¢ tendencje zachodzace w organizacji i jej otoczeniu,
stosowal przy opracowywaniu strategii przedsigbiorstwa podejscia sytuacyjne
i systemowe. Pierwsze pozwoli na dobdr odpowiednich metod, drugie — na kom-
pleksowe wdrozenie nowego rozwigzania.

84 J.D. Antoszkiewicz (red.), Metody zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2007, s. 14.

85 W. Blaszczyk, J. Czekaj, Stan i perspektywy rozwoju metod organizacji i zarzgdzania, [w:]
S. Lachewicz, B. Nogalski (red.), Osiggnigcia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 468-493.
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2.3. W kierunku nowoczesnego zarzadzania przedsigbiorstwami

Przed wspolczesnymi organizacjami stoja niezwykle trudne wyzwania. By im
sprosta¢, powinny one nauczy¢ si¢ balansowa¢ pomiedzy stabilno$cia a zmienno-
$cig, porzadkiem a chaosem, poszerzeniem otoczenia a koncentracjg na wewnetrz-
nych procesach. Wymaga to od menedzeréw posiadania glebokiej wiedzy na temat
tendencji panujacych w otoczeniu oraz proceséw zachodzacych w $rodowisku
wewnetrznym. Funkcjonowanie w tak skomplikowanym otoczeniu wymaga od
menedzeréw przedsigbiorstw zbudowania efektywnych systeméw zarzadzania.
Wspolczesnie zarzadzanie jest traktowane nie tylko jako podstawa dziatalnosci
i rozwoju organizacji, lecz takze jako zZrédlo sukcesu. By te role spetni¢, powinno
by¢ kreatywne, przedsiebiorcze, wykorzystujace w pelni rozmaite zasoby w celu
przewidywania i sprostania wymogom przyszlosci, lecz takze jej tworzenia.
Menedzerowie muszga stworzy¢ organizacje nowej generacji, w ktérych zarzadza-
nie opiera si¢ na rozmaitych metodach - znanych, sprawdzonych oraz nowych,
pojawiajacych sie wraz z rozwojem mysli menedzerskiej. P.F. Drucker podkreslal,
ze w przedsiebiorstwach ,zmiany sg nieuniknione, mozna jedynie prébowac je
przewidzie¢ i przygotowac si¢ do nich™.

Podzial metod na klasyczne (tradycyjne), wspolczesne i nowoczesne jest doé¢
umowny. Koncepcje klasyczne opierajg si¢ na tradycyjnym, funkcjonalnym ujeciu
organizacji, s ukierunkowane na organizowanie i usprawnianie pracy stanowisk
i komoérek organizacyjnych (podzial pracy, mierzenie, normowanie, warto-
$ciowanie pracy, organizowanie procesdw pracy w czasie i przestrzeni). Czesto
oceniane jako nieaktualne i stanowigce raczej historie, nadal s3 jednak bardzo
istotne, poniewaz to zrédto wszystkich innych koncepcji zarzadzania. Dostarczaja
narzedzi i instrumentéw w przewazajacym stopniu wykorzystywanych w praktyce
(chociaz czesto nazywanych inaczej, za pomocg nowoczesnej terminologii)®.
Wspdlczesne i nowoczesne koncepcje uwzgledniajg systemowy charakter organi-
zacji. Do wspoélczesnych zazwyczaj zaliczane sg business process reengineering,
outsourcing, benchmarking, lean management, just in time, total quality mana-
gement, controlling, human resources management. Koncepcje nowoczesne to
zarzadzanie zintegrowane, balanced scorecard, customer management, zarzadza-
nie wartoscig, zarzadzanie wiedza, organizacja inteligentna, organizacja sieciowa
i wirtualna. Eksperci firm konsultingowych z Zurychu i Bazylei M. Stadelmann
i W. Lux dokonali przegladu najbardziej popularnych koncepcji zarzadzania
i stwierdzili, Ze proponowane przez teoretykéw wcigz nowe rozwigzania nie
zawieraja czego$ zasadniczo odmiennego. Jednak dzieki nowoczesnej technice
informatycznej staja si¢ one latwiejsze do zrozumienia i wdrozenia w praktyce,

86 P.E Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, op. cit., s. 73.
87 Z.Mahmood, M. Basharat, Z. Bashir, Review of classical management theories, ,,International
Journal of Social Sciences and Education” 2012, no. 2(1), s. 512-522.
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dlatego warto wzig¢ je pod uwage, zwlaszcza gdy ulatwiajg przystosowanie starych
mys$li do wymogdéw praktyki i nowoczesnosci®.

W ostatnich latach zauwazono wzrost zainteresowania menedzeréw tak duzych,
jak i matych organizacji wspdtczesnymi koncepcjami zarzagdzania. Spowodowane
jest to szybko zmieniajacym si¢ otoczeniem, narastajaca konkurencjg, rosnagcymi
wymaganiami klientéw i rynku. Ich wdrozenie moze przynie$¢ przedsigbiorstwu
korzysci i uchroni¢ przed stratami, wymaga jednak gruntownej wiedzy o tym, jak
i kiedy postuzy¢ si¢ tymi koncepcjami, oraz umiejetnosci zarzadzania zmianami.
J.D. Antoszkiewicz podkresla, Ze nie ma metod uniwersalnych, kazda ma inne
przeznaczenie i mozliwosci zastosowania. Podejmujac decyzje o wdrozeniu nowej
koncepcji zarzadzania, menedzerowie powinni wzig¢ pod uwage nastepujace
wymagania®:

+ dokfadnie zbada¢ problemy, ktore maja by¢ rozwigzane za pomoca nowego
rozwigzania, uwzgledniajac mozliwo$ci wykorzystania metod uzupelniajgcych

i stosowanych obecnie;
 sprawdzi¢ umiejetnosci, predyspozycje i postawy oséb, ktore beda uczestniczy-

ty w procesie wdrozenia i stosowania nowego rozwigzania;

« rozpoznac istote, wymagania, uwarunkowania nowej koncepcji, uwzgledniajac
specyfike swojego przedsigbiorstwa;

+ dokfadnie przeanalizowa¢ pozytywne i negatywne doswiadczenia z wdrozen
nowych rozwiazan w przedsiebiorstwie;

« opracowal terminologie zwigzang z nowa koncepcja i dostosowac ja do obec-
nie uzywanej w przedsigbiorstwie;

« utworzy¢ niezbedna dokumentacje nowego rozwigzania;

« rozwazy¢ konieczno$¢ szkolenia i doskonalenia pracownikow;

« uwzgledni¢ inne wymagania i uwarunkowania zwigzane ze specyfika przedsie-
biorstwa.

Menedzerowie stosuja wspolczesne koncepcje zarzadzania, by zapewnié
organizacji elastyczno$¢ i szybkos¢ dziatania, zbudowaé odpowiedni potencjat
oraz zmniejszy¢ niepewnos¢, co przelozy si¢ na poprawe (lub utrzymanie) pozycji
konkurencyjnej. Wykorzystanie nowych rozwiazan menedzerskich daje wymierne
korzysci, takie jak dostep do zasobow materialnych i niematerialnych, lepsze
zaspokajanie potrzeb klientéw, poprawa pozycji strategicznej, umocnienie relacji
z interesariuszami, zmniejszenie ryzyka, zmniejszenie zapaséw, dostep do sily
roboczej”.

88 M. Stadelman, W. Lux, Przeglgd popularnych koncepcji zarzgdzania, ,,Zarzadzanie na Swie-
cie” 2001, nr 1, s. 10-17.

89 ].D. Antoszkiewicz (red.), op. cit., s. 17-18.

90 M. Lisinski, W. Sroka, P. Brzezinski, Nowoczesne koncepcje zarzgdzania w kierowaniu przed-
sigbiorstwami - wyniki badan, ,Przeglad Organizacji” 2012, nr 1, s. 26-30.
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K. Palucha pisze, ze sprawne wykorzystanie nowoczesnych koncepcji, metod

i technik zarzadzania wymaga m.in.”":

przeszkolenia kadry kierowniczej w zakresie pelnego zrozumienia ich istoty;
uczestnictwa pracownikéw w procesach zarzadzania oraz podnoszenia swoich
umiejetnosci i kompetencji;

stworzenia warunkow sprzyjajacych zmianom, ograniczajacych opdr wobec
nich;

unowoczes$nienia informatycznych systemow zarzadzania, sprzyjajacych szyb-
kiej wymianie informacji;

wprowadzenia rozwigzan umozliwiajacych aktywna wspoélprace przedsie-
biorstw;

stworzenia systemu pobudzajgcego i wspierajacego kreatywnos¢;
maksymalnego wykorzystania posiadanych zasobdéw zaréwno materialnych,
jak i niematerialnych.

Ciekawe spojrzenie na trendy w zarzadzaniu zaprezentowali D. Rigby

i B. Bilodeau. Wyniki ich badan, w ktoérych uczestniczylo 1268 menedzerow
z calego $wiata, zawarte sa w tab. 2.1. Odpowiedz ,tak” oznacza, Ze respondent
zgadza si¢ z zaprezentowanym twierdzeniem, ,,nie” — ze si¢ nie zgadza.

Tabela 2.1. Trendy wspétczesnego zarzgdzania (w %)

Trend Tak | Nie

Dzisiejsi liderzy biznesowi muszg ufa¢ pracownikom i wzmacnia¢ ich | 79 5
pozycje, a nie dowodzi¢ i kontrolowa¢ ich

Kultura jest tak samo wazna jak strategia biznesowa 75

Efektywnos¢ taricucha dostaw ma coraz wigksze znaczenie dla odniesie- | 67
nia sukcesu w naszej branzy

Rewolucja cyfrowa i rozwigzania programowe szybko zmieniajg reguly | 66 9
konkurencji

Racjonalnie zarzadzamy kosztami, skupiamy nasze wydatki na strate- | 63 13
gicznych priorytetach

Klienci s3 mniej lojalni wobec marek niz wczeéniej 61 15
Mozemy radykalnie zwiekszy¢ innowacyjno$¢, wspolpracujac | 59 15

z partnerami z zewnatrz, nawet z konkurentami

Nadmierna zlozono$¢ organizacji i ich otoczenia podnosi nasze koszty | 58 16
i utrudnia rozwéj

Biurokracja i rozbudowana hierarchia stawiaja nas w niekorzystnej | 56 20
sytuacji konkurencyjnej

91 K. Palucha, Nowoczesne metody w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe Poli-

techniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2012, nr 60, s. 259-279.

53




Trend Tak | Nie

Skuteczne fuzje i przejecia maja kluczowe znaczenie dla sukcesu w naszej | 56 19
branzy
Moéwimy o strategiach cyfrowych, ale nie wdrazamy ich wystarczajaco | 56 19
szybko
Dostosowujemy si¢ do zmian szybciej i lepiej niz konkurenci 56 20
Wprowadzamy innowacje poprzez szybkie tworzenie prototypéw | 54 18

i wspolne testowanie z uzytkownikami koncowymi

Zbieramy i w pelni wykorzystujemy dane ze wszystkich sfer naszej | 53 22
organizacji

W ciagu najblizszych 3 lat bedziemy mieli znaczne luki miedzy naszymi | 52 20
umiejetnosciami informatycznymi a potrzebami biznesowymi

Posiadamy $wiatowej klasy umiejetnosci analityczne 50 25
W naszej branzy akcjonariusze bardziej cenig wzrost niz zyski 46 25
Nasze systemy informatyczne ograniczajg rentowny wzrost 45 29
Niewystarczajaca wiedza o klentach obniza nasze osiggni¢cia 45 28
Nasze struktura i kultura utrudniajg rentowny rozwdj 44 31

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Rigby D., Bilodeau B., Management Tools & Trends, Bain
& Company, Boston 2018, s. 1.

Menedzerowie dostrzegaja znaczenie wykorzystania potencjatu pracownikéw,
stawiaja na zaufanie, a nie na sformalizowang kontrole. Szczegdlnie wazne jest
to w epoce szybko postepujacej rewolucji cyfrowej, nazywanej czesto czwartg
rewolucjg przemystowg. To dzigki kompetencjom pracownikéw mozna szybko
dostosowac si¢ do przemian spowodowanych rozwojem informatyzacji i nowo-
czesnych technologii. W spoleczenstwie informacyjnym strategicznym zasobem,
zamiast kapitalu i pracy, staje sie wiedza. Menedzerowie rezygnujacy ze stylu
przywodztwa opartego na dowodzeniu i kontroli, daza takze do zmniejszenia
biurokracji i wynikajacej z niej ztozonosci organizacyjnej. Nadmierna ztozono$¢
podnosi koszty funkcjonowania przedsigbiorstw i hamuje ich rozwdj, co przeszka-
dza w osiaggnieciu lepszej pozycji konkurencyjnej. Kolejng przeszkoda dynamizacji
i osiagania lepszych efektéw menedzerowie upatrujg w nieodpowiednich struktu-
rach i kulturach organizacyjnych. Do czynnikéw wspomagajacych wzrost i rozwoj
przedsiebiorstw zaliczy¢ nalezy wykorzystanie mozliwosci, ktore daja technologie
cyfrowe. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej potwierdzaja, ze rewolucja cyfrowa
we wszystkich branzach i regionach znaczaco zmienia zasady prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej oraz konkurowania na globalnym rynku. Jednak w wielu
przypadkach wigcej si¢ méwi o strategiach i technologiach cyfrowych niz
sie je wykorzystuje. Powszechna jest opinia, Ze w ciaggu najblizszych lat wiele
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przedsiebiorstw bedzie musialo pokona¢ znaczne luki miedzy swoimi mozliwo-
$ciami informatycznymi a potrzebami biznesowymi. Od lat priorytety w pracy
menedzeréw stanowig koncentracja na klientach oraz ulokowanie ich potrzeb
w centrum kazdej dziatalnosci. Techniki i instrumenty pozwalajace na lepsze
zrozumienie i reagowanie na wymagania klientéw sa coraz doskonalsze, a przed-
siebiorstwa coraz lepiej z nich korzystaja. Menedzerowie duzych przedsigbiorstw
dostrzegli, ze niedostateczna wiedza na temat konsumentéw wplywa negatywnie
na ich wyniki i w ostatnich latach zaczely bardziej si¢ koncentrowaé na swoich
odbiorcach niz na konkurencji. Pod tym wzgledem maly biznes ma przewage ze
wzgledu na taka ceche specyficzna, jak orientacja na zaspokajanie indywidualnych
potrzeb klientéw, ktora sprzyja zdobywaniu i utrzymywaniu ich lojalnosci®.

W 1990 r. J. Naisbitt opublikowal swoja wizj¢ organizacji przyszlosci. Jego
zdaniem, na przelomie XX i XXI wiekow bedziemy $wiadkami odkrywania przed-
siebiorstw na nowo, czemu sprzyja¢ beda dziesie¢ tendencji®’. Czy przewidywania
J. Naisbitta sie sprawdzity? Odpowiedzi na to pytanie w odniesieniu do tych
tendencji sg nastepujace:

1. Przesunigcia w strategicznym zasobie w miare przechodzenia ze spoteczeristwa
przemystowego w informacyjne. W spoleczenstwie przemystowym strate-
gicznym zasobem jest kapital. W spoteczenstwie informacyjnym taki zasob
jest tréjelementowy: informacja — wiedza — kreatywno$¢. We wspdlczesnych
organizacjach informacja, wiedza i kreatywno$¢ stanowig podstawe przewagi
konkurencyjnej, w tych kierunkach rozwijaja si¢ i powstaja nowe paradygmaty
zarzadzania. Na przestrzeni ostatniej dekady opracowano wiele nowych metod
i technik zarzadzania usprawniajacych procesy gromadzenia, przetwarzania
i wykorzystania informacji w procesach biznesowych. Budowa organizacji
uczacej sie oraz zarzadzanie wiedza nie tracg na popularno$ci, coraz wiecej
menedzeréw wprowadza rozwigzania tych koncepcji w dziatalno$¢ podmio-
tow, ktorymi kieruja. Kreatywno$¢ oraz powigzane z nig przedsiebiorczo$é
i innowacyjnos¢ sg niezbedne w realizacji biezacych i strategicznych procesow
kazdej organizacji, ktorej celem jest efektywne, dlugofalowe funkcjonowanie.

2. Zmiany na rynku pracy i nowe warunki konkurencji dla najlepszych pracowni-
kow. W XXI wieku zmiany te sg istotne. W wielu panstwach obserwujemy braki
sily roboczej spowodowane nizem demograficznym. W krajach wysokorozwi-
nietych, w tym takze w Polsce, zmniejsza si¢ zakres pracy fizycznej. Era cyfrowa
promuje ludzi wyksztalconych i doksztalcajacych si¢. Najbardziej utalentowani
i wyksztalceni ludzie dyktuja warunki zatrudnienia. Upowszechniajg si¢ rézne

92 E.Mieszajkina (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczoéci i Administracji, Lublin 2015; D. Rigby, B. Bilodeau, Management
Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 8-11.

93 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajgcych nasze zycie, Wydawnictwo
Zysk i S-ka,Poznan 1997.
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formy elastycznego zatrudnienia i dzielenia si¢ pracg. Traci na znaczeniu sta-
bilne miejsce pracy w duzym przedsiebiorstwie, poszukiwanie zatrudnienia na
cale zycie odchodzi w przesztos¢. Najlepsi pracownicy ciagle szukaja nowych
wyzwan, lepszych warunkoéw zatrudnienia, wyzszych wynagrodzen.

3. Redukowanie Sredniego szczebla kierowniczego. Gwaltowny rozwéj technolo-
gii informatycznych powoduje wzmocnienie tej tendencji. Narzedzia nowej
generacji wykorzystywane obecnie w projektowaniu lub modyfikacji struktur
organizacyjnych. Wspolczesne organizacje posiadaja dwie charakterystyczne
dla spoleczenstwa cyfrowego cechy: decentralizacje, ktora oznacza przeniesienie
kompetencji decyzyjnych w dot struktury organizacyjnej, oraz dezintermediacje,
czyli eliminacje ze struktury organizacyjnej ludzi i komdrek posredniczacych
w komunikacji wewnetrznej”. Powoduje to splaszczenie struktur organizacyj-
nych poprzez likwidacje stanowisk kierowniczych $redniego szczebla.

4. Rozwdj przedsigbiorczosci. XXI wiek Potwierdzeniem stusznosci przewidzianej
przezJ. Naisbitt’a tendencji moga postuzy¢ stowa P. Burns’a: ,,jestesmy §wiadkami
rewolucji przedsigbiorczosci, a w ciggu ostatnich 20 lat §wiat biznesu zakochat
sie w idei przedsigbiorczo$ci”. Przedsigbiorcze myslenie, rozumowanie i dzia-
tanie sg powszechne w dynamicznym zachowaniu przedsigbiorcéw rozpoczyna-
jacych nowe biznesy. Zachowania te sg obecnie wprowadzane w strategie, mo-
dele biznesowe i praktyke dziatania organizacji gospodarczych réznej wielkosci
- od matlych przedsigbiorstw do wielkich korporacji. W naukach o zarzadzaniu
coraz czesciej podkresla sie role przedsiebiorczo$ci w procesie kierowania
organizacjami o roznych poziomach skomplikowania, funkcjonujacych
w réznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego®.

5. Pojawienie si¢ nowej, roznobarwnej palety sity roboczej. Od czasu, kiedy
J. Naisbitt przedstawil te tendencje, organizacje zmienialy sie, by stworzy¢ odpo-
wiednie miejsca pracy dla nowych pracownikéw. Wspoélczesna zréznicowana
populacja i sita robocza stawiajg przed menedzerami nowe wyzwania stworze-
nia sprawiedliwego $rodowiska pracy, gdzie kierownictwo i personel o réznym
pochodzeniu i doswiadczeniach doceniajg siebie nawzajem oraz wspotpracuja.
Réznorodno$¢ obejmuje nie tylko sposob, w jaki jednostki identyfikuja siebie,
ale takze sposob, w jaki postrzegaja je inni. Posiadanie zréznicowanej sity
roboczej z pracownikami wielojezycznymi, o réznym pochodzeniu etnicznym
moze stanowi¢ czynnik sukcesu dla organizacji umigdzynarodawiajacych
swoje strategie.

94 A. Pawlowska, Organizacja w spoleczenstwie informacyjnym, [w:] L. Haber (red.), Polskie
doswiadczenia w ksztattowaniu spoleczeristwa informacyjnego. Dylematy cywilizacyjno-kulturowe,
Wydawnictwo Akademii Gorniczo-Hutniczej, Krakow 2002, s. 169-176.

95 P. Burns, Entrepreneurship and small business, Palgrave Macmillan, New York 2011, s. 4.

96 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 9; E. Mieszajkina, Ecological entre-
preneurship and sustainable development, ,,Problemy Ekorozwoju” 2016, vol. 12, nr 1, s. 163-171.
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6. Demograficzna rewolucja kobiet. Coraz czg$ciej kobiety realizujg dwuelemento-
wy model kariery, tj. opieki nad domownikami i pracy zawodowej. Wyksztalcit
sie nowy styl zycia kobiety, ktdry pracodawcy musza bra¢ pod uwage. Kobiety
decyduja sie rowniez na wlasny biznes. Przedsi¢biorczos¢ dla wielu z nich stata
sie sposobem na zburzenie tzw. szklanego sufitu (widoczno$ci awansu przy
jednoczesnej niemoznosci jego osiggniecia), uzyskanie wiekszej satysfakeji
z pracy i swobody dzialania. Dzieki temu kobiety maja mozliwo$¢ ustalania
i realizacji swoich celéw. Wlasna dzialalno$¢ gospodarcza jest czesto jedyna
szansg na zatrudnienie, w szczegdlnosci po urlopach macierzynskich i wycho-
wawczych. Wspolczesne kobiety charakteryzuja si¢ niezaleznoscia, ambicja,
pracowito$cig, dobrym wyksztalceniem i dbaniem o siebie. Chcg realizowaé
sie zawodowo oraz dobrze zarabia¢. Kobiety potrafig walczy¢ o swoje, osiggaé
sukcesy i mowi¢ glosno o swoich potrzebach. Sg otwarte na $wiat, chcg go
poznawaé, odkrywac, podrézowaé, zdobywaé nowe do$wiadczenia i rozwijaé
swoja niezalezno$¢”.

7. Wzrastajgce wykorzystanie intuicji i wizji. W warunkach burzliwego i niepew-
nego otoczenia tradycyjne rozumienie organizacji pracy, oparte przede wszyst-
kim na stabilnym administrowaniu, zostalo wyparte przez nowoczesne modele,
bazujace w duzej mierze na kompetencjach, innowacyjnosci i wizjonerskim
podejsciu kadry menedzerskiej. Dzisiejsi przywoddcy to czesto wizjonierzy,
ktérzy zmieniajg rzeczywisto$¢ organizacyjng i zmierzaja do ksztaltowania
przyszlo$ci. Z otoczenia czerpig korzysci, adaptujac je do potrzeb organizacji,
ktérymi kierujg. Dynamiczna zmienno$¢ otoczenia spowodowala takze, ze
podejmowanie decyzji w oparciu o instrumenty analityczne nie zawsze jest
mozliwe. W procesach strategicznych menedzerowie rozwigzuja problemy ja-
kosciowe i nieustrukturyzowane, czg¢sciej wiec odwoluja si¢ do swoich zdolno-
$ci przewidywania przyszlosci. Obecnie heurystyka, ktdra pomaga rozwigzaé
problem w warunkach niedostatecznej informacji oraz zrekompensowac jej
brak intuicjg i wyobraznia, ponownie staje si¢ waznym narzedziem podejmo-
wania decyzji.

8. Zaciesnianie wigezow miedzy systemem edukacyjnym i potrzebami informa-
cyjnego spoleczeristwa. Nowa rzeczywistos¢ wymaga nowych kwalifikacji, co
z kolei powoduje konieczno$¢ przebudowy systemu edukacji. Organizacje szuka-
ja wykwalifikowanych i wyksztalconych kandydatéw do pracy. Sposobem wypet-
niania tych zadan jest zacie$niajaca sie wspotpraca miedzy szkotami, uczelniami
a biznesem. Zdaniem PARP niezbedne jest wiaczenie wlascicieli i menedzerow
przedsigbiorstw w proces ksztalcenia. Posiadajg bowiem najbardziej aktualng
wiedzy o tym, co nalezy zmieni¢ w systemie edukacji, aby ten odpowiadal na

97 Kobieta wspélczesna - czyli jaka?, http://wspolczesnarodzina.pl/kobieta-wspolczesna-czyli/
[dostep: 2.11.2020].
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potrzeby rynku pracy. A te caly czas si¢ zmieniajg wraz z rozwojem technologii,
sposobem zarzadzania organizacjami, jak i zmiang pokoleniowa®.

9. Wzrastajgce znaczenie spraw zdrowotnych w przedsigbiorstwie. Postulat, ze
najbardziej wartosciowym zasobem przedsi¢biorstwa sg ludzie, nie zmienit si¢
od czasu, kiedy J. Naisbitt przedstawil t¢ tendencje¢. Inwestowanie w zdrowie
pracownikéw to nie tylko obnizanie kosztow organizacji. Zdrowie to lepsza
jakos¢ zycia, a w perspektywie rynku pracy — wyzsza produktywnos¢. Kazdy
pracodawca ponosi koszty, zwigzane z nieobecnoscig pracownikéw lub ich
mniejszg wydajnoscig, w tym tzw. prezenteizmem - czyli pracg podczas choro-
by. Wybor modelu opieki zdrowotnej ma istotny wplyw na biznes i moze by¢
benefitem nie tylko dla pracownika, ale i pracodawcy®.

10. Zdominowanie przedsigbiorstw przez system wartosci oséb, ktére urodzily sie
po II wojnie swiatowej. Duzy wplyw na obecng sytuacje na rynku pracy oraz
na zarzadzanie zasobami ludzkimi majg réznica pokolen i funkcjonowanie na
nim réwnocze$nie kilku generacji pracownikéw. J. Naisbitt wytonit te tenden-
cje, kiedy w organizacjach zatrudnieni byli przedstawiciele pokolenia Baby
Boomers i pokolenia X. Obecnie stykajg si¢ juz trzy rézne pokolenia: X, Y oraz
Z. S to ludzi urodzeniu po II wojnie $wiatowej, ale kazde z tych pokolen zo-
stalo uksztaltowane przez inne wydarzenia spolecznokulturowe, gospodarcze
czy polityczne. Réznice miedzy nimi widoczne sg w wielu obszarach: rodzina,
stosunek do autorytetéw, praca, poziom zaangazowania, podejscie do zmian,
lojalno$¢ wobec pracodawcy i wspolpracownikow. Poszczegdlne pokolenia
trzymaja si¢ czasem zupelnie odmiennych wartosci, maja przed soba rézne
perspektywy, inne sg ich wizje przysztosci i poglady na swiat. Maja tez podo-
bienstwa — sa niezalezni, wyksztalceni, przedsiebiorczy, majacy zaufanie do
siebie, liberalni, mobilni, dbajacy o zdrowie. Menedzerowie musza to wzig¢ pod
uwage roznice i podobienstwa, by umiejetnie realizowaé proces zarzadzania
zasobami ludzkimi i wykorzystywa¢ potencjal réznych grup pokoleniowych.
Odpowiedz na postawione wyzej pytanie brzmi wiec twierdzaco, wymienione

przez ]. Naisbitta tendencje zmieniajg $§wiat organizacji i proces ten trwa nadal.

Dynamiczne zmiany technologiczno-informatyczne oraz rozwoj gospodarki

cyfrowej i spoleczenstwa cyfrowego wymagaja od przedsi¢biorstw stosowania

nowoczesnych rozwigzan biznesowych w zakresie systemoéw i instrumentow
zarzadzania, organizacji wspolpracy z interesariuszami oraz metod walki konku-
rencyjnej. Menedzerowie wielu organizacji gospodarczych, bez wzgledu na ich
rozmiar, zastanawiajg sie nad problemami przeksztalcania nowatorskich koncep-

98 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Pracodawcy z kolejnych branz zyskujg wplyw
na rynek edukacji, https://www.gazetaprawna.pl/artykuly/1438270,pracodawcy-z-kolejnych-branz-
zyskuja-wplyw-na-rynek-edukacji.html [dostep: 3.11.2020].

99 Raport Medicover ,Praca. Zdrowie. Ekonomia. Perspektywa 20207, https://zdrowafirma.
medicover.pl/zdrowie-pracownika-zdrowie-firmy/ [dostep: 2.11.2020].
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cji w zakresie organizacji i zarzadzania w rzeczywisto$¢ operacyjng. Zmieniaja
sformalizowane struktury hierarchiczne stawiajac na elastyczne, przedsiebiorcze
zarzadzanie, przyspieszajac innowacje oraz zastepujac formalny autorytet i wladze
wspoldziataniem, zaufaniem, pracg zespotowa.

W ciagu ostatnich kilku dekad pojawito si¢ wiele nowych i zmodyfikowanych
znanych juz wczesniej metod i technik zarzadzania. Tendencja ta jest napedzana
potrzebg skutecznego funkcjonowania przedsigbiorstw na coraz bardziej kon-
kurencyjnym rynku. Organizacje gospodarcze o réznej wielkosci i charakterze
dzialalnosci realizujg swoje procesy i operacje na calym $wiecie, przez co stajg
sie one bardziej ztozone i réznorodne. Dlatego wdrozenie wspotczesnych metod
i narzedzi zarzadzania stalo si¢ istotnym obowigzkiem kadry zarzadzajacej.
Nowych rozwigzan szuka si¢ w celu uskuteczniania strategii i planéw, zwiekszania
przychoddéw, wprowadzania innowacji, poprawiania jakos$ci, polepszania wydaj-
nosci, rozwijania kreatywnosci pracownikéw i ich zaangazowania w realizacje
celéw przedsiebiorstwa. Otoczenie, w ktérym prowadza dziatalnos¢ wspodtczesne
organizacje, znacznie skomplikowalo wyzwania stojace przed menedzerami.
Powinni systematycznie si¢ ksztalci¢, zdobywaé nowe kompetencje by zapewni¢
stabilne funkcjonowanie i/lub rozwéj przedsiebiorstw. Wiedza menedzerska ma
szczegblne znaczenie przy doborze odpowiednich metod i narzedzi zarzadzania.
Nalezy nie tylko doglebnie pozna¢ istote i uwarunkowania zastosowania poszcze-
golnych metod, ale takze rozpoznac ich mocne i stabe strony. Oprocz tego nalezy
wypracowaé umiejetnos¢ kreatywnego zintegrowania odpowiednich narzedzi we
wlasciwy sposéb i we wlasciwym czasie.

2.4. Narzedzia i trendy zarzadzania w badaniach Bain & Company

Firma konsultingowa Bain & Company od 1993 r. prowadzi badania Mana-
gement Tools and Trends wsréd menedzeréw ponad 1200 organizacji gospodar-
czych z calego $wiata na temat wykorzystania wspoétczesnych koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania. W ciagu ostatnich 25 lat eksperci 16 razy badali zachowa-
nia i postawy kadry kierowniczej, a kazde badanie stanowilo migawke pewnego
momentu w historii rozwoju metod zarzadzania. W sumie odpowiedzi udzielito
prawie 15 000 respondentéw z ponad 70 krajéw Ameryki Péinocnej, Europy, Azji,
Afryki, Bliskiego Wschodu i Ameryki Lacinskiej.

W swoich badaniach Bain & Company skupia si¢ na 25 narzedziach, lista
ktorych za kazdym razem jest aktualizowana. Celem projektu jest przekazanie
informacji na temat najpopularniejszych i najbardziej trafnych narzedzi zarza-
dzania, pokazanie efektow, jakie daje ich zastosowanie w organizacjach z réznych
branz na calym $wiecie. Badania wykazaty, ze od 2006 r. liczba uzywanych przez
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przedsiebiorstwa metod zarzadzania maleke. Autorzy uwazaja, Ze to dobra i wazna
wiadomos¢: kadra kierownicza podejmuje bardziej przemyslane, strategiczne
podejscie do stosowania nowych rozwigzan menedzerskich zamiast ,,podaza¢ za
modg’, czyli wdrazaé pojawiajace sie, mocno reklamowane metody, ktére maja
przynies¢ szybki sukces. Przedsigbiorstwo musi opracowac strategie, pozna¢ wta-
$ciwe narzedzia, a nastepnie dostosowac narzedzia do rozwigzan wewnetrznych

- a nie odwrotnie. Im wigkszy jest podmiot gospodarczy, tym wieksze prawdopo-

dobienstwo uzycia licznych narzedzi. Srednio duze przedsiebiorstwa wykorzystaty

w 2014 r. 8,1 narzedzi, $rednie - 7,6, male — 5,3,

W Raporcie z 2018 r. dokonano podsumowania prowadzonych ponad 25 lat
badan i stwierdzono, ze'*':

« ogolne zadowolenie przedsiebiorstw z zastosowania wspdlczesnych metod za-
rzadzania jest umiarkowanie pozytywne, a oceny efektow od ich wykorzysta-
nia, skuteczno$ci, mocnych i stabych strony sg bardzo zréznicowane;

« metody zarzadzania sg znacznie skuteczniejsze, gdy menedzerowie po$wiecajg
na ich wdrozenie duzo uwagi i wysitku organizacyjnego;

« menedzerowie, ktdrzy chaotycznie przechodza od jednej metody do nastepnej,
tracg zaufanie pracownikow;

+ stawianie na ,najmodniejsze” metody czesto prowadzi do nierealistycznych
oczekiwan i rozczarowujacych wynikow;

+ zadna metoda nie jest lekarstwem na wszystkie problemy organizacji;

« przedsi¢biorstwa osiagaja lepsze wyniki, kiedy opracowujg realistyczne stra-
tegie i nie traktujg wspdlczesnych metod jako remedium na osiggniecie celu
strategicznego.

Systematyczne $ledzenie skutecznosci metod zarzadzania ujawnilo pewne
zmiany w ich stosowaniu i odstonilo chwilowe mody. Cykle koniunkturalne
i zmieniajace si¢ paradygmaty zarzadzania wplywaja na popularnos¢ poszcze-
golnych metod i narzedzi. W tab. 2.2 przedstawiono zestawienie 10 najczesciej
stosowanych metod (z 25 objetych badaniem) w réznych latach.

Mozna zauwazy¢, ze metody stosowane przez przedsiebiorstwa zmieniaty
sie¢ z biegiem lat. Jedynie cztery z nich byly obecne w kazdym badaniu, nie
zawsze byla to czolowa dziesigtka, ale nigdy nie wypadly z grupy 25 najczesciej
stosowanych metod. Sg to: Benchmarking, Zarzadzanie poprzez misje i wizje,
Pomiar satysfakcji klienta, Kompleksowe zarzadzanie jakoscig. Niektore z ana-
lizowanych metod w poszczegélnych okresach stawaly sie popularne, ale po
kilku latach czy nawet w nastepnym roku przestawaly by¢ modne, poniewaz
nie zapewnily satysfakcji ich uzytkownikom. Nie oznacza to jednak, ze zostaly

100 D. Rigby, B. Bilodeau, Management tools and trends 2015, http://www.bain.com/publica-
tions/articles/management-tools-and-trends-2015.aspx [dostep: 22.09.2017].

101 D. K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, Bain & Company, Boston 2018,
s. 10-11.
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odrzucone i zapomniane. Wiele metod powracalo w takiej czy innej formie,
byly one modyfikowane, ulepszane i czgsto stawaly si¢ bardziej popularne niz
poprzednio. W Rankingu z 2017 r. na szczycie listy 25 najpopularniejszych
metod zarzadzania znajduje si¢ Planowanie strategiczne, czyli proces okreslania
przyszlej pozycji przedsiebiorstwa i optymalnych sposobow jej osiggniecia. Od
wielu lat mieéci sie¢ w pierwszej dziesigtce, tym razem zajmuje pierwsze miejsce
pod wzgledem globalnego wykorzystania. Zdaniem ekspertéw, zawdzigcza
to mozliwo$ciom, jakie stwarzaja technologie cyfrowe. Nie jest zaskoczeniem
wysoka pozycja w ostatnich latach metody Zarzadzanie relacjami z klientami
(CRM). Wspolczesne przedsiebiorstwa borykaja si¢ z problemami funkcjono-
wania w erze tak zwanej czwartej rewolucji przemyslowej, dazac do rozwoju
w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Zrozumienie tego, jak by¢ wartosciowym
dla klientéw oraz szybkie reagowanie na ich zmieniajace si¢ potrzeby, staje si¢
wiec jeszcze wazniejsze'*.

Tabela 2.2. Najczesciej stosowane metody zarzgdzania w badaniach Bain & Company

Rok Metody
1993

Zarzadzanie poprzez misje i wizje (88%)
Pomiar satysfakeji klienta (86%)

Kompleksowe zarzadzanie jakosciag TQM (72%)
Profilowanie konkurencji (71%)

Benchmarking (70%)

Zarzadzanie przez wyniki (70%)

Reengineering (67%)

Sojusze strategiczne (62%)

Redukcja czasu cyklu CTR (55%)

Zarzadzanie zespotami projektowymi (55%)

2000 Planowanie strategiczne (76%)

Zarzadzanie poprzez misje i wizje (70%)
Benchmarking (69%)

Outsourcing (63%)

Pomiar satysfakeji klienta (60%)

Strategie rozwoju (55%)

Sojusze strategiczne (53%)

Zarzadzanie przez wyniki (52%)

Segmentacja klientéw (51%)

Zarzadzanie kluczowymi kompetencjami (48%)

._‘
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102 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 1-3.
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Rok

Metody

2007

—

SO PN W=

Planowanie strategiczne (88%)

Zarzadzanie relacjami z klientami CRM (84%)
Segmentacja klientow (82%)

Benchmarking (81%)

Zarzadzanie poprzez misje i wizje (79%)
Zarzgdzanie kluczowymi kompetencjami (79%)
Outsourcing (77%)

Reengineering (69%)

Planowanie scenariuszowe i awaryjne (69%)
Zarzadzanie wiedza (69%)

2014

Zarzadzanie relacjami z klientami CRM (46%)
Benchmarking (44%)

Badanie zaangazowania pracownikéw (44%)
Planowanie strategiczne (44%)

Outsourcing (41%)

Zréwnowazona karta wynikow (38%)
Zarzadzanie poprzez misje i wizje (38%)

—

PN v s v~

Zarzadzanie fancuchem dostaw (36%)
Zarzadzanie zmianami (34%)
Segmentacja klientéw (30%)

2017

e

10.

PN LD =IO 0

Planowanie strategiczne (48%)

Zarzadzanie relacjami z klientami CRM (48%)
Benchmarking (46%)

Zaawansowane analizy Advanced Analytics (42%)
Zarzadzanie fanicuchem dostaw (40%)

Pomiar satysfakeji klienta (38%)

Zarzadzanie zmianami (34%)

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig TQM (72%)
Digital Transformation — Transformacja cyfrowa (32%)
Zarzadzanie poprzez misje i wizje (32%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raportéw Bain & Company, Management Tools & Trends

z r6znych lat opublikowanych na stronie internetowej https://www.bain.com/.

Na czestotliwo$¢ wykorzystania poszczegélnych metod ma wplyw ocena
poziomu satysfakcji przedsigbiorstw z ich zastosowania w poprzednich okresach.
Im wigksza satysfakcja — tym czesciej metoda jest wykorzystywana w nastepnych
latach i odwrotnie. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze wigkszos¢ metod odnotowuje
spadek liczby uzytkownikéw. W rankingach z lat 1993-2000 metody-liderzy sto-
sowane byly przez 86-88% badanych przedsigbiorstw, w ostatnich latach - przez
46-48%. Tak bylo np. w przypadku Planowania strategicznego, lidera ostatniego
badania: 2017 r. - 48%, 2007 r. — 88% uzytkownikéw. Najwiecej wspolczesnych
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metod menedzerowie wykorzystali w 2002 roku - $rednio 16,1 na przedsie-
biorstwo (wyk. 2.1). Wyjasni¢ to mozna prawdopodobnie prébg odnalezienia
réwnowagi organizacyjnej, ktora zostala zachwiana poprzez powazne problemy
w gospodarcze $wiatowej w latach 1999-2001. Pekniecie banki internetowej, ktéra
doprowadzita do krachu gieldowego, seria skandali zwigzanych z ksiegowoscia
wielkich korporacji, niepokoje po atakach z 11 wrzesnia 2001 r. - to niepelna
lista powaznych zagrozen dla stabilno$ci 6wczesnych organizacji gospodarczych.
Chcac utrzymac sie na rynku, pobudzi¢ wzrost, menedzerowie szukali odpowied-
nich metod i narzedzi zarzadzania.

20

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2017

Wykres 2.1. Liczba wykorzystanych przez przedsiebiorstwa wspélczesnych metod zarzgdzania
w latach 1993-2017

Zrédto: D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 4.

Badania realizowane przez Bain & Company przez ponad 20 lat dostarczyty
wiele interesujgcych danych o wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa wspot-
czesnych metodach zarzadzania. Mozna z nich wyciagna¢ nastepujace wnioski.
Z roku na rok menedzerowie czujg si¢ coraz bardziej zagrozeni przez burzliwe
otoczenie, w ktérym nieustannie pojawiajg si¢ nowi konkurenci, a klienci ciagle
szukaja czegos innego, bardziej innowacyjnego. Uwazaja, ze maleja ich mozliwosci
radzenia sobie ze zmianami. Dla poréwnania: jesli w 2014 r. 75% responden-
tow uwazalo, ze dostosowujg sie do zmian szybciej i lepiej niz konkurenci, to
w 2018 r. taka opini¢ wyraza tylko 56% badanych. Eksperci Bain & Company
opracowali cztery sugestie dotyczace wykorzystania przez przedsigbiorstwa
wspolczesnych metod i narzedzi zarzadzania. Po pierwsze, nalezy poznac istote
metody. Kazda ma swoje mocne i slabe strony, jej uzytecznos¢ moze si¢ zmienia¢
w czasie. Warto wigc przeanalizowa¢ potencjalne efekty kazdej metody oraz uwa-
runkowania jej wdrozenia, zapoznac si¢ z badaniami i w miare mozliwosci poroz-
mawia¢ z innymi uzytkownikami. Po drugie, Zadna metoda nie stanowi panaceum
na problemy przedsiebiorstwa. W jej opisie zawarte s3 ogdlne rekomendacje

63



i sposoby dzialan, przedstawia one pewng perspektywe dzialan. Menedzerowie
muszg przetozy¢ ogolng koncepcje na realistyczne kierunki strategiczne i pozniej
na konkretne dzialania dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa i jego otoczenia.
Po trzecie, nalezy wybiera¢ i wdraza¢ metody w sposdb racjonalny, przemyslany.
Metoda przyniesie oczekiwane efekty tylko wtedy, jesli sie uda zidentyfikowac nie-
zaspokojone potrzeby klientéw, zbudowa¢ odpowiednie programy dziatan, odkry¢
i wykorzysta¢ luki w zabezpieczeniach konkurencji i w rezultacie opracowac prze-
fomowa strategie jej wdrozenia. I po czwarte, trzeba dostosowa¢ metode do istnie-
jacego systemu biznesowego — nie odwrotnie. Warunkiem skutecznego wdrozenia
metody jest mocne zaangazowanie si¢ kierownictwa w ten proces. Nalezy rowniez
pamietal, ze efekty wprowadzenia wspolczesnego rozwigzania menedzerskiego
mogg3 sie znacznie rdzni¢ w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa oraz regionu,
gdzie prowadzi swoja dziatalno$¢'®.

Unowocze$nianie przedsiebiorstwa oraz jego systemu zarzadzania to wymaog
wspolczesnego $wiata. Jednak, jak pisal J. Penc, ,,Podstawg wszelkiego ludzkiego
dzialania powinna by¢ racjonalno$¢ pojmowana jako cecha dzialania celowego
charakteryzujacego sie¢ wlasciwym wyborem celu dziatania i korzystna relacjg
miedzy zuzytymi nakladami (pracy, kapitatu, energii i informacji) a poziomem
i jakoscig jego osiagniecia”. Racjonalno$¢ jest niezbedna przy wprowadzaniu
wszelkiego rodzaju wspolczesnych metod zarzadzania. Szczegélnie wazna jest
w przypadku malego biznesu ze wzgledu na takie specyficzne cechy, jak ograni-
czone zasoby, utrudniony dostep do zewnetrznego finansowania oraz niewysoki
poziom wiedzy menedzerskiej.

103 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 11-12.
104 J. Penc, Myslenie strategiczne w organizacji XXI wieku, [w:] M. Grudzewski, I. Hejduk (red,),
Przedsigbiorstwo przyszlosci — wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002, s. 42.
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3. Aktualne wyzwania w zarzadzaniu malymi
przedsiebiorstwami

3.1. Uwarunkowania wykorzystywania wspolczesnych
rozwigzan menedzerskich w malych przedsi¢biorstwach

Zarzadzanie jest efektywne, jezeli potrafi zapewni¢ organizacji stabilng
pozycje konkurencyjna. Jest to szczegélnie wazne w matym biznesie, poniewaz
74% upadlosci przypada wlasnie na ten sektor'®. Najskuteczniejsze sg te male
przedsiebiorstwa, ktore dgzg do unowocze$niania form i metod zarzgdzania.
Sukces zawdzigczaja systematycznym dziataniom o charakterze innowacyjnym,
przedsiebiorczym, ktére pozwalajg na opanowanie nowych rynkéw, zaspokojenie
potrzeb klientéw, rozwo6j nowoczesnych produktéw, ustug i rozwigzan organi-
zacyjnych. Gléwnym ich motywem jest dostosowanie wewnetrznych rozwigzan
przedsigbiorstwa do zmieniajacych sie¢ warunkow funkcjonowania'®.

W malym biznesie trudno jest znalez¢ przyktady usystematyzowanego zarza-
dzania, najczesciej praca opiera si¢ na wladzy tzw. silnych osobowosci. W rezulta-
cie powstaja i nasilaja sie nastepujace problemy:

o braki w planowaniu i organizowaniu dziatalno$ci, nieefektywne wykorzystanie
zasobow, dublowanie niektérych funkeji, a jednoczesnie zaniedbanie innych
waznych;

 brakjasno postawionych celéw przedsigbiorstwa, zty mechanizm ich przekazy-
wania poszczeg6lnym dziatom i pracownikom;

 autorytarne podejscie wlasciciela do rozwiazywania probleméw zarzadzania,
niewykorzystanie w pelni mozliwosci podwladnych, nieumiejetno$¢ stworze-
nia lojalnej zalogi.

Duze przedsiebiorstwa maja wiekszy zakres dzialalnosci niz male, wiecej
realizowanych proceséw i zadan, zatrudniajg licznych specjalistéw o réznym
wyksztalceniu i kwalifikacjach. Moga wigc wykorzystywaé nowoczesne rozwigza-

105 D. Pegiel, Najczesciej upadajg male przedsiebiorstwa, http://www.biznes.banzaj.pl/Najcze-
sciej-upa- daja-male-przedsiebiorstwa-40554.html [dostep: 19.12.2011].

106 W. Sitko, E. Mieszajkina, Kreacja przedsigbiorczosci, [w:] W. Sitko (red.), Zarzgdzanie przed-
sigbiorstwem — ekonomia, prawo, kultura, etyka, Lubelskie Centrum Marketingu, Lublin 2005, s. 5-16.
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nia w szerszym zakresie, tym bardziej, ze specyfika dziatalnosci na niewielka skale

uniemozliwia zastosowanie niektorych narzedzi zarzadzania.

Niezaleznie jednak od wielko$ci podmiotu gospodarczego, brak systemowego
podejscia w dzialaniach zwigzanych z projektowaniem, wdrazaniem i stosowa-
niem wspotczesnych koncepcji zarzadzania moze wywola¢ wiele problemoéw, do
ktérych mozna zaliczy¢:

+ niedokladne zaplanowanie i organizacje dzialan, co prowadzi do nieefektyw-
nego wykorzystania zasobow, dublowania lub pominigcia niektérych funkeji;

« nieumiejetne sformulowanie celow i mechanizmoéw ich realizacji, co utrudnia
proces delegowania wladzy, prowadzi do apatii i utraty inicjatywy przez mene-
dzeréw, wywoluje konflikty interpersonalne i miedzygrupowe;

 autorytarne podejscie wlasciciela do rozwiazywania problemoéw zarzadzania,
niewykorzystanie w pelni mozliwoéci pracownikéw, nieumiejetnos¢ stworze-
nia lojalnej zatogi;

+ podejmowanie préb zastepowania braku wiedzy wlasciciela (menedzeréw) przed-
sigbiorstwa z zakresu zarzadzania zatrudnianiem réznego rodzaju konsultantow,
pomocnikéw i oczekiwanie, Ze rozwiazg oni wszystkie trudnosci organizacyjne.
Nierzadkie s3 przyklady negatywnych skutkéw wprowadzenia nowych

instrumentéw zarzadzania, wynikiem czego staje si¢ rozczarowanie, rezygnacja

z jakichkolwiek zmian, powrét do starych, sprawdzonych rozwigzan biurokratycz-

nych. Jaka jest przyczyna porazek? Czy opisywane w literaturze naukowej i prak-

tycznej, powszechnie znane wyjatkowo wysokie efekty wdrozenia wspodlczesnych
koncepcji zarzadzania to tylko chwyt reklamowy? A moze w tych organizacjach
pracuja jacy$ wyjatkowi ludzie, geniusze zarzadzania? Doswiadczenia praktyczne
specjalistow w dziedzinie zarzadzania i rozwoju organizacyjnego wskazujg, ze
odpowiedzi na te i podobne pytania nalezy szuka¢ w innej sferze. Powodzenia

i porazki przedsiebiorstwa czgsto zaleza nie tylko od jakosci konkretnych dzialan

kierownictwa i personelu, lecz takze od tego, na ile uwzgledniaja one istniejgce realia

i s3 wpisane w 0gdlng logike rozwoju organizacyjnego. Nie mozna liczy¢ na efektywne

zastosowanie nowych rozwigzan, dopoki menedzerowie nie poznaja od podstaw

obiektu zarzadzania, wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan jego dziatalnosci.

Przy czym nie chodzi tu o kompleksowe zdiagnozowanie poszczegdlnych elementow

czy podsystemow, lecz o poznanie organizacji jako samodzielnej catosci, jej tozsamosci,

charakterystyk i logiki rozwoju'””. Spelnienie tych wymogoéw jest trudne dla duzych
przedsigbiorstw, w matym biznesie problemdw jest znacznie wiecej.

107 Problemy zwigzane z wdrozeniem nowych rozwiazan w zakresie organizacji i zarzadzania
szczegotowo sa analizowane w: C. Eliasson, J. Wiklund, P. Davidsson, Entrepreneurial manage-
ment and Schumpeterian resource recombinations, Babson College, Wellesley 2002; W. Chan Kim,
R. Mauborgne, Blue ocean strategy. How to create uncontested market space and make the competition
irrelevant, Harvard Business School Press, Boston 2005.
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Biorac pod uwage wskazane w rozdziale 2.2 megatrendy, mozna sformutowaé
teze, ze warunkiem, a zarazem kluczowym czynnikiem ksztaltowania konkuren-
cyjnosci matych przedsiebiorstw jest dynamiczne i innowacyjne dzialanie oraz
racjonalna polityka rozwojowa. Tak samo, jak w przypadku duzego i $redniego
biznesu, koniecznoscia staje sie przeksztalcenie matych podmiotéw gospodar-
czych w organizacje przedsiebiorcze. W ostatnich latach koncepcja dobrze funk-
cjonujacej organizacji przedsigbiorczej znaczaco sie rozwineta, stajac sie jednym
z kluczowych podejs¢ do budowania nowoczesnych rozwigzan w zarzadzaniu. To
nowe zjawisko, wymagajace zintegrowania réznych punktéw widzenia i sposobow
mys$lenia. Przedsiebiorcza organizacje mozna opisa¢ za pomocg takich cech jak'®:
o innowacyjnos¢;

o proaktywno$é;

« gotowo$¢ do podejmowania ryzyka;

o bliskie kontakty z interesariuszamij;

o przekroczenie granic organizacyjnych;
o elastycznos¢;

« zaufanie i lojalno$¢.

Cechy organizacji przedsiebiorczej rozwijajg si¢ stopniowo, poniewaz istnieje
potrzeba zmiany wielu istniejacych systemow i postaw.

Wielkie korporacje, duze i Srednie przedsiebiorstwa sg przedmiotem nieustan-
nych obserwacji i analiz dokonywanych przez naukowcoéw, analitykéw, instytu-
cje badawcze itp. N. Chandler i D.W. Lyon dokonali przegladu 416 artykuléw
opublikowanych w gléwnych czasopismach z zakresu zarzadzania i stwierdzili,
ze 35% badan dotyczylo przedsigbiorczosci indywidualnej, 53% - korporacyjnej
i 14% - na poziomie makro lub konkretnych branz'®. S. Spinelli i R.J. Adams
formutujg podobne wnioski - praktycznie wszystkie gtéwne badania w zakresie
zarzadzania az do lat 70. XX w. dotyczyly duzych podniotéw; nowe i mniejsze
przedsiewziecia byly w wiekszosci ignorowane''’. Sytuacja zaczela si¢ zmieniaé
w latach 80., kiedy sektor MMSP stat sie gtéwnym Zrédlem nowych miejsc pracy
w wielu gospodarkach krajow zachodnich. Rzady, ktére tradycyjnie koncentrowaty
swoja polityke gospodarcza na wspieraniu duzego biznesu, skierowaly uwage na
programy wsparcia matego biznesu. Zmiana ta spowodowala, ze wigcej badaczy
zainteresowalo si¢ tym sektorem. W Polsce badania matych przedsiebiorstw rozpo-
czely sie po przemianach ustrojowych na przelomie lat 80. i 90. XX w., omdwione
tendencje dotyczace krajow zachodnich ujawnily si¢ wiec z ponad dziesiecioletnim

108 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie, przedsigbiorcze..., op. cit., s. 232-250.

109 G.N. Chandler, D.W. Lyon, Issues of research design and construct measurement in entre-
preneurship research. The past decade, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2001, vol. 25, no. 2,
s. 101-113.

110 S. Spinelli, R.J. Adams, New venture creation. Entrepreneurship for the 21* century, wyd. 10,
McGraw-Hill, London 2016, s. 6.
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opdznieniem. Skupiaja si¢ one gtéwnie na ukazaniu specyfiki dziatalnosci matych
podmiotdw i zarzadzania nimi, uwarunkowan ich powstawania i rozwoju.

Praktyki biznesowe w malych przedsiebiorstwach bardzo si¢ réznia od tych,
ktore zidentyfikowano dla duzych organizacji'''. Jest to uwarunkowane cechami
specyficznymi matego biznesu przedstawionymi w rozdziale 1.1. Te z nich, ktére
maja kluczowe znaczenie pod wzgledem stosowania wspdtczesnych metod i tech-
nik zarzgdzania zawarto w tab. 3.1.

Tabela 3.1. Kluczowe czynniki wplywajgce na wykorzystanie wspétczesnych metod zarzg-
dzania w matych i duzych przedsigbiorstwach

Male przedsiebiorstwa Duze przedsiebiorstwa
Ograniczone zasoby Znaczne zasoby
Zarzadzane przez jedna lub kilka oséb, Zarzadzane przez wielu specjalistow,
ktére zajmuja sie wszystkimi sprawami, z ktorych kazdy zajmuje si¢ okreslona
oraz zwigzany z tym brak czasu, co dziedzing, naczelne kierownictwo ma
powoduje koncentracje na poszczegdlnych |mozliwoé¢ zarzadzania na podstawie
operacjach podejscia systemowego
Nieformalne systemy zarzadzania Sformalizowane systemy zarzadzania
z ograniczonymi zasobami wiedzy o duzych zasobach wiedzy
Podejmowanie decyzji scentralizowane Podejmowanie decyzji zdecentralizowane,
i nieustrukturyzowane, jednak szybkie ustrukturyzowane, ale spowolnione
Zasob decyzyjny - wiedza niejawna Zasob decyzyjny - wiedza jawna
Ograniczona skalg dziatalno$ci Wykorzystanie korzysci skali
Zorientowane gtéwnie na operacje Réwnowaga koncentracji operacyjnej
i strategicznej
Myslenie w perspektywie krétko- lub Réwnowaga miedzy mysleniem krétko-,
$redniookresowej $rednio- i dlugookresowym
Wprowadzanie szybkich zmian, ale prze- Inercja organizacyjna hamuje szybkie wpro-
waznie dostosowawczych, ktére przewaznie |wadzanie zmian, jednak sg one zaplanowane
s3 odpowiedzig na bodzce zewnetrzne i proaktywne w stosunku do otoczenia
Wrtasnos¢ przewaznie prywatna/rodzinna, | Wiasnoé¢ przewaznie korporacyjna lub
zarzadzanie nieprofesjonalne publiczna z profesjonalnymi zespotami
zarzadzajacymi
Zarzadzanie nadzorujace, odpowiedzial- | Odpowiedzialno$¢ jest podzielona pomie-
noé¢ skoncentrowana na najwyzszym dzy pracownikéw zgodnie z zakresem ich
szczeblu uprawnien
Angazowanie si¢ w okazje bez odpowiedniej | Systematyczne podejscie do analizy szans
analizy ryzyka oraz kosztéw i potencjalnych |i zagrozen zwigzanych z wykorzystaniem
korzysci okazji rynkowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: U. Bititci, C. Maguire, J. Gregory, Adaptive Capability.
A must for manufacturing SMEs of the Future, http://www.futuresme.eu/docs/research-reports/
2011/01/26/adaptive-capability---a-must-for-smes.pdf [dostep: 10.11.2020].

111 I. Chaston, Entrepreneurial management in small firms, SAGE, Los Angeles 2009, s. VIL
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Przedstawione roznice pokazujg, Ze male przedsigbiorstwa nie mogg i nie
powinny kopiowa¢ zachowania i dzialania przedstawicieli duzego biznesu, zwia-
zane z wdrozeniem wspolczesnych rozwigzan menedzerskich. Kazdy przypadek
przenoszenia do swojej dziatalnosci wzorcéw praktyk biznesowych i produkceyj-
nych nalezy poprzedza¢ dokltadnym rozpoznaniem uwarunkowan, potencjalnych
zagrozen i efektéw wdrozenia tej czy innej metody. Unowocze$nianie systemow
zarzadzania malych przedsiebiorstw jest niezbedne takze pod wzgledem zacie-
$niajacej si¢ wspolpracy duzego i matego biznesu. Korporacje sg coraz bardziej
swiadome korzys$ci ze wspoéldzialania z mniejszymi partnerami. Z badan
amerykanskiego akceleratora MassChallenge wynika, ze 23% z nich jest juz
przekonanych, iz taka kooperacja jest niezbedna''2. Mozna stwierdzi¢, ze przedsie-
biorczos¢ korporacyjna duzych organizacji jest ogdlnie wspierana przez mniejsze
organizacje o jasnych i spdjnych celach, odpowiedzialnej kontroli nad zasobami
i organicznej, elastycznej strukturze organizacyjne;j'®.

Koncepcje przedsigbiorczosci i zarzadzania matym przedsiebiorstwem czesto
s3 ze sobg utozsamiane. Czg¢$ciowo wynika to z faktu, iz w wielu badaniach miarg
poziomu przedsiebiorczosci w danym kraju s3 dane o sytuacji sektora MMSP.
Przynalezno$¢ do niego okresla jednak wylacznie wielkos¢ przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorczos¢ natomiast zwigzana jest z okreslong forma zachowan mene-
dzerskich, jest cechg behawioralna, ktora wiaze si¢ z podejmowaniem ryzyka,
innowacyjna, dazeniem do osiagniecia lepszych wynikéw. Moze dotyczy¢ zaréwno
0sob indywidualnych, jak i calych organizacji. ,,To nie rozmiar decyduje o przed-
siebiorczosci 1 innowacyjnosci, ale aktualnie wykonywane operacje, szczegdlnie
te prowadzace do sukcesow. A duzej czy $redniej organizacji jest tatwiej niz malej
sprosta¢ zwigzanym z tym wymaganiom” — pisal PE. Drucker'*. Z drugiej strony,
przedsiebiorczos¢ czesto jest uznawana za immanentna ceche malych jednostek
znajdujacych si¢ na pierwszych, opartych wlasnie na przedsiebiorczosci, etapach
cyklu Zycia. A jak to jest w przypadku malych przedsigbiorstw, ktére istniejg na
rynku przez wiele lat, a ich dzialania skoncentrowane sa gtéwnie na utrzymaniu
sie na rynku, przetrwaniu, nie prowadza do rozwoju? Czy to oznacza, ze nie sg
przedsiebiorcze? J. Struzyna zwraca uwage na fakt, ze zarzadzajacy i pracownicy
malych organizacji gospodarczych staja wobec paradoksu niepodzielnej przedsie-
biorczosci. Polega on na tym, ze przedsigbiorcza postawa wlasciciela jest kluczem
dla sukcesu malego przedsigbiorstwa, lecz ,jej powielanie poprzez kreowanie
przedsiebiorczosci pracownikéw moze prowadzi¢ do jej rozpadu™’. 1. Chaston

112 M. Duszczyk, Male i duze firmy chcg ze sobg wspolpracowal, https://www.rp.pl/
Biznes/311069916-Male-i-duze-firmy-chca--ze-soba-wspolpracowac.html [dostep: 10.11.2020].

113 R.J. Sadler, Corporate entrepreneurship in the public sector. The dance of the chameleon,
»Australian Journal of Public Administration” 2000, vol. 59, no. 2, s. 25-43.

114 PE Drucker, Mysli przewodnie Druckera, ttum. A. Doroba, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 209.

115 J. Struzyna, Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w malych firmach, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2002, s. 90.
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uwaza, ze zdecydowana wiekszo$¢ jednostek nalezacych do malego biznesu jest
prowadzona przez osoby nieinnowacyjne; nie majg one potencjalu wzrostu,
zarzadzanie nimi mozna uzna¢ za nieprzedsiebiorcze''®. By opracowac sposoby
wspierania przedsiebiorczosci w matych przedsiebiorstwach, nalezy pozna¢ cha-
rakter realizowanego w nich procesu zarzadzania. Jak pisze J. Targalski, w pelnym
cyklu rozwojowym organizacji ,,przedsiebiorczo$¢ przenika si¢ z zarzadzaniem,
zarzadzanie wspomaga przedsiebiorczo$¢”!. Waznym zadaniem jest poglebianie
przez wlascicieli i kierownictwo wlasnych kompetencji przedsiebiorczych. Nalezy
sie skoncentrowa¢ nie na postawach i cechach charakteru (trudno je zmienic),
ale na pogtebianiu wiedzy i umiejetnosci wynikajacych z doswiadczenia i nauki,
gromadzonych w trakcie realizacji funkcji kierowniczych.

Koncepcje zarzadzania przedsigbiorczego odnosi sie gtownie do funkcjonowa-
nia duzych organizacji. W odniesieniu do malych przedsiebiorstw teoria w tym
zakresie jest stosunkowo uboga. Mozna zgodzi¢ sie z ogdlnie przyjetym zaloze-
niem, Ze zarzadzanie jest pojeciem w pewnym sensie uniwersalnym, niezaleznie
od tego, w jakich organizacjach jest realizowane. W praktyce nalezy jednak wzia¢
pod uwage specyfike malych podmiotéw. Material teoretyczno-badawczy konsu-
mujacy doswiadczenia plynace z duzych organizacji jest obfity i stanowi wazng
podstawe i inspiracje do rozwazan takze w malym biznesie. Nie mozna jednak
dokonac¢ prostej adaptacji znanych w literaturze rozwigzan na obszar dziatalnosci
malych przedsigbiorstw - zarzadzanie nimi (co wynika z ich istoty) jest uprosz-
czone, zubozone. Wystepuje tu wiec konieczno$¢ poszukiwania innych podejs¢
i odrebnej metodologii badawczej, nie tracac wartosci zawartych w dotychczaso-
wym dorobku teoretycznym i praktycznym. Wiekszos¢ prezentowanych konstruk-
cji badawczych w zakresie zarzadzania przedsigbiorczego i ich walidacji dotyczy
W przewazajacej mierze organizacji funkcjonujacych w gospodarkach wysoko-
rozwinietych. Trzeba wiec wzia¢ pod uwage rézne konteksty, ktore wplywaja na
przedsiebiorczos¢ w Polsce.

W wielu pracach naukowych stwierdza si¢ uniwersalny pozytywny wplyw
przedsiebiorczosci organizacyjnej na wyniki matych przedsigbiorstw. Takie podej-
scie J. Wiklund i D. Shepherd uznajg jednak za zbyt uproszczone''®. Wyniki badan
empirycznych potwierdzaja teze, ze ten wplyw jest rozny i zalezy od kontekstu: od
cech otoczenia zewnetrznego oraz od wewnetrznych cech organizacyjnych przed-
siebiorstwa''’. Zewnetrzne uwarunkowania maja istotny wplyw na funkcjonowa-

116 I. Chaston, op. cit., s. VII-VIIL.

117 J. Targalski, A. Francik (red.), Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie firmg. Teoria i praktyka,
wyd. 2 rozsz., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 21.

118 J. Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial orientation and small business performance. A con-
figurational approach, ,Journal of Business Venturing” 2005, vol. 20, iss. 1, s. 71-91.

119 C.G. Brush, P.G. Greene, M.M. Hart, From initial idea to unique advantage: the entre-
preneurial challenge of constructing a resource base, ,Academy of Management Executive” 2001,
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nie i rozwo6j malych organizacji. Warto jednak skupi¢ si¢ na uwarunkowaniach
wewnetrznych ze wzgledu na to, ze w malym biznesie nalezy je ,traktowa¢ jako
pierwotne w dzialalnosci biznesowej”, poniewaz ,,gtéwnym obiektem, a zarazem
operatorem procesu przedsigbiorczosci jest sam przedsigbiorca (jako osoba)”'%.
Jak pisze B. Nogalski, uwarunkowania wewnetrzne przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej sa pierwotne w stosunku do uwarunkowan zewnetrznych. To gléwnie one
powoduja gotowos¢ do dzialan przedsigbiorczych i w istotny sposob przyczyniaja
sie do osiggniecia przez przedsigbiorstwo sukcesu''.

3.2. Innowacje procesow biznesowych w malych przedsiebiorstwach

Innowacyjno$¢ odnosi sie do checi, zaangazowania oraz umiejetnos$ci tworze-
nia i realizacji nowych inicjatyw, np. nowych produktéw/ustug, proceséw techno-
logicznych i organizacyjnych, rynkéw, modeli biznesowych. Stanowi podstawowa
gotowo$¢ do odstgpienia od istniejacych, nie najnowocze$niejszych praktyk
i przedsiewziec. Pokazuje stopien zaangazowania przedsigbiorstwa w proces twor-
czy, eksperymentowanie i promowanie oryginalnych pomystéw. Innowacyjnos¢
uwazana jest za kluczowy komponent przedsigbiorczosci. Zwykle wymaga duzych
inwestycji na badania i rozwdj. Organizacje moga angazowaé w dzialalno$¢ inno-
wacyjng wlasne zasoby ludzkie i finansowe i/lub pozyskiwac innowacje z zewnatrz
(wspolpracujac z instytucjami naukowo-badawczymi, wykupujac licencje, patenty
itp.). Moga by¢ pionierami innowacyjnosci lub tez nasladowcami. Im bardziej
konkurencja na rynku oparta jest na nowych produktach, a nie na obnizce ich cen,
tym istotniejszy jest wymiar innowacyjnosci.

Menedzerowie malych przedsiebiorstw maja $wiadomos¢, ze warunkiem
przetrwania na rynku, gdzie muszg konkurowac réwniez ze znacznie silniejszymi

vol. 15, no. 1, s. 64-78; J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and be-
nign environments, ,Strategic Management Journal” 1989, no. 10, s. 75-87; G.G. Dess, G.T. Lumpkin,
J.G. Covin, Entrepreneurial strategy making and firm performance. Test of contingency and con-
figurational models, ,Strategic Management Journal” 1997, no. 18, s. 677-695; G.T. Lumpkin,
G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance, , Acade-
my of Management Review” 1996, no. 21, s. 135-172; B. Nogalski, Przedsigbiorczos¢ — wspolczesnym
wyzwaniem polskiej gospodarki, [w:] A. Skowronek-Mielczarek (red.), Przedsiebiorstwo - przed-
sigbiorczos¢ — rynek. 50-lecie pracy Mariana Struzyckiego, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gloéwnej
Handlowej, Warszawa 2008, s. 152; J. Wiklund, D. Shepherd, op. cit., s. 71-91; S.A. Zahra, Environ-
ment, corporate entrepreneurship and firm performance. A taxonomic approach, ,,Journal of Business
Venturing” 1993, vol. 8, no. 4, s. 319-340; S.A. Zahra, J. Covin, Contextual influence on the corporate
entrepreneurship — performance relationship. A longitudinal analysis, ,Journal of Business Venturing”
1995, no. 10, s. 43-58.

120 B. Nogalski, Przedsigbiorczos..., op. cit., s. 152.

121 Ibidem, s. 160.
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przedstawicielami duzego biznesu, jest podazanie za zmianami oraz wprowadzanie
innowacji. Borykajg si¢ jednak z barierami natury finansowej: wysokimi kosztami
pozyskania rozwigzan innowacyjnych, skomplikowanymi procedurami pozyski-
wania innowacji i ztozonymi warunkami ubiegania si¢ o wsparcie publiczne. Sg
one niezwykle istotne w przypadku innowacji produktowych i technologicznych.
Innowacje organizacyjne, dotyczace realizowanych proceséw biznesowych,
z zasady s3 mniej kapitalochtonne, przez co moga by¢ wykorzystywane przez mate
przedsiebiorstwa na wieksza skale'?.

Innowacyjno$¢ polskiego matego biznesu jest niewysoka (wyk. 3.1). W latach
2016-2018 aktywne innowacyjnie male przedsigbiorstwa przemystowe oraz ustu-
gowe stanowily odpowiednio 17% oraz 16,6% ogolnej liczby tych podmiotéw.

20 17 16,6
. Gk 134 145
10 8.1
5
1]
Innowacje ogatem Innowacje produktowe Innowacje procesdw

biznesowych

B Przemyst Ushugi

Wykres 3.1. Innowacyjnos¢ matych przedsigbiorstw w Polsce w latach 2016-2018 (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny
w Szczecinie, Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2016-2018, Warszawa, Szczecin 2019,
s. 34, 47.

Innowacje produktowe to wprowadzenie na rynek wyrobu lub ustugi, ktére
s3 nowe lub ulepszone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zalicza sie tu
znaczace zmiany pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponentéw
i materiatéw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obstugi lub innych cech
funkcjonalnych. Innowacja produktowa moze by¢ wynikiem zastosowania nowej
wiedzy lub technologii badz nowych zastosowan lub kombinacji istniejacej wiedzy
i technologii. Ulepszenia istniejacych produktéw polegaja na zmianach mate-
rialéw, komponentéw oraz innych cech zapewniajacych lepsze ich. Innowacje
produktowe w zakresie ustug polegaja na wprowadzeniu znaczacych udoskonalen
w sposobie $wiadczenia ustug, na dodaniu nowych funkgji lub cech do istnieja-
cych ustug lub na wprowadzeniu catkowicie nowych ustug. Innowacje proceséw
biznesowych to wprowadzenie nowych lub ulepszenie proceséw biznesowych

122 P. Pyplacz, Innowacje organizacyjne w malych i srednich przedsigbiorstwach, ,,Management
Forum 2017, vol. 5, no. 4, pp. 21-26.
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w przedsiebiorstwie w ramach jednej lub wielu funkgji biznesowych, ktére zna-

czgco zmieniajg dotychczas stosowane procesy biznesowe. Sg to metody'*:

o+ produkcji wyrobow lub $wiadczenia ustug;

o zzakresu logistyki, dostaw lub dystrybucji;

o przetwarzania informacji lub komunikacji;

« ksiegowania lub inne czynnoséci administracyjne;

o dzialania wewnatrz przedsigbiorstwa lub w relacji z otoczeniem;

+ podzialu zadan, uprawnien decyzyjnych lub zarzadzania zasobami ludzkimi;

« marketingowe w zakresie opakowan, ksztaltowania cen produktéw, promocji,
lokowania produktow lub ustug posprzedazowych.

Innowacje organizacyjne dotycza wielu obszaréw zarzadzania organizacja,
a tym samym przyczyniaja sie w sposdb znaczacy do rozwigzania rozmaitych pro-
bleméw wewnetrznych oraz dotyczacych wspolpracy z interesariuszami. Wéréd
ich zalet wymieni¢ nalezy'**:

« usprawnienie proceséw informacyjno-decyzyjnych w przedsiebiorstwie oraz
efektywnosci wymiany informacji z otoczeniem;

o redukcje kosztow administracyjnych i/lub transakcyjnych, co przyczynie sie do
zwiekszenia sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa,

 racjonalizacje i lepsza organizacje miejsc i sposobow wykonania pracy,
wzrost jej wydajnosci oraz poprawe motywacji i satysfakeji pracownikows;

« poprawe zdolnosci przedsiebiorstwa do uczenia si¢ oraz zarzadzania wiedza,

» podniesienie sprawnosci proceséw obstugi klientéw oraz logistycznych,

« wzmocnienie postaw przedsiebiorczych pracownikéw oraz ich zaangazowania

w realizacje celow przedsigbiorstwa.

Innowacje proceséw biznesowych sg wynikiem interakcji miedzyludzkich
oraz procesu uczenia si¢'”. Stanowig wazny czynnik przewagi konkurencyjnej
i sukcesu organizacji wszystkich typow i rozmiaréw. Zarzadzanie przedsiebiorcze
jest wspierane przez innowacyjno$¢ organizacyjng, niezbedng do sprawnego
dzialania w trudnej globalnej gospodarce. Jej rola polega takze na zapewnieniu
wymaganej réznorodnosci w funkcjonowaniu organizacji. Podczas gdy spraw-
no$¢ realizacji strategii mozna osiggna¢ dzigki odpowiedniemu planowaniu
i strukturze, r6znorodnos¢ strategii zalezy od eksperymentowania i kreatywnosci.
Zadaniem kierownikéw jest utrzymanie odpowiedniej rownowagi pomiedzy tymi

123 Gléwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Dziatalnos¢ innowacyjna...,
op. cit., s. 39.

124 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 349-352; E. Mieszajkina, Upravlenie
innovacionnymi processami na predpriatii, [w:] E. Milosz (red.), Innowacii w ekonomike. Tekusie
naucznye problemy Vostocnoj Evropy, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2013, s. 9-16;
P. Pyplacz, op. cit., s. 23; M. Zastempowski, Innowacyjnos¢ matego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2019, s. 169-191.

125 ]. Ferreira, Corporate entrepreneurship. A strategic and structural perspective, ,New England
Journal of Entrepreneurship” 2001, vol. 4, iss. 2, s. 59-70.
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zasadniczo réznymi procesami, co wymaga posiadania przez nich odpowiednich
umiejetno$ci menedzerskich.

Wplyw innowacji produktowych na wyniki przedsiebiorstwa nie zawsze mozna
oceni¢ jednoznacznie, szczegolnie w matym biznesie. Z jednej strony zapewniajg
przedsiebiorstwu mozliwo$¢ oferowania nowych produktéow/ustug o duzym
potencjale zysku, ktore spetniajg zmieniajgce sie¢ potrzeby klientéw. Z drugiej zas
moze odciaga¢ zasoby od innych dzialan tworzacych warto$¢. Ponadto realizacja
procesu innowacyjnego wymaga duzego a priori wydatkowania zasobéw organi-
zacyjnych, co moze zagrozi¢ zdolnosci do wywigzania si¢ z krétkoterminowych
zobowigzan finansowych. Male przedsiebiorstwa majg istotne ograniczenia
zasobowe, co znacznie utrudnia osiggniecie wysokiego poziomu innowacyjnosci
produktowe;j'?.

Innowacje proceséw biznesowych nie zawsze s3 zwigzane ze znacznymi
nakladami finansowymi. Wymagaja jednak posiadania przez kadre kierownicza
znacznego kapitatu intelektualnego oraz wysokiego poziomu kompetencji mene-
dzerskich. Pozytywny zwigzek miedzy kompetencjami najwyzszego kierownic-
twa, ich postawg przedsigbiorczg, kreatywnoscia, odpowiednim przywddztwem
a innowacjami odnotowano w licznych badaniach empirycznych'?. Jednak nie-
wiele z nich dotyczyto malego biznesu. Warto jednak zwroci¢ uwage na domi-
nujacy role kierownikow najwyzszego szczebla, ktorzy przewaznie majg udzial
wlasnosciowy w swoich przedsiewzieciach. Kompetentne przywddztwo wspiera
orientacje przedsi¢biorstwa na innowacje, ale takze wptywa bezposrednio na jego
wyniki'?®. Kompetencje kierownikow, doswiadczenie, ich wartosci, a takze osobo-
wos¢ wplywajg na poziom innowacyjnosci biznesu, kierunki jego rozwoju, sposob
interpretacji stwarzanych przez otoczenie sytuacji'®.

126 PM. Kreiser, L.D. Marino, D.F. Kuratko, K.M. Weaver, Disaggregating entrepreneurial
orientation. The non-linear impact of innovativeness, proactiveness and risk-taking on SME perfor-
mance, ,Small Business Economics” 2013, vol. 40, iss. 2, s. 273-291; N. Rosenbusch, J. Brinkmann,
A. Bausch, Is innovation always beneficial? A meta-analysis of the relationship between innovation
and performance in SMEs, ,,Journal of Business Venturing” 2011, no. 26, s. 441-457; J. Wiklund,
H. Patzelt, D.A. Shepherd, Building an integrative model of small business growth, ,,Small Business
Economics” 2009, vol. 32, iss. 4, s. 351-374.

127 W. Gl6d, T. Ingram, Procesy innowacyjne w matych i srednich przedsigbiorstwach - studia
przypadkéw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2015, nr 212, s. 52-69; H. Lee, D. Kelley, Building dynamic capabilities for innovation.
An exploratory study of key management practices, ,R&D Management” 2008, vol. 38, no. 2,
s. 155-168; M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki
badatn empirycznych, Difin, Warszawa 2012, s. 33-36.

128 K. Matzler, E. Schwarz, N. Deutinger, R. Harms, The relationship between transformational
leadership, product innovation and performance in SMEs, ,,Journal of Small Business and Entrepre-
neurship” 2008, vol. 21, iss. 2, s. 139-151.

129 D.C.Hambrick, Upper echelons theory. An update, ,,Academy of Management Review” 2007,
vol. 32, no. 2, s. 337.
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Budowa organizacji chlonnej na innowacje proceséw biznesowych wymaga
od wladcicieli i menedzeréw nie tylko gotowosci do podejmowania nowych
inicjatyw, lecz przede wszystkim umiejetnosci wnikliwej analizy otoczenia i §ro-
dowiska wewnetrznego, dostrzegania okazji i przelozenia ich na dzialania oraz
zaangazowania zalogi w te zadania. Opracowanie i wdrazanie nowych rozwigzan
organizacyjnych wymagaja zapewnienia przez kierownictwo przedsiebiorstwa
dodatkowego czasu dla pracownikéw na realizacje dziatan w tym zakresie oraz
przeznaczenia na te cele niezbednych zasobéw. Innowacyjno$¢ organizacji jest
pozytywnie skorelowana z poziomem efektywnosci zarzadzania oraz rosnie
wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa. W malych jednostkach posiadany
potencjal innowacyjny jest przecietny, co moze wynika¢ z braku aktywnosci
innowacyjnej pracownikow'*. A przeciez nowe rozwigzania organizacyjne,
odkrywanie unikalnych technologii, produktéw lub proceséw to skutek innowa-
cyjnosci kadry kierowniczej i personelu''. Czesto podkresla sig, ze innowacyjnos¢
malego przedsiebiorstwa zalezy od przedsigbiorczosci i kreatywnos$ci osdb nim
kierujacych’*. Jednak ciagla orientacja organizacji na innowacje to efekt synergii
dobrej wspolpracy wszystkich jej pracownikow, angazujacej ich talenty i kreatyw-
no$¢. To domena nie tylko kierownictwa, lecz takze catego zespolu, w ramach
ktorego tworzy sie przedsigbiorcza kultura organizacyjna, nowe systemy wychwy-
tywania i gromadzenia wiedzy, dzielenia si¢ do$wiadczeniami. Innowacyjnos¢
i mozliwosci pojedynczego przedsigbiorcy sa zawsze ograniczone. G. Akehurst,
J.M. Comeche i M.-A. Galindo przeprowadzili badania empiryczne, z ktorych
wynika, ze innowacyjnos¢ jest wieksza, jezeli po pierwsze, kierownictwo potrafi
zaangazowac pracownikoéw w opracowanie pomystu i odpowiednio ich zmotywuje,
co zwigkszy satysfakcje podwladnych z pracy. Po drugie, jezeli w przedsigbiorstwie
zostanie zbudowany system otwartej, zyczliwej, pelnej zaufania komunikacji.
Przedsigbiorcza kultura powoduje, ze wysilki zespotu prowadza do powstawania
niezliczonych malych innowacyjnych pomystéow, pomagaja jego cztonkom rozwi-
ja¢ sie, zdobywa¢ nowe umiejetnosci. Prowadzi do zwiekszenia innowacyjnosci
malego przedsigbiorstwa'*.

Dobrze funkcjonujacy system opracowania i wdrazania innowacji procesow
biznesowych wspomaga budowe strategii dostosowanych do zmieniajacych si¢
warunkéw rynkowych, opartych na nowych i ulepszonych produktach i ustugach

130 M. Pichlak, op. cit., s. 219-233.

131 R.G. McGrath, Exploratory learning, innovative capacity, and managerial oversight, ,, Acade-
my of Management Journal” 2001, vol. 44, no. 1, s. 118-131.

132 S.D. Dobrev, W.P. Barnett, Organizational roles and transition to entrepreneurship, ,The
Academy of Management Journal” 2005, vol. 48, no. 3, s. 433-449.

133 G. Akehurst, ].M. Comeche, M.-A. Galindo, Job satisfaction and commitment in the entrepre-
neurial SME, ,,Small Business Economics” 2009, vol. 32, no. 3, s. 277-289.
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oraz opanowaniu nowych rynkéw'*. Pozwala takze na pokonanie problemu ogra-
niczonych zasoboéw malych przedsiebiorstw dzigki kreatywnemu wykorzystaniu
i polaczeniu zasobdw istniejacych oraz wyszukiwaniu najlepszych rozwigzan
zewnetrznych w celu uzupelnienia brakéw'”. Aby przedsi¢biorstwo moglo si¢
rozwijaé, wszystkie procesy zarzadcze powinny si¢ opiera¢ na innowacjach.

Pozytywny, ale niewielki wplyw innowacyjnosci na wyniki matych przedsie-
biorstw odnotowali w swoich badaniach J. Wiklund i D. Shepherd'*. Innowacje
to mechanizm, ktéry wspomaga wdrozenie wspolczesnych metod i narzedzi
zarzadzania. Proces innowacyjny polegajacy na doskonaleniu i wprowadzeniu
nowych technologii, rozwigzan organizacyjnych, sposobéw wspoétpracy z rynkiem
i klientami, wraz z towarzyszaca tym dzialaniom wiedza jest zrodtem doskonalenia
systemu zarzadzania przedsigbiorstwa'?’.

Zgodnie z podej$ciem systemowym, realizacja jakichkolwiek innowacji ozna-
cza celowa zmiang jednego lub kilku podsysteméw organizacyjnych. W istocie
prowadzi to do powstania nowego systemu, z nowymi elementami i wigziami,
nowymi znaczeniami gtéwnych charakterystyk oraz parametréw wyjsciowych. Mali
przedsigbiorcy myslac o rozwoju, zazwyczaj preferuja innowacje techniczne, techno-
logiczne oraz produktowe. Nie rozpatruja swojego przedsigbiorstwa jako systemu,
wychwytuja z niego tylko pojedynczy proces lub element. Potencjal systemu w tym
przypadku sprowadza si¢ do jego technicznej i technologicznej sktadowej. Potencjal
organizacyjny i kadrowy, czyli poszerzenie mozliwosci dzigki bardziej efektywnemu
zarzgdzaniu oraz rozwojowi zasobow ludzkich, nie w pelni sie wykorzystuje.

Konieczno$¢ wprowadzenia innowacji do systemu zarzadzania malym przed-
siebiorstwem wywotuje najczesciej zmiana jego celéw wywolana przez rozmaite
przemiany zachodzace w $rodowisku zewnetrznym. Dochodzi do nich coraz cze-
$ciej, sg glebsze, zasadniczo inne. Wcze$niejsze doswiadczenia w rozwigzywaniu
probleméw zarzadzania stajg si¢ malto przydatnie lub calkiem nieadekwatne. Do
tego tempo zmian warunkéw zewnetrznych znaczaco wyprzedza tempo prze-
budowy $wiadomosci oraz kompetencji zawodowych wiascicieli i kierownictwa
wiekszosci malych przedsigbiorcow, ktorzy z reguly nie posiadaja specjalnego
wyksztalcenia z zakresu zarzadzania.

134 R.D. Ireland, J.G. Covin, D.E Kuratko, Conceptualizing corporate entrepreneurship strategy,
»Entrepreneurship Theory and Practice” 2009, vol. 33, iss. 1, s. 9-46; C. Lechner, S.V. Gudmundsson,
Entrepreneurial orientation, firm strategy and small firm performance, ,International Small Business
Journal” 2014, vol. 32, iss. 1, s. 36-60; G. Qian, L. Li, Profitability of small- and medium-sized enter-
prises in high-tech industries. The case of the biotechnology industry, ,,Strategic Management Journal”
2003, vol. 24, no. 9, s. 881-887.

135 C. Lechner, S.V. Gudmundsson, op. cit., s. 36-60.

136 J. Wiklund, D. Shepherd, op. cit., s. 71-91.

137 R. Helm, O. Mauroner, M. Dowling, Innovation as mediator between entrepreneurial ori-
entation and spin-off venture performance, ,International Journal of Entrepreneurship and Small
Business” 2010, vol. 11, no. 4, s. 472-491.
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W tab. 3.2 pokazane zostaly czynniki, ktére miaty wplyw na podjecie przez mate
przedsiebiorstwa decyzji o rozpoczeciu dziatalno$ci innowacyjnej lub utrudniaty
jej prowadzenie. Dane dotycza przedsiebiorstw nieinnowacyjnych, czyli takich,
ktére nie wdrozyly w badanym okresie zadnych innowacji, ani nie prowadzily
dzialalnosci badawczo-rozwojowej oraz dzialalnosci innowacyjnej zaniechanej
lub niezakonczone;.

Male przedsiebiorstwa nie wdrazaja innowacji ze wzgledu na brak przeko-
nujacego powodu dla ich wprowadzenia, a nie dlatego, ze bariery okazaly sie za
wysokie. Oznacza to, ze kadra zarzadzajaca nie wyczuwa potrzeby unowocze-
$niania swoich przedsi¢biorstw. Nieprzypadkowo wsrdd przyczyn, z powodu
ktorych przedsigbiorstwa nie wprowadzily innowacji znaczenie czynnika ,brak
dobrych pomystéw na innowacje” oceniono jako wysokie przez najwigksza liczbe
przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych. Dwie najwazniejsze bariery, tak
w przemysle, jak i w sferze ustug, to zbyt wysokie koszty dzialalnosci innowacyjnej
oraz brak pracownikéw o odpowiednich umiejetnosciach w przedsiebiorstwie.

M. Swieszczak dokonata analizy uwarunkowan potencjatu innowacyjnego matych
i $rednich przedsiebiorstw i wykazala, ze zdolnos$¢ do prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej jest zjawiskiem zfozonym, uzaleznionym od wielu determinant o cha-
rakterze zewnetrznym i wewnetrznym. Uwarunkowania zewnetrzne maja mniejsza
site oddziatywania niz wewnetrzne. Wérdd czynnikéw wewnetrznych najmocniejszy
pozytywny wplyw ma sfera zasobow ludzkich, nieco mniejszy — obszar wiedzy. Czyn-
niki makrootoczenia oraz sfera finansowa przedsiebiorstw to determinanty neutralne
z nieznaczng tendencja pozytywng, natomiast czynniki mikrootoczenia oraz sfera
rzeczowa przedsiebiorstw nalezg do grupy neutralnych uwarunkowan'*.

Badajac innowacyjnos¢ malych przedsigbiorstw, M. Zastempowski udowodnit,
ze jej poziom zalezy od'*:

1) zdolnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, na ktorg skladaja sie zdolnosci przy-
wddcze wlasciciela i kadry zarzadzajacej, ich nastawienie do innowacyjnosci,
stosowane systemy szkolen pracownikéw oraz ich kultura techniczna;

2) charakterystyki przedsigbiorstwa, obejmujace rodzaj produktéw stanowigcych
gléwny obszar dziatania oraz udziat nakladéw B+R w przychodach ze sprzedazy;

3) srodowisko zewnetrzne, zawierajace takie czynniki, jak wsparcie dla malego
biznesu, konkurencja cenowa w sektorze oraz aktywnos$¢ innowacyjna
konkurentéw krajowych.

138 Ibidem, s. 209-210.
139 M. Zastempowski, op. cit, s. 169-191.
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Tabela 3.2. Przyczyny braku innowacji oraz bariery innowacyjnosci w matych przedsigbior-
stwach w latach 2014-2016

Przyczyny Przemyst | Uslugi
Przyczyny nie wdrozenia innowacji w przedsiebiorstwach nieinnowacyjnych*
brak przekonujacego powodu dla wprowadzenia innowacji 81,7 92,6
rozwazano wdrozenie innowacji, ale bariery okazaly sie za 18,3 7,4
wysokie
Przyczyny, z powodu ktérych przedsigbiorstwa nie wprowadzily innowacji**
niski popyt na innowacje na rynku 6,0 5,4
brak potrzeby wdrazania innowacji z uwagi na wcze$niejsze 6,4 49
innowacje
brak potrzeby wdrazania innowacji z uwagi na niewielka kon- 5,0 3,5

kurencje na rynku

brak dobrych pomystéw na innowacje 8,1 10,4

Bariery innowacyjnosci**

brak mozliwoéci finansowania innowacji ze Zrddet 10,5 3,5
wewnetrznych przedsigbiorstwa

brak mozliwosci finansowania innowacji ze zrddet 7,7 3,2
zewnetrznych — kredytéw badz srodkéw w ramach finansowa-
nia private equity (w tym venture capital)

zbyt wysokie koszty innowacji 11,7 4,1
brak personelu o odpowiednich umiejetnosciach 57 1,6
brak partneréw do wspdtpracy 43 1,3
trudno$ci w pozyskaniu publicznych grantéw badz subsydiow 8,5 2,8
na innowacje

niepewny popyt na rynku na pomysly innowacyjne 6,4 2,3
przedsiebiorstwa

zbyt duza konkurencja na rynku 6,7 2,8
regulacje prawne tworzace dodatkowe obcigzenia 7,3 2,1
regulacje prawne tworzace niepewnos¢ 8,2 2,1
regulacje prawne tworzace brak spdjnosci w calej Unii 5,6 2,1
Europejskiej

* w % przedsiebiorstw nieinnowacyjnych.
** przedsiebiorstwa, ktére ocenily znaczenie danego czynnika jako ,wysokie”
w % przedsiebiorstw nieinnowacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, Dziatalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw w latach 2014-2016 tablice, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-techni-
ka-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/dzialalnosc-innowacyjna-przedsiebiorstw-w-lata
ch-2014-2016,2,15.html [dostep: 6.11.2020].
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Wprowadzanie innowacji jest warunkiem koniecznym dla rozwoju kazdego
przedsiebiorstwa, jednakze w przypadku malego biznesu nierzadko daje szanse
na przetrwanie. S3 to dzialania wymagajace wiedzy i doswiadczenia pracowni-
kéw, wyposazenia w nowoczesne technologie informacyjne, wspolpracy ze sferg
badawczo-rozwojowg itp. Wlasciwa integracja tych wszystkich elementéw ma
kluczowe znaczenie dla przyszlosci podmiotu, w przypadku matych jednostek
gospodarczych jest to dodatkowo newralgiczne zagadnienie, m.in. ze wzgledu
na jego ograniczony dostep do srodkéw finansowych, nowoczesnych technologii
oraz wiedzy menedzerskiej'®. Rozw6j malych jednostek gospodarczych moze
by¢ oparty na wdrozeniu wspolczesnych rozwigzan menedzerskich, czyli wpro-
wadzeniu celowych modyfikacji w strategii, strukturze organizacyjnej, sposobach
produkcji, wspdétdziataniu ludzi, kontaktach z interesariuszami, kulturze organi-
zacyjnej itp. Wiele zmian powstaje w malych przedsigbiorstwach spontanicznie,
czesto metodg prob i bledow, innowacje w sferze zarzadzania natomiast powinny
by¢ przemyslane, odpowiednie do wybranego kierunku rozwoju oraz postawio-
nych celéw. Unowocze$nianie systemu zarzadzania to przejscie na nowy, bardziej
doskonaly sposéb funkcjonowania, ktory da przedsigbiorstwu nowe mozliwosci.

3.3. Wspolczesne metody i techniki zarzadzania a problemy malych
przedsiebiorstw

Wielkos¢ przedsiebiorstwa to czynnik istotnie wplywajacy na mozliwo$¢ zasto-
sowania wspdlczesnych metod i narzedzi zarzadzania. Duze podmioty sg prze-
waznie zdywersyfikowane, majg rozbudowang strukture organizacyjna, skompli-
kowane procesy technologiczne, szersze relacje z otoczeniem, szerokie spektrum
zasobow, wyksztalcong kadre posiadajaca réznorodne kwalifikacje, zdolnosci do
pozyskiwania kapitatu. Dlatego zakres sfer, w ktorych mozna i czesto trzeba wpro-
wadzi¢ modernizacj¢ i usprawnienia, jest dos¢ szeroki. Male przedsigbiorstwach
ze wzgledu na ich specyficzne cechy, majg ograniczone mozliwosci unowoczesnia-
nia zarzadzania. Nie tylko ze wzgledu na mniej skomplikowane funkcje i systemy.
Powaznym ogranicznikiem sg mniejsze umiejetnosci i wiedza menedzerska wta-
$cicieli i kadry zarzadzajacej w poréwnaniu z duzymi podmiotami.

Podjecie decyzji o wdrozeniu wspoltczesnych rozwigzan menedzerskich zwykle
opiera si¢ na analizie kosztow i korzysci. Powinny one by¢ zaprojektowane tak, by
ulatwiac proces zarzadzania przedsigbiorstwem oraz usprawnic jego relacje z oto-
czeniem, nie powodujac przy tym powaznego dodatkowego obciazenia finansowego.
Liczbe i charakter wdrazanych wspotczesnych metod i narzedzi zarzadzania nalezy

140 M. Swieszczak, Potencjal innowacyjny firm z sektora malych i srednich przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 83-84.
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dostosowac do wielko$ci przedsigbiorstwa. W matym biznesie zasadnym jest skupie-

nie sie na kluczowych obszarach decydujacych o przetrwaniu i rozwoju organizacji.

Wyniki badan przeprowadzonych w matych przedsiebiorstwach w ramach
Tacis Project SMERUS9501 $wiadcza o tym, ze okolo 76% z nich wskazuje na
trudnosci w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania. Najwieksza trudno$¢ spra-
wiajg (ankietowani mogli wybiera¢ kilka odpowiedzi)'*':

« planowanie strategiczne (40% badanych przedsiebiorstw);

o analiza i ocena otoczenia (23%);

o wychwytywanie i analiza ukrytych probleméw w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa (27%);

+ planowanie biezace (21%);

« utworzenie efektywnego systemu kontroli (16%);

» budowa systemu opracowania i wdrazania innowacji (14%);

« motywowanie personelu (14%);

« organizacja efektywnego systemu ksiegowosci (12%);

« ksztaltowanie racjonalnej struktury organizacyjnej (7%);

« analiza wynikéw dzialalnosci przedsiebiorstwa (6%).

W europejskim projekcie FutureSME wspotfinansowanym przez Komisje
Europejska w ramach 7. Programu Ramowego przeprowadzono analiz¢ aktualnych
probleméw z jakimi borykajg sie MSP oraz potencjalne problemy, ktére moga sie
pojawi¢ w wyniku spodziewanych zmian w przysztosci (rys. 3.1).

Badania wykazaty, ze istotnym problemem sg nieefektywne procesy zarzadza-
nia. Najnizej ocenianymi jego elementami w MSP s3'*:

o sprzedaz i marketing — przede wszystkim niskie kompetencje w zakresie wejscia
na rynki zagraniczne, a takze definiowania i komunikowania przewag konku-
rencyjnych;

o strategia — brak strategii rozwoju przedsiebiorstwa i koncentracja na dziala-
niach krotkoterminowych, a w konsekwencji mata dywersyfikacja produkeji
i opdzniona reakcja na zmiany rynku zwigzane z pojawianiem si¢ nowych po-
trzeb klientow, czy innowacyjnych technologii;

o interakcje z klientem — braki w zakresie badania potrzeb nabywcéw i budowania
z nimi dtugofalowych relacji oraz niska §wiadomos¢ koniecznosci tych dziatan;

o efektywnos¢ produkcji — niewystarczajaca wiedza i umiejetnosci w zakresie no-
wych rozwigzan pozwalajacych na podniesienie efektywnosci poszczegdlnych
procesdéw oraz operacji biznesowych;

141 Tacis Project SMERUS9501. Tehniceskoe sodejstvie v sozdanii Resursnogo centra malogo
predprinimatel’stva. Innovacionnye processy w malom predprinimatel’stve, rcsme.ru/library/df/3537/
10001 [dostep: 25.09.2017].

142 Problemy, szanse i zagrozenia w sektorze SP, https://lean.org.pl/problemy-szanse-i-zagroze-
nia-w-sektorze-sp/ [dostep: 2.11.2020].; Bank Pekao SA, Raport o sytuacji mikro i matych firm w roku
2017. Temat specjalny: Technologie cyfrowe w mikro i matych firmach, Warszawa 2018, s. 110-130.
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o kultura organizacyjna — malo innowacyjna, nie nastawiona na zmiany, nie
promujaca kreatywnych i przedsigbiorczych dzialan pracownikéw;

o komunikacja wewnetrzna — niska jako$¢ komunikacji kierowniczej, nieefek-
tywny proces decyzyjny, brak jasnego podzialu odpowiedzialnosci za komuni-
kacje i zwigzane z tym niedoinformowanie pracownikow;

o pomiar efektywnosci — problemy z pomiarem i poprawg efektywnosci proceséw
produkeyjnych, techniczno-technologicznych, organizacyjnych i innych, brak
znajomosci najnowszych rozwigzan dotyczacych zarzadzania przedsiebiorstwem;

o technologie cyfrowe — niski poziom rozwoju infrastruktury cyfrowej i dostepu
do tacznosci, umiejetnosci cyfrowych personelu, intensywnosci wykorzystania
Internetu, zakresu wdrazania technologii cyfrowych oraz wykorzystania cyfro-
wych ustug publicznych.

' —— .
PRODUKTY PROCESY KLIENCI
Ograniczone innowacje i B+R w + niska wydajnosé i powolny jej * problemy w zakresie marketingu,
warunkach nasilajacej sie konkurencji zrost ‘ * problemy z wejSciem na nowe
o ’ . * problemy z opracowaniem systemu rvnki,
A zarzadzania, * brak zrozumienia potrzeb klienta.

niekorzystna skala dzialalnosci.

4 STRATEGIA

e brak dlugoterminowej strategii.

* problem ze zdefiniowaniem
skutecznej strategii,

¢ kiepskie zarzadzanie zmiang.

\

Rozwdj nowego
produktu

Procesy (produkcja,
technika, ushugi, itp.)

Marketing
i sprzedaz

Otoczenie
zewnetrzene Kultura cigglego doskonalenia
.\ Strategia rozwoju Rozwdj personelu
— .
OTOCZENIE ZEWNETRZNE I /
PRACOWNICY

 slaba wspélpraca z interesariuszami,
= nierozpoznane "zielone" szanse, « nieefektywny proces decyzyjny (trudnosci z przewidywaniem
= stabe monitorowanie §rodowiska biznesowego 1 szybkim dostosowywaniem sie do zmian),
¢ problemy z finansami i biurokracja e problemy z zarzadzaniem kapitalem ludzkim.

J

Rysunek 3.1. Innowacyjnos¢ malych przedsigbiorstw w Polsce w latach 2016-2018 (w %)

Zrédlo: M. Géral, R. Horbal, T. Koch, Z. Masluszczak, B. Misiurek, Adaptive manufacturing model
- a chance for european smes to become successful global players: conclusions based on experience from
future sme project, [w:] E. Chlebus (red.), Production engineering: innovations and technologies of
the future, Institute of Production Engineering and Automation, Wroctaw University of Technology,
Wroctaw 2011, s. 43-47.

Wiele malych przedsiebiorstw nie interesuje si¢ nowoczesnymi metodami
zarzadzania, poniewaz ich wlasciciele i kadra zarzadzajaca nie ma §wiadomosci, ze
pozwalaja one nie tylko na zwiekszanie produktywnosci i efektywnosci realizacji
poszczegdlnych funkcji, ale rowniez poprawiac jako$¢ przy stosunkowo nieduzych
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nakladach inwestycyjnych. Dodatkowo stwarzaja mozliwo$¢ uzyskania lepszej
pozycji konkurencyjnej dzieki zwigkszaniu elastyczno$ci oraz nawigzywaniu
blizszej wspolpracy z kooperantami i klientami. W innych przedsigbiorstwach
nowoczesne rozwigzania menedzerskie sa wprowadzane w ograniczonej formie,
bez rzeczywistego zrozumienia i uwzglednienia specyficznych uwarunkowan
malego biznesu. Jeszcze inne po prostu wdrazajg to, co doradzili im doradcy lub
konsultanci, lub przyjmuja praktyki podobnych organizacji, ale bez uprzedniej ich
krytycznej oceny i internalizacji we wlasnym kontekscie. Nie jest zatem zaskaku-
jace, ze zastosowanie wielu bardziej zaawansowanych metod i technik konczy sie
niepowodzeniem, frustracjg i zmarnowaniem zasobdw i wysitku. Przejmowanie
praktyk duzych organizacji i zastosowanie ich w matych nie jest mozliwe.
Poréwnanie wymienionych wyzej probleméw zwigzanych z nieefektywnym
zarzadzaniem w malych przedsigbiorstwach z wynikami badan Bain & Company,
pozwala na zidentyfikowanie metod, ktére moga by¢ przydatne dla usprawnienia
funkcjonowania tych jednostek. W badaniach Bain & Company z 2018 r. anali-
zowane byly 25 najczesciej wykorzystywanych metod i narzedzi zarzadzania oraz
satysfakcja zich wdrozenia w przedsiebiorstwach réznej wielkosci. W tab. 3.3 poka-
zano, ktére metody moga by¢ przydatne do rozwigzywania poszczegdlnych pro-
bleméw matych przedsi¢biorstw. Niektore problemy zostaly pofaczone, poniewaz
dotyczg tych samych sfer funkcjonowania organizacji i do ich usprawnienia moga
by¢ przydatne te same metody. W tabeli zawarte s3 takze dane o liczbie wdrozen
kazdej metody oraz satysfakcji z jej zastosowania w badanych przedsiebiorstwach.

Tabela 3.3. Sfery problemowe w zarzgdzaniu malymi przedsigbiorstwami oraz wdrozenia
metod i narzedzi z badania Bain & Company (w % od liczby badanych przedsigbiorstw)

Pozycja

Nazwa metody w rankingu

Wdrozenia | Satysfakcja

Sfera: strategia
Strategic Planning (Planowanie strategiczne) 1 48 4,03
Mission and Vision Statements

(Zarzadzanie poprzez misje i wizje) 10 32 400
Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wynikéw) 14 29 3,93
Strategic Alliances (Alianse Strategiczne) 17 25 3,93
Mergers and Acquisitions (Fuzje i przejecia) 19 24 3,90
Scenario and Contingency Planning 2 19 3.99

(Planowanie scenariuszowe i awaryjne)

Sfera: efektywnos¢ produkciji
Benchmarking 3 46 3,94
Total Quality Management

(Kompleksowe zarzadzanie jako$cia) 8 34 4,09
Business Process Reengineering 15 28 4,02
Agile Management (Zwinne zarzadzanie) 18 24 4,00
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Organizational Time Management
(Zagrza}dzanie czasem w orggnizacji) 20 22 396
Stery: sprzedaz i marketing + interakcje z klientem
Customer R.elation.ship Management ) 48 401
(Zarzadzanie relacjami z klientami) ’
Supply Chain Management
(Zapfzz;’dzanie Ial'lcucghem dostaw) > 40 4,05
Customer Satisfaction Systems
(Pomiar satysfakcji klielzlta) 6 38 4,03
Customer Segmentation (Segmentacja klientéw) 16 27 4,06
Customer Journey Analysis
(Analiza éc]ieiek lzlientéZv) 23 18 4,06
Stery: kultura organizacyjna + komunikacja
wewnetrzna
Change Management Programs
(Zarzgdzanie ;gmianami) i 7 34 3,90
Employee Epgagement Syst.ems . 11 3] 387
(Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw) ’
Core Competencies (Kluczowe kompetencje) 12 30 3,92
Stery: technologie cyfrowe + pomiar efektywnosci
Advanced Analytics
(Zaawansowanztanalityka danych) 4 42 4,06
Digital Transformation (Transformacja cyfrowa) 9 32 4,07
Internet of Things (Internet Rzeczy) 13 30 4,07
Price Optimization Models
(Modech: optymalizacji cen) 21 20 4,06
Complexity Reduction (Redukcja zlozonosci) 24 17 3,88
Zero-Based Budgeting (Budzetowanie od zera) 25 10 3,82

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem danych z: D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools &
Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 3.

Matle przedsiebiorstwa borykaja sie z wieloma problemami strategicznymi,
taktycznymi i operacyjnymi. Podsumowujac wyniki badan przedstawionych
wyzej oraz innych'®, mozna sformulowac ich potrzeby w zakresie usprawniania
i unowoczeénia zarzgdzania:

143 E. Mieszajkina, Nowoczesne koncepcje w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,Organizacja
i Zarzadzanie” 2010, nr 2(10), s. 79-92; E. Mieszajkina, The role of modern management concepts in
the creation of enterprising organizations, [w:] W. Sitko, A. Rakowska (red.), Creating the entrepre-
neurship in contemporary organizations, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora’, Torun 2009, s. 23-38; E.
Mieszajkina, A. Rybacha, Ocena nowoczesnosci zarzgdzania przedsigbiorstwami Lubelszczyzny, ,,Or-
ganizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik naukowy Politechniki Slqskiej” 2013, nr 3(23), s. 73-85; W. Sitko,
E. Mieszajkina, Kreowanie zarzgdzania przedsigbiorczego w organizacjach przemystu wydobywczego,
»Przeglad Gorniczy” 2011, nr 9(1066), s. 138-141.
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1) tworzenie i wdrazanie strategii konkurencyjnych poprzedzone analizg istnieja-
cych i potencjalnych szans i zagrozen;

2) usprawnienie zarzgdzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanie kultury organi-
zacyjnej na przedsigbiorczos¢ i zmiany;

3) wprowadzenie innowacji w zakresie produktéw, ustug i sposobéw prowadzenia
dziatalno$ci;

4) zwigkszenie wydajnosci i efektywnosci proceséw produkcyjnych i biznesowych
praz procesow zarzadzania nimi;

5) rozwoj alternatywnych modeli finansowych, poszukiwanie alternatywnych
7zrddel finansowania;

6) modernizacja dziatan w zakresie zrozumienia potrzeb klientéw, doskonalenie
obstugi i utrzymanie ich lojalnosci.

Male przedsigbiorstwa w zdecydowanej wiekszoséci posiadajg potencjal, aby
rozwina¢ swoja zdolno$¢ do konkurowania i rozwoju w coraz bardziej ztozonej
i ciggle zmieniajacej si¢ gospodarce globalnej. Wykorzysta¢ go potrafig te z nich,
ktorych wlasciciele podejmag si¢ systematycznego, konsekwentnego unowo-
cze$niania systemoéw zarzadzania. Rozwing umiejetnosci krotkookresowego
i strategicznego myslenia. Opracujg systemy $ledzenia zmian zachodzacych w ich
otoczeniu i srodowisku wewnetrznym, by moéc szybko i w innowacyjny sposdb
zidentyfikowacd i zareagowad na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia. Wzmocnig
zdolno$ci dynamiczne i operacyjne swoich przedsigbiorstw, dostosuja zasoby, pro-
cesy i technologie do wizji rozwoju. Zorientujg strategie na klientéw i rynek. Beda
dazy¢ do zbudowania kultury przedsiebiorczej, proinnowacyjnej, opartej na wza-
jemnym szacunku. Zmobilizujg zdolnosci przywddcze, operacyjne i strategiczne
poprzez wprowadzenie szybkich zmian w celu dostosowania si¢ do otoczenia,
a jednoczesnie do ksztaltowania go'*.

144 U. Bititci, C. Maguire, ]. Gregory, op. cit.; W. Sitko, E. Mieszajkina, Niepewnos¢ w zarzgdza-
niu a rozwdj organizacji. ,Organizacja i Zarzadzanie” 2006, nr 37, s. 161-168; A. Sitko-Lutek (red.),
Kompetencje i kultura organizacyjna przedsigbiorstw w perspektywie miedzynarodowej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2014, s. 191-194.
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4. Wspolczesne metody w zarzagdzaniu malymi
przedsiebiorstwami - sfera strategii

4.1. Strategic Planning (Planowanie strategiczne)

Istotg planowania strategicznego jest zapewnienie dtugookresowego funkcjono-
wania i rozwoju przedsiebiorstwa. Jest to proces, w ktérym racjonalng analize obecnej
sytuacji organizacji oraz uwarunkowan otoczenia uzupetnia si¢ prognozowaniem
wewnetrznych i zewnetrznych mozliwosci i zagrozen, w wyniku czego formuluje sie
przyszlosciowy stan przedsigbiorstwa i okresla si¢ sposoby i srodki jego osiagnigcia.

Krétkoterminowo$¢, nieprzywigzywanie wystarczajacej uwagi do planowania
strategicznego, stabe skanowanie otoczenia biznesowego i brak mozliwosci szyb-
kiego reagowania na zmiany w otoczeniu to gtéwne problemy matych przedsie-
biorstw. Zadanie opracowania strategii i sformutowania planéw na jej podstawie
okazuje si¢ trudne nawet dla duzych organizacji zatrudniajacych wykwalifiko-
wanych specjalistow w tym zakresie. Kadra kierownicza w malym biznesie nie
posiada wystarczajacej wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do rozwigzania tego tak
waznego problemu zarzadzania.

Wspolczesne organizacje podczas opracowywania, rozwijania i wdrazania
swoich strategii, musza dostosowywac si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia.
Wysoki stopien jego zlozonosci i niepewnos$ci znacznie utrudnia zdobywanie
i utrzymywanie pozycji konkurencyjnej przez wszystkie podmioty gospodarcze,
a szczeg6lnie male. Aby temu sprostaé, przedsigbiorstwa musza ,,myslec strate-
gicznie” oraz dostosowywac wewnetrzne struktury, procesy i elementy organizacji
do zmieniajacych si¢ warunkéw przy uwzglednieniu wymogéw innowacyjnosci
oraz aktualnych kompetencji organizacji'**. W procesie planowania strategicznego
menedzerowie powinni okresli¢ podstawowe kierunki rozwoju przedsiebiorstwa
na czterech poziomach: gtéwny obszar dziatania, rodzaj przewagi konkurencyjnej,
pozadane tempo rozwoju oraz zrodta i rodzaj niezbednych zasobéw gwarantuja-
cych osiagnigcie postawionych celéw strategicznych'*.

145 Y. Allaire, M. E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 9.

146 A.Kaleta, A. Witek-Crabb, Tres¢ strategii — wybor strategiczny, [w:] A. Kaleta (red.), Ewolucja
zarzgdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa
2014, s. 80-81.
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W Polsce plany strategiczne opracowuje 46% matych i $rednich przedsie-
biorstw, przy czym majg one zazwyczaj charakter ogélny i nie sa oparte na solidnej
analizie posiadanych stabych i mocnych stron. Strategia jest postrzegana jako
okreslenie raczej samej wizji dzialania niz mierzalnych celéw'”. Mali przedsie-
biorcy sens i cel istnienia swojego biznesu widza w zapewnieniu przychodow ze
sprzedazy oraz zyskow. Te krotkookresowe elementy w rankingu wskazywanych
celow biznesowych zdecydowanie dominujg nad elementami dlugofalowymi,
takimi jak budowa trwalych relacji z klientami, partnerami i pracownikami. Jest
to powazny problem matego biznesu. Kadra zarzadzajaca matych przedsigbiorstw,
gdzie szczegoélne znaczenie ma racjonalne i efektywne gospodarowanie posiada-
nymi (zazwyczaj skapymi) zasobami, powinna do kazdej decyzji w tym zakresie
podchodzi¢ w sposdb strategiczny.

By proces planowania strategicznego byl skuteczny, powinien obejmowac
szereg dzialan, wérdd ktdrych nalezy wymieni¢'*s:
 sformulowanie wizji, misji i podstawowych wartosci przedsigbiorstwa;

« identyfikacja obecnych i przyszlych oczekiwan interesariuszy, a szczegélnie po-
trzeb klientoéw w docelowych segmentach rynku;

« okreslenie potencjalnych obszaréw biznesowych oraz zbadanie obecnych i po-
tencjalnych rynkow pod katem szans i zagrozen;

+ dokonanie analizy mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa w stosunku do
konkurencji i okreslenie, ktore elementy tanicucha wartosci moga zosta¢ utwo-
rzone samodzielnie, a ktore nalezy naby¢;

« opracowanie alternatywnych strategii, ich ocena i wybor optymalnej;

 stworzenie korzystnego modelu biznesowego, ktory pozwoli na osiggniecie po-
zadanej pozycji konkurencyjnej;

« przygotowanie programow, polityk i planéw wdrozenia strategii;

« opracowanie wspierajacej struktury organizacyjnej, proceséw informacyjno-
-decyzyjnych, systemow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kontroli;

« ciaglte monitorowanie dzialan i szybkie reagowanie na nieprzewidziane sytu-
acje lub zmiany w $rodowisku wewnetrznym przedsigbiorstwa i/lub w jego
otoczeniu.

M. Romanowska analizujac zagadnienia planowania strategicznego w matym
biznesie stwierdzita, ze jest to dla kadry kierowniczej bardzo trudne zadanie.
Chociaz przedsigbiorstwa tej wielko$ci na ogét nie s3 mocno zdywersyfikowane,
rzadko wychodzg poza granice jednego sektora, dzialajg na dobrze rozpoznanym
rynku lokalnym lub regionalnym, majg krotki fancuch wartosci, nie posiadajg

147 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Wspieramy dobre zarzgdzanie, https://poig.
parp.gov.pl/ files/74/81/545/14326.pdf [dostep: 7.09.2018], s. 6.

148 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 54-55; M. Romanowska,
Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017,
s. 32-39.
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skomplikowanych procedur i struktur, przygotowanie planu strategicznego jest
duzym wyzwaniem. Przyczyn jest kilka. Maly przedsiebiorca podejmuje decyzje
strategiczne w warunkach silnego stresu, poniewaz ponosi on osobiste ryzyko
dokonania ztych wyboréw. Kazda nietrafiona decyzja lub blad strategiczny moze
oznacza¢ bankructwo i koniec dziatalno$ci. Wlasciciel przedsigbiorstwa najczesciej
nie ma potrzebnego wyksztalcenia, nie moze skorzysta¢ z pomocy wykwalifikowa-
nych menedzeréw, nie ma dostepu do baz danych, nie sta¢ go tez na zatrudnianie
firmy doradczej. Przez to ma powazne trudno$ci zwigzane z prognozowaniem
zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa w dlugiej perspektywie czasowej'*’. Przez to
opisany wyzej proces planowania strategicznego jest zubozony i czegsto wadliwy.

Matle przedsigbiorstwa nie majg istotnego wplywu na otoczenie, w ktérym
funkcjonuja, dlatego muszg skoncentrowac si¢ na jego doktadnym poznaniu i sku-
tecznym dostosowaniu swojej dzialalno$ci do zewnetrznych warunkéw i wymagan.
Pomocne w tym s3 klasyczne i wspélczesne metody planowania strategicznego.
Dajg one mozliwo$¢ przedsiebiorstwu'*:

« wszechstronnego okreslenia, jakim ma sie sta¢ w przyszlosci i jak najlepiej to
osiagnaé;

+ pelnej oceny potencjatu, wyraznego taczenia celow biznesowych z dziataniami
i zasobami niezbednymi do ich osiagniecia;

« zadawania pytan i uzyskiwania odpowiedzi na najistotniejsze pytania stojace
przed zespolem kierowniczym, zwlaszcza dotyczacych waznych i nieodwotal-
nych decyzje na temat zaangazowania zasobow.

A. Kaleta twierdzi, ze malym przedsi¢biorstwom sg potrzebne dalekosiezne
strategie. W odrdznieniu od duzego biznesu okresy planowania strategicznego sg
w malym biznesie stosunkowo krotkie — 2-3 lata do przodu. Myslenie perspekty-
wiczne daje mozliwo$¢ dopelnienia swoistej elastycznosci dziatania o zdolnos¢ do
strategicznego, $wiadomego ksztaltowania rozwoju i przejmowania inicjatywy. Jest
to szczegdlnie wazne, jesli wzig¢ pod uwage kolejng ceche matych przedsigbiorstw,
a mianowicie zagrozenia wynikajace z popelnienia bledéw, takich jak nadmierne
rozproszenie srodkow, nietrafna ocena ryzyka, pominigcie okazji. Brak wystarcza-
jacych rezerw pozwalajacych zrekompensowac skutki bledow powoduje, ze wia-
$ciciel nie moze pozwoli¢ sobie na ryzyko eksperymentowania, dzialania metoda
prob i btedow. Niezbedne jest wiec przemyslenie kazdego konkretnego dzialania
wraz z rozpoznaniem mozliwych dlugofalowych konsekwencji. Potrzebna jest

149 M. Romanowska, Analiza i planowanie strategiczne w malej firmie, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqgdzanie strategiczne. Strategie malych firm, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Walbrzych 2005, s. 96-98.

150 D.J. Collis, M.G. Rukstad, Can you say what your strategy is?, ,Harvard Business Review”
2008, April, s. 82-90; M. Gottfredson, S. Schaubert, The breakthrough imperative. How the best man-
agers get outstanding results, HarperCollins, New York 2008; Ch. Zook, J. Allen, Repeatability. Build
enduring businesses for a world of constant change, Harvard Business Review Press, Harvard 2012.

87



dokumentacja strategii, a przynajmniej jej kluczowych elementéw: sformutowanie
wizji, misji, celéw rozwojowych oraz ustalenie harmonogramu realizacji dziatan.
Nalezy stworzy¢ system gromadzenia i profesjonalnego przetwarzana informacji,
co jest warunkiem dokonywania racjonalnych wyboréw strategicznych. Proces
planowania strategicznego powinien by¢ w sposob swiadomy i celowy organizo-
wany. A. Kaleta uwaza, Ze nie istnieje odrebny model zarzadzania strategicznego
w malych przedsiebiorstwach, ani specyficzna metodologia zarzadzania strate-
gicznego. Roznice w tym zakresie pomiedzy duzym a malym biznesem majg raczej
charakter ilo$ciowy, a nie jakosciowy. Zadaniem kierownictwa malych przedsie-
biorstw jest wiec adaptowanie ogélnego modelu planowania strategicznego do
warunkoéw prowadzonej dziatalnosci®'.

Przygotowanie planu strategicznego jest waznym elementem zarzadzania
w malym biznesie. Jednak kadra kierownicza koncentruje si¢ przewaznie na dia-
gnozie sytuacji wewnetrznej, nie docenia znaczenia dokladnej analizy otoczenia
zewnetrznego, co ogranicza dopasowanie wlasnych zasobéw i umiejetnosci do
zmieniajacych si¢ warunkéow zewnetrznych. Zdolno$¢ przedsigbiorcy do przewi-
dywania i dokonywania zmian strategicznych moze determinowa¢ perspektywy
rozwoju malych przedsigbiorstw. Pierwszym kluczowym wyborem wlasciciela jest
»gdzie konkurowac”, po nim nastepujg inne kluczowe wybory dotyczace ,,jak kon-
kurowac”, a polaczenie tych wyboréw warunkuje mozliwosci rozwoju dziatalnosci
gospodarczej.

Kadra kierownicza matych przedsiebiorstw w zakresie planowania strategicz-
nego powinna posiada¢ zdecydowanie wigksze kompetencje niz w przypadku
duzych organizacji, o rozbudowanej strukturze organizacyjnej, gdzie strate-
giczne decyzje podejmowane s3 przez zespoly wykwalifikowanych menedzeréw.
W malym biznesie wiasciciele czgsto samodzielnie decyduja o strategicznych
kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa, przyjetych do realizacji modeli bizneso-
wych, czy czynnikach konkurencyjnosci. Wymaga to od nich nie tylko posiadania
odpowiedniej wiedzy, ale takze bycia przedsigbiorcami, ktérzy nie tylko reaguja
na zachodzace zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, ale takze charakteryzuja sie
proaktywnym podejsciem do wyszukiwania szans rynkowych oraz eliminowaniu
pojawiajacych sie zagrozen'*.

151 A. Kaleta, Zarzgdzanie strategiczne w malych przedsiebiorstwach - stereotypy a rzeczywiste
potrzeby, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie malych firm, Waltbrzyska Wyzsza
Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2005, s. 70-81.

152 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Opis uniwersalnych kompetencji menadzer-
skich, Warszawa 2019, s. 19.
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4.2. Mission and Vision Statements (Zarzadzanie poprzez misje
i wizje)

Strategiczne ukierunkowanie dzialan przedsigbiorstwa w turbulentnym
otoczeniu, niezaleznie od jego rozmiaréw, wymaga okreslenia wizji przysztosci,
dostosowanej do niej misji oraz ich kaskadowania na bardziej konkretne cele
i zadania. Wizja to optymistyczne, ambitne, ale realne wyobrazenie o mozliwej
przyszlosci organizacji, o jej rozwoju, przyszlym ksztalcie, sukcesach, pozycji na
rynku. Jest to inspirujaca koncepcja, marzenie motywujace kadre kierownicza
oraz pracownikéw i stanowigce dla nich wskazéwki co do lokalizacji zasobow
i wysitku. Stanowi ona podstawe do opracowania misji. Misja to deklaracja ukazu-
jaca gtéwny, niepowtarzalny cel organizacji, okresla szczegdlny powdd jej istnienia,
dziedziny, ktérymi ma si¢ zajmowac¢, przejawia jej odrebnos¢é. Wyraza wspolne
warto$ci uznawane i podzielane przez kierownictwo i pracownikéw organizacji,
pozadane kompetencje i sposoby zachowania'>*.

Przygotowanie wizji i misji wymaga od menedzeréw podjecia szeregu decyzji
dotyczacych przyszloéci przedsigbiorstwa i pozycji w otoczeniu, ktéra chce zajac.
W przypadku duzych organizacji w tym procesie uczestniczy kadra kierownicza
wyzszego, a niekiedy i $redniego szczebla. Czesto tez w tym celu s3 zatrudniani
konsultanci z zewnatrz. Opracowaniem wizji i misji zajmuje si¢ wigc powolany
do tego zespol, czlonkowie ktorego musza polaczy¢ wiedze, umiejetnosci,
doswiadczenie, by przygotowa¢ spdjny obraz przysztosci organizacji. W matych
przedsigbiorstwach zajmuja si¢ tym wlasciciele, ewentualnie wspomagani przez
menedzeréw (jedli ich zatrudniaja). Brakuje im kompetencji strategicznych oraz
determinacji do opracowania wizji i misji oraz przelozenia ich na cele taktyczne
i operacyjne. Oprocz tego, czegsto nie maja $wiadomosci, na ile waznym jest dla
ich dzialalnosci okreslenie priorytetéw strategicznych. A przeciez szczegdlnie
w malym biznesie warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa jest ukie-
runkowanie wszystkich dzialan na osiagnigcie okreslonych strategicznych celéw
biznesowych. Daje to mozliwo$¢ racjonalizacji wykorzystania posiadanych zaso-
boéw: ludzkich, rzeczowych, finansowych, informacyjnych.

By zarzadzanie poprzez misj¢ i wizj¢ bylo skuteczne, nalezy'*:

« jasno okresli¢ zasady kultury organizacyjnej, wartosci, perspektywe przyszto-
$ci; w tym celu najlepiej jest przeprowadza¢ rozmowy, wywiady z pracownika-
mi, dostawcami, klientami;

 odnies¢ sie do zobowiazan, jakie przedsigbiorstwo ma wobec swoich kluczo-
wych interesariuszy;

153 J. Penc, Encyklopedia zarzgdzania. Podstawowe kategorie i terminy, Wyzsza Szkota Stu-
diow Miedzynarodowych, £6dz 2008, s. 1050-1053; M. Romanowska, Planowanie strategiczne...,
op. cit., s. 33.

154 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 44-45.
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« upewni¢ sie, ze wizja i misja sg osiagalne, a cele, ktore powstajg w wyniki ich
kaskadowania, sg mierzalne;
o przekaza¢ przeslania zawarte w wizji i misji pracownikom przedsiebiorstwa

i kluczowym interesariuszom zewnetrznym w sposob jasny, prosty i precyzyjny;
« podjac dziatania w celu zaakceptowania wizji i misji przez kluczowych intere-

sariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

Badania przeprowadzone przez C.N. Toftoya i J. Chatterjeea w malych przed-
siebiorstwach amerykanskich ujawnity kilka faktéw: po pierwsze, wiekszos¢ z nich
nie ma pisemnej deklaracji misji, kierujg si¢ w swoich dziataniach nieformalng
etyka i filozofig pracy. Po drugie, przedsigbiorstwa, ktore maja sformulowane misje,
muszg jednak wyrazniej je zdefiniowaé. Sg one niekonkretne, nierealistyczne,
pelne superlatywow i raczej nie wplywaja na pracownikow. Niektdre oswiadczenia
misji sg zbyt szerokie, co §wiadczy o braku sprecyzowanych kierunkéw dziatania
lub niezdolnosci wlascicieli do okreslenia swoich priorytetéw. Wsréd badanych
jednostek 54% nie posiadalo pisemnej deklaracji misji, 14% mialo misje, ale byta
ona dostepna tylko dla kadry zarzadzajacej, 32% miato pisemna misje dostepna
dla wszystkich pracownikow'*.

Wizja i misja powinny by¢ istotnym elementem planu biznesowego, ich zde-
finiowanie i jasne okreslenie na tej podstawie celéw ma zasadnicze znaczenie dla
opracowania skutecznej strategii. Przedstawiaja przedsigbiorstwo i jego przysztos¢,
cele i sposob ich osiagniecia, wartosci, ktorymi sie kieruje. Zarzadzanie poprzez
wizje 1 misje pozwala na'**:

« rozwazenie kwestii strategicznych, szczegolnie w sytuacjach istotnej zmiany;

 zdefiniowanie standardéw przysztych osiggnieé;

« zainspirowanie pracownikéw do wydajniej pracy, zapewnienie skupienia si¢ na
wspolnych celach;

» wlaczenie pracownikéw w proces podejmowania decyzji;

o stworzenie i przestrzeganie norm postepowania etycznego;

 uzyskanie wsparcia zewnetrznego;

« zacie$nianie powigzan i lepsza komunikacje z klientami, dostawcami i partnerami

o lepsza realizacje zadan w zakresie public relations.

W warunkach bardzo niestabilnego rynku, ogdlnoswiatowego kryzysu gospo-
darczego wywolanego przez pandemie COVID-19, zmiany struktury i zmniej-
szenia sie popytu praktycznie na wszystkie grupy towaréw i ustug, niedostatek
srodkéw obrotowych itp. planowanie strategiczne w zakresie wielkosci produkgji,
asortymentu i innych aspektow moze by¢ trudne dla wlascicieli matych przed-

155 C.N. Toftoy, J. Chatterjee, The value of mission statements for small businesses, yourbizplan.
org/ CD_DSBDC/Business_start.../handout_05.pdf [dostep: 26.09.2017], s. 10.

156 J. Abrahams, The mission statement book. 301 corporate mission statements from America’s
top companies, Ten Speed Press, Barkeley 2004; J. Collins, J.I. Porras, Built to last. Successful habits of
visionary companies, Harper Business Essentials, New York 2004.
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siebiorstw. Wyjsciem z tej sytuacji moze by¢ wykorzystanie metody zarzadzania
przez misje i wizje. Warunkiem jej skutecznosci jest dostosowanie rozwigzan do
specyfiki malego biznesu. Wtasciciel powinien wilaczy¢ pracownikéw w proces
zarzadzania i spozytkowa¢ ich potencja z korzyscig dla prowadzonego biznesu.
Wspolna praca nad sformulowaniem klarownych wizji i misji, zastanawianie sie,
jak przetozy¢ je na cele beda sprzyjaly utozsamianiu si¢ pracownikow z przedsie-
biorstwem, wzmocnieniu ich motywacji i zaangazowania. Bezposrednie uczest-
nictwo w procesie ustalania wizji i misji pozwoli na zrozumienie przez kazdego
czlonka zalogi, do czego dazy przedsigbiorstwo, a takze, co dokladnie i w jaki
sposOb powinien on osobiscie osiagnaé. Taki system wspodtdziatania sprzyjac
bedzie takze nawigzaniu stosunkdéw wzajemnego zaufania miedzy wiascicielem
i pracownikami. W matych przedsigbiorstwach ze wzgledu na niewielkg liczeb-
no$¢ personelu efektem wspdlnego okreslenia przysztosci bedzie uzyskanie efektu
synergii, mozliwego do wykorzystania w wielu innych sytuacjach.

Deklaracja wizji i misji jest uwazana za kluczowy czynnik w formulowaniu
strategii biznesowej organizacji oraz ma fundamentalne znaczenie dla ich prze-
trwania i wzrostu. Przekazanie interesariuszom gléwnych wartosci, na ktorych
opiera si¢ dzialalnos¢ przedsigbiorstwa moze sprzyja¢ osiagnieciu korzystnych,
trwalych wynikéw w perspektywie strategicznej'”’.

Misja i wizja powinny by¢ wzglednie trwale i ukazywac¢ tozsamo$¢ przedsie-
biorstwa - to, jakie jest teraz i jakim w przysziosci chce by¢. W malym biznesie,
uwzgledniajac takie jego cechy, jak niewielka liczba zatrudnionych oraz bliski kon-
takt z pracownikami i partnerami biznesowymi, fatwiej jest je przekaza¢ pracow-
nikom i interesariuszom zewnetrznym. Jesli misja i wizja sg dobrze przygotowane,
beda inspirowaly, motywowaty pracownikéw, ukierunkowywaly i uzasadnily ich
dzialania i nadawaly sens ich pracy.

4.3. Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wynikow)

Strategiczna karta wynikéw to metodg zarzadzania procesem realizacji strategii
organizacji. Umozliwia ona przelozenie ogdlnej wizji i misji na dzialania opera-
cyjne i cele indywidualne zrozumiale dla pracownikéw na kazdym poziomie hie-
rarchii organizacyjnej. Zdaniem jej autoréw R.S. Kaplana i D.P. Nortona, pozwala
ona osiggnac jeszcze wiecej. Po pierwsze, dzigki niej strategia jest dopracowywana,
komunikowana, integrowana z systemem zarzadzania przedsigbiorstwem,

157 P. Atrill, M. Omran, J. Pointon, Company mission statements and financial performance,
»Corporate Ownership & Control” 2005, no. 2, s. 28-35; S. Desmidt, A. Prinzie, A. Decramer, Looking
for the value of mission statements: A meta-analysis of 20 years of research, ,,Management Decision”
2011, no. 49, s. 468-483; H. Donker, D. Poff, S. Zahir, Corporate values, codes of ethics, and firm
performance: A look at the Canadian context, ,,Journal of Business. Ethics” 2008, no. 82, s. 527-537.
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a nastepnie monitorowania i weryfikowana. Po drugie, wymusza mierzenie dziatan
strategicznych. Po trzecie, zapewnia sp6jno$¢ w przygotowaniu strategii, poniewaz
opiera si¢ na zaleznosciach przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami i dzia-
taniami w czterech powigzanych ze sobg perspektywach. Po czwarte, wymusza
zrownowazenie odmiennych, niekiedy sprzecznych ze soba, celéw przedsigbior-
stwa — finansowych z niefinansowymi, dtugookresowych z krétkookresowymi oraz
wskaznikow z przesztosci z przysztosciowymi'®®. Na rys. 4.1 pokazane sg cztery
perspektywy stanowigce fundament strategicznej karty wynikéw oraz powigzania
miedzy nimi: perspektywa finansowa, perspektywa proceséw wewnetrznych,
perspektywa klientéw oraz perspektywa rozwoju.

Perspektywa finansowa

Jak powinni nas
postrzegaé ndzialowey,

aby uznano,
ze odnieslismy
sukces finansowy?”
Perspektywa klientow T Perspektywa proceséw wewnetrznych
.Jak powinni nas s L .Jakie procesy £
ostrzegac klienci Wizja wewnetrzne musimy
};b Smy ’ h i _} doskonalié, aby
z,—gﬂnziwan strategia wlasciciele i klienci
swojg wizje?” firmy byli
i y l zadowoleni?”
Perspektywa rozwoju
Jak zachowac 3
zdolnod¢ do zmian
i poprawy efektyw-
nosci, aby
zrealizowac
nasza wizje?”

Rysunek 4.1. Strategiczna karta wynikow
Zrédto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., s. 28.

Kazda perspektywe mozna okresli¢ iloSciowo i oceni¢ za pomocg zestawu
miernikéw. Najczgsciej stosowane sg nastepujace kategorie wynikow'>:
1) wyniki finansowe — przychody, zyski, przeptywy pieni¢zne, rentownos$¢, ptynnos¢
i struktura kapitatu, zwrot z kapitatlu, wykorzystanie majatku, kontrola zasobow;
2) wyniki dotyczgce klientow - udzial w rynku, satysfakcja i lojalnos¢ klientow,
pozyskiwanie nowych i utrzymanie obecnych klientéw (poziom retencji),
rentownos¢ klientow;

158 R.S. Kaplan, D.P. Norton, opraé, wersji pol. K. Pniewski, A. Jaruga, M. Polakowski, Strate-
giczna karta wynikow. Jak przelozy( strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 13-14.

159 R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., s. 55-138.
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3) wyniki w obszarze wewnetrznych procesow biznesowych - produktywnos¢,
jakos¢, terminowosd, liczba i procentowy udzial sprzedazy nowych produktow,
mozliwosci procesu produkcyjnego, elastyczno$¢ wytwarzania;

4) wyniki w zakresie rozwoju — odsetek przychodéw z nowych produktéw, sugestie
pracownikéw, wskaznik poprawy, wyniki pracownikéw (morale, wiedza, rota-
cja, stosowanie sprawdzonych praktyk).

Zastosowanie koncepcji strategicznej karty wynikéw w dziatalnosci przedsie-
biorstw jest zadaniem ztozonym i czasochtonnym. Wazne, by zostala opracowana
przez profesjonalistow'®’. Caly proces moze by¢ realizowany przez zespol skia-
dajacy sie z wlasnych pracownikéw i/lub zatrudnionych konsultantéw zewnetrz-
nych albo firmy outsourcingowej. Lista zadan niezbednych do jej opracowania
i wdrozenia jest do$¢ obszerna i zawiera'®":

» przedstawienie zespolowi wizji, misji i strategii przedsiebiorstwa;

« zidentyfikowanie perspektyw strategicznej karty wynikéw oraz celéw i mierni-
kow, ktore najlepiej tacza wizje i strategie z wynikami przedsiebiorstwa;

« opracowanie sposobow osiggniecia zaréwno krétkookresowych, jak i dlugo-
okresowych celow;

« opracowanie strategicznej karty wynikow dla przedsiebiorstwa oraz jej kaska-
dowanie na nizsze poziomy zarzadzania,

« zapewnienie akceptacji proponowanych rozwigzan w calej organizacji;

« utworzenie odpowiednich system6w budzetowania, monitorowania, komuni-
kacji i motywowania;

« pozyskanie i analizowanie danych o wynikach oraz poréwnywanie rzeczywi-
stych wynikéw z pozadanymi;

+ podejmowanie dzialan skierowanych na usunigcie niekorzystnych luk;

« monitorowanie kluczowych elementow strategii biznesowej i jej aktualizacja;

» wspieranie przeprowadzanych zmian organizacyjnych;

» zwigkszenie zrozumienia wizji i strategii w calym przedsigbiorstwie.
Opracowanie strategicznej karty wynikow uwaza si¢ za domene przedsta-

wicieli duzego biznesu. Metoda ta z powodzeniem zostala wykorzystana przez

wiele duzych korporacji. Podobne korzysci moga uzyska¢ male podmioty, ktore
zdecydujgsienaprzyjecieiwdrozenie strategicznejkarty wynikow's2. M. Waszczyk

i J. Kubka analizujac przyktady wdrozenia tej metody w duzych przedsigbior-

stwach, wnioskuja, ze te jej cechy, ktore sg postrzegane jako wady, moga staé

160 M. Pietrzak, System zarzgdzania strategicznego bazujgcy na Balanced Scorecard, ,,Control-
ling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2008, nr 2, s. 27.

161 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 16-17; PR. Niven, Bal-
anced Scorecard Evolution: A Dynamic Approach to Strategy Execution, John Wiley & Sons, Hoboken
2014, s. 336-339.

162 C.W. Von Bergen, D.C. Benco, A Balanced Scorecard for Small Business. https://nanopdf.
com/download/balanced-scorecard-for-small-business-pc_pdf [dostep: 16.11.2020].
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si¢ zaletami w mniejszych podmiotach. Wdrozenie strategicznej karty wynikéw

w malych przedsiebiorstwach moze'®:

o kosztowac¢ mniej — wynika to z charakterystycznego dla malego biznesu bar-
dziej ,recznego” zarzadzania, mniej upolitycznionych wewnatrzorganizacyj-
nych stosunkéw pracowniczych, w zwiazku z czym caly proces moze przebie-
gac szybciej, sprawniej, skuteczniej;

o trwad krécej — przedsigbiorstwa tej wielkosci potrzebuja mniejszej liczby kon-
sultacji i uzgodnien odno$nie do strategii i sposobu pomiaru jej wykonania,
samo opracowanie strategicznej karty wynikow moze potrwac tu kilka tygodni,
podczas gdy w duzej organizacji — nawet kilkanascie miesigcy;

o wymagac mniejszego wysitku — organizacyjnego i edukacyjnego, ze wzgledu na
wspomniane ,reczne” zarzadzanie, oraz na to, ze w malych przedsiebiorstwach
jest mniej albo nie ma wecale ,,zmanierowanych” i ,,egzaltowanych” specjalistow
i menedzerdw, realizujacych wlasne ambicjonalne cele;

o byc tatwiej komunikowalne wsréd pracownikow — rola wlasciciela jest bardziej
wyeksponowana, z reguly ma on wigkszy autorytet i blizszy, bezposredni kon-
takt z podwladnymi;

o budzi¢ mniejszy opor zatogi — pracownicy malego przedsiebiorstwa zwykle
posiadaja stosunkowo mniejszg wiedz¢ na temat zarzadzania i nowe metody
wywoluja u nich pozytywna reakcje, nadzieje na lepsza prace, wigksza konku-
rencyjnos$é, a tym samym na wiekszg pewno$¢ pracy.

Ze wzgledu na poziom skomplikowania metody, opracowanie i wdrozenie
strategicznej karty wynikéw w malych przedsigbiorstwach ma pewne ograni-
czenia. Niewystarczajagca wiedza menedzerska, szczupte zasoby, duza zaleznos¢
od klientéw wymagaja skupienia uwagi przede wszystkim na krétkookresowych
wynikach. Plaska i elastyczna struktura organizacyjna zaklada pelnienie wielu
16l przez pracownikéw. Podzial pracy jest nieformalny, czesto z niejasnym roz-
graniczeniem stanowisk. Utrudnia to opracowanie wielu wskaznikow wydajnosci
pracy poszczegélnych pracownikéw, niezbednych przy opracowaniu strategicznej
karty wynikéw. Szczegdlny problem stanowi poniesienie znacznych kosztow
zwigzanych z jej wdrozeniem. Zwigzane sg przede wszystkim z koniecznos$cia
zatrudnienia zewnetrznych specjalistow. Mozna w celu obnizenia kosztow zaanga-
zowac¢ ich wylacznie dla opracowania karty. Ale wtedy istnieje niebezpieczenstwo,
ze kadra kierownicza przedsiebiorstwa nie poradzi sobie z bardzo skomplikowa-
nym procesem wdrozeniowym. Nalezy zwroci¢ uwage na jeszcze jeden aspekt
- charakterystycznej dla malych przedsiebiorstw elastyczno$ci. Zarzadzanie na
podstawie strategicznej karty wynikéw wymaga sformalizowania wielu procesow
i procedur. Moze to prowadzi¢ do obnizenia i wrecz utraty elastycznosci. Wpro-

163 M. Waszczyk, J. Kubka, Wewnetrzne trudnosci strategicznej karty wynikéw a wielkos¢ przed-
sigbiorstw,  http://server213334.nazwa.pl/Strony_ WWW /waszczyk/wp-content/uploads/2020/09/
Waszczyk_Kubka_BSC_1_4_PL.pdf [dostep: 15.11.2020].
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wadzenie wiec tej metody wymaga w malym biznesie przemyslanego rozwazenia
wszystkich za i przeciw’®’. R. Malagueno, E. Lopez-Valeiras i ]. Gomez-Conde
w swoich badaniach wykazali kilka znaczacych implikacji dla menedzeréw matych
przedsiebiorstw, ktorzy rozwazaja wykorzystanie strategicznej karty wynikow.
Udowadniajg jednak, ze zastosowanie tej metody z uwzglednieniem specyfiki
zarzadzania w matym biznesie pozwala na polepszenie wynikdw przedsiebiorstw
bez widocznego zmniejszenia elastyczno$ci'®.

Gotowos¢ wladcicieli matych przedsiebiorstw do wdrozenia strategicznej karty
wynikow jest niewielka. Jezeli dokonuja pomiaru celdw, to siegaja po najprostsze
instrumenty, uwazajac bardziej zaawansowane narzedzia pomiaru za skompliko-
wane i drogie w zastosowaniu. Brakuje im takze zdolnosci instytucjonalnej kontroli
strategicznej, co utrudnia wdrazanie strategii i wprowadzanie koniecznych zmian'®.
Rozwiazania, ktdre s zawarte w koncepcji strategicznej karty wynikow moga pomoc
kadrze kierowniczej malych przedsiebiorstw w zbudowaniu w miare sprawnego
systemu zarzadzania strategicznego. Umozliwia ona wypelnienie luki pomiedzy pro-
cesem formulowania strategii a procesem jej wdrazania. Jednak odniesienie sukcesu
w tych dzialaniach nie jest proste. Wynika to z kilku przyczyn, do ktorych nalezg: nie-
jasno sformulowana strategiczna wizja przedsiewziecia, btedy w strukturze i doborze
miernikéw, niewystarczajaca wiedza i determinacja wiasciciela, proste kopiowanie
rozwigzan innych organizacji, nieuwzglednienie dynamicznego charakteru karty, brak
jej okresowej weryfikacji i aktualizacji.

Analizujac uwarunkowania i korzysci z przygotowania i wdrazania strategicz-
nej karty wynikow w malych przedsigbiorstwach, nalezy podkresli¢, ze nawet
niezbyt precyzyjne opracowanie kazdej z czterech perspektyw bedzie zmuszato
kadre kierownicza do myslenia strategicznego oraz sformufowania strategii, ktorej
czesto brakuje.

164 A. Ates, P. Garengo, P. Cocca, U. Bititci, The development of SME managerial practice for
effective performance management, ,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2013,
no. 20(1), s. 28-54; S. Chowdhury, The moderating effects of customer driven complexity on the
structure and growth relationship in young firms, ,Journal of Business Venturing” 2011, no. 26(3),
s. 306-320; L. Glaser, S. Fourné, T. Elfring, Achieving strategic renewal: The multi-level influences
of top and middle managers’ boundary-spanning, ,,Small Business Economics” 2015, no. 45(2),
s. 305-327; P.C. Patel, Role of manufacturing flexibility in managing duality of formalization and
environmental uncertainty in emerging firms, ,,Journal of Operations Management” 2011, no. 29(1),
s. 143-162.

165 R. Malagueno, E. Lopez-Valeiras, ]. Gomez-Conde, Balanced scorecard in SMEs: Effects on
innovation and financial performance, ,Small Business Economics” 2018, no. 51, s. 221-244.

166 K. Grochowski, Analiza gotowosci malych i Srednich przedsigbiorstw do implementacji stra-
tegicznej karty wynikéw, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie”
2018, z. 127, s. 73-82.
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4.4. Strategic Alliances (Alianse Strategiczne)

Alianse strategiczne w literaturze dotyczacej wspoltpracy organizacji sg réznie
interpretowane, pojmowane i definiowane. J. Cygler, systematyzujac rozmaite
podejscia, proponuje nastepujaca definicje: sa to ,,dtugoterminowe i celowe umowy
miedzy przedsigbiorstwami zawarte na zasadach partnerstwa i adekwatno$ci
czerpanych z sojuszu korzysci, przy zachowanej odrebnosci organizacyjnej stron
ukladu™®’. Tak wiec sg to rézne formy wspdtpracy na podstawie umowy czy poro-
zumienia pomie¢dzy aktualnymi lub potencjalnymi podmiotami, ktére zdecydo-
waly sie wspélnie prowadzi¢ jakie$ przedsiewzigcie w celu osiagnigcia zalozonych
celow. Laczg i koordynuja swoje zasoby, kompetencje i umiejetnosci oraz $rodki
niezbedne do osiggniecia lepszej pozycji konkurencyjnej przez wszystkich partne-
réw. Przedsigbiorstwa moga tworzy¢ alianse strategiczne z klientami, dostawcami,
konkurentami, uniwersytetami lub organizacjami publicznymi. Dzigki nim moga
poprawic¢ swoja konkurencyjnos¢, wejs¢ na nowe rynki, uzupetnié¢ kluczowe umie-
jetnosci oraz dzieli¢ si¢ ryzykiem lub kosztami duzych projektow rozwojowych.
Aby utworzy¢ sojusz strategiczny, nalezy's*:

1) zdefiniowa¢ swojg wizje i strategie biznesowa, aby ustali¢, czy i w jaki sposéb
zawarcie aliansu strategicznego odpowiada celom przedsigbiorstwa;

2) oceni¢ i wybra¢ potencjalnego partnera w oparciu o jego zdolnos¢ do wspot-
pracy oraz mozliwy do uzyskania poziom synergii;

3) nawigzac i rozwija¢ relacje z potencjalnym partnerem;

4) wynegocjowac¢ i podpisa¢ formalng umowe o wspolpracy.

Cele budowy aliansu strategicznego sa wielorakie i zalezg od sytuacji danego
przedsiebiorstwa. Nalezg do nich'®’:

« wzmocnienie pozycji konkurencyjnej;

167 ]. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 33.

168 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 52-53; M. Romanowska,
Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1997, s. 14;
K. Kowalska (red.), Alianse strategiczne przedsigbiorstw, Wyzsza Szkola Biznesu, Dabrowa Gdrnicza
2000, s. 36.

169 J. Brilman, op. cit., s. 435-444; J. Cygler, op. cit, s. 83-90; Z. Dworzecki (red.), Przedsigbior-
stwo kooperujgce, Euro Export Grupa Doradcza, Warszawa 2002, s. 96; M. Gancarczyk, Wsparcie
publiczne dla MSP. Podstawy teoretyczne a praktyka gospodarcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2010, s. 112-117; WM. Grudzewski, L.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa
2002, s. 33-54; M. Ratajczak-Mrozek, Motywy wspotpracy matych i Srednich przedsigbiorstw — wyniki
badan, [w:] A. Adamik (red.), Ksztattowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej matych
i Srednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 207; M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 138; J. Sobieska-Karpinska,
A. Kotwica, Organizacja fraktalna dla malych i srednich przedsiebiorstw, http:// www.swo.ae. katowice.
pl/swo-2004/teoretyczne-podstawy-tworzenia-swo/organizacja-fraktalna-dla-malych-i-srednich-
przedsiebiorstw.html [dostep: 17.11.2017].
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« wejscie na nowe rynki, powiekszenie udzialu na obstugiwanych rynkach, lep-
sze wykorzystanie okazji rynkowych;

« uzyskanie dostepu do nowych technologii, nowej wiedzy, dostep do doradztwa
oraz wykwalifikowanych pracownikéw;

« rozszerzenie asortymentu produktéw/ustug i poprawa ich jakosci;

« mozliwos¢ pozyskania srodkéw finansowych oraz innych zasobow i specjali-
stycznych ustug partnerow;

o dzielenie si¢ ryzykiem lub kosztami przy realizacji wspodlnych przedsiewzigé

i projektow;
 latwiejszy dostep do dostawcdw i odbiorcow i zwigkszenie sily przetargowej

wobec nich;

« wspolne projekty, inwestycje rozwojowe, korzystanie z infrastruktury badaw-
czej, logistycznej itp.;

« osiagniecie korzysci skali, umiedzynarodowienie dziatalnosci;

o wzrost technicznej i organizacyjnej innowacyjnosci, miedzyorganizacyjne
uczenie si¢ w trakcie wspotpracy.

« zmniejszenie wydatkow na badania i prace badawczo-rozwojowe;

+ tworzenie efektu synergii przez laczenie posiadanych srodkéw i dzielenie sie
fachowg wiedzs.

W malym biznesie wazne jest stworzenie systemu wspoéldzialania - tak
wewnatrz organizacji (wspétdziatanie personelu), jak i na zewnatrz (z interesariu-
szami). Pozwoli to na przezwyciezenie stabosci matych przedsiebiorstw i utatwi im
konkurencje z duzymi'”®. A.K. Kozminski tak ocenil stan wspolpracy podmiotow
tej wielkosci w Polsce: ,Zaréwno obserwacja polskiego biznesu jak i systema-
tycznie prowadzone badania wskazuja na jeszcze jedna slabos¢ spotecznego
i kulturowego wyposazenia polskiego zarzadzania: syndrom »samotnego wilkax,
czyli kulturowa niemoznos$¢ zawigzywania sojuszy i lojalnej wspolpracy miedzy
instytucjonalnej” '”!. Do tej ogolnej niecheci do wspdlpracy polskich przedsie-
biorstw roznej wielkosci nalezy doda¢ bariery wynikajace ze specyfiki matych
podmiotéw gospodarczych. M. Strzyzewska wyjasniajac ograniczono$¢ zjawiska
wlaczania si¢ malych przedsiebiorcow w procesy wspoldziatania z innymi pod-
miotami, wskazuje na nastepujace przyczyny'’*

« sytuacja ekonomiczna na rynku nie zmusza przedsiebiorcéw do nawigzywania
wspolpracy, moga oni stosunkowo tatwo samodzielnie odpowiedzie¢ na zgta-

szany popyt;

170 W. Kowalczewski, B.R. Kuc (red.), op. cit., s. 14.

171 AK. Kozminski, Czy polscy menedzerowie sq przygotowani do konkurencji na rynkach Unii
Europejskiej?, ,,Master of Business Administration” 2004, nr 1, s. 16.

172 M. Strzyzewska, Wspolpraca konkurentow w grupie polskich malych i sSrednich przedsie-
biorstw, ,Problemy Zarzadzania” 2008, nr 2(20), s. 71-87.
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o brak skutecznych podmiotéw (rzgdowych, samorzadowych), ktére by zacheca-
ty, wspomagaly wspolne dziatania matych przedsi¢biorstw w celu podniesienia
ich konkurencyjnosci i internacjonalizacji;

« brak odpowiedniego klimatu spotecznego, przewaga cech zniechecajacych do
wspolpracy, takich jak liberalizm, materializm, traktowanie innych podmiotéw
wylacznie jako rywali, powszechny brak zaufania w spoteczenstwie, brak zycz-
liwosci dla malych przedsigbiorstw ze strony agencji rzadowych, wady edukacji
(sposob ksztalcenia, w ktérym mlodzi ludzie nie potrafig wspétpracowac);

 brak srodkéw finansowych na nawigzywanie i organizowanie wspodtpracy;

« brak innych zasobow, przede wszystkim czasu i wiedzy;

« postawy przedsiebiorcéw wobec wspdtpracy: nieche¢ udostepniania jakichkol-
wiek danych potencjalnym partnerom, obawy, ze partnerzy maja nieuczciwe
zamiary, sklonnos¢ do doszukiwania si¢ w innych osobach przede wszystkim
negatywnych stron.

Wyniki badan Oxford Economics i firmy SAP $wiadczg, ze male przedsie-
biorstwa tworzg sieci na calym $wiecie, coraz czesciej nawigzujg wspdlprace
z dostawcami i producentami z innych krajow, wspolpracuja z partnerami za
posrednictwem internetowych platform i sieci biznesowych, aby przyspieszy¢
wdrazanie nowatorskich rozwiazan i wlasny rozwoj. Prawie 40% matych i §rednich
przedsiebiorstw uwaza powstajace alianse i partnerstwa strategiczne za najwigksze
wyzwania, pozwalajace na przystosowanie si¢ do wymagan rynku globalnego'”.
Coraz popularniejszym modelem wspolpracy jest nawigzywanie relacji bizne-
sowych malych oraz duzych przedsigbiorstw i korporacji. Z badania agencji SW
Research dla UPC Biznes ,,Gotowi na innowacje — co uwalnia potencjal malych
i $rednich firm w Polsce?” przeprowadzonego w 2016 r. na grupie polskich przed-
siebiorcdw wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ (czterech na pieciu ankietowanych)
przyjetaby oferte wspdtpracy od korporacji. Gléwne zalety respondenci widza
w mozliwo$ci wlaczenia swojego produktu/ustugi do oferty partnera (42%) oraz
wspdlnym rozwoju nowego produktu i know-how (38%)'7.

Globalizacja, szybkie i glebokie zmiany technologiczne, problemy w prowa-
dzeniu dzialalnosci gospodarczej wywotane pandemiag COVID-19 powoduja, ze
samodzielne funkcjonowanie nie gwarantuje osiggniecia zalozonych celéw nawet
najsilniejszym organizacjom. Wspdlpraca, szczegélnie w malym biznesie, staje si¢
kluczowym podejsciem do efektywnego konkurowania.

173 SektorMSPzaczynadziataéglobalnie http://www.egospodarka.pl/96450,Sektor-MSP-zaczyna
-dzialac-globalnie,1,39,1.html [dostep: 8.07.2013].

174 80 proc. matych firm zainteresowanych wspolpracg z korporacjami. Duze firmy zyskujg
innowacje, a mate know-how i finansowanie, https://biznes.newseria.pl/news/80-proc-malych-fir-
m,p1924065293 [dostep: 19.11.2017].
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4.5. Mergers and Acquisitions (Fuzje i przejecia)

Fuzje i przejecia polegaja na laczeniu podmiotéw lub przejeciu kontroli nad
przedsigbiorstwami docelowymi, co dokonuje si¢ przez zakup badz wymiane
akeji. Fuzja zazwyczaj wiaze si¢ z polaczeniem sit dwoch podmiotéw gospodar-
czych wzglednie réwnych sobie i utworzeniem nowej organizacji, przejecia maja
miejsce, gdy wiekszy podmiot przejmuje mniejszy. Wigkszo$¢ transakeji tego typu
jest przyjazna, ale zdarzajq sie takze wrogie przejecia, kiedy nabywca omija zarzad
docelowego przedsigbiorstwa i kupuje wiekszo$¢ jego akeji na otwartym rynku.
Fuzja odnosi sukces, jesli osigga si¢ wigksza warto$¢ dla akcjonariuszy niz gdyby
podmioty nie zostaly polaczone'”. Pozwalaja przyspieszy¢ dziatania rozwojowe,
pozna¢ nowe rynki oraz uzyska¢ dostep do unikatowych, czesto deficytowych
zasobow. Jednak inicjatywy tego typu obarczone sa wysokim ryzykiem, poniewaz
moga wplyna¢ negatywnie na wizerunek przedsiebiorstwa, czesto dochodzi do
problemoéw organizacyjnych wynikajacych z odmiennosci osobowosci jednostki,
koszty sa relatywnie wysokie'”.

Od poczatku XXI w. fuzje i przejecia w gospodarce swiatowej osiagnely bez-
precedensowy poziom, jednak w ostatnich kilku latach wojny handlowe, Brexit,
ostabienie gospodarki Chin, pandemia COVID-19 i zwigzane z nig spowolnienie
wzrostu gospodarczego odbijaja si¢ negatywnie na liczbie i wartosci transakcji.

Motywy dokonywania fuzji i przeje¢ przez przedsigbiorstwa sa zréznicowane
i zmieniajg si¢ w czasie (rys. 4.2).

Fuzje i przejgcia uznawane s za metody czy formy realizacji strategii osiggnie-
cia zewnetrznego wzrostu przedsiebiorstw. Pozwala im na dokonywanie zmian
koniecznych do ,,odnowy korporacyjnej’, gwarantujacej poprawe ich pozycji ryn-
kowej szybciej niz poprzez alternatywny wzrost wewnetrzny'””. Rozwdj przedsieg-
biorstwa moze si¢ opiera¢ na wlasnych zasobach i/lub na wykorzystaniu mozliwos$ci
zewnetrznych za pomoca fuzji i przejeé. W literaturze fuzja jest traktowana jako
metoda realizacji okreslonej strategii przedsigbiorstwa, zapewniajaca najszybsza
droge rozwoju oraz zasadniczo wplywajaca na jego konkurencyjnos¢ i wzrost'”.

175 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 42-43.

176 K. Wach, Europeizacja malych i srednich przedsigbiorstw. Rozwéj przez umiedzynarodowie-
nie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 77-78.

177 C. Zajac, Fuzje i przejecia jako zewnetrzne strategie rozwoju przedsigbiorstwa, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”. Seria ,,Zarzadzanie strategiczne w badaniach
teoretycznych i w praktyce”, 2008, nr 20, s. 456.

178 A. Helin, K. Zorde, A. Bernaziuk, R. Kowalski, Fuzje i przejecia spotek kapitatowych, Wy-
dawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 1; Z. Pier§cionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbior-
stwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 420; A. Pocztowski, Wstep, [w:] idem (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 7;
B. Rozwadowska, Fuzje i przejecia. Dlaczego koticzg si¢ (nie) powodzeniem, Studio Emka, Warszawa
2012, s. 16-17.
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Fuzje i przejecia wywoluja wiele zlozonych probleméw zarzadczych, dlatego
powinny by¢ traktowane jako przedsiewziecia inwestycyjne, podporzadkowane
gtéwnemu celu organizacji. Sukces transakcji zalezy od wielu czynnikéw, dlatego
musi ona by¢ starannie przygotowana'”.

( ) ( Costs )
dazenie do zwigkszenia efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez redukcje
q duplikujacych sig funkcji )
( Channels )
L zdobycie nowych mozliwosci dystrybucji )
_ f Content )
< - L pozyskanie nowych produktow i ustug )
% i Capabilities )
B [€ uzyskanie nowych i wzmocnienie posiadanych mocnych stron w zakresie
§ L dziatalnosci badawczo-rozwojowej, marketingu )
m r ™
= Customers
E L zdobycie dostepu do nowych segmentow klientow )
2 e N
=

Countries
pozyskanie mozliwosci wejscia do innych regiondw lub krajow, gdzie do tej pory
przedsigbiorstwo nie bylo obecne

A

\ J
f Capital )
L zdobycie nowych srodkéw finansowych lub dostgpu do rynkow finansowych
( Capacity )
L ) L powigkszenie dostepnych mocy produkcyjnych )

Rysunek 4.2. Strategiczne motywy fuzji i przejeé

Zrédlo: T. J. Galpin, M. Herndon, The complete guide to mergers and acquisitions. Process tools to
support M&A integration at every level, Jossey-Bass A Wiley Brand, San Francisco 2014, s. 8.

Z badan firmy Deloitte wynika, ze przedsigbiorstwa duze i matle, publiczne
i prywatne oraz w wielu réznych sektorach szukaja fuzji i przeje¢, aby zapewni¢
sobie wzrost. Najwazniejsze cele stosowania tej metody s3 nastepujace'®:
 dywersyfikacja i/lub ekspansja produktéw/ustug — 17%;
« nabycie technologii — 17%;

179 W. Frackowiak, Wzrost zewnetrzny przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, [w:] idem (red.) Fuzje
i przejecia, PWE, Warszawa 2009, s. 19-20; Z. Korzeb, Teoria kreowania wartosci dla akcjona-
riuszy w procesach fuzji i przeje¢, Difin, Warszawa 2010, s. 34; J. Marszalek, Fuzje i przejecia, [w:]
J. Rézanski (red.), Inwestycje rzeczowe i kapitatowe, Difin, Warszawa 2006, s. 34; D. Rankine,
P. Hownson, Przejecia. Strategie i procedury, PWE, Warszawa 2008, s. 9.

180 Deloitte, The state of the deal. M&A trends 2020, www.deloitte.com/us/ma-trends-report,
s. 11 [dostep: 20.10.2020].
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 poszerzenie bazy klientéw na obstugiwanych rynkach geograficznych — 15%;
» Wwypracowanie strategii cyfrowej — 15%.

Male przedsigbiorstwa maja ograniczone mozliwosci budowania unikalnych
strategii rozwoju opartych na posiadanych zasobach. Osiagniecie przewagi kon-
kurencyjnej na wspodlczesnym globalnym rynku mozliwe jest dzieki posiadaniu
unikatowych zasoboéw o wysokiej strategicznie wartosci, trudnych do kupienia,
sprzedania, imitacji i zastapienia oraz efektywnemu gospodarowaniu nimi''.
W zwigzku z tym male jednostki gospodarcze decyduja sie na rozwoj zewnetrzny
poprzez fuzje i przejecia. Jak wykazaly badania firmy KPMG przeprowadzone
w polskich malych i $rednich przedsiebiorstwach, na taka strategie rozwoju
zdecydowalo sie prawie co trzecie z nich (27%). Wsréd preferowanych form fuzji
i przeje¢ sa dywersyfikacja (34%), wejscie na inny rynek (24%) oraz konsolidacja
sektora, w ktérym przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢ (19%)'®:. Wilasciciele
i kadra zarzadzajaca malych przedsigbiorstw czesto s przekonani, ze fuzje
i przejecia to korzystne rozwigzanie jedynie dla duzych organizacji. Nie wybie-
raja tej strategii rozwoju, poniewaz obawiaja sie wysokich kosztéw i mozliwych
komplikacji jak réwniez tego, ze nie potrafia odpowiednio przygotowaé swoje
przedsigbiorstwo do tego procesu. Nie maja swiadomosci, ze mogg uzyskac korzysci
z dzialan na rynku fuzji i przeje¢. Przy odpowiednim zaplanowaniu i wdrozeniu fuzji
i przeje¢ male przedsigbiorstwo moze zdoby¢ przewage w stosunku do konkurencji,
uzyskac warto$¢ dodatkowa, podnies¢ sprzedaz, poprawi¢ udziaty w rynku.

Ciekawe spostrzezenia na temat fuzji i przeje¢ w malym biznesie prezentuja
C. Salvato, U. Lassini i J. Wiklund. Maja one sprzyja¢ zapewnieniu réwnowagi
miedzy przedsiebiorczoscig i rutyng. Na poczatku istnienia dziatalno$¢ matego
przedsiebiorstwa polega na przedsigbiorczosci, pozniej kadra zarzadzajaca kon-
centruje si¢ na powtarzalnosci, co skutkuje rutyng w dziataniach. Zaangazowanie
sie w fuzje i przejecia moze ponownie wzmocni¢ zachowania przedsiebiorcze
i pozwoli¢ na uzyskanie korzysci w dlugim okresie'®>.

Mate przedsiebiorstwa moga uczestniczy¢ w procesach fuzji i przeje¢ w dwoch
sytuacjach. W pierwszej transakcja odbywa sie w ramach sektora MSP. W dru-
giej stronami transakcji sg przedsiebiorstwo duze oraz mate. W tym przypadku
ze wzgledu na réznice wielkosci miedzy podmiotami, realizowane bedzie raczej
przejecie niz fuzja, a jego celem bedzie mniejszy podmiot'®.

181 J. Korpus, Fuzje i przejecia a elastyczno$¢ strategiczna przedsigbiorstw, [w:] M. Poniatowska-
-Jaksch (red.), Narzedzia w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. W kierunku nowego myslenia strategicz-
nego, Oficyna Wydawnicza SGH, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2016, s. 187-215.

182 KPMG, Sprzedaz, sukcesja, akwizycja. Jak firmy planujg swojg przyszlosé?, Warszawa 2019, s. 8.

183 C. Salvato, U. Lassini, J. Wiklund, Dynamics of External Growth in SMEs: A Process
Model of Acquisition Capabilities Emergence, ,Schmalenbach Business Review” 2007, vol. 59(3),
s. 282-305.

184 Z. Michalik, Male i srednie przedsigbiorstwa w procesach fuzji i przeje¢ — wybrane zagadnie-
nia, ,Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie” 2013, nr 905, s. 69-89.
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Fuzje i przejecia od wielu lat naleza do czesto stosowanych metod zarzadzania,
cechujac sie znaczng uzytecznoscig. Sg one atrakcyjng alternatywa dla rozwoju
organicznego, umozliwiajac przy tym wysoka dynamike rozwoju, dostep do
unikatowych zasobow, pozyskanie szeroko rozumianych nowych kompetencii,
obnizke kosztow jako wynik efektu synergii i skali, dywersyfikacje ryzyka dziata-
nia, zdobycie nowych rynkéw poprzez nowe kanaly dystrybucji i klientow, uzyska-
nie lepszej pozycji konkurencyjnej i podniesienie wartosci rynkowej podmiotu.
Moga tez bezposrednio lub posrednio przyczynia¢ sie do osiggniecia elastycznosci
strategicznej i przewagi konkurencyjne;j'®.

4.6. Scenario and Contingency Planning (Planowanie scenariuszowe
i awaryjne)

Planowanie scenariuszowe i awaryjne to metoda z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, ktdra rozni si¢ od innych tym, ze odnosi si¢ do niepewnosci, a nie ryzyka.
H. Tsoukas i G. Shepherd wyjasniaja, ze planowanie scenariuszowe zajmuje si¢
tymi czynnikami §rodowiska, w przypadku ktérych istnieje niewielki zasob wie-
dzy, z ktérej mozna skorzysta¢ w celu zrozumienia sposobdw dziatania, oraz mala
baza wiedzy do przewidywania waznych wydarzen'.

Planowanie scenariuszowe umozliwia kierownictwu zbadanie i przygoto-
wanie sie do kilku alternatywnych wariantéw przyszlosci. Obejmuje procedury
prowadzace do wygenerowania wielu obrazéw przyszlosci oraz okreslenie
wynikéw, jakich przedsigbiorstwo moze si¢ spodziewac realizujgc rézne strategie
w réznych warunkach ekonomicznych. Planowanie scenariuszowe jest szczegdlnie
adekwatne do warunkow, w jakich przebiega wspolczesny proces strategiczny,
potwierdzaja to praktyczne przyktady sukceséw bazujacych na nim organizacji.
Przygotowanie i poslugiwanie si¢ scenariuszami nalezy do najtrudniejszych
wyzwan stojacych przed menedzerami'®. Liczba mozliwych scenariuszy zalezy
od horyzontu planistycznego — im jest dtuzszy, tym wigcej wytania si¢ wariantow

185 E. Ambukita, Fuzje i przejecia jako strategia rozwoju przedsigbiorstwa — aspekty teoretyczne,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia. Narze-
dzia zarzadzania finansami” 2014, nr 67, s. 715-723; J. Korpus, op. cit., s. 187-215.

186 H. Tsoukas, G. Shepherd, Introduction: Organizations and the Future, from Forecasting to
Foresight, [w:]: idem (red.), Managing the future: Foresights in the knowledge economy, Wiley-Black-
well, Oxford, 2004, s. 5-18.

187 R. Krupski (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60); D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s
guide, op. cit. s. 50-51; C. Suszynski, Fundamentalna logika zarzgdzania strategicznego jako plaszczy-
zna identyfikacji jego trwatych wartosci, [w:] R. Krupski (red.), Planowanie strategiczne w warunkach
niepewnosci, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2007, s. 19-32.
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dzialan. P. Schwartz uwaza, ze przedsigbiorstwo dysponuje dobrymi scenariu-
szami, jezeli spelniajg one jednoczes$nie dwa podstawowe kryteria'®:

1) sa wiarygodne (w sensie mozliwosci ich zaistnienia i wewnetrznej spojnosci);
2) maja jednoczeénie sile przetamujaca dotychczasowe sposoby myslenia

o biznesie i jego otoczeniu.

R. Krupski zZwraca uwage na to, ze ,,kryterium Wyboru scenariusza, a wigc
i strategii na nim opartej, ma niestety charakter subiektywny; wydaje si¢
jednak, ze zalecanym kryterium wyboru moze by¢ laczenie ocen stabilnosci
i efektywnosci ekonomicznej; czyli ze statystycznego punktu widzenia chodzi tu
o maksymalizacje¢ wartosci oczekiwanej (iloczyn wartosci i prawdopodobienstwa
jej osiagniecia); w identyfikacje efektywnosci ekonomicznej wariantu strategicz-
nego nalezy wlaczy¢ koszty podtrzymania stabilnosci przyjetego scenariusza”'®.

Planowanie awaryjne to proces tworzenia procedury przygotowania sie orga-
nizacji na najgorsze sytuacje i wydarzenia. Gdy co$ pojdzie nie tak, istnieje plan
ratowania przedsigbiorstwa i zapewnienia mozliwosci przywrocenia spraw do
wlasciwego stanu. W ramach planowania awaryjnego ocenia sie, jaki wplyw na
przedsiebiorstwo moga mie¢ nagle zmiany rynkowe lub zakldcenia biznesowe,
co daje podstawe do opracowania odpowiednich strategii. Wiele przedsigbiorstw
nawet nie rozwaza przygotowania planu awaryjnego lub nie zdaje sobie sprawy, ze
taka opcja istnieje i jest to rozsadna praktyka. Tworzenie takiego planu jest najcze-
$ciej pomijane lub zapomniane, gdy czasy sa dobre, a biznes dobrze prosperuje.
Wiekszo$¢ sytuacji awaryjnych jest poza kontrolg kadry kierowniczej i w wielu
przypadkach nie mozna ich przewidzie¢. Typ planu awaryjnego zalezy od rodzaju
i specyfiki prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, a jego struktura zawiera szcze-
golowa sekwencja krokdw i procesow, ktore beda stosowane w najgorszych scena-
riuszach. Stworzenie planu awaryjnego wymaga czasu i glebokiego przemyslenia,
zajmujg sie tym wlasciciele i decydenci wyzszego szczebla.

Scenariusze i plany awaryjne pozwalajg unikna¢ niebezpieczenstw wynikaja-
cych z uproszczonego, jednowymiarowego lub linearnego myslenia. Opracowujac
i testujgc rézne scenariusze, odpowiadajac na pytania ,,co - jesli’, menedzerowie
moga przeprowadzi¢ burze mdzgéw i przemysle¢ swoje zatozenia, zanim zdecy-
duja sie na okreslony kierunek dzialania. Planowanie scenariuszowe i awaryjne
umozliwia kierownictwu testowanie plandw i prognoz oraz przygotowuje przed-
siebiorstwo do radzenia sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami'®.

188 P. Schwartz, The Art of the Long View: Planning for the Future in an Uncertain World, Cur-
rency Kindle Edition, New York 1996, s. 77.

189 R. Krupski, Jak radzi¢ sobie z niepewnoscig w planowaniu strategicznym?, [w:] idem
(red.), Planowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, Waltbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczoéci, Walbrzych 2007, s. 96.

190 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 50-51.
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Planowanie scenariuszowe i awaryjne zaczyna si¢ od oceny makrootoczenia
przedsiebiorstwa, ktdre jest uwazane za najwieksze zrédlo niepewnosci. Niemniej
jednak, sytuacje niepewnosci powstaja takze w mikrootoczeniu, jak réwniez
w $rodowisku wewnetrznym. W otoczeniu zewnetrznym niepewno$¢ wywoluja
czynniki spoteczno-polityczne, technologiczne oraz zwigzane z klientami, dostaw-
cami i konkurencjg; natomiast w srodowisko wewnetrznym - cechy i umiejetnosci
personelu, struktura organizacyjna oraz zwigzane z ustalaniem celéw, koordyna-
Cja, praca zespolowg oraz charakterem produktu lub ustugi®'.

Etap 1 \ \

Ustalenie ram czasowych planowania

- ==

Etap 2
Identyfikacja zrodet 1 sytuacji niepewnosei pochodzacych

z otoczenia 1 érodowiska wewnetrznego

—_— 5

Etap 3
Ustalenie kluczowych Zrodet 1 sytuacji niepewnosei

1/lub potaczenie ich w grupy
= ==

a

Etap 4
Opracowanie wstepnych wariantéw scenariuszy

= 5=

Etap 5
Sprawdzenie wewnetrznej spojnosei scenariuszy
= =
Etap 6
Skorygowanie scenariuszy, przygotowanie wersji ostatecznych
11ich przedstawienie }

apracowanie scenaris.

planowanie scenarinszowe

Etap 7 g
Ocena prawdopodobiefistwa poszezegdlnych scenariuszy g
8
Etap 8 8

Wybor scenariusza 1 opracowanie potencjalnej strategii ; j
<

Rysunek 4.3. Proces planowania scenariuszowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Tapinos, op. cit., s. 340.

191 E. Tapinos, Perceived Environmental Uncertainty in scenario planning, ,Futures” 2012, no.
44,s. 338-345.
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Na planowanie scenariuszowe skladajg si¢ dwa procesy: opracowanie scena-
riusza i opracowanie strategii (rys. 4.3). Sg one ze soba mocno powigzane, jednak
jest mozliwe, ze przy opracowaniu strategii bedag wykorzystywane réwniez inne
metody i narzedzia zarzadzania strategicznego.

Kluczowe etapy procesu planowania scenariuszowego i awaryjnego to'**:

1) wybdr ram czasowych planéw;

2) zidentyfikowanie obecnych zalozen i przewidywan kluczowych decydentow
przedsiebiorstwa;

3) utworzenie zréznicowanych, ale wiarygodnych scenariuszy oraz ustalenie
kluczowych zmiennych w kazdym z nich;

4) opracowanie plandw dziatania w oparciu o najbardziej obiecujace rozwigzania
lub najbardziej pozadane rezultaty, ktorych poszukuje przedsiebiorstwo;

5) monitorowanie wydarzen w miare ich rozwoju, aby uaktualni¢ strategiczny
kierunek przedsiebiorstwa.

Tworzenie planoéw scenariuszowych i awaryjnych dla malych przedsigbiorstw
jest stosunkowo proste ze wzgledu na niewielkg liczbe pracownikéw oraz reali-
zowanych funkcji i procesow. Zaletg jest to, ze sg elastyczne i szybko reaguja na
zmiany zewnetrzne i wewnetrzne. Glownym problemem jest jednak posiadanie
ograniczonych zasobow, ktére sg ciagle wykorzystywane do realizacji biezacych
celow. Przy tworzeniu scenariuszy sg wiec nieliczne mozliwosci faczenia zasoboéw
na rozne sposoby, co ogranicza powstawanie réznych ich wersji. W planach awa-
ryjnych natomiast nalezy si¢ skoncentrowa¢ na ochronie zasobow i wszystkiego,
co jest potrzebne do generowania dochodéw. Wiasciciel malego przedsiebiorstwa
powinien zorganizowa¢ proces planowania scenariuszowego i awaryjnego i egze-
kwowac¢ jego wykonanie.

Dzigki planowaniu scenariuszowemu i awaryjnemu przedsigbiorstwo moze
uzyskac¢ szereg korzysci. Zastanawiajac sie nad mozliwo$ciami rozwoju sytuacji
wewnatrz i na zewnatrz, przedstawiciele kadry kierowniczej rozwijaja swoje
umiejetnosci przewidywania i podnosza stopien organizacyjnego uczenia sie.
W wyniku tych dzialan analizowane sg zaréwno ukryte, jak i jawne przekonania
i zalozenia wlasciciela i pracownikéw dotyczace strategicznego kierunku rozwoju
przedsiewziecia. Tworzone sg takze przestanki dla planowania diugoterminowego,
strategicznego. Planowanie scenariuszowe i awaryjne moze poméc malym przed-
siebiorcom w zrozumieniu tego, co moze si¢ zdarzy¢ i co to moze oznaczaé dla
ich biznesu, dzieki zanalizowaniu konsekwencji wynikajacych z réznych mozli-
wych kierunkéw zmian otoczenia. Jak pisze K. van der Heijden, sukces w tego
rodzaju planowaniu ,zalezy od znalezienia réwnowagi miedzy tym, co znane,
a tym, co nowe” ',

192 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 50-51.
193 K. van der Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzgdzaniu strategicznym, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakow 2000, s. 142.
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5. Wspolczesne metody w zarzadzaniu malymi
przedsiebiorstwami - sfera efektywnosci produkgji

5.1. Benchmarking

Benchmarking to metoda uczenia si¢ od najlepszych przez poréwnywanie
wewnetrznych rozwigzan danego przedsigbiorstwa z rozwigzaniami innych orga-
nizacji, ktére maja najlepsze wyniki lub tez wyznaczaja kierunki rozwoju, i adapto-
wanie ich dobrych pomystéw w celu doskonalenia si¢'**. Pozwala na podniesienie
efektywnosci prowadzonej dzialalnosci gospodarczej poprzez identyfikowanie,
analizowanie, adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowanych przez najbardziej
efektywne organizacje w skali $wiata'”. Kazde przedsigbiorstwo, niezaleznie od
jego rozmiaréw, ma pewne stabe strony. Menedzerowie podejmuja dzialania w celu
ich przezwycigzenia, popelniajac przy tym réznorakie btedy. Dzieki benchmarkin-
gowi mozna znalez¢ sposob wprowadzenia usprawnien, ktory zostal zrealizowany
przez inne organizacji'*. Metoda ta nalezy do jednej z najcze$ciej stosowanej przez
przedsiebiorstwa wszystkich rozmiaréw i branz. Teoretycy i praktycy zwracaja
uwage na szeroki zakres stosowania benchmarkingu (produkty, ustugi, procesy,
strategie, itp.), ciagltos¢ (stale doskonalenie) oraz mozliwo$¢ dotarcia do najlep-
szych rozwigzan praktycznych i wdrozenia ich we wtasnej dzialalnodci. W tych
dzialaniach nalezy zachowac¢ systematyczno$¢ i kompleksowos¢. Nie jest to metoda
wprowadzania pojedynczych usprawnien czy innowacji, jej efektem powinno by¢
wdrozenie przez przedsiebiorstwo nowej strategii i procedur innowacyjnych, ktore
pozwola na uzyskanie lepszej pozycji konkurencyjnej'”.

194 W.M. Grudzewski, L.K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzgdzania, Difin, War-
szawa 2004, s. 168.

195 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, thum. K. Bolesta-Kukulka, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 262.

196 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1999, s. 36.

197 A. Adamik, Benchmarking, [w:] K. Szymanska (red.), Kompendium metod i technik zarzg-
dzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 51-52.
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Umiejetne zastosowanie benchmarkingu moze przynies¢ przedsigbiorstwom
wiele korzysci'®®:

« pozwala okresli¢ pozycje przedsigbiorstwa na rynku i ustali¢ mozliwosci jej po-
prawy;

« pomaga w mysleniu i planowaniu strategicznym, lepszym rozpoznawaniu wta-
snych atutéw i stabych stron oraz stawianiu ambitnych celow;

« ulatwia skoncentrowanie si¢ na mozliwosciach, kluczowych dla budowania
przewagi strategicznej;

 daje mozliwo$é¢ zidentyfikowania gléwnych proceséw oraz sposobow polepsze-
nia skutecznosci operacyjnej;

» wywoluje przyspieszanie tempa zmian organizacyjnych;

« sprzyja powiekszeniu wiedzy organizacyjnej, ulatwia wymiane doswiadczen
i wprowadzanie nowych pomystow;

« umozliwia pokonanie ograniczen wiasnej kultury organizacyjnej i standardo-
wych zachowan, zwigksza satysfakcje z pracy i poziom zaangazowania pracow-
nikows;

« prowadzi do podnoszenia umiejetnosci postugiwania sie w zarzadzaniu odpo-
wiednimi miernikami.

By benchmarking przyniost przedsiebiorstwu oczekiwane rezultaty, powinien
by¢ wprowadzany z zachowaniem okreslonej struktury dziatan i przy uwzgled-
nieniu zasad i zalozen poszczegdlnych etapow. Istnieje wiele réznych modeli tego
procesu, gtéwne etapy mozna przedstawi¢ w sposob nastepujacy'”:

1. Okreslenie przedmiotu benchmarkingu oraz badania wstepne, ktérych celem
jest wybor wlasciwych procedur, parametréw i wskaznikow oceny

2. Analiza wewnetrzna przedsiebiorstwa-benchmarkera,

3. Wyznaczenie parametréw idealnego partneta-benchmarka, doprecyzowanie
charakterystyk partnera: konkurent, przedsiebiorstwo z innej branzy lub filia
w ramach sieci organizacyjne;j.

4. Wybdr partnera oraz zaplanowanie harmonogramu prac.

5. Analiza partnera, dokfadna identyfikacja proceséw wewnetrznych benchmarka.

6. Ocena wynikéw - identyfikacja luk pomiedzy benchmarkerem i benchmar-
kiem oraz okreslenie ich przyczyn.

7. Planowanie i realizacja zmian rozwigzujacych zidentyfikowane problemy,
weryfikacja poprawnosci przyjetego rozwigzania oraz dalsze doskonalenie,
poszukiwanie nowych benchmarkéw.

198 J. Brilman, op. cit., s. 262-270; R.C. Camp, Benchmarking. The search for industry best prac-
tices that lead to superior performance, Productivity Press, New York 2006; J. Denrell, Selection bias
and the perils of benchmarking, ,,Harvard Business Review” 2005, April, s. 114-119; A. Adamik, op.
cit., 8. 55-56; K. Zimniewicz, op. cit., s. 36-47.

199 A. Adamik, op. cit., s. 60-61; A. Delers, Benchmarking, Lemaitre Publishing, Wroctaw 2015,
s. 20-26.
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Dla malych przedsigbiorstw benchmarking moze by¢ trudnym zadaniem.
W przeciwienstwie do duzych korporacji, ktére moga tfatwo poréwnac sie z innymi
organizacjami notowanymi na gietdzie, w malym biznesie jest do$¢ trudno uzy-
ska¢ dokladne informacje o konkurentach. Wtasciciele matych przedsigbiorstw
coraz czesciej korzystaja z mozliwosci pordwnywania si¢ do organizacji-bench-
markoéw. Eksperci uniwersytetu Sheffield w ramach swoich badan ustalili, ze 63%
MSP Europy Zachodniej stosuje benchmarking w swojej dziatalnosci. Najczesciej
benchmarki ustalajg w nastepujacych obszarach?*:
 wskazniki finansowe (42% przedsiebiorstw wykorzystato, 74% uznalo za efek-

tywny);

o lojalnos¢ klientow (40% i 95%);

o jakos¢ towaréw/ustug (39% i 92%);

« informacja marketingowa (31% i 81%);

« szkolenie pracownikow (31% i 87%);

« innowacje w zakresie produktow/ustug (26% i 85%);
o komunikowanie sie (24% i 6%);

« zadowolenie pracownikéw z pracy (22% i 86%);

« organizacja pracy zespolowej (19% i 89%).

Mate przedsiebiorstwa przewaznie korzystaja z benchmarkingu w odniesieniu
do probleméw dajacych sie tatwo zmierzy¢. Bardziej elastyczne i trudno mierzalne
dane, takie jak sposob opracowania strategii, zadowolenie pracownikéow czy
organizacja pracy w zespolach sa rzadsze. Poréwnuje sie najczesciej te wskazniki,
ktore korelujg z kluczowymi czynnikami sukcesu w malym biznesie, a sg nimi
cena, jako$¢, dbanie o klientdw i serwis, sprzezenie zwrotne z klientami, dostawa
towaréw/ustug, ré6znorodno$¢ asortymentu, innowacje produktowe/ustugowe.

Wisrod barier wdrozenia benchmarkingu w malym biznesie najczesciej sie
wymienia brak lub niewystarczajaca wiedza na temat tej metody, nieche¢ dzie-
lenia si¢ informacjg z innymi organizacjami, trudno$ci w poszukiwaniu partnera
benchmarkingu®'. Preferowanie dzialan zapewniajacych przetrwanie na rynku
lokalnym powoduje, ze mali przedsigbiorcy albo w ogoéle nie rozwazajg wprowa-
dzenie tej metody, albo nasladujg, czgsto w sposéb intuicyjny, inne przedsigbior-
stwa w miare biezacego zapotrzebowania®?. Wynika to po czgsci z ograniczonych
mozliwosci pozyskiwania zbyt kosztownych zewnetrznych ekspertéw i firm
doradczych. Koniecznos¢ racjonalnego dysponowania zasobami finansowymi nie
daje takze mozliwosci uzyskania czlonkostwa w tak zwanych stowarzyszeniach

200 C. Cassel, S. Nadin, M.O. Gray, The use and effectiveness of benchmarking in SMEs, ,,Bench-
marking. An International Journal” 2001, vol. 8, no. 3, s. 212-222.

201 D. Maslov, E. Belokorovin, Osobennosti primenenia benémarkinga na malyh i srednih
predpriatiah, www.iteam.ru/publications/marketing [dostep: 29.09.2017].

202 A.W. Norailis, A.R. Syarizal, Areas for benchmarking among SMEs, ,,International Journal
of Trade, Economics and Finance” 2013, vol. 4, no. 5, s. 270-273.
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benchmarkingowych. Réwniez wiedza kierownictwa matych przedsigbiorstw
czesto jest przeszkoda do zastosowania tej metody. Aby osiagnac pozadany efekt
nalezy dobra¢ odpowiedni zestaw wskaznikéw liczbowych stuzacych do pomiaru
i oceny poszczegolnych charakterystyk przedsiebiorstwa. Tu czesto pojawiaja sie
problemy zwigzane z probg dokonania poréwnan miedzy jednostkami z natury
rzeczy nieporéwnywalnymi. Chodzi przede wszystkim o niezgodno$¢ parame-
trow, takich jak rozmiar, lokalizacja, struktura, wiek, liczba pracownikow, wielko$¢
sprzedazy i forma wilasnosci.

W tabeli 5.1 przedstawiono sze$¢ obszaréw, w ktérych mate przedsigbiorstwa
stosowaly dziatania benchmarkingowe.

Tabela 5.1. Wykorzystanie benchmarkingu w matych przedsiebiorstwach

Obszar Cel stosowania
Produkcja poprawienie efektywno$ci pracy
(zas3t;)s6(:://va10 tworzenie wyjatkowych produktéw w celu zadowolenia klientéw
;070 . o, . , . .
przedsiebiorstw) maksymalizowanie %lolsa prqd}lktovy przy wykorzystaniu posiada-
nych przez pracownikéw umiejetnosci
aktualizacja i unowoczes$nianie produktéw i technologii
poprawa kontaktow z dostawcami
Zarzadzanie zmniejszy¢ liczbe odpadéw podczas produkeji
operacyjne zapewni¢ przestrzeganie instrukcji przez pracownikéw
(zastosowato — - -
17,0% realizacja produkeji zgodnie z ustalonym czasem
przedsiebiorstw) | motywowanie personelu
zatrudnienie pracownikow o wysokich kwalifikacjach
Marketing zwigkszenie efektywno$ci i poszerzenie dzialan public relations
(zasltgs;;valo zwigkszenie umiejetnosci w zakresie marketingu
070 . . . . .z
przedsiebiorstw) uzyskanie bezposredniego dostepu do rynku, bez posrednikéw
Technologie przekazanie informacji na temat dziatalnosci i produktéw przedsie-
informacyjne | biorstwa do wickszej liczby klientéw
i komunikacyjne wejscie na rynki zagraniczne wykorzystujac mozliwoéci Internetu
(zastosowato — ; S :
16,8% wdrozlin.le komputerowych systeméw zarzadzania i sterowania
przedsiebiorstw) produkcjg
Budzetowanie | prowadzenie spraw rachunkowo-finansowych
(zastosclwalo opracowanie efektywnej strategii zarzadzania finansowego w celu
19’0 A’ unikniecia strat
przedsiebiorstw) - - — - —
niedopuszczenie marnotrawienia srodkdéw na zakup materiatow
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Obszar Cel stosowania

Zarzadzanie organizacja ~ dokumentowania  prowadzonej  dzialalno$ci
(zastosowalo 7,0% | gospodarczej
przedsiebiorstw)

precyzyjny podzial pracy i obowiazkéw miedzy pracownikéw

zapewnienie stabilnosci zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A.W. Norailis, A.R. Syarizal, op. cit., s. 271.

Mimo trudno$ci, na ktére napotykaja male przedsigbiorstwa przy wdrozeniu
benchmarkingu, jest on uznawana za jedna z najbardziej efektywnych metod
usprawnienia funkcjonowania i poprawy konkurencyjnosci.

5.2. Total Quality Management (Kompleksowe zarzadzanie jakos$cia)

Total Quality Management (TQM) - kompleksowe lub totalne zarzadzanie
jako$cia, zarzadzanie przez jako$¢ - jest filozofig zarzadzania, a zarazem zbiorem
metod i narzedzi. Ich cecha podstawows jest to, ze si¢ zmieniaja pod wplywem
wnoszonych przez przedsigbiorstwa nowych rozwigzan, ktére nastepnie sie roz-
powszechnia na rézne procesy*”. Podstawowym celem systemu TQM jest zapew-
nienie zadowolenia zewnetrznych i wewnetrznych klientéw organizacji poprzez
wlasciwe zarzadzanie i doskonalenie realizowanych procesow. Klient wewnetrzy to
kazdy pracownik lub zespol, ktory bierze udziat w tancuchu wytwarzania wartosci
dodanej w organizacji. Klient zewnetrzny to jednostka z otoczenia organizacij,
ktora nabywa jej produkty/ustugi. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk istote komplek-
sowego zarzadzania jakoscig przedstawili w sposob nastepujacy**:

1) wspoéldziatanie zasobéw ludzkich i materialnych przedsiebiorstwa dla jak naj-
skuteczniejszego osiggniecia ustalonych celéw, takich jak: zadowolenie klienta,
zysk przedsiebiorstwa, satysfakcja pracownikéw;

2) pobudzenie i utrzymanie w pracownikach projakosciowej $wiadomosci i pos-
tawy pelnego zaangazowania si¢ w sprawy jakosci,

3) sposdb zarzadzania dla poprawy efektywnosci, elastycznosci i konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa, ktory obejmuje caly system organizacyjny, wszystkie
poziomy i piony, kazda jednostke i kazdego pracownika.

TQM to filozofia zarzadzania, ktéra przez odpowiednig strategie, procesy,
ksztalcenie, motywacj¢, zaangazowanie, narzedzia i $rodki prowadzi do sukcesu
przedsigbiorstwa. Oznacza on zadowolenie i pelng satysfakcje klienta?®. Dla

203 J. Brilman, op. cit., s. 226.

204 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania..., op. cit., s. 33.

205 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej,
Lublin 2000, s. 101.
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kierownictwa podjecie decyzji o wdrozeniu TQM oznacza ukierunkowanie wizji,

strategii i wszystkich proceséw na jakos$¢ oraz ciggle doskonalenie dzialan. By

system zarzadzania przez jakos¢ funkcjonowal w sposob efektywny i skuteczny,

warto uwzgledni¢ siedem zasad, ktére sg szczegdtowo opisane w normie ISO

9001:2015%*: orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie ludzi, podejscie

procesowe, ciggte doskonalenie, podejmowanie decyzji oparte na dowodach, wza-

jemne korzysci w stosunkach z zainteresowanymi stronami.
W literaturze wymienia si¢ wiele elementéw systemu zarzadzania opartego na

koncepcji kompleksowego zarzadzania jako$cig®”:

« zrozumienie obecnych i przysztych potrzeb klientéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych, ocena wymagan i wspotpraca z klientami i dostawcami

+ projektowanie od podstaw produktow, ustug i proceséw o wysokiej jakosci;

« ciagte doskonalenie i kontrola realizowanych proceséw pod katem jakosci;

« promowanie filozofii ,,zero defektow” we wszystkich dziataniach;

« identyfikacja kluczowych obszaréw problemowych oraz ich doskonalenie, by
osiggnely poziom ,zero defektéw”

» opracowanie skutecznych miernikow jakosci produktéw i ustug;

« szkolenie pracownikéow w zakresie jako$ci;

« budowanie zespoléw zmotywowanych pracownikéw, stworzenie zachet zwig-
zanych z celami jakosci;

« aktywny udzial kierownikéw, przywodztwo skierowane na jako$¢.

Koncentracja '\
na faktach %

) A 20 et
ot Koncentracja na \ (':;m“&
ol klientach i pracownikach \ &

Zaangazowanie kierownictwa

Rysunek 5.1. Piramida TQM

Zrodlo: J. Lancucki (red.), Podstawy kompleksowego zarzgdzania jakoscig TQM, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 30.

206 ISO 9001:2015 Quality management systems — Requirements, https://www.iso.org/stan-
dard/62085.html [dostep: 19.11.2020].

207 ].J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 30-50; W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania..., op. cit., s. 33-40;
J. Kasiewicz, Zarzgdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 112; D.K. Rigby, Mana-
gement tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 58-59; T. Wawak, TQM - migkka koncepcja zarzgdzania,
https://tadeusz.wawak.pl/content/tqm-miekka-koncepcja-zarzadzania [dostep: 22.09.2019].
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Na ich podstawie zostala opracowana piramida TQM, ktdra faczy piec zasad: zaan-
gazowanie kierownictwa (przywddztwo), koncentracja na klientach i pracownikach,
koncentracja na faktach, ciagte doskonalenie, powszechne uczestnictwo (rys. 5.1).

Przedsigbiorstwa, decydujac si¢ na implementacje TQM, kieruja si¢ wymaga-
niami rynku i/lub wewnetrzng potrzeba doskonalenia zarzadzania. Niezaleznie od
motywu, przy prawidlowym wdrazaniu metody odnotowujg szereg wymiernych
korzysci. Zauwazy¢ nalezy jednak, ze wdrazanie kompleksowego zarzadzania
jakoscig jest procesem niezwykle skomplikowanym oraz dtugotrwatym.

Metoda TQM moze by¢ pomocna w doskonaleniu matych przedsiebiorstw,
w dzialalnosci ktorych jakos$¢ jest waznym czynnikiem budowy pozycji na rynku.
W procesie wdrazania zarzadzania przez jakos¢ wazne jest wybranie kryteriow,
ktore beda decydowaly o przewadze nad konkurencja. Wedlug P. Kotlera ,,kom-
pleksowa jakos$¢ to nie kwestia usprawnienia produkgji, ale potezny orez w kam-
panii o dostarczanie klientom pelnego zadowolenia [...]. Wiele firm uczynito
z jakosci potezna bron strategiczng”. Bardzo trafnie znaczenie jakosci podkresla
S. Wawak, piszac, ze jako$¢ potrzebna jest po to, ,,by wracali do Ciebie klienci, nie
produkty!”2%.

Zastosowanie zasad TQM moze pomé6c malym przedsiebiorstwom w zarza-
dzaniu przejsciem od etapu inkubacji do etapu dojrzalosci*’®. W malym biznesie
jednak do tej pory nie dostrzega si¢ w pelnej mierze korzysci, ktore daje ta metoda.
Aby osiagnac pelne efekty kompleksowego zarzadzania jakoscia, dziatania z nim
zwigzane powinny stanowic¢ cze$¢ ogolnego planu, a nie by¢ odosobnionym
projektem doskonalenia jakosci. Przy wdrazaniu inicjatyw zarzadzania jakosciag
w matych przedsigbiorstwach krytyczne znaczenie majg sze$¢ zasad*:

1) kontekstualizacja — implementacja zasad TQM powinna by¢ dostosowana do
konkretnego przedsigbiorstwa i jego charakterystyk, np. aktualnych mocnych
i stabych stron;

2) realistyczne cele i ich stopniowa realizacja — wykonanie dziatan krok po kroku,
w sposéb ciagly, aby osiggna¢ zaktadane korzysci;

3) aktywizacja i szkolenie pracownikéw — powinno sie wdrozy¢ skuteczny sys-
tem informowania i komunikowania si¢ pracownikéw, zapewni¢ niezbedne
szkolenia, a takze wdrozy¢ odpowiednie systemy motywowania i nagrody za
wykonang prace w zakresie TQM;

208 P. Kotler, Marketing. Podrecznik europejski, konsultacja nauk. thum. A. Stys, R. Kleczek,
J. Wozniczka, ttum. L. Adamus, W. Kisiel, M. Wozniczka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
‘Warszawa 2002, s. 623.

209 S. Wawak, Zarzgdzanie jakoscig. Podstawy, systemy i narzedzia, Helion, Gliwice 2011, s. 225.

210 A. Ghobadian, D.N. Gallear, TQM and organization size, ,,International Journal of Opera-
tions & Production Management” 1997, no. 17(2), s. 121-163.

211 M. Assarlind, I. Gremyr, Critical factors for quality management initiatives in small and medi-
um-sizedenterprises, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2014, vol. 25(4), s. 397-411.
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4) pozyskanie wsparcia zewnetrznego — moze by¢ potrzebne, a najczesciej jest
niezbedne, wsparcie konsultantéw zewnetrznych, posiadajacych umiejetnosci
realizacji projektow TQM;

5) zaangazowanie kierownictwa — wladciciel i kadra kierownicza powinni wspiera¢
realizacje projektu, rozpowszechniajagc wiedz¢ i pomagajac w zrozumieniu
celow i zasad zarzadzania jako$cia;

6) opieranie si¢ na faktach — trzeba ciagle mierzy¢ wplyw dziatan w zakresie zarza-
dzania jako$cia w celu upewnienia sig, Ze sg one zgodne z celami i odczuwalna
jest poprawa.

Jak w przypadku innych koncepcji zarzadzania, wprowadzenie zarzadzania
przez jako$¢ moze sie zakonczy¢ porazka, wynikajacg z popelnionych bledow.
A. Dobrowolska analizujagc do$wiadczenia zachodnich organizacji, sporzadzita
liste gléwnych barier i putapek wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoscig
(tab. 5.2).

Tabela 5.2. Najwazniejsze bariery we wdrazaniu koncepcji TQM do organizacji

Etap wdrazania Gléwne bariery

Inicjacja Brak zaangazowania zarzadu

Niedostateczna wiedza albo zrozumienie zasad TQM przez kierownictwo
Zadowolenie z istniejacego stanu rzeczy przez pracownikow
Nieodpowiednie warunki do wdrazania TQM

Niedostateczne zasoby
Planowanie Nieprawidtowe planowanie zmian
zmian Niedostosowana struktura organizacyjna

Nieodpowiednie zaadoptowanie TQM do organizacji
Brak systemu cigglego szkolenia i edukacji
Nieodpowiedni system wynagrodzen i nagrod

Wykonanie Opor przed nowym wsrdd pracownikow

Strach przed zmianami w$réd pracownikow

Niemozno$¢ zmiany kultury organizacyjnej

Niezdolno$¢ do budowy organizacji uczacej sie

Nieodpowiednie zastosowanie wladzy i pracy grupowej

Nieodpowiednia komunikacja z wewnetrznymi i zewnetrznymi klientami

Ocena Nieefektywne techniki pomiaru
Brak dostepu do danych i wynikéw

Doskonalenie Krétkoterminowe nakierowanie na osiaganie celu
Brak zaangazowania pracownikow w sprawy przedsiebiorstwa

Zrédto: A. Dobrowolska, Bariery wdrazania TQM - doswiadczenia firm zachodnich, ,Problemy
Jako$ci” 2003, t. 35, nr 12, s. 13-17.

Mate przedsigbiorstwa niekiedy moga by¢ zmuszone do wdrozenia standardow
jakosci. Dzieje si¢ tak w sytuacji, kiedy wspdtpracujg lub zamierzaja nawigza¢
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wspolprace z duzym podmiotami gospodarczymi funkcjonujagcymi na zasadach
TQM i wymagajacymi tego od swoich partneréw. Moga wymagac tego przepisy
rynku, na ktérym dziala przedsigbiorstwo — krajowego lub zagranicznego. Panu-
jaca obecnie moda na jako$¢ powoduje, ze wdrozenie kompleksowego zarzadza-
nia jako$cia pomaga w budowie odpowiednego wizerunku. Takze koniecznos$¢
usprawnienia systemu zarzgdzania moze wymagac od kadry zarzadzajacej dbania
o jakos¢, poniewaz jest ona jednym z elementow przewagi konkurencyjne;j.

Wiele malych przedsiebiorstw nie widzi jednak potrzeby posiadania systemu
jakosci. Obawiajg si¢ duzych kosztéw wdrozenia i zatrudnienia konsultantow
zewnetrznych, konieczno$ci poswiecenia czasu, ktory jest potrzebny do biezgcego
zarzadzania dzialalno$cig, braku odpowiedniej wiedzy. Realizacja zasad zarzadza-
nia jakoscig niewatpliwie wymaga poswiecenia wysitku i czasu kadry kierowniczej
oraz zasobOw organizacyjnych. Znane s3 jednak male przedsiebiorstwa, gdzie
wdrozenie rozwigzan TQM trwalo kilka miesiecy, nie wymagalo gruntownej
restrukturyzacji, realizacji wielu szkolen czy przebudowy swiadomosci pracowni-
kow. Wystarczylo spisa¢ procedury istniejacych proceséw oraz zastosowaé wyso-
kie standardy pracy*>. W malym biznesie nie zawsze istnieje potrzeba przyjecia
wszystkich zasad TQM, mozna korzysta¢ z niektérych dobrych praktyk systemu,
nie przyjmujac ich w sposéb formalny i nie ponoszac konsekwencji zwigzanych
z jego posiadaniem.

5.3. Business Process Reengineering

»Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przepro-
jektowanie proceséw w organizacji, prowadzace do dramatycznej (przelomowej)
poprawy (...) osiaganych wynikow (takich jak koszty, jako$¢, serwis i szybko$¢) .
Jest przy tym istotne, Ze punkt wyjscia w tej metodzie stanowi dogltebna aktuali-
zacja potrzeb klientow, a cel - optymalizacja trzech podstawowych wyznacznikow
efektywnosci: jakosci, kosztu i terminu realizacji. W powyzszej definicji sg cztery
pojecia kluczowe: fundamentalne przemyslenie, radykalne przeprojektowanie,
dramatyczna poprawa, procesy*'*.

Rekonstrukcje proceséw biznesowych menedzerowie zaczynaja od zastano-
wienia si¢ nad istniejagcymi procesami, by zapewni¢ klientom wigksza wartos¢.
Zazwyczaj przyjmuja nowy system wartosci, ktory kladzie wiekszy nacisk na
potrzeby klientéw. Racjonalizujg struktury organizacyjne, redukuja zbedne szcze-

212 A. Miszczak, W.R. Pawlak, Wplyw koncepcji TQM na przedsigbiorstwa, ,,Problemy Jako$ci”
2003, t. 35, nr 7, s. 37-41.

213 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, thum. U. Zreda, Neumann
Management Institute, Warszawa 1996, s. 46.

214 K. Zimniewicz, op. cit., s. 16-17.
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ble zarzadzania i eliminujg nieproduktywne dzialania. Reengineering to proces

radykalnych zmian, ktéry obejmuje pie¢ gtéwnych krokow, ktére menedzerowie

powinni wykona¢?'>:

1) skoncentrowa¢ wartosci przedsigbiorstwa na potrzebach klientow;

2) przeprojektowaé podstawowe procesy, najlepiej z wykorzystaniem technologii
informacyjnych;

3) zreorganizowal przedsiebiorstwo, budujac wielofunkcyjne zespoly z pelna
odpowiedzialnoscig za realizowany proces;

4) ponownie przemysle¢ podstawowe kwestie organizacyjne i ludzkie;

5) usprawni¢ procesy biznesowe w calej organizacji.

Reengineering jest stosowany przewaznie przez duze organizacje gospodarcze.

W malym biznesie nie jest popularny ze wzgledu na wystepowanie powaznych barier®':

o bariera psychologiczna — wlasciciele majg swiadomo$¢, ze nie s3 przygotowani
merytorycznie, a metoda ta jest niezwykle trudna i wymaga posiadania glebo-
kiej wiedzy;

o Dbariera techniczna — w malych przedsiebiorstwach brakuje odpowiedniej infra-
struktury zarzadzania, reengineering przeciez wymaga posiadania sprzetu kom-
puterowego, sieci przesytania danych, nowoczesnych rozwigzan informatycznych;

o bariera ekonomiczna — by wdrozy¢ reengineering potrzebne s3 odpowiednie
srodki finansowe, a ryzyko niepowodzenia tych dzialan jest wysokie;

o Dbariera prawna — obowigzujace przepisy nie zawsze s3 elementem sprzyjajacym,
a problemy w tym zakresie sg dla matych przedsi¢biorcéw trudne do rozwigzania.
Jednak zarzadzanie procesami jest wazne i potrzebne réwniez w malych

przedsiebiorstwach, ktére powinny usprawniac i systematyzowaé swoje procesy.
Na pierwszych etapach swojego cyklu Zycia sa szybkie, szczuple i wydajne. Wraz
z rozwojem dzialalnosci nieliczna grupa pracownikéw nie jest w stanie kontrolo-
wacé wszystkich proceséw, informacji, klientéw i technologii?'’. Utrata przez male
przedsiebiorstwa naturalnego podejscia procesowego jest zwigzana z tym, ze wraz
ze wzrostem wielkosci stajg sie coraz mniej elastyczne i zdolne do zaspokajania
potrzeb klientow. Wtasciciele od momentu rozpoczecia biznesu osobiscie anga-
zujg si¢ w sprawy klienta. Nastepnie, wraz ze stabilizacjg dzialalnos$ci, pojawiajg
sie inne zadania, wymagajace ich uwagi. Osobiste nastawienie do zaspakajania
indywidualnych potrzeb klienta ulega znacznemu ostabieniu?*®.

215 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 58-59; K. Zimniewicz,
op. cit., s. 25-27.

216 J. Kisielnicki, Efekty i bariery zastosowania reengineeringu, https://edu.pjwstk.edu.pl/wykla-
dy/poz/scb/index92.html [dostep: 19.11.2020].

217 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 51.

218 E Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Organizacja przysztosci, Business Press, Warsza-
wa 1998, s. 50.
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Zainteresowanie reengineeringiem wsréd malych przedsigbiorcow nie jest
wysokie, nie posiadajg oni odpowiedniej wiedzy umozliwiajacej im przygotowanie
oraz wdrozenie tej metody zarzadzania. By to zmieni¢, niezbedny jest rozwdj kom-
petencji menedzerskich, ukierunkowanie myslenia na przyszlos¢, poszukiwanie
nowych mozliwosci rozwoju. By mate przedsigbiorstwo moglo skutecznie kon-
kurowa¢ na wspolczesnym rynku, jego wiasciciele i kadra kierownicza powinni
sie zastanowi¢ nad wykorzystaniem koncepcji reengineeringu. W podmiotach
tej wielkosci jej wdrozenie nie wymaga zlozonych metod postepowania, zaleca
sie opracowanie systemu zarzadzania procesami w zalezno$ci od potrzeb oraz
finansowych, rzeczowych i kadrowych mozliwo$ci*”.

Reengineering to wazna strategia dzialania innowacyjnego, stosowana przez
przedsiebiorstwa w celu przeprojektowania i modernizacji proceséw biznesowych,
pozwalajaca na osiagniecie istotnych efektéw ekonomicznych oraz znaczaca
poprawe obstugi klientow.”*® Prowadzi do zmiany zasad zarzadzania przedsie-
biorstwem - po przewarto$ciowaniu dotychczasowych metod postepowania
i wprowadzeniu nowych bedzie ono funkcjonowato catkiem inaczej. Eliminacja
proceséw nieprzynoszacych efektow sprzyja podnoszeniu wydajnosci. Analiza
potrzeb klientow zwigksza ich satysfakeje i lojalnos¢. To z kolei pozytywnie wptywa
na pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Jednak osiggniecie tych korzysci zalezy od
tego, czy proces reengineeringu zostanie zrealizowany prawidtowo.

5.4. Agile Management (Zwinne zarzadzanie)

Zwinne zarzadzanie to metody pracy uwzgledniajagce wymog elastycznosci
w podejéciu do strategii, proceséw i projektow realizowanych w przedsiebiorstwie.
Poczatkowo bylo odpowiedzia na liczne wyzwania, ktére staly przed przedsie-
biorstwami zajmujacymi sie wytwarzaniem oprogramowania. Obecnie filozofia
i techniki zwinnego zarzadzania s3 przenoszone na inne sfery funkcjonowania
organizacji. Idea tej metody Polega na umiejetnosci szybkiej reakeji i zdolnosci
do adaptowania si¢ do nowych warunkéw w odpowiedzi na ciagle, zaskakujace
i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu. Oznacza to koniecznos¢ elastycznego dosto-
sowania do nieoczekiwanych zmian kazdego z podsystemow przedsigbiorstwa, takich
jak: ludzie, cele, technologia, struktura organizacyjna. Zwinne zarzadzanie pomaga

przetrwac w niepewnych czasach, a jednocze$nie odwaznie spoglada¢ w przyszlos¢*!.

219 S. Nowosielski (red.), op. cit., s. 53.

220 E.Skrzypek, Zarzgdzanie jakosciq i reengineering jako sposoby doskonalenia przedsigbiorstwa,
»Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia” 2000, nr 34, s. 247-259.

221 Agile Forum AT lacocca Institute, Lehigh University, http://www.parshift.com/ [dostep:
12.06.2020].
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Menedzerowie stosujg zwinne techniki w szerokim zakresie dziatan: innowa-
cjach, produktach i ustugach, procesach i modelach biznesowych. Zwinne zarza-
dzanie pomaga wprowadzac na rynek najbardziej wartosciowe innowacje szybciej
i przy mniejszym ryzyku, jednocze$nie poprawiajac zaangazowanie zespolu
i satysfakcje klientow??2. Wrod jego zasad znajduja sig¢ 2
« szybkos¢ i elastyczno$¢ dzialania;

+ szybka odpowiedz na zmiany i niepewnos¢;

« wysoka jako$¢ i wysoce zindywidualizowane produkty;

o produkty i ustugi o wysokiej wartoscig dodanej;

+ budowanie i rozwoj kluczowych kompetencji;

« reakcja na problemy spoteczne i srodowiskowe;

 laczenie réznych technologii;

« integracja wewnatrzorganizacyjna oraz miedzy przedsigbiorstwami.

Na rys. 5.2 przedstawiono model koncepcyjny wdrazania zwinnego zarzadza-
nia w organizacjach, autorami ktérego s3 Z Zhang i H. Sharifi.

Generatory
zwinnosci

Dostawcy
zwinnosci

Mozliwosci

4

Praktyki
/s S Metody
Potrzeba zwinnoscei = (Re akcja na bodice) Narzedzia
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(ST{rate.giczuy ;amiar) = ( Kompetencje )
osiagniecia zwinnosci
\ &

Strategia zwinnosci ( Elastycznosc j

( Szybkosé J

Rysunek 5.2. Konceptualny model wdrazania zarzgdzania zwinnego

INFORMACJA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Z. Zhang, H. Sharifi, A methodology for achieving agility
in manufacturing organizations, ,International Journal of Operations & Production Management”
2000, vol. 20, no. 4, s. 496-512.

222 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 14-15.
223 Yusuf Y.Y., Sarhadi M., Gunasekaran A., Agile manufacturing: The drivers, concepts and
attributes, ,International Journal of Production Economics” 1999, Vol. 62, No. 1-2, s. 43.
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Model sklada si¢ z trzech blokéw. Pierwszy to tzw. generatory zwinnos$ci —
presja ze strony otoczenia biznesowego, ktore wymusza na przedsigbiorstwie
poszukiwanie nowych sposobéw prowadzenia dzialalnos$ci w celu utrzymania
przewagi konkurencyjnej. Drugi to mozliwo$ci zwinnosci, czyli podstawowe zdol-
nosci, ktorych przedsiebiorstwo potrzebuje, aby pozytywnie reagowac na zmiany
i czerpa¢ z nich korzysci. Trzeci dotyczy dostawcéw zwinnosci — srodkow, za
pomocg ktdrych mozna uzyska¢ wyzej wymienione mozliwosci. Pochodza one
z czterech gtéwnych obszaréw przedsigbiorstwa: organizacji, technologii, ludzi
i innowacji. Zgodnie z tym modelem, przedsigbiorstwo pod presja zmian w oto-
czeniu rozwija swoje umiejetno$ci zwinnego zarzadzania.

Zwinne zarzadzanie opiera si¢ na nastepujacych zasadach?*:

« zwinne zespoly pracujg w rytmie codziennych startupoéw przez kilka tygodni;

« biezaca taktyka, warunki pracy i cechy produktu podlegaja statej adaptacji;

 Scista wspolpraca z klientem pozwala lepiej dopasowa¢ produkt do jego po-
trzeb i powoduje wzrost jego zadowolenia, a takze ogranicza marnotrawstwo;

« praca zespolowa odbywa sie na zasadzie interdyscyplinarnosci i samoorgani-
zacji.

Zwinne zarzadzanie to jedna z niewielu metod, gdzie male przedsigbiorstwa
maja przewage nad duzymi. Wynika to z charakterystycznych dla nich elastycz-
nosci, bliskich relacji pracownikow z wlascicielami i menedzerami, bezposrednich
kontaktow z klientem, dynamiki wprowadzania zmian. Mala skala dzialalnosci
odgrywa wiec pozytywna role. Potrzeba mniej czasu na szkolenia, wymiane wiedzy,
pokonanie obaw czy dzielenie si¢ wynikami postepéw prac przy wykorzystaniu
nowych metod. Zmiana zakreséw obowigzkéw, opisy stanowisk i przydzielenie
nowych rél wymagaja mniejszej uwagi kierownictwa.

Zwinne zarzadzanie potrzebuje zwinnych ludzi. Takich, ktoérzy wyrdzniaja
sie duzym potencjatem, réznymi talentami, s3 nastawieni na rozwoj i innowacje,
kreatywne, przedsigbiorcze i otwarci na zmiane. W zwinnym zarzadzaniu kazdy
z nich moze sta¢ si¢ liderem zmiany.

5.5. Organizational Time Management (Zarzadzanie czasem
W organizacji)

Metoda zarzadzania czasem w organizacji pozwala zrozumie¢, jak wazng role
w warunkach wzmacniajacej si¢ konkurencji i nasilajacego si¢ tempa i glebokosci
zmian pelni czas. A. Adamik okresla to podejscie do zarzadzania jako nowoczesne
i wizjonerskie - niekonwencjonalne, odwazne, dalekowzroczne; holistyczne -

224 E. Skrzypek, Uwarunkowania i konsekwencje zwinnej organizacji, ,Nowoczesne Systemy
Zarzadzania” 2017, Zeszyt 12, nr 1, s. 259-270.
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obejmujace calg organizacje; zintegrowane — wspdlpracujace z innymi metodami,
uzupelniajace je, korzystajace ze wspdlnych zasobow; procesowe — oparte na
procesach?”. Zarzadzanie czasem oznacza konsekwentne i zorientowane na cel
realizowanie w praktyce sprawdzonych sposobdw pracy tak, by kierowanie samym
sobg i otoczeniem odbywalo sie bez trudu, a posiadany czas byl wykorzystywane
sensownie i optymalnie®*.

Czas jako zasob strategiczny przedsigbiorstwa jest dobrem specyficznym, nie
mozna go sprzedaé, zaoszczedzi¢ ani zmagazynowac, nie daje si¢ pomnozy¢, stale
i nieodwolalnie biegnie naprzéd - uplywa*”. Menedzerowie powinni postrzegaé
czas jako ograniczony zasob, ktory musi by¢ inwestowany tak skutecznie, jak
pozostale zasoby. Przedsigbiorstwa stosujace metode zarzadzania czasem, mierza
nie tylko ilo$¢ czasu, jaki pracownicy poswiecaja na wykonanie réznych zadan
i przeznaczaja na spotkania i rozmowy, ale tez poziom zaangazowania podczas
tych konwersacji. Wprowadzajac te same zasady do budzetowania czasem,
ktére maja zastosowanie w budzetowaniu finansowym, przedsigbiorstwa moga
ograniczy¢ zakres dzialania kadry kierowniczej pod presja czasu, obnizy¢ koszty
i zwigkszy¢ produktywnos¢??. Rozrzutnos¢ czasu jest strata, nalezy wiec ja elimi-
nowa¢. Na poziomie operacyjnym mozna to osiaggnac poprzez: zwigkszenie odpo-
wiedzialno$ci za wykonanie zadania, rezygnacje z maloznaczacych czynnosci,
zmiang kolejnosci realizacji zadan, réwnolegly przebieg procesdw, ograniczenie
wielkosci partii, likwidacje ,waskich gardel” Na poziomie strategicznym racjo-
nalizacji wykorzystania czasu dokonuje si¢ poprzez: skrocenie petli sprzezenia
zwrotnego, zdecentralizowanie procesu podejmowania decyzji, przy$pieszenie
tempa obiegu informacji*®.

PE Drucker twierdzil, ze skutecznego menedzera wyrdznia troska o czas.
Wszystkie operacje w przedsiebiorstwie wymagaja czasu, odbywaja si¢ w okreslo-
nym czasie, muszg by¢ skoordynowane w czasie z innymi dzialaniami**. Czas od
zawsze jest uwazany za istotny czynnik efektywnosci, wydajnosci i konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. Mozna zoptymalizowac¢ jego wykorzystanie przez*':

o skrocenie proceséw (oszczednos$¢ czasu);

225 A. Adamik, Time Based Management, [w:] K. Szymanska (red.), Kompendium metod..., op.
cit., s. 355-365.

226 L.J. Seiwert, Zarzgdzanie czasem, Placet, Warszawa 1998, s. 14.

227 L.J. Seiwert, Jak organizowa¢ czas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 7.

228 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 46-47.

229 K. Hassig, Zeit als Wettebewerbsstrategie (Time Based Management), ,Die Konferneh-
mung” 1994, no. 4, s. 249-263; J. Strumilto, Koncepcja TBM i kaizen, [w:] M. Czerska, A Szpitter
(red.), Koncepcje zarzgdzania. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010,
s. 184-185.

230 PFE Drucker, Menedzer skuteczny..., op. cit., s. 40.

231 S.Duchniewicz (red.), Metody organizacji i zarzqgdzania. Teoria i praktyka (praca zbiorowa),
wyd. 2, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa, 2005, s. 320-324; Hassig K., op. cit. s. 249-263.
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o dotrzymywanie uméwionych terminéw (punktualnosé);

« uksztaltowanie na nowo realizowanych proceséw (ptynnos¢ czasu);

o rozwoj nowych produktow i proceséw (innowacyjnosc).

Zarzadzanie czasem w organizacji wymaga od menedzerdw, by okreslili priory-
tety czasowe, biorgc pod uwage zaréwno pilnos¢ i wazno$¢ kazdego zadania. Moga
przy tym korzysta¢ z rozmaitych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie czasem,
takich jak Kalendarz Google, Microsoft Outlook oraz iCal. Chociaz narzedzia te
wymagaja mocnych zabezpieczen w celu ochrony prywatnosci poszczegdlnych
pracownikow i przedsiebiorstwa w calosci, umozliwiaja skuteczniejsze mierzenie
czasu i zarzadzanie nim. Wykorzystanie metody zarzadzania czasem w organizacji
jest bardziej efektywne, gdy jest polaczone z narzedziami analitycznymi, takimi
jak np. analiza wydajnosci. Celem jest wyeliminowanie dzialan o niskiej wartosci
i wykorzystanie zaoszczedzonego czasu na doskonalenie dzialan®*.

W malych przedsiebiorstwach metoda zarzadzania czasem ma szczegdlna
warto$¢. Wlasciciel musi koordynowa¢ wszystkie czynnosci zwigzane z prowa-
dzong dzialalno$cia, a czesto takze sam je wykonywaé. Oznacza to koniecznos$¢
przeskakiwania pomiedzy sprawami administracyjnymi, ksiegowymi, produkcyj-
nymi, marketingowymi, a takze pomiedzy zakupami i dostawami, $wiadczeniem
ustug i obstugg klientéw. Trudno skupi¢ si¢ na jednym zadaniu, majgc na uwadze
koniczno$¢ wykonania wielu innych, réwnie pilnych. Rozwiazaniem moze by¢
dokladne planowanie zadan. Kluczowe elementy planu zarzadzania czasem
w matym przedsiebiorstwie®:

1. Jasno okreslone, zapisane cele. Kazdy z nich nalezy oznaczy¢ jako krétkookreso-
wy (np. miesieczny lub kwartalny), sredniookresowy (rok) lub dtugookresowy
(powyzej roku).

2. Szczegotowa lista zadan. Kazdy cel nalezy rozlozy¢ na zestaw jasno zdefinio-
wanych zadan, wykonanie ktérych doprowadzi do jego osiggniecia. Pozwoli
to zobaczy¢ i zrozumie¢, jakie dzialania sg niezbedne, jakie potrzebne zasoby
i jak je przydzieli¢ oraz czego brakuje.

3. Ustalenie priorytetowych zadan. Najpierw powinno si¢ wykona¢ najwazniejsze
zadania, ktore majg najwigkszy wplyw na cele i wyniki. Warto tez sprawdzac¢,
czy niektére mniej wazne zadania nie staly si¢ krytycznie pilne.

4. Lista waznych biezgcych czynnosci zwiazanych z prowadzonym biznesem. Nie
sg one bezposrednio zwigzane z celem i cz¢sto nie s3 wymienione jako zadania
w planie. Muszg jednak zosta¢ uwzglednione w planie zarzadzania czasem. Sg
to takie czynnosci, jak sprawdzanie poczty, w tym e-mailowej, i odpowiadanie
na nia, oplata rachunkow, udzial w spotkaniach, itp.

232 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 46-47
233 Time Management for a Small Business, https://www.sba.gov/sites/default/files/files/PAR-
TICIPANT_GUIDE_TIME_MANAGEMENT.pdf [dostep: 20.11.2020].
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5. Wbudowana elastycznos¢. Warto przypisujac szacunkowy czas na wykonanie
kazdego priorytetowego zadania, mozna wtedy dokladniej zaplanowa¢ dziala-
nia. Trzeba unika¢ wypelniania kazdej godziny dnia zadaniami, warto zostawi¢
luki czasowe na nieprzewidziane sytuacje.

Kadra kierownicza wspdlczesnych przedsiebiorstw dostrzega, ze decydujaca
role w dostosowywaniu si¢ do niestabilnych warunkéw otoczenia odgrywa czas.
Cykl produkcyjny i terminy dostaw powinny by¢ krétsze niz u konkurentow,
zmiany trzeba wprowadzi¢ szybciej niz dotychczas, wprowadzenie innowacji nie
moze trwa¢ dluzej niz w innych organizacjach. Zarzadzanie czasem w organizacji
jest wiec procesem o strategicznym znaczeniu.

5.6. Metody spoza rankingu Bain & Company 2018

Wisrod 25 najczesciej stosowanych wspolczesnych metod zarzadzania w ran-
kingu Bain & Compani 2017 nie znalazly si¢ metody, ktdre ciesza si¢ duza popular-
noscia i byly obecne w rankingach z poprzednich lat. Nalezg do nich outsourcing,
lean management oraz just in time.

Outsourcing

Metoda outsourcingu polega na przekazywaniu realizacji zadan, funkgji i pro-
ceséw podmiotom zewnetrznym, specjalizujacym si¢ w danej dziedzinie**. Jest
przydatna w usprawnieniu realizacji wielu funkcji i zadan w malym przedsigbior-
stwie. Korzystaja z niej w zasadzie prawie wszyscy przedsigbiorcy tak duzi, jak
i mali. Nawet najmniejsza organizacja ma do zrealizowania zadania w wielu dzie-
dzinach, znalezienie najsprawniejszych rozwigzan wymaga doskonalej orientacji
w kazdej z nich. Jest to trudne nawet dla duzych przedsiebiorstw, posiadajacych
specjalistow do spraw poszczegolnych funkcji. W matym biznesie mozna uzyskaé
wymierne korzysci z nawigzania wspoélpracy z osobami i organizacjami, ktore
maja $cidle ukierunkowana specjalizacje.

Outsourcing pozwala®>:
« zredukowac liczbe komorek i stanowisk organizacyjnych oraz szczebli zarza-

dzania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
« ograniczy¢ zatrudnienie;
« obnizy¢ koszty ogdlne i administracyjne oraz zyska¢ oszczednosci;

234 Grudzewski WM., Hejduk I.K., Metody projektowania..., op. cit., s. 210.

235 T.Krasnicka, D. Kocot, Rola outsourcingu w rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw (wy-
niki badan), [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun, Zarzgdzanie rozwojem..., op. cit., s. 107-127; W. Sitko,
E. Mieszajkina, Strategia zarzgdzania poprzez outsourcing, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej.
Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2004, z. 24, s. 25-30; K. Zimniewicz, op. cit., s. 48-58.
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o korzystac¢ z najskuteczniejszych rozwigzan, zaawansowanych technologii i metod
produkeji, nowoczesnego wyposazenia, najlepszych rozwigzan w zakresie metod
organizacji i zarzadzania, bez dodatkowych inwestycji kapitalowych;

+ zdoby¢ nowa wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie;

« pozyskac zasoby, ktore nie sg dostepne dla przedsiebiorstwa;

 skoncentrowac sie na realizacji podstawowych celow i zadan, podniesieniu ich
efektywnosci;

o skupi¢ sie na rozwoju nowych produktéw i doskonaleniu juz istniejgcych.
Outsourcing moze si¢ wydawac prosty i tatwy do wdrozenia i biezgcego

wykorzystywania Istnieje jednak szereg zagrozen i trudnosci, ktére moga wywotaé

niepozadane problemy biznesowe. Do gléwnych mozna zaliczy¢>*:
 nieprawidlowe zdefiniowanie funkgji, ktorg przedsigbiorstwo zamierza przeka-
zac partnerowi;

« wybor nieodpowiednego partnera outsourcingu;

+ 7le przygotowany kontrakt outsourcingowy;

« niewlasciwe lub niskie jakosciowo wykonywanie prac przez podmiot zewnetrzny;

+ niebezpieczenstwo utraty tozsamosci i niezaleznosci przez przedsiebiorstwo
macierzyste;

» wzrost cen ustug zewnetrznych oferentéw;

 napiecia we wspolpracy i konflikty z partnerami outsourcingowymi.

Mate przedsigbiorstwa stosujg rézne rodzaje outsourcingu ze wzgledu na jego
przedmiot. Najczesciej przekazuja do firm zewnetrznych realizacje zadan w zakre-
sie informatyki, rachunkowosci i ksiegowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi,
logistyki, marketingu i obstugi prawne;j.

Z outsourcingu ustug informatycznych korzysta 55% MSP, a 74% zgodnie
twierdzi, ze jest on wazny w informatyzacji dzialalno$ci. Najczesciej metode te
stosuja podmioty dzialajace w sektorach handlu (75%), ustug (74%) i produkcji
(72 %). Zdaniem wlascicieli matych przedsigbiorcéw, outsourcing IT wzmacnia
efektywnos¢ biznesu, a jego rola ciagle wzrasta. Za pomoca firm zewnetrznych
jest serwisowany sprzet, s3 wdrazane, utrzymywane i rozwijane systemy infor-
matyczne. Przedstawiciele malego biznesu w wiekszosci korzystajg z tej metody
ze wzgledu na wysoka jakos¢ ustug, szybkie wdrazanie nowoczesnych rozwigzan
informatycznych, tatwy dostep do wysokiej klasy specjalistow oraz mozliwos¢
optymalizacji kosztow. Metoda ta coraz mocniej zyskuje na znaczeniu w matym
biznesie. Przedsigbiorcy zdaja sobie sprawe, Ze moga w ten sposdb skutecznie
i efektywnie budowa¢ przewage konkurencyjna. Dla nich znacznie bardziej

236 S. Lachiewicz, M. Matejun: Zagrozenia wynikajgce z outsourcingu dla firmy macierzystej,
[w:] W. Blaszczyk (red.), Nurt metodologiczny w naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £6dz 2006, s. 119.
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oplacalna jest wspodlpraca z wyspecjalizowana firmg zewnetrzng niz rozwijanie
wlasnego dziatu IT czy wykorzystanie pracownikéw najemnych®?.

Z badania Small Business DNA wynika, ze 51% mikro i matych przedsiebiorstw
korzysta z ustug zewnetrznych biur rachunkowych, 12% zatrudnia ksiegowego,
37% samodzielnie prowadzi swojg ksiegowos¢ (9% z nich wykorzystuje do tego
aplikacje online ze wsparciem ksiegowych, a kolejne 12% ma zamiar przejs¢ na
ksiegowo$¢ online). Popularnos¢ ksiegowosci online stale ro$nie, przedsiebiorcy
doceniajg elastycznos¢, ktérg zapewnia im ta forma. Przedsiebiorca za pomocy
aplikacji sam wykonuje proste czynnosci, takie jak wystawianie faktur, wprowa-
dzanie kosztéw, generowanie raportow ksiegowych. Otrzymuje wsparcie profesjo-
nalnych ksiegowych przez telefon, e-mail lub chat oraz posiada aktualng wiedze na
temat finansow swojego przedsiebiorstwa 2.

W malym biznesie coraz czesciej jest stosowany outsourcing zasoboéw ludzkich,
poniewaz czesto pojawia si¢ problem z pozyskaniem i utrzymaniem specjalistow
z okreslonymi kompetencjami. Zastosowanie tej metody daje mozliwo$¢ wykorzy-
stania w pelni do$wiadczenia i potencjatu firmy outsourcingowej, ktoéra zapewnia
wykonanie ustugi przez kompetentnych pracownikéw i brak kosztow zwigzanych
z absencjami urlopowymi i chorobowymi.

Mate przedsiebiorstwa bardziej niz kiedykolwiek interesujg si¢ obecnie outso-
urcingiem logistycznym. Zewnetrzne firmy transportowe czgsciej wykorzystuja do
celow zaopatrzeniowych, natomiast dystrybucje w duzej mierze realizujg wtasnymi
sitami. Pozwala im to prowadzi¢ dzialalnos¢ handlowg i utrzymywac bezposrednie
kontakty z klientami. Zainteresowanie outsourcingiem ustug logistycznych zalezy
od skali dzialania przedsiebiorstwa oraz od tego, czy funkcjonujg one na rynku
lokalnym, czy ogoélnopolskim.

Lean Management oraz Just in Time

Lean Management to ,odchudzone” lub ,wyszczuplone” zarzadzanie, polega-
jace na uzyskaniu wysokiej jako$ci produkgji i pracy, sprawnej organizacji i zarza-
dzania poprzez integracje celow, zadan i funkeji przedsiebiorstwa. Skupia si¢ na
realizacji czterech wzajemnie powigzanych celo6w*”:

o krotki cykl produkeyjny, wysoka integracja procesu produkcyjnego,
o terminowo$¢ dostaw, partnerska wspotpraca z dostawcami,

« minimalne zapasy,

« maksymalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych.

237 Outsourcing informatyczny w MSE http://it-manager.pl/outsourcing-informatyczny-w-
-msp/ [dostep: 10.10.2018].

238 Polowa malych i Srednich firm korzysta z zewnetrznych biur rachunkowych, https://msp.
money. pl/wiadomosci/kadry/artykul/polowa;malych;i;srednich;firm;korzysta;z;zewnetrznych;biur;
rachunko- wych,164,0,848036.html [dostep: 27.06.2011].

239 Lean Management, [hasto w:] Encyklopedia Zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Lean_management [dostep: 30.07.2020].
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Zgodnie z metodg Lean Management, za strate i marnotrawstwo uznawane jest
wszystko, co nie tworzy wartos$ci dla klienta. By osiagna¢ cel gtéwny, ktérym jest
osiggniecie satysfakcji klienta menedzerowie powinni**:

1) ustali¢, co stanowi warto$¢ produktu z punktu widzenia klienta;
2) zidentyfikowa¢ strumien wartosci dla kazdego produktu;

3) zapewni¢ niezakldcony przeplyw wartosci;

4) pozwoli¢ klientowi na ,wycigganie” warto$ci od producenta;

5) dazy¢ do doskonatosci.

Wprowadzenie zasad Lean Management pozwala uprosci¢ organizacje i zarza-
dzanie przedsigbiorstwem. Wsrod gtownych efektow warto wymieni¢ zwigkszenie
zdolnosci konkurencyjnej, wydajnosci pracy; splaszczenie struktury organizacyj-
nej; skrocenie czasu podejmowania decyzji; zwigkszenie zadowolenia pracowni-
kéw i wzmocnienie ich zaangazowania w realizacje celow przedsiebiorstwa; lepsze
zrozumienie potrzeb klientow*!'.

Z koncepcja Lean Management jest $cisle zwigzana koncepcja Just in Time —
dokladnie na czas. Opiera si¢ ona na czterech zalozeniach: zero zapasow; krétkie cykle
realizacji zamowien, mate, czesto uzupelniane ilosci produktéw oraz zero defektow,
czyli wysoka jakos¢. Dzigki wdrozeniu rozwigzan Just in Time mozna zmniejszy¢
straty wynikajace z magazynowania towaréw, z tytulu produkcji wybrakowanej
oraz spowodowanych niepotrzebnym przemieszczaniem si¢ pracownikéw lub
wykonywaniem zbednych czynnosci. Takze ograniczone zostang wydatki na ocze-
kiwania produktu na zwolnienie stanowiska, transport, dokumentacje itd. Dzigki
temu istnieje mozliwo$¢ uzyskania przez przedsiebiorstwo znacznej przewagi
konkurencyjnej nad konkurentami®**.

W malych przedsiebiorstwach metody Lean Management oraz Just in Time
takze moga przyczyni¢ sie do poprawy efektywnosci realizowanych procesow.
»Kierujac sie stereotypowy definicja Lean Management — ograniczanie kosztoéw
iodchudzanie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa — moznaby przypuszczac,
ze male przedsigbiorstwa z zalozenia sg lean. Jednak nic bardziej mylnego” - pisza
B. Nogalski i P. Walentynowicz?*’. Male przedsigbiorstwa maja prostg organizacje,
sg bardzo elastyczne i otwarte na klienta, ale czesto poziom profesjonalizmu ich
dzialania i kompetencji jest niewysoki. Zdarzajg si¢ przypadki marnotrawstwa
czasu, kosztow, jakosci, zasobow itp. Sa takze rezerwy (proste i ukryte), ktére mozna
by wykorzysta¢. Dlatego zasadne jest zastosowanie sprawdzonych w praktyce
rozwigzan w zakresie Lean Management i Just In Time. Gléwng bariere stanowi

240 Grudzewski WM., Hejduk I.K., Metody projektowania..., op. cit., s. 202.

241 K. Zimniewicz, op. cit., s. 63.

242 A.Walecka, Just in Time, [w:]: K. Szymanska (red.), Kompendium metod..., op. cit., s. 113-126.

243 B. Nogalski, P. Walentynowicz, Celowos¢ wykorzystania Lean Management w matych przed-
sigbiorstwach produkcyjno-ustugowych, [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun, Zarzgdzanie rozwojem...,
op. cit., s. 354.

124



brak znajomosci tych metod lub niewystarczajaca wiedza kierownictwa matych

podmiotéw gospodarczych, a takze ograniczone $rodki finansowe na zaangazo-

wanie do tego wyspecjalizowanych konsultantéw zewnetrznych. Moga jednak one
by¢ pomocne w eliminowaniu probleméww nastepujacych obszarach***:

« produkcja: wykonywanie czynnosci za szybko lub za wczesnie w stosunku do
harmonogramu i standardu, nierytmicznos¢ pracy, niska standaryzacja i po-
wtarzalno$¢ procesow, tradycyjne technologie - powoduje to zle wykonanie
produktu/ustugi i oznacza marnotrawstwo wykorzystania maszyn i urzadzen,
czasu, kosztow pracy, surowcow i materialow;

 zapasy: zbedne zapasy rzadko dotycza produktéw gotowych, wystepuja nato-
miast nadwyzki zapaséw na wejsciu czy produkcji w toku;

o proces realizacji produkeji/$wiadczenia ustugi: zakldcenia i przestoje moga by¢
spowodowane nierytmicznos$cig zaméwien klientéw, niewlasciwym planowa-
niem i organizacjg procesu produkcyjnego, brakiem surowcéw, materiatow,
narzedzi, pracownikow;

+ logistyka: do marnotrawstwa prowadzg najczesciej niewlasciwe rozmieszczenie
maszyn i urzadzen, zle rozplanowane stanowiska, nieergonomiczne rozwigza-
nia, zbedny ruch na stanowiskach pracy;

« technologia: czgsto stosowane s3 maszyny i urzadzenia starego typu oraz tra-
dycyjne technologie, rzadkie wykorzystywanie zintegrowanych systemoéw in-
formatycznych;

« procesy: podstawowa dzialalnos¢ jest niekiedy zakldcana niepotrzebnymi dzia-
taniami i zbednymi procesami, niestanowigcymi wartosci dodanej dla klienta;

o czas realizacji zadan: wydluzony czas realizacji poszczegdlnych zadan i proce-
sOw, co obniza efektywno$¢ przedsiebiorstwa;

o kreatywno$¢: utratg kreatywnosci spowodowana przez formalizacje i standary-
zacje zadan i funkgji.

Wdrozenie rozwigzan Lean Management oraz Just in Time w matych przed-
siebiorstwach wymaga pokonania wielu ograniczen, co nie zawsze si¢ udaje
i powoduje, ze dzialania te nie przynosza oczekiwanych wynikéw?”. Gléwnym
z nich jest, jak juz wspomniano, brak wystarczajacej wiedzy kadry kierowniczej
na temat tych metod. M. Elbert podkresla, ze wlascicielowi malego biznesu,
ktory stworzyt go od podstaw, trudno jest si¢ przyzna¢ do istnienia bledow i zde-
cydowa¢ na wprowadzenie do$¢ znaczacych zmian. Moze to $wiadczy¢ o braku
kompetencji i podwazy¢ jego autorytet?. Male przedsigbiorstwa nie sg pewne
kosztow wdrozenia, a takze materialnych i niematerialnych korzysci, ktére moga
osiggnac¢ dzigki tym metodom. Wigkszos¢ z nich obawia sig, Ze jest to kosztowne

244 Ibidem, s. 351-378.

245 R. Shah, P.T. Ward, Lean manufacturing. Context, practice bundles, and performance, ,Jour-
nal of Operations Management” 2003, vol. 21, iss. 2, s. 129-149.

246 M. Elbert, Lean production for the small company, CRC Press, Boca Raton 2012, s. 259.
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i czasochlonne przedsiewzigcie. P. Achanga, Shehab, R. Roy i G. Neider na
podstawie badan wyrdzniaja cztery kluczowe czynniki w procesie wdrozenia
Lean Management (obejmujac rozwigzania w zakresie Just in Time). Sg to: przy-
wddztwo i zarzadzanie, finanse, umiejetnosci i specjalistyczna wiedza, kultura
organizacyjna. Najwazniejszym dla osiagniecia sukcesu realizacji ,,odchudzonego”
projektu w matych przedsiebiorstwach sg przywddztwo i zarzadzanie?” (rys. 5.3).

Korzyscei

N
Najmocniejszy KCS I Elementy wspierajace KCS |

Finansowanie

ot Kultura organizacyjna
Wizja Umiejetnosci i specjalistyczna wiedza
Strategia Ludzie i roblemv miekkie

Poprawa wydajnosci
Dostepnosc zasobow
Che¢ do nauki
Rozwdj technologii

Przywadztwo i zarzadzanie
g = Skutecznie wdro-

iony lean projekt

Rysunek 5.3. Elementy kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS) decydujgcych o pomyslnym wdro-
zeniu Lean Management w matych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Achanga P, Shehab E., Roy R., Nelder G., Critical success
factors for lean implementation within SMEs, ,Journal of Manufacturing Technology Management,
2006, Vol. 17, Iss. 4., s. 468.

Menedzerowie matych przedsigbiorstw powinni zadba¢ o wlasciwe wdrozenie
rozwigzan w zakresie Lean Management oraz Just In Time, by nie doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej zwigzane z tymi dzialaniami naktady beda wigksze niz odniesione
korzysci. Warto skorzysta¢ z pomocy zewnetrznych konsultantow, jesli wlasciciele
i menedzerowie nie posiadaja specjalistycznej wiedzy.

247 P. Achanga, E. Shehab, R. Roy, G. Neider, op. cit., s. 460-471.

126



6. Wspolczesne metody w zarzagdzaniu malymi
przedsiebiorstwami - sfery sprzedazy i marketingu oraz
interakgji z klientem

6.1. Customer Relationship Management (Zarzadzanie relacjami
z klientami)

Zarzadzanie relacjami z klientami jest metoda umozIliwiajaca realizacje zto-
zonych strategii pozyskiwania klientéw i budowania z nimi dlugotrwatych relacji.

Proces CRM ukierunkowany jest na zrozumienie potrzeb i zachowan poszcze-
gélnych grup klientéw i szybkie reagowanie, niekiedy natychmiastowe, na zacho-
dzace zmiany. Celem jest doskonalenie i wprowadzanie w zycie takich strategii
dzialania, ktére, wzmacniane nowoczesnymi rozwigzaniami technologicznymi,
maja zmniejsza¢ rozbiezno$¢ miedzy obecnymi i przysztymi dziataniami przed-
siebiorstwa w zakresie pozyskiwania, utrzymywania i budowania pozytywnych
relacji z klientami i partnerami biznesowymi**.

Podstawowy zakres dziatan zwigzanych z zarzadzaniem relacjami z klientami
obejmuje’*:

« komunikacje z klientami (kontakty oraz wymiane informacji i wiedzy);

« zbieranie informacji o klientach (ich poznawanie, analiza zachowan i preferen-
cji, segmentacja, indywidualizacja, personalizacja);

« realizowanie kampanii marketingowych i reklamowych;

« dostosowywanie oferty produktow i ustug zgodnej z preferencjami i oczekiwa-
niami klientow;

 zwickszanie satysfakcji i utrzymywanie lojalnosci klientow.

Zarzadzanie relacjami z klientami opiera si¢ na szerokim wykorzystaniu
Internetu oraz mediéw elektronicznych, takich jak sieci telekomunikacyjne i tele-
informatyczne. Technologia CRM pozwala przedsi¢biorstwom zbierac i zarzadza¢
duzymi ilo$ciami danych o klientach, a nastgpnie w oparciu o te informacje
opracowywac i realizowac strategie. Pomaga takze w rozwigzywaniu réznorakich

248 Systemy CRM - zarzgdzanie relacjami z klientami, https://www.heuristic.pl/blog/e-biznes/
Systemy-CRM-zarzadzanie-relacjami-z-klientami;434.html [dostep: 19.11.2020].

249 Malachowski A., Nowe generacje systemow e-CRM, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Informatyka Ekonomiczna’, 2009, tom 13, nr 55, s. 227-233.
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probleméw w calym cyklu wspolpracy na linii przedsiebiorstwo-klient. Dane
uzyskane w procesie zarzadzania relacjami z klientami zapewnia réwniez wazne
nowe spostrzezenia na temat potrzeb i zachowan konsumentéw, pozwalajac
menedzerom dostosowac oferte do docelowych segmentéw klientéw. Informacje
gromadzone za posrednictwem programéw CRM czesto generuja rozwigzania
probleméw poza funkcjami marketingowymi przedsigbiorstwa, takimi jak zarza-
dzanie tanicuchem dostaw i rozwoj nowych produktow.

Duze organizacje inwestuja powazne $rodki w systemy CRM. Male przed-
siebiorstwa w tym aspekcie majg nad nimi przewage wynikajacg ze znajomosci
swoich klientéw. Wlasciciel wie, co lubig, co kupuja, ile moga wydac, na co zwra-
caja uwage. Klient czuje si¢ w malym przedsigbiorstwie bezpiecznie, dostaje to,
czego potrzebuje. Im wigkszy biznes, tym trudniej osiggnac ten efekt. Dlatego duze
organizacje tworzg specjalne systemy zarzadzania relacjami z klientem. Wdrozenie
dedykowanego, dobrze funkcjonujacego, kompleksowego systemu CRM wiaze si¢
z powaznymi wydatkami pod wzgledem czasu i kosztow. Ze wzgledu na specyfike
malych przedsigbiorstw, aplikacje CRM nie muszg mie¢ bardzo rozbudowanej
funkcjonalnosci, jak jest to w przypadku systeméw dedykowanych wigkszym
organizacjom. Na rynku pojawiaja si¢ nowe oferty, dzigki ktérym takze przedsie-
biorstwa dzialajagce na mniejsza skale moga naby¢ w pelni funkcjonalny system
CRM w ciagu kilku dni i przy zdecydowanie mniejszych naktadach finansowych.
Sa to rozwigzania na podstawie technologii cloud computing, co znacznie ograni-
cza koszty zwigzane z implementacja oraz pdzniejszym uzytkowaniem systemu,
nie wymaga kupowania licencji, ptaci sie jedynie abonament za wykorzystywane
funkcjonalnosci. Zalozenia CRM nie zalezg od rodzaju organizacji, ktora bedzie
je stosowala. Rdznice pojawiajg sie przy wdrozeniu systemu i moga zaleze¢ od
wielkosci przedsiebiorstwa, jego struktury, specyfiki dziatalnosci.

W budowaniu efektywnych relacji z klientami malym przedsiebiorstwom moga
by¢ pomocne zintegrowane ustugi promocyjne, zapewniajace wszechstronne
dotarcie do klientow. W zaleznosci od budzetu, mozna uzyskac pakiet taczacy
kilka narzedzi umozliwiajacych dotarcie do klientéw w zréznicowany sposob.
Zawiera¢ on moze*':
 lokowanie danych w katalogach drukowanych i internetowych;

+ udostepnienie danych w serwisach lokalizacyjnych online, pokazujace na wir-
tualnej mapie potozenie przedsigbiorstwa oraz najwazniejsze dane kontaktowe,
takie jak adres, telefon, e-mail;

« przygotowanie wizytowki w sieci i firmowej strony www;

« rozmieszczenie reklamy w wyszukiwarce internetowej, takiej jak np. Google;

250 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 30-31.

251 1. Opoka, Pozwdl si¢ znalez¢ klientom - jak skutecznie promowac ustugi i produkty, https://
prnews.pl/pozwol-sie-znalezc-klientom-jak-skutecznie-promowac-uslugi-i-produkty-32945  [do-
step: 2.11.2017].
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« prezentacja oferty, prowadzenie profilowanych kampanii reklamowych, kiero-
wanych do wybranych grup klientéw w mediach spoteczno$ciowych.

« Wdrozenie zasad zarzadzania relacjami z klientami w malych przedsigbior-
stwach moze przynie$¢ wymierne korzysci, takie jak®?:

« wzrost wartosci sprzedazy w wyniku pozyskania nowych klientéw, sklonienia
obecnych klientéw do wigkszych zakupow, zatrzymania klientow na diuzej
dzieki zwiekszeniu ich zadowolenia i lojalnosci, reaktywacji klientow, z kto-
rymi nie wspodlpracowalo si¢ przez dluzszy czas, oraz zredukowania krokow
potrzebnych do sfinalizowania sprzedazy;

+ optymalizacja zwigzkéw z klientami i procesow ich obstugi, co moze prowadzi¢
do uzyskania pewnych oszczednosci;

« usprawnienie pozyskania nowych kontraktéw, budowanie tzw. lejka sprzedazy,
ocena szans sfinalizowania umow;

+ weryfikacja aktywnosci pracownikéw oraz efektywnosci dziatan handlowcdw, jak
réwniez dostarczenie bardzo szczegdlowej dokumentacji relacji z kontrahentami;

 dostep kadry kierowniczej do historii zamoéwien, terminéw dostaw, zestawienia
reklamacji. Wszystkie istotne informacje gromadzone sa w jednej, spojnej ba-
zie, co usprawnia analize poszczegdlnych segmentow klientow;

+ usprawnienie komunikacji marketingowej, dzigki temu, Ze system zarzadzania
relacjami z klientami dostarcza danych dotyczacych efektywnosci prowadzo-
nych programéw lojalnosciowych i realizowanych akcji promocyjnych. Mate
przedsiebiorstwa czesto decyduja sie na social CRM, czyli zarzadzanie relacja-
mi z klientami w mediach spoleczno$ciowych;

« wprowadzenie automatyzacji poszczegolnych procesow, latwy dostep do wie-
dzy, dzigki czemu mozna ograniczy¢ koszty dzialania (np. automatyzacja pro-
cesOw przyjmowania zamoéwien, przekierowania rozméw i wiadomosci, anali-
zy zgloszen i ich rejestracji, wysylania materiatow, szkolen itp.).

Zbudowanie silnej wiezi z klientami wymaga stworzenia systemu efektywnej
komunikacjiistatej wspdtpracy z nimi. Polski klient jest swiadomy i wymagajacy - tak
wynika z badania konsumenckiego, przeprowadzonego na zlecenie firmy Interactive
Intelligence. Oczekuje dobrego produktu, jakosciowej obstugi posprzedazowej, jest
w stanie za to zaplaci¢, a niezadowolony chetnie przechodzi do konkurencji. Pozy-
tywnie ogo6lng jakos¢ obstugi ocenia 47% respondentéw, 56% obserwuje jej poprawe.
Sytuacja jednak nie jest idealna — 0gdlng jakos¢ obstugi klienta ocenia pozytywnie
nieco mniej niz potowa badanych, a $redni poziom zadowolenia klientéw wynosi
3,33 w skali od 1 (bardzo niezadowolona/y) do 5 (bardzo zadowolona/y). Az 56%

252 M. Niemczyk, Chcesz lepszych relacji z klientami? Skorzystaj z CRM, http://msp.money.pl/
wiadomosci/zarzadzanie/artykul/chcesz;lepszych;relacji;z;klientami;skorzystaj;z;crm,140,-1,917900.
html [dostep: 23.09.2011]; P. Krzysztoporski, Zastosowanie oprogramowania ERP i CRM w matych fir-
mach, http://www.benchmark.pl/aktualnosci/zastosowanie-oprogramowania-erp-i-crm-w-malych
-firmach.html [dostep: 23.09.2011].
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respondentéw zrezygnowalo z ustug lub produktéw danego przedsiebiorstwa ze
wzgledu na zla obstuge klienta. 60% badanych rekomendowalo przedsiebiorstwo,
z ktorego ustug byli zadowoleni, ponad 70% ostrzegato przed ustugodawca, kto-
rego obstuga ich rozczarowala. Klienci doceniaja mozliwos¢ korzystania z wielu
kanaléw kontaktu z przedsiebiorstwem oraz samoobstugi z poziomu jego strony
internetowej. Najpopularniejszym $rodkiem komunikacji wciaz pozostaje telefon
(korzysta z niego 94% respondentéw), wizyta w placéwce sprzedawcy uwazana jest
za najmniej wygodny, ale najbardziej skuteczny sposéb komunikacji (53%). E-mail
(47%) i formularz internetowy (31%) sa wygodne, ale wymagaja poprawy w zakresie
szybkosci 1 skutecznosci. Narzedzie, ktorego klientom najczesciej brakuje (na jego
brak wskazalo 60% badanych), jest czat internetowy z konsultantem. Konsumenci
cze$ciej wybieraja te kanaly, ktdre oferujg zréwnowazony bilans trzech czynnikow:
wygoda, szybkos¢ i skutecznos¢ komunikacji*®.

Zarzadzanie relacjami z klientami jest przedsiewzigciem trudnym, kosztow-
nym i czasochlonnym. Jesli wlasciciele malych przedsiebiorstw zaangazujg sie
W jego proces, obie strony — przedsigbiorstwo i klient - moga lepiej sie poznaé
i zrozumie¢. Prowadzi to do uksztaltowania si¢ trwalych wiezi pomiedzy nimi.
Zarzadzanie relacjami z klientami wymaga od wszystkich pracownikéw traktowania
klientéw jak partneréw oraz bazowania stosunkéw z nimi na zaufaniu i lojalnosci.
U podstaw metody CRM lezy przekonanie, ze utrzymanie klienta jest mniej kosz-
towne niz pozyskanie nowego®*. Dla matych przedsigbiorstw, ktdre charakteryzuja
sie, z jednej strony, ograniczonymi zasobami, ale z drugiej tatwiejszym w poréwnaniu
do duzych organizacji kontaktem z klientami zarzadzanie relacjami z nimi wydaje
sie naturalnym dopelnieniem prowadzonej dziatalnosci marketingowej>*.

6.2. Supply Chain Management (Zarzadzanie lancuchem dostaw)

Zarzadzanie tancuchem dostaw synchronizuje wysitki wszystkich organizacji,
zaangazowanych w zaspokajanie potrzeb klienta — dostawcdw, producentéw, dys-
trybutoréw, dealeréw, klientow itd. Lancuch dostaw to sie¢ organizacji (dostaw-
cow i odbiorcéw) zaangazowanych w rdézne procesy i dzialania, ktére tworza
warto$¢ w postaci produktéw i ustug dostarczanych ostatecznym konsumentom?®®.

253 Komunikacja z klientem. Rosnie popyt na nowe kanaty, http://www.egospodarka.pl/94713,Ko-
muni- kacja-z-klientem-rosnie-popyt-na-nowe-kanaly, 1,39,1.html [dostep: 24.05.2013].

254 A. Lotko, Zarzgdzanie relacjami z klientem. Strategie i systemy, Politechnika Radomska,
Radom, 2003, s. 51-60.

255 P. Harrigan, E. Ramsey, P. Ibbotson, Investigating the e-CRM activities of Irish SMEs, ,,Journal
of Small Business and Enterprise Development” 2009, vol. 16, no. 3, s. 443-465.

256 M. Christopher, Logistics and supply chain management: Strategies for reducing costs and
improving service, Financial Times — Prentice Hall, London 1998, s. 14.
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W najprostszej formie sklada si¢ on z przedsiebiorstwa, jego dostawcéw i klien-
tow. Rozbudowane fancuchy dostaw zawierajg trzy dodatkowe typy uczestnikow.
Pierwszy to ,dostawcy dostawcow” lub dostawcy znajdujace si¢ na samym
poczatku tancucha dostaw. Drugim sg ,klienci klientéw” lub klienci znajdujacy
sie na samym koncu fancucha dostaw. Trzecim typem jest grupa przedsigbiorstw
$wiadczacych ustugi dla innych uczestnikéw tancucha dostaw - logistyczne, finan-
sowe, marketingowe czy informatyczne. Kazdy fancuch dostaw charakteryzuje si¢
pewna kombinacjg uczestnikow, przy czym kazdy z nich spelnia okreslong role:
moga by¢ producentami, dystrybutorami, hurtownikami, detalistami, klientami
lub koricowymi konsumentami dobr*”.

Zarzadzanie tancuchem dostaw opiera si¢ na technologii umozliwiajacej bez-
problemowa wymiane informacji, towar6éw i ustug ponad granicami organizacyj-
nymi. Tworzy znacznie blizsze relacje miedzy wszystkimi przedsigbiorstwami two-
rzacymi fancuch, aby dostarcza¢ odpowiednie produkty do wlasciwych miejsc we
wlasciwym czasie przy odpowiednich kosztach*®. Celem jest nawigzanie trwatych
wiezi wspodlpracy i zaufania miedzy uczestnikami, tak, by mogli oni skutecznie
funkcjonowac jako celowy system, uzyskujac efekt synergii.

J. Witkowski wspolczesne zarzadzanie tanicuchem dostaw interpretuje jako
proces decyzyjny zwigzany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych
i finansowych strumieni popytu i podazy przeplywajacych miedzy przedsigbior-
stwami wchodzacymi w jego sklad. Celem jest osiagnigcie przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia wartos$ci dodanej z korzyscia dla uczestnikow lan-
cucha, klientéw i pozostalych interesariuszy**. Zarzadzanie tancuchem dostaw
obejmuje nastepujace dzialania®®:

« wspolne planowanie, prognozowanie, uzupelnianie zapaséw, kontrolowanie

i sterowanie powigzanych procesow;
 konfigurowanie produktu i sieci, podjecie decyzji w zakresie oferowanych pro-

duktow i ustug, struktury tancucha i zachodzacych w nim interakcji pomiedzy

poszczegdlnymi uczestnikami;

+ projektowanie wyrobdw przy wykorzystaniu potencjatu dostawcow;

o ksztaltowanie sieci produkcyjnej;

« optymalizacja proceséw zwigzanych z fizycznym przeptywem produktéw oraz
towarzyszacymi mu przeptywami informacji i srodkéw finansowych;

 analiza i monitorowanie wskaznikéw i miernikow efektywnosci parametréw
biznesowych wszystkich uczestnikéw tancucha.

257 S. Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie taticuchami dostaw, Sekcja Wydaw-
nictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 6.

258 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 56-57.

259 J. Witkowski, Zarzgdzanie taticuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, Wyd. 11
zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 36.

260 Ibidem, s. 2
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Zarzadzanie lancuchem dostaw ma jednakowg mozliwos¢ zastosowania
w duzych przedsigbiorstwach wielozaktadowych, jak i w matych organizacjach".
Przynosi korzysci w sferze jakosci, kosztow, obstugi klienta oraz redukeji ryzyka.
Jednak efekty osiggane w malych jednostkach gospodarczych sa przewaznie
mniejsze niz w duzych**. Moze to wynikac¢ z faktu wystepowania wigkszej zalez-
nos$ci malych przedsigbiorstwa od konkurencyjnosci ich dostawcow i nabywcow.
Oprocz tego, s3 one przede wszystkim zintegrowane z klientami, a blizsza integracja
z dostawcg bywa raczej wyjatkiem niz regulg. Mniejsze zaangazowanie w fancuchu
dostaw powoduje zmniejszenie korzysci z partnerstwa®®.

Zastosowanie metody zarzadzania tancuchem dostaw w matym biznesie
ma pewne ograniczenia. Inwestujac $rodki w dostosowanie si¢ do wymogow
partnerdw, sa narazone na potencjalnie wysokie ryzyko finansowe w przypadku
zakonczenia wspolpracy. Nie dysponuja rozbudowanymi systemami informatycz-
nymi zapewniajgcymi efektywng wymianeg informacji z nabywcami i dostawcami.
W zwigzku z tym posiadaja niedostateczne informacje o otoczeniu rynkowym,
interesariuszach oraz wlasnych sit i stabosci wzgledem konkurentéw. Bedac
stabszym partnerem w stosunku do duzych przedsiebiorstw, czesto s3 zmuszone
dostosowa¢ do ich wymogéw swoja strukture zarzadzania, organizacje pracy
i polityke zarzadzania zasobami ludzkimi. Prowadzi to zazwyczaj to utraty wielu
korzystnych cech specyficznych malych przedsigbiorstw, takich jak elastycznos¢,
szybko$¢ reakcji na zmiany, identyfikacja personelu z celami realizowanej dziatal-
nosci. Kolejnym ograniczeniem jest niewystarczajaca znajomos$¢ zasad zarzadza-
nia fancuchem dostaw oraz brak zaufania do potencjalnych i obecnych partnerow
- uczestnikow fancucha. By moc efektywnie funkcjonowaé w tancuchu dostaw
male przedsigbiorstwa powinny si¢ dostosowa¢ do panujacych w nim regul, co
moze wymagac przeprowadzenia reorganizacji zwiazanej ze znacznymi kosztami.
Ewentualne korzysci z tej inwestycji moga si¢ pojawi¢ znacznie pozniej. Jest to
powazny problem, bo cecha charakterystyczng malego biznesu jest posiadanie
skapych zasobdw finansowych oraz utrudniony dostep do kapitatu zewnetrznego.

Jednak analizujac przyklady zarzadzania tanicuchem dostaw w MSP, S. Kot
wykazal, ze funkcjonowanie w dobrze skoordynowanym fancuchu moze sprzyjaé
zwiekszeniu ich konkurencyjnosci, poniewaz bedac czgscig fancucha moga korzy-
sta¢ z efektu synergii wspoldziatania®*.

261 V.A. Marbet, M.A. Venkataramanan, Special research focus on supply chain linkages:
Challenges for design and management in the 21 century, ,Decision Science” 1998, vol. 29, no. 3,
s. 539.

262 Arend R., Wisner J., Small Business and Supply Chain Management: Is There a Fit?, ,Journal
of Business Venturing” 2005, vol. 20, no. 3, s. 403-436.

263 A. Surowiec, Zarzgdzanie taricuchem dostaw w sektorze malych i Srednich przedsigbiorstw,

»Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2016, nr 24, t. 2, s. 215-224.

264 S. Kot, Funkcjonowanie malych i srednich przedsigbiorstw w kontekscie zarzgdzania taticu-
chem dostaw, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 11, s. 3-11.
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6.3. Customer Satisfaction Systems (Pomiar satysfakcji klienta)

Metoda pomiaru satysfakcji klientow stuzy zwigkszeniu przychodéw i zyskow
przedsigbiorstwa, poprawie stosunkéw pomiedzy jej pracownikami i klientami.
Wspomaga $ledzenie, mierzenie i wzmocnienie zadowolenia poszczegélnych
grup odbiorcéw oraz diagnozowania gtéwnych przyczyn odejscia. Ze wzgledu na
dynamiczne zmiany zachodzace na rynku utrzymanie statych klientéw staje sie
podstawa dziatan rynkowych przedsiebiorstw. By klient byt usatysfakcjonowany,
wspolpraca z nim powinna opiera¢ si¢ na wzajemnym zaufaniu, lojalnosci, wia-
rygodnosci, a nawet przyjazni z pracownikami przedsigbiorstwa. Podstawa takich
dziatan jest doktadne poznanie swoich klientéw oraz zrozumienie ich zmienia-
jacych sie oczekiwan, postaw i zachowan. Usatysfakcjonowany klient, zwigzany
z przedsigbiorstwem przez dtuzszy czas, jest gtéwnym wyznacznikiem jego sukcesu
rynkowego. Klient powinien by¢ traktowany jak inwestycja, ktora jest Zrédtem
dtugofalowych korzysci dla przedsiebiorstwa. Trzeba nie tylko dazy¢ do pozyska-
nia nowych klientéw, ale przede wszystkim zatrzymac dotychczasowych?®.

Wedtug Ph. Kotlera, satysfakcja klienta jest rozumiana jako stopien, w jakim
postrzegane cechy produktu odpowiadaja jego oczekiwaniom?*. Kompleksowy
program pomiaru satysfakeji klienta polega na podjeciu nastepujacych dziatan®”:
« regularna ocena biezacego poziomu satysfakcji za pomoca ankiet i danych be-

hawioralnych oraz poréwnanie go z poziomami konkurentéw;

o identyfikacja i systematyczne monitorowanie najwazniejszych czynnikéw ma-
jacych wplyw na satysfakcje;

« regularne przedstawianie personelowi danych o satysfakcji klientow;

« uwzglednienie celow w zakresie satysfakeji klientéw w systemach planowania
i budzetowania przedsiebiorstwa;

» modyfikacja i opracowywanie nowych programéw wspolpracy z klientami
w celu zmniejszenia przypadkow ich rezygnacji z produktow/ustug przedsie-
biorstwa;

» wprowadzenie zasad, ktére wspomagaja budowanie dtugoterminowej satysfak-
cji zamiast uzyskania krotkoterminowe wynikéws;

« utrzymywanie kontaktow z klientami, by wiedzie¢, co sprzyja ich satysfakeji.

265 L. Skowron, Modele Sciezkowe jako przykladowe metody badania satysfakcji i lojalnosci
klientéw, [w:] G. Rosa, A. Smalec (red.), Marketing przysztosci — Trendy. Strategie. Instrumenty,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 594 Ekonomiczne Problemy Ustug” 2010,
nr 54, s. 495-505; E. Rudawska, Lojalnos¢ klientow, Marketing bez tajemnic, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2005, s. 13.

266 P. Kotler, Kotler P., Marketing. Podrecznik europejski, op. cit., s. 42.

267 'W. Lutek, J. Banas, Z. Pastuszak, Smart consumer. Satysfakcja konsumenta w systemie zarzg-
dzania logistykg zwrotng w gospodarce odpadami komunalnymi, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sklodowskiej, Lublin 2020, s. 149-151; D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s
guide, op. cit. s. 32-33.

133



Celem pomiaru satysfakcji klientow jest zrozumienie czynnikow wplywajacych
na ich decyzje zakupowe oraz opracowanie badz pozyskanie narzedzi umozliwia-
jacych jego przeprowadzenie. Wdrozenie tej metody moze ukierunkowac¢ dziatania
wlascicieli i pracownikdw przedsiebiorstwa na jak najlepsze zaspakajanie potrzeb
klienta. Usatysfakcjonowany klient bedzie powracal i podtrzymywat dalszg wspot-
prace, bedzie stanowil zrodto pozytywnej informacji o przedsigbiorstwie. Nieza-
dowolony klient nie tylko odejdzie od przedsigbiorstwa, ale dodatkowo przekaze
negatywne informacje o nim innym nabywcom.

Dobrze przygotowane i zrealizowane programy pomiaru satysfakeji klientow
umozliwiajg*®:

« generowanie wzrostu sprzedazy dzieki zwiekszeniu liczby klientow;

« zbudowanie trwatych relacji z klientami;

+ pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw, ktorych umiejetnosci i wiedza sg
niezbedne do nawigzania efektywnych relacji z klientami;

» poprawe wydajnosci i obnizenie kosztow rekrutacji i szkolen;

o strategiczne dostosowywanie interesow i dziatan pracownikow, klientéw, do-
stawcoOw 1 inwestorow;

« poprawe dlugoterminowych wynikéw finansowych i zwigkszenie wartosci dla
akcjonariuszy.

Satysfakcja klienta to jeden z istotnych wyznacznikéw dzialalnosci przedsie-
biorstwa, dlatego istotnym jest odpowiedni jej pomiar. Specyfika dzialalnosci,
zakres oferty rynkowej, charakter produktéw/ustug moze mie¢ wptyw na dobér
technik badawczych oraz narzedzi pomiaru satysfakcji. Menedzerowie powinni
analizowa¢ realizowane dzialania marketingowe w kontekécie zmieniajgcych sie
potrzeb klientéw i dostosowywac badania satysfakcji do realiéw rynkowych®®. Do
najczesciej stosowanych w tym celu metod i narzedzi nalezg ankiety, zogniskowane
wywiady grupowe oraz skargi i reklamacje®”.

Pomiar satysfakeji klienta jest wazng metoda zarzadzania w malym biznesie.
Niewielkie podmioty gospodarcze, zwlaszcza ustugowe, dzialaja na rynkach cha-
rakteryzujacych sie wysoka konkurencjg. Dlatego powinny stosowa¢ narzedzia,
ktére wspomagaja ocene i budowe satysfakcji klientow. Wskazniki satysfakeji
klienta mozna zbiera¢ za posrednictwem poczty elektronicznej, ale istnieja rowniez

268 M. Dixon, K. Freeman, N. Toman, Stop trying to delight your customers, ,Harvard Busi-
ness Review” 2010, July/August, s. 116-122; B. Pearson, The loyalty leap, Portfolio, New York 2012;
EFE Reichheld, R. Markey, The ultimate question 2.0. How net promoter companies thrive in a custom-
er-driven world, Harvard Business Review Press, Boston 2011.

269 M. Johann, Satysfakcja klienta jako wyznacznik dziatalnosci przedsigbiorstwa, [w:] M. Po-
niatowska-Jaksch (red.), Narzedzia w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. W kierunku nowego myslenia
strategicznego, Oficyna Wydawnicza SGH, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2016,
s. 117-134.

270 K.D. Hoffman, J.E.G. Bateson, E.H. Wood, A.J. Kenyon, Services Marketing: Concepts, Strat-
egies and Cases, South-Western Cengage Learning, London 2009, s. 410-422.
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inne kreatywne sposoby osiagniecia tego celu. Dostepne narzedzia informatyczne
s3 w wigkszosci nieskomplikowane, proste w obstudze, pozwalaja natomiast na
zyskanie ilosciowych danych w sposéb powtarzalny, co pozwala ustali¢ punkty
odniesienia i regularnie ocenia¢ wyniki podejmowanych dziafan.

Satysfakcja klientéw - to jeszcze jedna sfera, w ktorej maty biznes ma wynikajaca
z jego cech charakterystycznych przewage nad duzym. Aktywne zaangazowanie
wlasciciela i pracownikéw malych przedsiebiorstw pozwala im dostosowaé oferte
do specyficznych potrzeb klientéw bez przeszkod biurokratycznych typowych dla
duzych organizacji. Droga od klienta do odpowiedniego pracownika jest krétsza
i prostsza, a czas reakcji na jego potrzeby szybszy niz w duzych organizacjach.
Pracownicy dostarczajg klientom warto$¢ poprzez osobiste kontakty, taka blisko$¢
do klientéw buduje przewage konkurencyjna. Jednak bliski kontakt z klientami
ma takze slabe strony. Wiedza na ich temat moze by¢ wynikiem subiektywnej
oceny pracownika. Nie zawsze jest wystarczajaca do profesjonalnej obstugi
i podjecia prawidlowych decyzji wynikajacych z faktycznej wartosci klienta dla
przedsiebiorstwa. Jednak bezposrednie komunikowanie si¢ z konsumentami,
wynikajgce z niesformalizowanych struktur, oraz §wiadomos¢, ze utrata kazdego
klienta moze pogorszy pozycje przedsiebiorstwa sprzyjaja lepszemu zaspokajaniu
potrzeb klientéw i podwyzszeniu ich satysfakcji*”.

Lojalni, usatysfakcjonowani klienci dokonuja regularnych, powtarzajacych si¢
zakupow, rozpowszechniajg w otoczeniu korzystne informacje o przedsigbiorstwie
oraz wykazuja odporno$¢ na dzialania promocyjne konkurentéw??. Badania
wykazuja, ze zwickszenie wskaznika utrzymania klientéw o zaledwie 5% podnosi
zysk w réznych przypadkach od 25% do 95%?7. Dla matych przedsiebiorstw wzrost
ten moze oznacza¢ stawianie bardziej ambitnych celow strategicznych - zamiast
przetrwania mysle¢ o rozwoju.

271 A. O'Donnell, A. Gilmore, D. Carson, D. Cummins, Competitive advantage in small and
medium sized enterprises, ,Journal of Strategic Management” 2002, no. 10(3), s. 205-222; C. Reeves,
F. Hoy, Employee perceptions of management commitment and customer evaluations of quality service
in independent firms, ,Journal of Small Business Management” 1993, no. 31(4), s. 52-59; G. Zonta-
nos, A.R. Anderson, Relationships, marketing and small business: An exploration of links in theory and
practice, ,Qualitative Market Research” 2004, no. 7(3), s. 228-236; M. Zidtkowska, Zarzgdzanie mar-
ketingowe w malych i Srednich przedsigbiorstwach, [w:] A. Skowronek-Mielczarek (red.), Zarzgdzanie
malymi i Srednimi przedsigbiorstwami w warunkach zréwnowazonego rozwoju, Difin, Warszawa 2016,
s. 215-219.

272 E. Rudawska, op. cit., s. 29.

273 Why Customer Satisfaction Is Essential for Your Small Business, https://www.fool.com/
the-blueprint/customer-satisfaction/ [dostep: 21.11.2020].
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6.4. Customer Segmentation (Segmentacja klientow)

Segmentacja klientéw jest metoda podzialu rynku na grupy klientéw, ktére
majg podobne cechy. Jej celem jest zwigkszenie skutecznosci sprzedazy poprzez
dopasowanie strategii marketingowej do wymogéw konkretnych segmentéow
rynku. Pozwala takze na zidentyfikowanie nisz rynkowych, do ktérych mozna
dotrze¢ stosujac odpowiednie rozwigzania marketingowe. Segmentacji klientéw
mozna dokona¢ w oparciu o rozne kryteria®*:
 geograficzne - kraje, regiony, miasta;

« demograficzne — wiek, pte¢, dochody, wyksztalcenie;

 psychograficzne - klasy spoleczne, styl zycia;

» behawioralne - sklonno$¢ do zakupéw okazyjnych, poszukiwanie korzysci,
czesto$¢ uzytkowania.

Segmentacja przynosi przedsigbiorstwom znaczne korzyéci, poniewaz za
pomoca metod marketingowych, mozna w znacznie krétszym czasie dotrze¢ do
tego rynku, ktéry bedzie najbardziej oplacalny ze wzgledu na profil dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Oprocz tego, mozna w optymalny sposob dostosowa¢ si¢ do
oczekiwan i potrzeb klientéw. To z kolei pozwala na opracowanie doktadniejszej
strategii marketingowej obejmujacej m.in. produkt/ustuge, cene, promocje, dys-
trybucje. Segmentacja umozliwia takze obserwacje zmian zachodzacych na rynku
i reagowanie na nie*”.

Proces segmentacji klientéw przewiduje wykonanie nastepujacych zadan*:

1) podzial rynku na znaczace i mierzalne segmenty w zaleznosci od wymienio-
nych wyzej kryteriow;

2) okreslenie potencjalnego zysku dla kazdego segmentu, analizujac wplyw przy-
chodéw i kosztéw zwigzanych z jego obstuga;

3) opracowanie zasad i metod obstugi kazdego segmentu, dostosowanie do
potrzeb kazdego z nich zasobéw, produktow/ustug, dzialan marketingowych

i dystrybucji;

4) mierzenie efektywnosci kazdego segmentu i wprowadzanie odpowiednich
modyfikacji, gdy warunki rynkowe si¢ zmieniaja.

Segmentacje klientéw przeprowadza niewielka liczba matych przedsiebiorstw,
przewaznie ze wzgledu na to, Ze nie s3 w stanie pozyska¢ masowego odbiorcy.
Dlatego cz¢sto wlasciciele decydujag sie na strategie marketingu niezréznicowa-
nego lub marketingu skoncentrowanego. W pierwszym przypadku obstuguje si¢
wszystkich klientéw za pomoca jednolitej oferty. T¢ sposob dzialania wybierajg

274 Kotler P, Marketing. Podrecznik europejski, op. cit., s. 138.

275 Segmentacja rynku - wzorce i procedury, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-marketing-
internetowy-cz-2-badania-marketingowe-wzorce-i-procedury-segmentacji-rynku-cz-i [dostep:
4.10.2020].

276 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 34-35.
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male przedsiebiorstwa dzialajace lokalnie w branzach, gdzie potrzeby klientow
nie sg zréznicowane. W drugim przypadku przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na
konkretnym segmencie lub niszy, gdzie klienci maja bardzo specyficzne potrzeby.
Przeprowadzenie segmentacji pozwala jednak na znalezienie niszy rynkowej, zbyt
malej i wyspecjalizowanej, by przyciagna¢ uwage duzych przedsigbiorstw. Oprocz
tego segmentacja pozwala stworzy¢ obraz wzorcowego klienta, zdefiniowac jego
potrzeby, zachowania, problemy oraz opracowa¢ dopasowany do nich produkt
i/lub ustuge. Jest to szczegdlnie wazne dla matych przedsiebiorstw, poniewaz
dokltadne zrozumienie klientéw, produktéw, rynku jest ich atutem, ktéry decy-
duje o stworzeniu wartosci dla klienta?”. Dzialania marketingowe powinny
zmierza¢ nie tylko do pozyskania jak najwiekszej liczby nowych klientow, lecz
takze do zapewnienia lojalnos$ci i satysfakcji dotychczasowych uzytkownikow
z produktow i ustug. Zadowolony z zakupu i uzytkowania produktu klient bedzie
ponawial wspdlprace z przedsigbiorstwem. Lojalnos¢ klientéw oznacza takze ich
sktonno$¢ do podejmowania ,dzialan innych niz zakup, ale takze korzystnych
z punktu widzenia intereséw przedsigbiorstwa’>’%.

6.5. Customer Journey Analysis (Analiza $ciezek klientow)

Analiza $ciezek klientéw pomaga przedsigbiorstwu zobaczy¢ swoje produkty
lub ustugi oczami klientéow. Celem zastosowania tej metody jest zrozumienie
przez przedsigbiorstwo, w jaki sposob przebiegaja interakcje pomiedzy osobami
i zasobami zaangazowanymi w proces zakupu i sprzedazy. Analizujac $ciezki
klientow, przedsiebiorstwo rozwija empatie, lepiej rozumie potrzeby konsumenta,
ale tez moze zauwazy¢ problemy i potencjalne zagrozenia. Projektujac $ciezke,
mozna przej$¢ przez wszystkie punkty, w ktérych konsument ma stycznos¢
z przedsiebiorstwem. Daje to mozliwo$¢ poznania jego motywacji i barier. Sciezka
zakupowa klienta moze by¢ odwzorowana, a nastepnie analizowana w pelnym
konteksécie. Zapewnia to uzyskanie informacji, ktére mozna wykorzysta¢ do
zaprojektowania produktéw i ustug, spelniajacych oczekiwania klientow. Sciezka
pokazuje, jak klient porusza si¢ miedzy kanalami — wyszukiwanie i/lub kupowanie
online, rozmowa z pracownikiem centrum kontaktowego, odwiedzanie sklepu,
itp. Buduje si¢ ja z mys$la o konkretnej grupie klientéw posiadajacych wspélne
cechy, oczekiwania, zwyczaje zakupowe. Nie mozna zbudowac jednej uniwersalnej

277 D.T. Cadden, S.L. Luederst, Modern Management of Small Businesses, https://2012books.
lardbucket.org/pdfs/modern-management-of-small-businesses.pdf, s. 331-334 [dostep 24.08.2017];
R. Hiebeler, T.B. Kelly, C. Ketteman, Najlepsze wzorce, thum. P. Cichawa, W. Turopolski, Studio Emka,
Warszawa 2000, s. 45; B. Lunden, U. Svensson, Marketing dla matych i srednich przedsigbiorstw, ttum.
i oprac. B. Pawlowska, wyd. 4, BL Info Polska, Bialystok 2011, s. 37.

278 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 3.
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sciezki, wlasciwej dla wszystkich klientdw. Analiza $ciezki klienta dostarcza
waznych informacji, dzieki ktérym specjali$ci przedsigbiorstwa moga zrozumieé
zachowania tak calych grup konsumentoéw, jak i indywidualnego klienta. Pozwala
efektywnie prowadzi¢ dzialania w stosunku do potencjalnych klientow?”.

W erze Internetu klienci czgsto zdobywaja informacje o przedsigbiorstwie na
wlasng reke. Kazdy z nich wybiera swdj wlasny sposob zapoznania si¢ z ofertami
producentdw, ich poréwnania oraz kieruje si¢ innymi motywami zakupowymi.
Trzeba wigc personalizowac¢ oferte dla konkretnego konsumenta, w czym pomaga
analiza $ciezek klientéw. Proces ksztaltowania si¢ $ciezki zakupowej sktada sie
z trzech etapoéw: budowy $wiadomosci, rozwazania mozliwosci oraz zakupu®.
Rézni si¢ ona w przypadku klientéw tradycyjnych i cyfrowych (rys. 6.1).

display

swiadomosé influencer ' e .l’ou'rube
. . b,og
lojalnosé
2

social .
S proof
= ™ opinie
0o ! i recenzje
zakupy
= mobile
- poréwn-
zainteresowanie ! @ warki
zakupy
e online
zakup @

{
| marketplace

obsfuga
klienta
. wirtualny

doradca

cenowe
zakupy

rozwazanie wIKI9ple

L
Facebook
Messenger

Scieika klienta tradycyjnego Scieika klienta cyfrowego

Rysunek 6.1. Sciezki klientéw tradycyjnych i cyfrowych

Zrodlo: A. Knapek, Customer journey: poznaj swiat swojego klienta, https://novem.pl/blog/poz-
naj-swiat-swojego-digital-customera/ [dostep: 16.02.2018].

Klienci tradycyjni nawigzuja kontakty z przedsiebiorstwem osobiscie lub za
posrednictwem kanaléw analogowych (telefon/poczta). Klienci cyfrowi robig to
za poérednictwem kanaléw cyfrowych. W ich przypadku bez automatyzacji zadan
trudno analizowa¢ $ciezki klientéw. Wyniki zastosowania tej metody powinny
stanowi¢ podstawe planu marketingowego przedsiebiorstwa.

279 Jak dobrze zaprojektowal Sciezke konsumenta?, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/
deloitte-digital/digital-marketing-newsletter-deloitte/rozwiazania-technologiczne-branza-retail/
jak-dobrze-zaprojektowac-sciezke-konsumenta.html [dostep: 21.11.2020]; D.K. Rigby, Management
tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 28-29; L. Kosuniak, Sciezka zakupowa klienta, https://
marketerplus.pl/teksty/cykle/sciezka-zakupowa-klienta/ [dostep: 21.11.2020].

280 M. Glinski, Sciezka zakupowa klienta — dostosuj tresci do potrzeb klientéw, https://www.
businessweb.pl/marketing/sciezka-zakupowa-klienta/ [dostep: 21.11.2020].
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Analiza $ciezek klientéw w pelnym wymiarze jest do§¢ trudnym zadaniem
do zastosowania w malym biznesie. Wymaga specjalistycznej wiedzy, czasu,
odpowiednich narzedzi informatycznych, ktére wymagaja ciaglej aktualizacji.
Wspotpraca z firmami marketingowymi, ktore s3 w stanie zapewni¢ pelny pakiet
uslug zwigzanych z wdrozeniem tej metody, jest dos¢ kosztowna. Male przedsie-
biorstwa zazwyczaj pracujg na lokalnych, ograniczonych przestrzennie, dobrze
rozpoznanych rynkach. Specyfika matych przedsiebiorstw polega na tym, ze ich
kontakty z klientami sg bezposrednie, zindywidualizowane. Wiedzg, jak klienci
do nich docieraja, czego oczekujg. Jednak rozwoj spoteczenstwa cyfrowego oraz
nasilajaca si¢ tendencja wirtualizacji dziatalno$ci, potegowana przez pandemie
COVID-19, beda wymuszaly wdrozenie wysoce zinformatyzowanych narzedzi
marketingowych rowniez w matym biznesie.

Badania przeprowadzone w 2016 r. przez firme Salesforce wykazaly, ze
organizacje z ponadprzecietnymi wynikami biznesowymi maja przewage nad
pozostalymi pod wzgledem marketingu, sprzedazy i relacji z klientem. Nazwano
je uniwersalnymi czynnikami wzrostu matych przedsigbiorstw na §wiecie®'.

281 Special report. Benchmarks for small business growth. 3,800 small business leaders share
insights on customer success, https://www.salesforce.com/form/pdf/benchmarks-small-business.jsp
[dostep: 30.05.2018].
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7. Wspolczesne metody w zarzadzaniu malymi
przedsiebiorstwami - sfery kultury organizacyjnej oraz
komunikacji wewnetrznej

7.1. Change Management Programs (Zarzadzanie zmianami)

Zarzadzanie zmianami we wspodlczesnej organizacji jest umiejetnoscia nie-
zbedna, decydujaca o ich sukcesie. Jesli chce przetrwac i wzmacnia¢ swojg pozycje
na rynku, musi by¢ otwarta na zmiany wynikajace z koniecznosci dostosowania si¢
do $wiatowych i lokalnych trendéw: gospodarczych, spotecznych i technologicz-
nych. Kazdy menedzer, niezaleznie od pozycji, ktéra zajmuje w hierarchii orga-
nizacyjnej, powinien radzi¢ sobie ze zmianami. Zmiana organizacyjna to kazda
istotna modyfikacja jakiej$ czesci organizacji, a takze trwata korekta w zakresie
celow, strategii, struktur, zadan, zasobéw w czasie i przestrzeni, niezaleznie od
charakteru ich skutkéw. Moze dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji i moze pocia-
gnac za soba skutki daleko wykraczajace poza obszar, w ktérym si¢ odbywa*.
Zmiany w przedsiebiorstwach nie moga mie¢ jedynie charakteru adaptacyjnego,
najwieksze efekty przynosza, kiedy wyprzedzaja, a nawet kreujg zmiany otocze-
nia. Zarzadzanie zmianami nie jest wigc kolejng moda, ktéra szybko mija, ale
koniecznoscig?®. M. Bratnicki uwaza, ze zarzadzanie zmianami jest kluczowa
kompetencja przedsi¢biorstw w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu®*. Zdaniem
PE Druckera, ,organizacja, ktora utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnosci
i dokonan, traci zdolno$¢ adaptacyjng. I nie bedzie zdolna do przetrwania
w zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym przeznaczeniem
cztowieka ™.

282 E. Mastyk-Musial, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996,
s. 32-34; W. Pasemore, Organization Change and Development, ,Journal of Management” 1992,
no. 6, s. 225; R-W. Woodman, Organization Change and Development New Arenas for Inquiry and
Action, ,Journal of Management” 1989, no. 6, s. 205.

283 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie: teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 18-21.

284 M. Bratnicki, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 1997, s. 56.

285 PF Drucker, Menedzer skuteczny, op. cit., s. 71.
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Zmiana organizacyjna jest procesem, na ktory majg wptyw biezace wydarzenia
zachodzace w organizacji i jej otoczeniu. Zgodnie z podejsciem systemowym
w zarzgdzaniu, zmiany przeprowadzone w jednym z obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa moga powodowa¢ koniecznos$¢ modyfikacji innych obszaréw,
a niekiedy dotyczy¢ calego systemu organizacyjnego. Istnieje wiele rozmaitych
koncepcji zarzgdzania zmianami. W wiekszosci sg one do siebie podobne i kieruja
sie te samg logika. Proces rozpoczyna si¢ od fazy preparacji: rozpoznania potrzeby
zmiany, okreslenia i analiza problemu, opracowania kilku wariantéw rozwigzan
i wyboru najbardziej korzystnego. Dalej nastepuje faza wdrozenia: opracowanie
szczegbdlowego projektu zmian, jego wdrozenie, podczas ktérego moze zaistnie¢
potrzeba pokonania opory pracownikéw. Koncowa faza to ocena: sprawdzenie
rezultatéw zmian, ich efektywnosci i konsekwencji oraz utrwalanie osiggniec?.

Otwarto$¢ na przyjmowanie sygnaléw z zewnatrz, reagowanie na nie jest tak
samo wazne zarowno w duzych i w matych przedsigbiorstwach - produkeyjnych,
ustugowych i handlowych. Mimo tak powszechnej akceptacji koniecznosci cigglej
modyfikacji wewnetrznych rozwigzan organizacyjnych oraz sposobdw wspotdzia-
tania z otoczeniem, nie wszystkie przedsiebiorstwa decyduja sie na wprowadzenie
zasad i metod zarzadzania zmianami. Szczegdlnie dotyczy to jednostek malego
biznesu, ktére wykazuja mniejsza podatnos¢ na zmiany*.

Wprowadzenie w praktyke funkcjonowania malego przedsiebiorstwa jakiej-
kolwiek wspolczesnej koncepcji zarzadzania wymaga zaplanowania i realizacji
okreslonych, czesto glebokich i obszernych modyfikacji. W tej sytuacji przydatne
jest wykorzystanie chociazby najprostszych zasad zarzadzania zmiang. Ze wzgledu
na swoje specyficzne cechy, mate przedsigbiorstwa sg mocno zwigzane ze swoim
otoczeniem. Jest ono niestabilne, ztozone, nieprzewidywalne. By przetrwac i roz-
wing¢ swdj biznes, przedsiebiorcy powinni wprowadza¢ zmiany. Najczesciej sa
one zdeterminowane konieczno$cig uniknigcia zagrozen oraz dostosowania si¢ do
zaistnialych sytuacji w srodowisku wewnetrznym i otoczeniu. Mali przedsigbiorcy
najczesciej rozwazaja wprowadzenie zmian w momencie wystepowania pewnych
zaktocen w prowadzeniu biznesu, takich jak?*$:

286 J. Hayes, The Theory and Practice of Change Management, PALGRAVE, London 2018,
s. 4-40; Mikolajczyk Z., Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza Szkota
Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 64; E. Schein, Planning of Change, Inc. Engle-
wood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey 1996, s. 373; A. Zarebska, op. cit., s. 94-103.

287 Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Uwarunkowania podatnosci malych przedsie-
biorstw na zmiany, ,Wspoélczesne Zarzadzanie” 2006, nr 2, s. 34-46; B. Ujda-Dynka, Wewnetrzne
uwarunkowania potencjatu do zmian w matych i Srednich przedsigbiorstwach, [w:] M. Matejun (red.),
Wyzwania i perspektywy zarzgdzania w malych i Srednich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 244-250.

288 D. Torrington, J. Weightman, K. Johns, Effective management. People and organization,
Prentice Hall, New York-London 1989, s. 107.
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» pogarszajace sie wyniki przedsiebiorstwa;

« wylaniajace sie problemy, konflikty i kryzysy;

« pojawiajace si¢ sygnaly o niezadowoleniu pracownikoéw, klientéw lub innych
 interesariuszy;

+ niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikéw;

 obnizenie jakosci produktéw/ustug;

o utrata aktualnosci oferty rynkowej wzgledem oferty konkurentow.

Nalezy jednak pamietaé, by nie dopasowywaé wybieranych rozwigzan jedynie
do biezacych potrzeb. Niezaleznie od tego, czy zmiana jest planowana czy wymu-
szona, zawsze trzeba pochyli¢ si¢ nad analizg przyszlosci przedsigbiorstwa. Jest to
wyjatkowo trudne zadanie dla wlasciciela. To on decyduje o zakresie, charakterze,
sposobie i tempie wdrazania nowych rozwigzan. Od jego wiedzy, doswiadczenia,
wizji otaczajacych go zjawisk, motywacji, energii, cech osobowych zalezy w duzej
mierze potencjal do zmian®. Jest rozumiany jako ,,0gél mozliwosci organizacji
w zakresie kreowania, projektowania i wdrazania zmian tkwigcych zaréwno w sfe-
rze mechanizméw dostosowawczych organizacji i sit aktywizujacych wewnetrzny
ruch organizacyjny, jak i w stanie posiadanych zasobow™*. Cechg charaktery-
styczna zarzadzania zmiang w malych przedsiebiorstwach jest to, ze wtasciciel
w tym procesie wykonuje jednocze$nie role wszystkich aktoréw zmian. Jest*":

o strategiem — decyduje o kierunku zmian i inicjuje je;

o liderem, przywddcy — wiedzie prym, przewodzi i kieruje procesem zmian;

« promotorem - angazuje si¢ w proces zmian i promuje go wsrdd pracownikéow;

« realizatorem (wdrozeniowcem) - planuje, przygotowuje i przeprowadza caty
proces zmian;

+ egzekutorem - wymusza przeprowadzenie zmiany, postugujac si¢ czesto argu-
mentem sily, a nie sitg argumentu;

« uzytkownikiem - osobg, ktdrej zmiany bezposrednio dotycza i ktora bedzie
musiala funkcjonowa¢ w zmienionych warunkach.

289 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, op. cit., s. 34-46; E]J.H.M. Verhees, M.T.G. Meu-
lenberg, Market orientation, innovativeness, product innovation, and performance in small firms,
»Journal of Small Business Management” 2004, vol. 42, iss. 2, s. 134-154; J. Wasilczuk, Czynniki
zwigzane z osobg wlasciciela-menedzera, [w:] F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwéj matych i Srednich
przedsigbiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 25-27.

290 J. Skalik, Wzmacnianie potencjatu do zmian w malych i Srednich przedsigbiorstwach, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 49, s. 78.

291 W literaturze na temat zarzadzania zmiang wymienia si¢ rézne kategorie osob uczestnicza-
cych w procesie zmian. Szerzej na ten temat w: W. Blaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzgdzania.
Ksztattowanie relacji organizacyjnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 295-297;
W. Daniecki, Strategie zmian. Refleksje nad praktykg, Wydawnictwo Szkoly Wyzszej Psychologii
Spolecznej ,,Academica”, Warszawa 2004, s. 75; T. Wawak, Lider i przywddca zmian, http://tadeusz.
wawak. pl/content/lider-i-przywodca-zmian [dostep: 2.02.2017], s. 4-5.
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Pod wzgledem podatno$ci na zmiany male przedsiebiorstwa sa bardzo zrézni-
cowane, co jest gléwnie uwarunkowane zachowaniem wiascicieli. Przedsigbiorcy
nie zgodza si¢ na wprowadzenie jakichkolwiek dzialan, dopoki nie uznajg tego za
wlasciwe. B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz i J. Karpacz uwazaja, ze z tego wzgledu
réznego rodzaju czynniki zewnetrzne o charakterze doradczym majg ograniczong
moc*?. Podjecie przez wiasciciela malego przedsigbiorstwa decyzji o wprowadzeniu
zmiany, jej kierunku i tempie zalezy od posiadanej wiedzy, doswiadczenia, intuicji,
preferowanych celéw. Mozliwe efekty zaleza od umiejetnosci zarzadzania procesem
zmian. Wlasciciel i kadra zarzadzajaca maja nie tylko ustali¢ jasne cele dla podwtad-
nych, lecz takze do ich zadan nalezy pomaganie w osiaganiu sukcesow, wskazywanie,
gdzie i kiedy moga wystapi¢ problemy, opracowywanie zachet, monitorowanie
postepdw. Zarzadzanie zmiang w malym biznesie jest wspdlnym, adaptacyjnym,
interaktywnym i ciggtym procesem uczenia sie, ktéry ma na celu zapewnienie dopa-
sowania wewnetrznych rozwigzan przedsigbiorstwa do sytuacji w otoczeniu.

7.2. Employee Engagement Systems (Zarzadzanie zaangazowaniem
pracownikéw)

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow opiera si¢ na uwzglednieniu
wplywu angazowania si¢ pracownikéw w dzialania na rzecz organizacji na jej
wyniki. Polega na mierzeniu stopnia osobistej identyfikacji z celami i warto$ciami
organizacyjnymi, gotowosci do dolozenia wszelkich wysitkéw na rzecz organiza-
cji, checi kontynuacji uczestnictwa w organizacji oraz pozytywnego nastawienia
do swojej pracy. Pozwalajg oceni¢, na ile pracownicy sg przywiazani do wykony-
wanej pracy, wspolpracownikow i przedsigbiorstwa, a takze okresli¢ ich gotowo$¢
do wyjscia poza podstawowe parametry ich pracy. Zaangazowani intelektualnie
i emocjonalnie pracownicy wywiazuja si¢ ze swoich obowigzkéw i rél, chetnie
uczestniczg w dodatkowych dzialaniach, sa nastawieni na doskonalenie procesow
biznesowych. Systemy zaangazowania pracownikéw moga by¢ réwniez wykorzy-
stywane do identyfikacji czynnikéw majacych najwickszy wplyw przy rekrutacji
pracownikéw i przewidywania wystepowania potencjalnych probleméw kadro-
wych. Zbudowanie zaangazowania pracowniczego wymaga od menedzeréw pod-
jecia wielu réznorodnych dzialan zwigzanych z rozwojem potencjatu pracownikéow,
ich motywowaniem, efektywnym komunikowaniem sig¢, a takze uelastycznienia
struktur i proceséw operacyjnych?”.

292 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, op. cit., s. 34-35.

293 B. Gajdzik, Budowanie zaangazowania pracowniczego w przedsigbiorstwie — analiza przy-
padku, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 2 (85), s. 68-88; D.K. Rigby, Management tools
2017. An executive’s guide, op. cit. s. 38-39.
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Dzigki wprowadzeniu systemoéw zaangazowania pracownikéw organizacja
moze uzyskac wiele korzysci***:
« zwiekszenie poziomu satysfakcji z pracy oraz osigganych wynikow;
+ postrzeganie przez pracownikow przedsiebiorstwa jako dobra wspdlnego, an-
gazowanie si¢ w realizacje jego wartosci;
 aktywne uczestniczenie pracownikéw we wdrazaniu innowacji i innych zmian
oraz szybsza ich akceptacja;
« nastawienie personelu na uczenie si¢, innowacyjno$¢, kreatywnos$é;
« zmniejszenie fluktuacji pracownikow;
+ podniesienie produktywnosci;
« podwyzszenie poziomu lojalnosci i satysfakeji klientow.
Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw to proces ciagly. Zdaniem
A. Sitko-Lutek, wigkszemu zaangazowaniu pracownikéw sprzyjaja takie wartosci
kulturowe, jak kreatywno$¢, odwaga, elastycznos¢, otwarto$¢, nacisk na uczenie
sie 1 inne®”. Potrzebne s3 takze swobodna, otwarta, zyczliwa komunikacja oraz
aktywna wymiana informacji i wiedzy. Czlonkowie organizacji, ktérzy nie otrzy-
muja ze strony swoich przetozonych niezbednego wsparcia stajg si¢ sfrustrowanti,
obnizaja wyniki, ulegaja wypaleniu zawodowemu. Dlatego istotne jest ustalenie
i wzmacnianie czynnikéw wplywajacych na podniesienie aktywnosci, dynamicz-
nosci i przedsigbiorczos$ci personelu. Mozna wyr6zni¢ nastepujace determinanty
zaangazowania pracowniczego®:
« autorytet przetozonego, jego postawa i zachowanie, relacje z podwladnymi;
« dobra komunikacja wewnetrzna, stosunki zaufania pomiedzy pracownikami
a przetozonym;
 zespolowa kultura korporacyjna;
« interesujgca praca i zwigzane z nig wyzwania, samodzielno$¢ dzialania, mozli-
wos¢ wykorzystania wiedzy, doswiadczenia i potencjatu pracownikéw;

294 K.E. Ayers, Engagement is Not Enough. You Need Passionato Employees to Achieve your
Dream, Advantage, Charleston 2006, s. 11; M. Bernat, Ksztattowanie zaangazowania pracownikow,
[w:] P. Dominik (red.). Zarzgdzanie hotelem. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2015, s. 86-101;
S. Steinerowska, Zaangazowanie organizacyjne jako determinanta wzrostu efektywnosci zespotow pra-
cowniczych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2015, nr 230, s. 98-107; D. Xanthopoulou, A.B. Bakker, E. Demerouti, W.B. Schaufeli, Reciprocal Re-
lationships between Job, Resources, Personal Resources and Work Engagement, ,,Journal of Vocational
Behavior” 2009, no. 74, s. 237-240.

295 A. Sitko-Lutek, Aspekty zlozonosci kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2018, s. 142-154; A. Sitko-Lutek (red.), Kompetencje i kultura
organizacyjna..., op. cit., s. 191-194.

296 Juchnowicz M., Zarzgdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja, kontrowersje, aplikacje,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2010, Warszawa, s. 60-63; Simpson M.R., Engagement at Work:
A Review of the Literature, ,International Journal of Nursing Studies” 2009, vol. 46, s. 1020;
S. Steinerowska, op. cit., s. 101-102.
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« wspierajace systemy i struktury, elastyczna organizacja pracy, uczestnictwo

w procesie podejmowania decyzji, ograniczona biurokracja;

» odpowiednie warunki pracy, dostepno$¢ niezbednych zasobdw;
 sprawiedliwe zasady i mechanizmy wynagradzania (pface i inne $wiadczenia);
« mozliwosci rozwoju pracownikéw, doskonalenia kompetenc;ji;
 dlugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia.

Na wymienionych czynnikach jest oparta koncepcja zarzadzania przedsie-
biorczego organizacjy. Zaangazowanie pracownicze jest wyraznie wyzsze w $ro-
dowiskach przedsigbiorczych, do uksztaltowania ktérych niezbedne jest wsparcie
kierownictwa najwyzszego szczebla, utatwianie i promowanie zachowan przedsie-
biorczych pracownikéw. Organizacja powinna opracowywac i stosowaé systemy
motywowania i nagradzania, wzmacniajace zachowania przedsigbiorcze, zache-
cajace do podejmowania trudnych zadan. Trzeba zapewni¢ odpowiedni poziom
autonomii dziatania, swobody decyzyjnej, zrezygnowac z nadmiernego nadzoru.
Strukturyzowanie pracy dobrze jest przeprowadzi¢ w sposob wspierajacy wysitki
zmierzajace do osiagniecia celow organizacyjnych, zapewnienie jednostkom
i grupom czasu potrzebnego na wdrazanie innowacji. Menedzerowie powinni
takze dba¢ o ciagly rozwoj mechanizméw oceny, dokladne wyjasnia¢ oczekiwane
wyniki pracy*”’.

Mate przedsigbiorstwa, szczegoélnie na pierwszych etapach cyklu zycia, cechuja
sie przedsigbiorczoscia, kreatywnoscig i zaangazowaniem wlascicieli i pracow-
nikéw, poniewaz muszg radzi¢ sobie ze znacznymi ograniczeniami posiadanych
zasobow. B. Nogalski i A. Wéjcik-Karpacz uwazaja, ze na wyniki dzialalnosci
malych przedsiebiorstw i ich zdolnosci rozwojowe maja wplyw nastepujace
czynniki: sposob zarzadzania, budowa struktury organizacyjnej oraz system
kadrowy?®. Cechg charakterystyczng malego biznesu s3 zaangazowane, przed-
siebiorcze zachowania pracownikoéw, ktére w sposéb istotny wplywaja na wyniki,
tak ich osobiste, jak i calego przedsiewzigcia. Dlatego powinno sie je wzmacniaé
poprzez inne czynniki organizacyjne, takie jak wsparcie kierownictwa i wspolne
rozwigzywanie problemoéw, dobor odpowiednich nagrdd, otwarta komunikacja
i proinnowacyjna kultura organizacyjna. Kultura moze zacheca¢ lub zniecheca¢d
do wiekszego zaangazowania w realizacje¢ celow przedsiebiorstwa, podejmowania
ryzyka zwigzanego z dzialalnoscig innowacyjna i determinowac¢ poziom aktywno-
$ci personelu. W malych przedsigbiorstwach to, czy kultura bedzie przedsigbior-
cza, czy nie, w duzej mierze zalezy od wlasciciela. W tym sektorze wlasciciel ma
powszechnie uznany wplyw na zaangazowanie pracownikow przez oddzialywanie

297 D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, ].G. Covin, Diagnosing a firm’s internal environment for corporate
entrepreneurship, ,Business Horizons” 2014, no. 57, s. 40-41.

298 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, Pozafinansowe uwarunkowania wewnetrzne rozwoju matych
przedsigbiorstw, [w:] ]. Stankiewicz (red.), Zarzgdzanie kapitatem i informacjg. Nowoczesne zarzgdza-
nie przedsigbiorstwem, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra 2003, s. 15-22.
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zaro6wno merytoryczne, jak i symboliczne?”. Przede wszystkim powinien sam
wykazywa¢ si¢ wysokim stopniem zaangazowania w tworzenie wizji rozwoju
biznesu, realizacje celéw, wsparcie podwladnych. Zachecajac czlonkow zalogi
do aktywnosci i podejmowania ryzyka, wspierajg ich postawy przedsiebiorcze
i wzmacnia ich lojalnos¢ wobec przedsiebiorstwa.

7.3. Core Competencies (Kluczowe kompetencje)

Kluczowe kompetencje w duzej mierze decydujg o przewadze konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Skladajg si¢ na nie wiedza, umiejetnosci i postawy charak-
terystyczne dla danej jednostki, ktére trudno jest skopiowa¢ lub zdoby¢ innym
organizacjom. Sg to innowacyjne kombinacje wiedzy, zdolnosci (umiejetnosci)
i innych zasobéw, w wyniku ktérych produkt stanowigcy wymierng wartos¢ dla
klienta jest dostarczany zgodnie z jego preferencjami i oczekiwaniami*®. Kluczowe
kompetencje umozliwiaja przedsigbiorstwu przekazanie swoim interesariuszom
unikatowych wartosci.

Wirod najwazniejszych cech kluczowych kompetencji mozna wyr6zni¢**:

o skryto$¢, niewidocznos¢ dla konkurentdw;

 trudnos¢ imitacji przez konkurentow,

o brak substytutow,

« solidnos¢ i trwalos¢, przyczynianie sie do sukcesu i rozwoju przedsiebiorstwa

w dlugim okresie,

» przewaga nad kompetencjami konkurentéw,

« umozliwianie wejscia na wiele r6znorodnych rynkéw,

« zakorzenienie i ich $wiadomo$¢ wérod kadry zarzadzajacej;
 zapewnianie wspolpracy z klientami.

299 A.E. Echols, C.P. Neck, The impact of behaviors and structure on corporate entrepre-
neurial success, ,Journal of Managerial Psychology” 1998, vol. 13, no. 1/2., s. 38-46; J.G. Covin,
D.P. Slevin, A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior, ,,Entrepreneurship Theory and
Practice” 1991, vol. 16, no. 1, s. 7-25; E. Mieszsajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze. .., op. cit., s. 347-
349; W.A. Umrani, R. Mahmood, Organizational culture as potential moderator on the relationship
between corporate entrepreneurship and business performance. A proposed framework, ,,Journal for
Studies in Management and Planning” 2015, vol. 1, iss. 11, s. 123-133.

300 S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja z perspektywy zasobéw - ewolucja
w podejsciu zasobowym, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna
a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 223.

301 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, [w:] E. Mastyk-Musial
(red.), Zarzadzanie kompetencjami organizacji, Wyzsza Szkola Menedzerska, Warszawa 2005,
s. 33-34; M. Loboda, A. Sitko-Lutek, Kompetencje i luka kompetencyjna organizacji, [w:] A. Sitko-
-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2007, s. 19.
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Zarzadzanie kompetencjami to wysoko wykwalifikowana dzialalno$¢ pracow-
nikéw i kadry zarzadzajacej skierowana na zapewnienie wysokich standardow
pracy, rozwoj i alokacje kapitalu ludzkiego organizacji w zakresie umozliwiajagcym
jej przetrwanie i rozwdj oraz osigganie zakladanych zamierzen®. Celem jest
zapewnienie optymalnego zestawiania wiedzy, umiejetnosci i postaw niezbednych
do osiaggniecia celow operacyjnych i strategicznych przedsiebiorstwa. Aby rozwi-
ng¢ kluczowe kompetencje, menedzerowie moga podja¢ nastepujace dziatania®®:
« identyfikacja kluczowych kompetencji i ich doskonalenie;

« poréwnanie do kompetencji innych przedsigbiorstw o tym samym profilu,

w celu upewnienia sig, ze sg to unikalne zdolnosci;

« poznanie, co najbardziej cenig klienci i inni interesariusze przedsiebiorstwa
oraz inwestowanie w rozwdj tych kompetencji;

« opracowanie odpowiednich planéw okreslajacych cele doskonalenia i rozwoju
kluczowych kompetencji;

 organizacja wspdlpracy z innymi organizacjami w celu wzmocnienia mocnych
stron w kluczowych obszarach;

« zaangazowanie w rozwdj kluczowych kompetencji catego personelu;

« zrezygnowac lub wyoutsourcingowa¢ drugorzedne funkcje, aby zwolni¢ zaso-
by, ktére mogg by¢ wykorzystane do pogtebienia kluczowych kompetencji.

By rozwija¢ kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa, menedzerowie powinni
stworzy¢ $rodowisko pracy sprzyjajace wzbogacaniu wiedzy pracownikow,
poszerzeniu ich umiejetnosci oraz wzmocnieniu postaw przedsigbiorczych.
Przedsigbiorczy styl kierowania, wspierajacy, utatwiajacy i promujacy innowacyjne,
kreatywne zachowania oraz zapewnienie szerokiego dostepu do wiedzy organiza-
cyjnej pomagaja budowac potencjal kazdej osoby. To przeklada sie na uzyskanie
wigkszych wynikéw indywidualnych, a w konsekwencji na wyzsza efektywnos¢
organizacji**. Zarzadzanie kompetencjami to proces, w ktdrym przedsiebiorstwo
identyfikuje i kreuje mozliwosci biznesowe oraz rozwija posiadane zasoby, tworzy
inne ich kombinacje, gromadzi nowe w celu wprowadzenia na rynek innowa-
cyjnego lub istotnie zmodyfikowanego produktu/ustugi. W kontekscie organi-
zacyjnym wymaga to zaangazowania na wszystkich etapach tego procesu oséb
i grup posiadajacych odpowiednie kompetencje. Trudno jednak znalez¢ takich pra-
cownikow. Dzialania kadry kierowniczej polegajace na uksztaltowaniu kreatywnej

302 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, wyd. III, Wolters Kluwer, War-
szawa 2018, s. 244-246.

303 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 26-27.

304 D.E Kuratko, J.S. Hornsby, J.G. Covin, op. cit., s. 37-47; E. Sadler-Smith, Cognitive style
and the management of small and medium-sized enterprises, ,,Organization Studies” 2004, vol. 25,
no. 2, s. 155-181; E. Sadler-Smith, Y. Hampson, I. Chaston, B. Badger, Managerial behavior, entrepre-
neurial style, and small firm performance, ,Journal of Small Business Management” 2003, vol. 41, no.
1,s.47-67.
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zalogi, motywowaniu jednostek do szukania okazji, zachecaniu ich do wspdtpracy
H.H. Stevenson i J.C. Jarillo nazwali ,,sednem” organizacyjnej przedsi¢biorczosci*®.

Posiadanie i rozwdj niepowtarzalnych, unikatowych zasobéw wiedzy i umie-
jetnosci przyczynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej takze w malym
biznesie®®. J. Wiklund i D. Shepherd w swoich badaniach pozytywnie weryfikuja
hipoteze o istnieniu dodatniej zaleznosci pomiedzy posiadaniem przez MSP
systemu zarzadzania kluczowymi kompetencjami a ich wynikami*””. Rola wlasci-
cieli jest tu decydujaca, stad posiadane przez nich zdolnosci menedzerskie oraz
postawy przedsiebiorczy majg istotny wplyw na ksztaltowanie kompetencji przed-
siebiorstwa. Powinni zarzadza¢ efektywnie, co oznacza, by zaspokajali aktualne
i przyszle potrzeby organizacyjne, uwzgledniajac istniejace uwarunkowania
wewnetrzne i zewnetrzne, w pelni wykorzystujac wlasny potencjal, umiejet-
nosci podwladnych oraz pojawiajace si¢ szanse rynkowe®”®. TWY. Man, T. Lau,
K.-E. Chan na podstawie wielu publikacji dotyczacych roli wlasciciela/zarzadcy
w osigganiu wynikéw i wzmocnieniu konkurencyjnosci matych przedsiebiorstw
stwierdzili, Ze jest ona kluczowa ze wzgledu na koncentracje wladzy decyzyjnej,
wywieranie wpltywu na czynnik ludzki, formutowanie ogélnej strategii*®.

Warto tu przypomnie¢ stowa PE Druckera: ,Nie znam tez zadnego przedsie-
biorstwa, ktére bytoby nadal przedsiebiorcze po odejsciu jego zalozyciela, jesli
nie wbudowal on w jego organizacje zasad polityki i praktyki przedsiebiorczego
zarzadzania. Jesli ich brakuje, to przedsi¢biorstwo najpdzniej w ciggu kilku lat
staje si¢ niesmiale i patrzy wstecz™'’. Szczegolne znaczenie ta wypowiedz ma
w odniesieniu do matego biznesu, gdzie przezywalno$¢ przedsigbiorstw jest
niewysoka. By wbudowa¢ takie zasady, wlasciciele powinni podejmowa¢ ciagte
dzialania zwigzane z promowaniem i motywowaniem pozadanych zachowan.

305 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship. Entrepreneurial management,
»Strategic Management Journal” 1990, vol. 11, no. 5, s. 17-27.

306 L. Altinay, C.L. Wang, The influence of an entrepreneur’s socio-cultural characteristics on the
entrepreneurial orientation of small firms, ,Journal of Small Business and Enterprise Development”
2011, vol. 18, iss. 4, 5. 673-694; R. Barrett, S. Mayson, N. Warriner, The relationship between small firm
growth and HRM practices, [w:] R. Barrett, S. Mayson (red.), International handbook of entrepreneur-
ship and HRM, Edward Elgar, Cheltenham 2010, s. 186-204; C. Nakhata, The relationships between
human capital, entrepreneurial competencies and career success of SME entrepreneurs in Thailand,
»AU Journal of Management” 2007, vol. 5, no. 1, s. 17-26.

307 J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation, and the
performance of small and medium-sized businesses, ,,Strategic Management Journal” 2003, vol. 24, no.
13,5. 1307-1314.

308 B.R.Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, Wydawnictwo
Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s. 294.

309 T.W.Y. Man, T. Lau, K.-F. Chan, The competitiveness of small and medium enterprises. A con-
ceptualization with focus on entrepreneurial competencies, ,Journal of Business Venturing” 2002, no.
17,s.123-142.

310 PF Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, thum. A. Ehrlich, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 183.
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E Blawat wérod przyczyn wewnetrznych niepowodzenia matych przedsiebiorstw
wymienia brak kompetencji menedzeréw wyrazajace sie w ztym zarzadzaniu®''.

Rozwija¢ i wspiera¢ kluczowe kompetencje malego przedsigbiorstwa mozna przez:
» wspolne omawianie kierunkéw i mozliwosci jego rozwoju;

« wspotudzial podwladnych w procesie ustalania celow;

« przyznanie odpowiedzialno$ci za ich realizacje;

 stawianie okreslonych wymagan dotyczacych wspoldziatania, zaangazowania
w prace oraz lojalnosci;

« poszukiwanie i promowanie oséb posiadajacych cechy przedsiebiorcze;

« pozytywna ocena i nagradzanie kreatywnych zachowan i dziatan, zaangazowa-
nia oraz samodzielno$ci decyzyjne;j.

Wiasciciel maltego przedsiebiorstwa ma takze kluczowe znaczenie w podej-
mowaniu decyzji strategicznych. Jest zobowigzany do opracowywania, koor-
dynowania i przekazywania ztozonych i réznorodnych dzialan strategicznych,
analizowania wielorakich informacji dotyczacych srodowiska zewnetrznego
iwewnetrznego,wykorzystujacposiadanezasobywiedzyidoswiadczeniepraktyczne®'2.
W ten sposéb identyfikuje kluczowe kompetencje stanowigce podstawowe zrédio
przewagi konkurencyjnej.

Wirod kluczowych kompetencji w malym biznesie wyrdznic¢ nalezy*':

« sformulowanie przez wlasciciela odwaznej wizji oraz przetozenia jej na misje

i cele strategiczne;

« postawe przedsiebiorcza kadry kierowniczej i pracownikow;

« podejscie wlascicielskie, oznaczajace koncentracje na kosztach, ukierunkowa-
nie na dzialanie i minimalizacje biurokracji;

« wiedze i umiejetnosci w zakresie analizy wynikéw dziatalnosci przedsigbior-
stwa oraz pozycji konkurencyjnej;

311 E Blawat, Przedsiebiorca w teorii przedsigbiorczosci i praktyce matych firm, Gdanskie Towa-
rzystwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 114-123.

312 M.A. Carpenter, M.A. Geletkanycz, W.G. Sanders, Upper echelons research revisited. An-
tecedents, elements, and consequences of top management team composition, ,,Journal of Management”
2004, vol. 30, iss. 6, s. 749-778; D.C. Hambrick, op. cit., s. 334-343; C. Siren, P.C. Patel, D. Ortqvist,
J. Wincen, CEO burnout, managerial discretion, and firm performance. The role of CEO locus of con-
trol, structural power, and organizational factors, https://doi.org/10.1016/j.1rp.2018.05.002 [dostep:
12.06.2018]; Sitko W., Mieszajkina E., Przedsigbiorstwo a odpowiedzialnos¢ spoteczna, [w:] W. Sitko
(red.), Problemy wspélczesnego zarzgdzania, Lubelskie Centrum Marketingu, Lublin 2005.

313 L. Altinay, C.L. Wang, op. cit., s. 673-694; E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze...,
op. cit., s. 353-361; M. Sidor-Rzgdkowska, op. cit., s. 11; M. Stor, A. Suchodolski, Wartosciowanie
kompetenciji kierownikéw personalnych z perspektywy wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa
polskie i zagraniczne w Polsce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocltawiu” 2016,
nr 429, s. 229-246; J. Stredwick, Zarzgdzanie pracownikami w malej firmie, ttum. T. Misiorek, wyd.
2 zaktual., Helion, Gliwice 2009, s. 7; J. Struzyna, op. cit., s. 8-9; Ch. Zook, J. Allen, Mentalnos¢
zalozyciela jako podstawa sukcesu firmy, ttum. M. Kowalczyk, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 27;
J. Wiklund, D. Shepherd, op. cit., s. 1307-1314.
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o zarzadzanie zasobami ludzkimi, wspoétdzialanie personelu;
« do$wiadczenie i intuicje wlascicieli.

Od jakosci kluczowych kompetencji malych przedsiebiorstw zalezy efektyw-
no$¢ realizacji takich waznych zadan, jak opracowanie efektywnej koncepciji
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa; przewidywanie diugookresowych
skutkéw dzialania; tworzenie wartosciowych, cennych zasobow; zapewnienie
skutecznos$ci operacyjnej; stawianie celow; podejmowanie decyzji obarczonych
ryzykiem; motywowanie skutecznosci interpersonalnej; przyjmowanie odpowie-
dzialno$ci, efektywne, skuteczne i etyczne zarzadzanie pracownikami®'*.

Powszechnie uznaje si¢, ze kluczowe kompetencje w matym biznesie znajduja
sie pod wpltywem przekonan, struktury wartosci i filozofii zarzadzania najwaz-
niejszych decydentow?". Rozwdj przedsigbiorstwa nie jest zjawiskiem naturalnym,
ktore wystepuje samo z siebie; to zjawisko spoleczne, znajdujace si¢ pod kontrolag
wladciciela®®. Ta argumentacja wyraznie stawia przedsiebiorce w centrum kazdego
modelu zarzadzania malg jednostka gospodarcza.

7.4. Metody spoza rankingu Bain & Company 2018

W budowie odpowiedniego systemu komunikacji wewnetrznej i kultury
organizacyjnej warto oprzec si¢ o rozwiazania takich wspolczesnych metod, jak
zarzadzanie wiedzg, tworzenie organizacji uczacej si¢ oraz coaching i mentoring.

Zarzgdzanie wiedzg oraz uczgca sie organizacja

Zarzadzanie wiedza to ogdl procesow umozliwiajacych tworzenie, upo-
wszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji*’’. Wiedza
uznawana jest za najcenniejszy zasob, a w konsekwencji kluczowy czynnik konku-
rowania. Bez §wiadomego zarzadzania wiedza trudno wyobrazi¢ sobie efektywne
wykorzystanie wspotczesnych metod i technik, a takze efektywne zarzadzanie orga-
nizacja w ogole. Zadaniem kadry kierowniczej przedsigbiorstwa jest identyfikacja
kluczowych procesdw zarzadzania wiedzg i wystepujacych miedzy nimi zwigzkow.

314 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 22; A. Sajkiewicz (red.), Kompe-
tencje menedzeréw w organizacji uczgcej sig, Difin, Warszawa 2008, s. 266-267; G. Urbanek, Pomiar
kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L6dz 2007, s. 37.

315 J.G. Covin, D.P. Slevin, A conceptual model..., op. cit., s. 7-25.

316 D. Sexton, N. Bowman-Upton, A growth model of the firm based on market, owner, and stra-
tegic factors, [w:] G. Hills (red.), Research at the marketing/entrepreneurship interface. Proceedings of
the UIC Symposium on Marketing and Entrepreneurship, United States Association for Small Business
and Entrepreneurship, Marietta 1987, s. 82.

317 P. Murray, A. Myers, The facts about Knowledge, Information strategy - special report, http://
www.info-strategy.com [dostep: 27.02.2020].
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Daje to mozliwo$¢ systematycznego przeksztalcania informacji, wiedzy, umiejet-
nosci, dos$wiadczenia w kapital intelektualny. Jest on niepowtarzalny, trudny do
zidentyfikowania i imitacji przez konkurencje, dlatego wspomaga wzmocnienie
pozycji przedsiebiorstwa na rynku®®. Na zarzadzanie wiedza skladaja si¢ trzy
podstawowe procesy*'’:
1) pozyskiwanie (tworzenie) wiedzy — wiedza moze pochodzi¢ ze zrodel we-
wnetrznych i zewnetrznych;
2) rozpowszechnianie (dzielenie si¢) wiedzg - jej przekazanie do odpowiednich
0sob, w odpowiedniej ilo$ci, na odpowiedni temat, w odpowiedni sposéb;
3) uzytkowanie (wykorzystanie) wiedzy — optymalne i pelne wykorzystanie do-
stepnych zasobow wiedzy przedsigbiorstwa.
Pelny cykl zarzadzania wiedzg prezentuje A. Jashapara (rys. 7.1).

ODKRYWANIE WIEDZY
Dane. informacje, wiedza
Historia zarzadzania wiedza
Filozoficzne koncepcje wiedzy

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY GENEROWANIE WIEDZY
Zalzadzani_e Wiedza ) Organizacyjne uczenie si¢
W organizacji uczacej sie Naizedzia i technologie
Kapital intelektualny PROCESY W CYKLU zarzadzania wiedza
ZARZADZANIA
WIEDZA
UPO"WS 45 PR B W-IE]:‘)ZY WARTOSCIOWANIE WIEDZY
Zarzadzanie wiedza a kultura

Systemy zarzadzania wiedza
Roéme podejscia do strategii w kontekscie
zarzadzania wiedza

organizacyjna
Kapital intelektualny

=4

Rysunek 7.1. Procesy w cyklu zarzgdzania wiedzg

Zrodlo: A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2006, s. 53.

318 J. Rokita, Organizacja uczgca si¢, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamiec-
kiego w Katowicach, Katowice 2003, s. 76.

319 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzqg we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 51-55; M. Mo-
rawski, Ilosciowe zarzgdzanie wiedzg podejscie zachodnie, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wie-
dzg w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 80; M. Sarvay, Knowledge
Management and Competition in the Consulting Industry, ,California Management Review” 1999,
vol. 41, no. 2, Winter, s. 96.
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Realizacja zadan w zakresie zarzadzania wiedzg w matych przedsigbiorstwach
powoduje, ze procesy biznesowe s3 wykonywane w lepszy sposob dzigki efektyw-
nemu i skutecznemu ich dostosowywaniu do szeroko pojetych zmian wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Jak pisze A.K. Kozminski, zarzadzanie wiedza ,dotyczy
proceséw tworzenia wiedzy, jej kodyfikacji, porzadkowania, magazynowania,
odnajdywania, stosowania i transferu”. Obejmuje wszystkie zjawiska i procesy
zachodzace w organizacji i jej relacjach z otoczeniem, ktore sg wazne dla jej prze-
trwania i rozwoju*?!. Wyrdznia sie kilka gléwnych obszaréw, na ktérych powinny
koncentrowac si¢ dzialania z zakresu zarzadzania wiedzg w matych przedsigbior-
stwach: innowacje; transfer wiedzy; utrzymanie jako$ci wiedzy; dydaktyka, nie-
ustanne uczenie si¢ pracownikdw; organizacja dzialan zwigzanych z zarzadzaniem
wiedzg, zapewniajaca ich wsparcie i sprawna realizacje; motywowanie do dzielenia
sie wiedza, samorozwoju pracownikow??,

Zarzadzanie wiedzg jest zwigzane z koncepcja organizacji uczacej sie, gdzie
ludzie wciaz poszukuja nowych mozliwosci osiggania pozadanych efektow, tworza
nowe wzorce niestereotypowego myslenia, rozwijaja si¢ w pracy zespolowej, stale
sie uczg. Zgromadzona wiedza i zdolnos¢ do uczenia si¢ warunkuja potencjat
rozpoznawania i wykorzystywania szans w otoczeniu, sprzyjaja otwartosci na
innowacje, zwigkszaniu zdolnoéci przedsigbiorstwa do rozwigzywania pro-
bleméw, podejmowaniu trafnych decyzji, a takze analizowaniu popelnionych
bledéw i wycigganiu wnioskdéw. Budowa systemu organizacyjnego uczenia si¢
wymaga realizacji proceséw szkolenia, doskonalenia i podnoszenia kompetencji
pracownikéw oraz odpowiedniego systemu ich motywowania. W malym biznesie
w tym zakresie istnieja istotne przeszkody zwigzane z ograniczonym budzetem,
ktéry moze zosta¢ przeznaczony na rozwoj wiedzy i umiejetnosci pracownikow,
brakiem specjalistow zajmujacych si¢ rozwojem zawodowym pracownikow,
niedoskonalos$cia systeméw informacyjno-decyzyjnych oraz stabo rozwinietym
procesem wewnetrznego dzielenia si¢ wiedza*®.

320 D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzgdzanie wiedzg, wyd. 2, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 12.

321 Morawski M., Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, ,E-mentor” 2006, nr 4(16), s. 64.

322 Szczegblowo obszary te sa opisane w: Jemielniak D., Kozminski A.K. (red.), op. cit.; G. von
Krogh, K. Ichijo, I. Nonaka, Enabling knowledge creation. How to unlock the mystery of tacit knowl-
edge and release the power of innovation, Oxford University Press, Oxford 2000; D. Leonard-Barton,
Wellsprings of knowledge. Building and sustaining the sources of innovation, Harvard Business School,
Boston 1995; T.H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge. How organizations manage what they
know, Harvard Business School, Boston 1998; Mieszajkina E. (red.), Przedsigbiorczo$¢ i zarzgdzanie
w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczo$ci i Administracji,
Lublin 2014; E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze, op. cit. s. 205-208; M. Zmigrodzki, Meto-
dyka zarzgdzania wiedzg, ,E-mentor” 2006, nr 1(13), s. 53-56.

323 Szczegbdlowe informacje na temat zarzadzania wiedza oraz organizacji uczacych sie
w: J. Bernais, J. Ingram, T. Krasnicka, ABC wspélczesnych koncepcji i metod zarzgdzania, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice, 2007, s. 21-28; J. Brilman,
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Zarzadzanie wiedza i organizacyjne uczenie si¢ wspomagaja koordynacje
i integracje umiejetnosci pracownikéw oraz ksztaltowanie si¢ kluczowych kom-
petencji. WM. Grudzewski i I.K. Hejduk pisza: ,,Zdolnos¢ firmy do uczenia sig¢
stala sie dzi$ gléownym warunkiem jej dtugofalowego sukcesu. Zdolnos¢ ta zalezy
w znacznym stopniu od wiezi taczacej personel, od ich esprit des corps™*.

Coaching i mentoring

Ciagle interakcje wlasciciela, menedzeréw i pracownikéw, w trakcie ktorych
wzmacniane s3 umiejetnosci, poszerzana wiedza, budowane wspdlne wartosci
zawodowe, moga zapewnic¢ kolejne dwie wspotczesne metody — coaching i men-
toring. Coaching to dzialania, za pomoca ktérych kierownictwo organizacji
wspolpracuje z podwladnymi nad rozwojem ich zdolnosci, przekazuja wiedze
i rozwiazuja problemy zwigzane z wypracowaniem okreslonych wynikéw. Z kaz-
dym pracownikiem ustala si¢ konkretne wyzwanie, cel, do ktérego ma dazy¢.
W trakcie jego realizacji otrzymuje niezbedng pomoc techniczng oraz indywidual-
nie udzielane wsparcie. Sprzyja to powstawaniu wiezi emocjonalnej, ktéra zostaje
wytworzona przez coacha i jego podopiecznego. Mentoring polega na udzielaniu
rad, informacji lub wskazdwek przez osobe, ktéra ma doswiadczenie, umiejetnosci
lub praktyczng wiedze, przydatne do osobistego i zawodowego rozwoju innego
pracownika®®. Jego zadaniem jest stworzenie partnerskiej relacji miedzy mistrzem
iuczniem, opartej na procesach stymulowania, inspirowania i przywodztwa, maja-
cej na celu odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Skupia si¢ na doradztwie,
ewaluacji oraz pomocy w tworzeniu sukcesu podopiecznego™.

W malych przedsiebiorstwach coaching i mentoring maja raczej charakter
intuicyjny, nieformalny, incydentalny. Wsparcie edukacyjne pracownikow ze
strony kadry zarzadzajacej wystepuje w formie szkolen wewnetrznych nieustruk-
turyzowanych, szkolen adaptacyjnych, nieformalnych instruktazy i socjalizacji.
Taka sytuacja jest zwiazana z tym, ze do pracy przyjmowani sg czesto kandydaci
nieposiadajacy odpowiednich kwalifikacji, wiec gtéwnym zadaniem jest ich
przyuczenie do okreslonej pracy i osiagnigcie pozadanego poziomu jej jakosci.
Dzialania w zakresie coachingu najczesciej sa spowodowane biezacymi wyda-
rzeniami, nie sg wczesniej przemyslane i przygotowane, ukierunkowane gtéwnie

op. cit., s. 394-423; B. Glinka, M. Kostera (red.), op. cit., s. 471-487; WM. Grudzewski, I.K. Hejduk,
Przedsigbiorstwo wirtualne, op. cit., s. 11-32; D. Ravasi, C. Turati, Exploring entrepreneurial learning.
A comparative study of technology development, ,Journal of Business Venturing” 2005, no. 20, s. 137-
-164; K. Zimniewicz, op. cit., s. 81-91.

324 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, op. cit., s. 29.

325 R. Luecke, Coaching i mentoring. Jak rozwija¢ najwigksze talenty i osiggaé lepsze wyniki,
ttum. K. Drynska, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 18, 121-127.

326 M. Syper, Mentoring jako element strategii wspierania rozwoju zawodowego pracownikow,
[w:]A. Glinska-Newe$, Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, Dom Organiza-
tora, Torun 2008, s. 784.
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na rozwigzywanie pojawiajacych sie w przedsigbiorstwie probleméw, a nie na
indywidualny rozwdj poszczegdlnych czlonkéw zalogi”. Mimo ze w malych
podmiotach dziatania w zakresie coachingu i mentoringu sa tatwiejsze ze wzgledu
na bliskos$¢ przelozonych i ich wigkszy wplyw na calg dzialalno$¢ organizacyjna,
wlasdciciele niechetnie si¢ w nie angazuja. Sa zajeci realizacja réznorakich zadan
zwigzanych z codziennym funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Jednak, jak pod-
kresla R. Luecke, metody te mogg ulatwi¢ prace kierowniczg i zwigkszy¢ szanse na
rozwdj zawodowy personelu dzieki**:

o przezwyciezeniu problemoéw zwigzanych z osigganiem okreslonych wynikow;
 rozwinieciu umiejetnosci pracownikow;

« zwiekszeniu produktywnosci;

o kreowaniu podwladnych zdolnych do otrzymania awansu;

« zmniejszeniu odpltywu warto$ciowych pracownikow;

« pielegnowaniu pozytywnej kultury pracy;

« rozwojowi zasobow ludzkich;

o transferowi tzw. ukrytej wiedzy od jednej grupy pracownikéw do drugie;.

W malych przedsiebiorstwach coaching i mentoring powinny polega¢ na
nieformalnych, ale planowanych, ciaglych interakcjach z pracownikami. Celem
coachingu jest poprawa wydajnosci pracy dzieki zwigkszeniu zdolnosci pracow-
nikéw do zarzadzania wlasnymi wynikami. W mentoringu nacisk ktadzie si¢ bar-
dziej na zaufanie, doswiadczenie i rozwdj zawodowy. Przy wdrozeniu tych metod
w malych jednostkach istnieje wiele barier. Jedng z najwigkszych jest trudno$é
w przekonaniu wlascicieli o korzysciach jakiejkolwiek formy rozwoju personelu,
w tym coachingu i mentoringu. Nie sg oni pewni, czy istniejg powigzania miedzy
szkoleniem kadry a przetrwaniem i rozwojem przedsigbiorstwa, wydajnoscia,
wzrostem sprzedazy i rentownoscig. D. Peel, analizujac przedstawione w litera-
turze wyniki badan wielu autoréw, stwierdzil, ze brakuje dowodéw naukowych
faczacych poprawe wynikow z inwestowaniem w szkolenia i rozwdj. Kolejng
barierg jest postawa wlasciciela. Jego cechy psychologiczne przejawiaja sie
w charakterystycznym stylu zarzadzania - autokratycznym, egocentrycznym,
impulsywnym i czesto nieprzewidywalnym. Z tego wzgledu relacje z pracowni-
kami sg partykularne i wysoce specyficzne, co utrudnia realizacje zasad coachingu
i mentoringu. Jeszcze jedng potencjalng barierg sa ograniczone zasoby malych
przedsiebiorstw. Chodzi tu nie tylko o koszty szkolenia lub rozwoju, ktore same
w sobie moga by¢ powazna przeszkoda, lecz takze o czas stracony przez wlasciciela

327 M.S. Cardon, C.E. Stevens, Managing human resources in small organizations. What
do we know?, ,Human Resource Management Review” 2004, vol. 14, no. 3, s. 295-323; B. Kotey,
C. Folker, Employee training in SMEs. Effect of size and firm type - family and nonfamily, ,,Journal of
Small Business Management” 2007, vol. 45, no. 2, s. 214-238; M. Matejun, Absorpcja wsparcia..., op.
cit., s. 289-290.

328 R. Luecke, op. cit., s. 19-21, 127-131.
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i zwigzane z tym koszty alternatywne. Nalezy takze wymieni¢ taka bariere, jak
obawa wlascicieli, ze ich pracownicy po podwyzszeniu kwalifikacji przeniosg si¢
do innych organizacji. W tej sytuacji ich inwestycja zostanie po prostu stracona,
nawet wiecej — skorzystaja na tym konkurenci lub duze organizacje®”.

Szkolenia dla pracownikéw to szansa nie tylko na ich osobisty rozwoj, lecz
takze na rozwdj organizacji. Niestety wéréd malych przedsiebiorcow ciagle
panuje stereotyp, ze wiekszos¢ szkolen i tak nie przynosi zamierzonych efektow,
szkoda wigc wysyla¢ na nie pracownikéw. Z badan MillwardBrown SMG/KRC
przeprowadzonych na zlecenie PARP wynika, ze az 80% matych przedsiebiorstw
nie korzystalo z dostepnych szkolen finansowanych ze $rodkéw unijnych®.
Dlatego pracownicy przewaznie uczg si¢ od siebie nawzajem, czemu sprzyjaja
przewaga komunikacji nieformalnej, dobra atmosfera pracy, wzajemne rozmowy
i dyskusje. Istotne jest takze uczenie si¢ na doswiadczeniach - pozytywnych
i negatywnych. Analiza sukcesow i porazek prowadzi do uzyskania nowej wiedzy,
co z kolei pozwala na modyfikacje, doskonalenie i opracowywanie nowych spo-
sobéw wykonywania zadan. Organizacyjnemu uczeniu si¢ moze sprzyja¢ kultura
organizacyjna, jezeli wlasciciel bedzie dazyt do otwartos$ci, swobodnej wymiany
pogladow, akceptacji inicjatyw i pomystéw podwladnych, wsparcia bliskich relacji
pomiedzy pracownikami.

329 D. Peel, What factors affect coaching and mentoring in small and medium sized enterprises,
»International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring” 2008, vol. 6, no. 2, s. 1-18.

330 Male firmy niechetnie szkolg pracownikéw, http://www.vat.pl/1706_male_firmy_niechet-
nie_szkola_pracownikow_6464.php [dostep: 12.11.2017].
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8. Wspolczesne metody w zarzadzaniu malymi
przedsiebiorstwami - sfery technologii cyfrowych oraz
oceny efektywnosci

8.1. Wykorzystywanie technologii cyfrowych w malych
przedsiebiorstwach

Rewolucja cyfrowa i zwigzane z nig przemiany naukowo-techniczne zmie-
niaja $wiat biznesu, dokonujac przegrupowan w branzach, zmieniajac charakter
i natezenie konkurencje¢, reorganizujac sposoby i metody pracy, wspoéldziatania
i zarzadzania. Trwalos¢ i sila nasilajacej sie transformacji cyfrowej sa widoczne
w wynikach ostatniego badania Bain & Company przedstawionych w tab. 2.2 oraz
tab. 3.3. Menedzerowie coraz czedciej i chetniej korzystaja z narzedzi cyfrowych.
Sfera pomiaru efektywnos$ci obejmuje metody, zastosowanie ktérych wymaga
wysokospecjalistycznych kompetencji informatycznych i najczesciej zatrudnienia
specjalistow w zakresie informatyki, analityki, programowania. To, jak przedsie-
biorstwa oceniajg poziom posiadanych kompetencji cyfrowych, zalezy od branzy.
Na przyklad, ich bardzo wysoki poziom deklaruja dwie trzecie respondentéow
z branzy technologii i telekomunikacji i mniej niz jedna czwarta badanych z sekto-
réw opieki zdrowotnej, ustug, energetyki*'.

Dziatanie w oparciu o systemy informatyczne jest charakterystyczne dla wspot-
czesnych organizacji. Zwiazane jest to z wykladniczym tempem wzrostu wielosci
i réznorodnosci danych pochodzacych ze $rodowiska wewnetrznego oraz z oto-
czenia. Efektywne gromadzenie danych, ich przetwarzanie, analiza i wykorzysty-
wanie w procesie decyzyjnym umozliwiaja rozmaite narzedzia cyfrowe. Powinny
one jednak by¢ dopasowane do faktycznych potrzeb i dynamiki dziatalnoéci oraz
spojne ze strategia biznesowa przedsiebiorstwa®*.

331 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, op. cit. s. 8-9.

332 L. Wawrzynek, Informatyczne systemy wspierajgce zarzgdzanie - kontekst strategiczny,
[w:] M.J. Stankiewicz (red.), Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Wyzwania
strategiczne wobec organizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa — Stowarzyszenie
Wyzszej Uzytecznodci ,,Dom Organizatora’, Torun 2008, s. 365-373.
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Stopien ucyfrowienia gospodarki, spoleczenistwa, a takze przedsigbiorstw okre-
$la si¢ na podstawie nastepujacych wskaznikéw: poziom rozwoju infrastruktury
cyfrowej i dostepu do tgcznosci; umiejetnosdci kapitatu ludzkiego; intensywnos¢
wykorzystania Internetu; zakres wdrazania technologii cyfrowych; wykorzystanie
cyfrowych ustug publicznych®>.

Poziom ucyfrowienia przedsiebiorstwa i wykorzystania sieci komputerowych
zalezy od specyfiki branzy, profilu dzialalnosci, uwarunkowan wspoétpracy
z interesariuszami, potrzeb wewnatrzorganizacyjnych, kompetencji i zaintereso-
wan wtlasciciela i pracownikdéw, itp. Wyrdznia si¢ pie¢ poziomoéw ucyfrowienia
przedsiebiorstw**:

1. Catkowite ucyfrowienie, kiedy dziatalno$¢ biznesowa oparta jest na rozwigza-
niach cyfrowych - programowaniu, ustugach IT, zdalnym dostepie do ustug.
Technologie cyfrowe wykorzystywane sa réwniez na poziomie organizacyj-
nym: w zarzagdzaniu zadaniami, gromadzeniu wiedzy, komunikacji zespotowe;j.
Taki poziom ucyfrowienia jest charakterystyczny dla przedsiebiorstw z branzy
IT, handlu elektronicznego, réznych formy pracy biurowej (ustugi z zakresu
ksiegowosci, tlumaczen, doradztwa prawnego), logistyki. Natomiast trudno
dostepny lub obecnie niemozliwy do osiagniecia jest dla produkcji i przemystu
oraz tradycyjnych handlu i ustug.

2. Wiekszosciowe ucyfrowienie, gdy narzedzia cyfrowe sa wykorzystywane
nie tylko w sytuacji, kiedy jest to niezbedne, ale takze dla ulatwienia pracy.
W tym przypadku wykorzystywanie cyfrowych i internetowych technologii
nie jest koniecznoscig dla zachowania ciaglosci gtéwnej dzialalnosci przedsie-
biorstwa, wplywa jednak pozytywnie na dziatalnos¢ operacyjna. Pomocne sg
w wielu obszarach: komunikacji wewnetrznej (komunikatory i e-mail), organi-
zacji pracy, zarzadzaniu produkcja i personelem, analizie danych finansowych,
planowaniu budzetu, analizie zachowan klientéw. Jest to najwyzszy pulap ucy-
frowienia, dostepny dla producentéw fizycznych produktéw oraz tradycyjnego
handlu i ustug.

3. Polowiczne ucyfrowienie, kiedy narzedzia cyfrowe wykorzystuje sie
w ograniczonym zakresie w niektorych tylko obszarach dzialalnosci. Na tym
poziomie usytuowanych jest wiekszo$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych oraz
tradycyjnych handlowych i ustugowych. W tym wypadku przedsigbiorcy moga
korzysta¢ z mediéw spolecznosciowych do budowania zaufania dla swoich
produktow/ustug lub stosowa¢ metody komputerowego wspomagania produk-
cji, czy tez wykorzystywaé wybrane oprogramowanie w zakresie ksiegowosci,
analizy danych, marketingu.

333 Ibidem,s. 111.
334 A. Buchner, K. Zaniewska, Katalog Kompetencji Cyfrowych Malych Firm. Raport z bada,
Centrum Cyfrowe Projekt: Polska, Warszawa 2016, s. 17-20.
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4. Fragmentarycznie ucyfrowienie, w przypadku korzystania z pojedynczych,
prostych narzedzi cyfrowych dla uproszczenia niektorych operacji (kalendarz,
wymiana korespondencji, obieg dokumentdéw, internetowo widoczna oferta,
umozliwienie internetowych platnosci).

5. Minimalnie ucyfrowienie dotyczy sytuacji, kiedy narzedzia cyfrowe nie sg
niezbedne do prowadzenia dziatalnosci. Wykorzystuje sie je w sposob bardzo
ograniczony i czesto jest wymuszone przez klientéow i kontrahentéw, ktorzy
preferujg kontakt elektroniczne albo majg okreslone wymagania ksiegowe.
Kazda wspoélczesna organizacja przechodzi przez proces cyfrowego dojrzewa-

nia, rozumiany jako jej adaptacja do skutecznego funkcjonowania w cyfrowym

srodowisku. W tab. 8.1 przedstawiono poziomy cyfrowej dojrzatosci organizaciji.

Tabela 8.1. Poziomy dojrzatosci cyfrowej organizacji

Poziom

Opis

5

Cyfryzacja stanowi jadro strategii funkcjonowania i rozwoju organizacji.
Realizowane procesy biznesowe sg domyslnie cyfrowe i bazuja na technolo-
giach SMAC* i IoT**. Kultura cyfrowa jest trwala, zwinna, zorientowana na
uzytkownika, innowacyjna i elastyczna. W organizacji funkcjonuje tzw. pelno-
mocnik ds. cyfryzacji

Kadra kierownicza organizacji poczynita widoczne postepy w przekazywaniu
wizji i planéw cyfryzacji oraz wdrazaniu nowych rozwigzan w tym zakresie
poprzez redefiniowanie gtéwnych proceséw biznesowych na domyslnie
cyfrowe. Technologie SMAC staja si¢ obowigzujacym standardem, a IoT - roz-
wigzaniem rekomendowanym

Kadra kierownicza organizacji realizuje skoordynowane obowiazki w zakresie
ustalenia celéw, opracowywania strategicznej wizji i planéw digitalizacji przy
pelnym podejéciu procesowym. Cyfryzacja jest postrzegana jako kluczowy
element transformacji organizacji. Opracowana strategia transformacji bazuje
na technologiach SMAC

Wybrane procesy biznesowe stajg sie cyfrowe w ramach podejscia proceso-
wego, ale czesto ich zakres jest ograniczony. Pojawiajg si¢ rozwigzania ICT dla
wybranych jednostek organizacyjnych. Wystepuja ograniczenia budzetu oraz
brak koordynacji dzialan w zakresie cyfryzacji na poziomie calej organizacji.
Pojawiajg si¢ wybrane zastosowania technologii SMAC (gtéwnie Cloud com-
puting i Mobility)

Brak u kierownictwia organizacji $wiadomosci potrzeb cyfryzacji proceséw
biznesowych, nie sg przydzielone zasoby, nie ma cyfrowych wizji rozwoju, stra-
tegii, planéw i systemu miernikéw. Brak zrozumienia najlepszych cyfrowych
praktyk funkcjonowania i rozwoju organizacji

*SMAC (ang. Social, Mobile, Analytics, Cloud) - sieci spoleczno$ciowe, urzadzenia
mobilne, narzadzia analityczne, technologia chmury obliczeniowej
**JoT (ang. Internet of Things) — technologie Internetu Rzeczy

Zrédlo: P. Adamczewski, Ku dojrzatosci cyfrowej organizacji inteligentnych, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzgdzania i Finansow. Szkota Gléwna Handlowa” 2018, z. 161, s. 75.
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Postep technologiczny wymusza na przedsigbiorstwach wprowadzenie zmian
w kierunku unowoczesniania, digitalizacji ich systeméw zarzadzania. Warunkiem
rozwoju i uzyskania lepszej pozycji na rynku jest wdrazanie i umiejetne wyko-
rzystywanie technologii cyfrowych. Umozliwiaja one i ulatwiajg realizacje wielu
funkcji zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Przynosza szereg
korzysci, takich jak®®:

« przyspieszenie i uproszczenie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej;

» zwigkszenie efektywnosci dziatalno$ci poprzez analize danych;

« tworzenie migdzyorganizacyjnych, wirtualnych zespotéw, cztonkowie ktérych
moga dzieli¢ sie wiedzg i pomystami w czasie rzeczywistym;

 efektywne wykorzystywanie posiadanych zasobéw w perspektywie strategicz-
nej i operacyjne;j.

Technologie informacyjne, zwiazane ze zbieraniem, przechowywaniem,
przetwarzaniem, przesylaniem i prezentacja informacji stanowia jedna z kluczo-
wych determinant sukcesu takze w matym biznesie. Naleza do nich technologie
komputerowe (sprzet i oprogramowanie) i komunikacyjne®*. Ich wdrazanie ma
decydujacy wplyw na przebieg i jako$¢ realizowanych proceséw organizacyjnych,
poziom zatrudnienia, sposob wykorzystania zasobow i komunikowania si¢ z inte-
resariuszami, a takze wiele innych waznych aspektow zwigzanych z prowadzeniem
i rozwojem dziatalno$ci gospodarczej.

Obecny stan wykorzystywania technologii cyfrowych przez polskie mate przed-
siebiorstwa lokuje je poza §wiatowg czotéwka. Nie jest to zaskoczeniem, poniewaz
pod wzgledem ucyfrowienia cala polska gospodarka lokuje si¢ na sidédmym
miejscu od konca w Unii Europejskiej. Najstabszym obszarem jest ucyfrowienie
przedsigbiorstw (Polska wyprzedza tylko Rumunie, Lotwe i Wegry). Zaledwie 7%
malych przedsigbiorstw zajmuje si¢ wytwarzaniem produktéw i ustug cyfrowych.
Wykorzystywanie rozwigzan chmurowych wspomagajacych procesy biznesowe
deklaruje 19% z nich, zaawansowanych narzedzi analitycznych - 15%, e-handlu
- 23%, systemow cyfrowych do zarzadzania przedsiebiorstwem — 37%. Pozytywny
wyjatek stanowia reklama w Internecie, z ktoérej korzysta 60% podmiotéw, oraz
bankowo$¢ elektroniczna — 88%. Powolny rozwdj technologii cyfrowych w matym
biznesie jest uwarunkowany problemami z przewidzeniem korzysci z ich wdroze-
nia oraz luka kompetencyjna wérdd kadry kierowniczej. To sie przeklada bezpo-
s$rednio na niskie naklady inwestycyjne na wdrazanie technologii cyfrowych oraz
podnoszenie kompetencji cyfrowych pracownikow??.

335 Bank Pekao SA, Raport o sytuacji mikro i malych firm w roku 2017..., op. cit., s. 110.

336 Gloéwny Urzad Statystyczny, Technologie informacyjne, http://old.stat.gov.pl/gus/defini-
cje_PLK_HTML.htm?id=POJ-1490.htm [dostep: 19.11.2017].

337 Bank Pekao SA, Raport o sytuacji mikro i matych firm w roku 2017..., op. cit., s. 113-130.
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Wirod barier cyfryzacji malego biznesu mozna wymieni¢*:

« ograniczone zasoby finansowe, co ogranicza dostepno$¢ technologii i zakup
odpowiedniego oprogramowania;

« niewielki potencjal ekonomiczny przedsigbiorstw, co powoduje, ze skupiaja sie
bardziej na dzialalno$ci biezacej i nie decyduja sie na inwestycje;

« niewystarczajace wiedza i umiejetnosci;

o+ przekonanie, ze wykorzystanie technologii cyfrowych wigze sie z wysokimi
kosztami, a naktady inwestycyjne na ich wdrozenie sg niewspétmierne do osia-
ganych korzysci;

« brak widocznej potrzeby implementacji technologii cyfrowych;

o struktura wiekowa niesprzyjajaca cyfryzacji (dominacja przedsiebiorcow

w wieku $rednim i starszym);
 niski poziom umie¢dzynarodowienia, ktdry nie wymusza dostosowywania sie

do bardziej zdigitalizowanych partneréow.

Rozwigzania internetowe nie tylko wspomagaja i usprawniajg procesy zarza-
dzania malym przedsigbiorstwem, ulatwiaja takze miedzynarodowe kontakty
biznesowe. Wlasciciele najczesciej nawigzujg kontakty na zagranicznych rynkach
przez przypadek, w wyniku spotkania podczas podrdzy, konferencji albo wakacji,
przez polecenie lub wiezi osobiste. Internet oferuje mndstwo o wiele efektywniej-
szych narzedzi, takich jak wyszukiwarki, serwisy spolecznosciowe, anglojezyczna
strona internetowa, firmowy profil na Facebooku czy Twitterze. Pozwalaja dotrze¢
do klientéw i kontrahentéw w dowolnym miejscu na $wiecie.

Duzym ulatwieniem dla menedzeréw malych przedsiebiorstw sa takze odpo-
wiednio dostosowane do specyfiki ich dzialalnosci komputerowe systemy zarzadzania.
Programy komputerowe sg wykorzystywane glownie w ksiegowosci, zarzadzaniu
sprzedaza, kontrolowaniu gospodarki magazynowej oraz zarzadzaniu przeptywami
pienieznymi. Niemal wszyscy mali przedsiebiorcy stosujg aplikacje finansowo-
-ksiegowo-placowe. Rosnie liczba uzytkownikéw oprogramowania biznesowego
wspomagajacego zarzadzanie zasobami przedsiebiorstwa. Komputerowy system
zarzadzania to rozwigzanie unikalne dla kazdego przedsiebiorstwa, a wiec korzysci
z jego wdrozenia mogg mie¢ rézny wymiar i charakter. Moze to by¢**:

« poprawa plynnosci finansowej;
« optymalizacja i uelastycznienie gospodarowania zasobami;

338 Lewandowski J., Tomczak J., Nowoczesne technologie ICT szansg na rozwdj mikroprzedsie-
biorstw, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Lddzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, nr 1217(68),
s. 123-140; R. Orlowska, K. Zotadkiewicz, Ograniczenia digitalizacji mikro-, malych i srednich przed-
sigbiorstw (MMSP) w Polsce na podstawie badarn w wojewddztwie pomorskim, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 372, s. 94-109.

339 P. Adamczewski, J. Stefanowski (red.), Nowoczesne systemy informatyczne dla malych
i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2006; P. Karpowicz,
System do zarzgdzania dla malych i Srednich przedsigbiorstw, http://tlenet.pl/2017/01/09/system-
zarzadzania-dla-malych-srednich-przedsiebiorstw-mozliwe/ [dostep: 9.01.2017].
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« przyspieszenie realizacji zlecen;

« ograniczenie niezbednych zapasow;

« usprawnienie procesow sprzedazowych;

+ latwiejsze podejmowanie decyzji biznesowych i koordynacja dziatan;
o lepsze planowanie produkcji i dystrybucji;

o uszczelnienie kontroli.

Maly biznes coraz cze$ciej staje przed takimi samymi wyzwaniami i pro-
blemami w zakresie systeméw informatycznych, jak duze organizacje. Kazde
zakldcenie funkcjonowania infrastruktury informatycznej moze mie¢ powazne
konsekwencje**. Jesli mate przedsiebiorstwo chce si¢ rozwija¢, moga w tym
pomoc rozwigzania e-biznesowe. E-biznes obejmuje kilka gtéwnych komponen-
tow przedstawionych na rysunku 8.1.

Euxiness

Imtelligenee

| Tramsakeje
clckironicene ‘

Larsydranic

Wiptlpraca " lahcuchem
dostaw
Diiatania Planowanke
anline .- zasobiw firmy

E-handel

Rysunek 8.1. Komponenty e-biznesu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.T. Cadden, S.L. Luederst, op. cit., s. 163.

Business Intelligence (analityka biznesowa) to rodzaj systeméw informatycz-
nych pozwalajacych malym przedsigbiorstwom na gromadzenie, przechowywa-
nie, uzyskiwanie dostepu i analizowanie danych o swoim rynku lub konkurencji,
przeksztalcanie tych danych w informacje, a informacji w wiedz¢. Naleza do
metod zaawansowanej analityki biznesowej (rozdzial 8.2). Zagadnienia zwigzane

340 R. Timashev, SMB Virtualization Data Protection Report, https://www.veeam.com/pl/news/
problemy-zwiazane-z-tworzeniem-kopii-zapasowych-i-odtwarzaniem-danych.html
[dostep: 28.09.2017].
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z CRM zostaly omoéwione w rozdziale 6.2, a metoda zarzadzania taficuchem
dostaw - w rozdziale 6.3. Systemy planowania zasobow przedsiebiorstwa (enter-
prise resource planning - ERP) zapewniajg integracje wszystkich gtéwnych funkeji
(sprzedaz, marketing, zasoby ludzkie, finanse, ksiegowos$¢, produkcja, inzynieria
itp.) w jeden system komputerowy. Celem jest dostarczanie informacji szybko
i skutecznie tym, ktdrzy jej potrzebuja. Handel elektroniczny obejmuje dziala-
nia zwigzane z marketingiem, sprzedaza i kupowaniem towaréw/uslug online.
Przeprowadzanie transakcji elektronicznych w malym przedsiebiorstwie moze
by¢ dokonywane przez Internet, intranet, e-mail, wiadomosci natychmiastowe
za posrednictwem Viber, Skype itp. Wspodlpraca moze sie odbywaé¢ wewnatrz
i/lub na zewnatrz przedsigbiorstwa i czesto angazuje partneréw biznesowych.
Powszechne sposoby wspolpracy to e-mail, wiadomos$ci natychmiastowe, grupy
i fora dyskusyjne, wirtualne tablice ogloszen, konferencje i spotkania online. Celem
jest pomoc zespotom lub partnerom biznesowym w skuteczniejszym i efektyw-
niejszym komunikowaniu sie, zarzadzaniu projektami, udostepnianiu materialow,
eliminowaniu kosztéw podrozy i utraty wydajnosci zwigzanej z podrézami. Dzia-
tania online mi¢dzy podmiotami koncentruja si¢ na udostepnianiu informacji
i komunikacji za pos$rednictwem poczty e-mail, spotkan online, komunikatoréw
internetowych i ekstranetéw. Utatwiaja komunikacje, eliminujg zbedne procesy,
zwiekszajg produktywno$¢, zapewniajg natychmiastowa aktualizacje informacji
oraz zapewniaja szybka reakcje na problemy i pytania. Male przedsigbiorstwo
moze zdecydowac si¢ na korzystanie ze wszystkich lub niektérych komponentow
e-biznesu, moze tez nie stosowac zadnego z nich. Biorac jednak pod uwage zdanie
ekspertdw, ze rozwoj Internetu staje si¢ jednym z gtéwnych czynnikéw przemian
spoleczno-gospodarczych, ze bedzie w coraz wigkszym stopniu ksztaltowal nasze
zycie, dostep do niego bedzie stawal sie coraz bardziej powszechny, a wykluczenie
- coraz bole$niejsze, to calkowita rezygnacja z e-biznesu jest w malym biznesie
praktycznie niemozliwa®*’.

Malym przedsigbiorstwom, jak nigdy wczesniej, potrzebna jest umiejetno$é
sprawnego wykorzystywania szans i zwalczania zagrozen, ktore niesie za sobg
cyfryzacja. Szybko rozwijajacy sie trend cyfryzacji to jeden ze skutkéw pandemii
COVID-19, a jednoczesnie - najwigksza szansa na przemodelowanie sposobu
prowadzenia malego biznesu i wzmocnienie jego potencjalu innowacyjnego.
Szybka adaptacja technologii cyfrowych i ich efektywne wykorzystywanie, cho-
ciazby w zubozonym zakresie, stanowi¢ moze kluczowy czynnik konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

341 D.T. Cadden, S.L. Luederst, op. cit., s. 162-165; Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci, Czas na e-biznes. Jak zaistnie¢ w Internecie, Warszawa 2014, s. 3, 7-9.
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8.2. Przeglad metod i narzedzi w sferze technologii cyfrowych

Technologie cyfrowe wykorzystuja technike cyfrowa i systemy informatyczne.
Stanowig kombinacje informacji, jej przetwarzania, systeméw komunikacji i tech-
nologii. Ich zastosowanie (badz zaniechanie zastosowania) wplywa na organizacje
z réznym natezeniem i skutkiem, zmieniajac sposéb ich funkcjonowania i systemy
zarzadzania. Technologie cyfrowe sg dos¢ rzadko wykorzystywane przez wiek-
szo$¢ matych przedsigbiorstw. W obszarze tym wystepuja bardzo szybkie zmiany,
ktore powoduja dezaktualizacje wiedzy i stosowanych rozwigzan. Totez w tym
rozdziale zostanie przedstawiona jedynie krétka charakterystyka metod i narzedzi
cyfrowych z raportu Bain & Company 2018.

Advanced Analytics (Zaawansowana analityka danych)

Zaawansowana analityka danych to ,,zakrojone na szerokg skale wykorzystanie
danych, analizy statystycznej i ilo$ciowej, modeli objasniajacych i predykcyj-
nych oraz opartego na faktach zarzadzania w celu stymulowania tak proceséw
decyzyjnych jak i podejmowania okreslonych dziatan™+*. Umozliwia szybkie
pozyskiwanie, transformacje, tadowanie, wyszukiwanie, analize i udostepnianie
ogromnych zbioréw danych. Dzigki analizie duzej, zintegrowanej bazy danych
W czasie rzeczywistym, a nie mniejszych, niezaleznych, przetwarzanych odrebnie
zbioréw danych, mozna szybko zidentyfikowa¢ wcze$niej niewidoczne zaleznosci
w celu usprawnienia procesu decyzyjnego.

Zaawansowana analityka danych jest zwigzana z tradycyjnym zarzadzaniem
bazami danych i systemami Business Intelligence, jednak znacznie poszerza moz-
liwosci przetwarzania danych poprzez zwiekszenie®*:

1) objetosci: wykracza poza terabajty do petabajtoéw i eksabajtow;

2) predkosci: umozliwia podglad kazdego dziatania w czasie rzeczywistym;

3) roznorodnosci: analizuje wszystko, od danych dotyczacych $ciezek klientéw do
strumieni wideo;

4) zmiennosci: kieruje zmianami w formatach danych i polach informacyjnych.

W dobie cyfryzacji zaawansowana analityka danych pozwala wdraza¢ nowe
modele biznesowe i oferowa¢ innowacyjne ustugi. Od kilku lat stanowi priorytet
w dzialalno$ci wysokotechnologicznych przedsiebiorstw. Menedzerowie uwazaja,
ze w cyfrowym $wiecie jest to jedyny sposdb budowania innowacyjnoéci i prze-
wagi konkurencyjnej. Tym co decyduje o sukcesie jest szybkos$¢ dziatania i umie-
jetno$¢ natychmiastowej adaptacji do zachodzacych zmian. Do tego potrzebna jest
wszechstronna wiedza dotyczaca szerokiego spektrum obecnych uwarunkowan
i przyszlych trendéw. W dobie Big Data mozna ja zdoby¢ jedynie z wykorzystaniem

342 T. Davenport, J. Harris, Competing on Analytics, Harvard Business School Press, Boston
2007, s. 34.
343 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 12-13.
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technologii zaawansowanej analityki danych. By korzystanie z tej metody przynio-

sto oczekiwane efekty, potrzebni sg wykwalifikowani specjalisci data science, kto-

rzy potrafig korzystac¢ z zaawansowanych platform analitycznych. Takze potrzebne

bedzie unowocze$nienie i rozbudowa sprzetu i oprogramowania®*. Korzysci, ktore

moze uzyskac przedsiebiorstwo®*:

« prognozowanie wynikéw przedsiebiorstwa, podejmowanie bardziej trafnych
decyzji opartych o wiedzg;

o lepsze zrozumienie i zastosowanie informacji o przyszltych trendach;

» wykorzystanie wczesniej nieuzywanych zbioréw danych;

 predykcja popytu na produkty;

« identyfikacja indywidualnych i grupowych potrzeb konsumentéw, dostosowa-
nie programoéw lojalno$ciowych;

» przeprowadzenie segmentacji oraz analizy migracji klientow;

+ dokfadna analiza i szybka reakcja na naduzycia;

 uzyskanie oszczednosci dzigki optymalnemu lokowaniu $rodkéw finansowych.
Z mozliwosci, ktore daje zaawansowana analityka danych, korzystaja najczesciej

duze i $rednie przedsigbiorstwa, chociaz coraz czgsciej po te rozwigzania siegaja

takze przedstawiciele maltego biznesu. Wiodacymi w tej sferze sg takie branze,

jak bankowos¢, ubezpieczenia, telekomunikacja, handel detaliczny, logistyka,

przemyst.

Digital Transformation (Transformacja cyfrowa)

Transformacja cyfrowa to integracja technologii cyfrowej i proceséw bizneso-
wych we wszystkich obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz zmiana sposobu
zapewnienia wartoéci klientom. Polega na modyfikacji dotychczasowego podej-
$cia do klienta i przestawieniu si¢ organizacji na nowe sposoby funkcjonowania
przy wykorzystaniu najnowszych technologii cyfrowych. Transformacja cyfrowa
oznacza zmiang kulturows, ktéra wymaga od organizacji ciagltego stawiania
nowych wyzwan, eksperymentowania, jak réwniez umiejetnosci radzenia sobie
z porazka®*. Wiaze sie ze zmiang kierownictwa i sposobu myslenia, z wprowadza-
niem innowacji i nowych modeli biznesowych, opierajacych si¢ na digitalizacji
zasobow oraz wykorzystywaniu technologii poprawiajacej komfort pracownikow,
klientéw, dostawcow, partnerdw i interesariuszy organizacji*”’. Jest to szczegoélna

344 Gartner: Zaawansowana analityka biznesowa rosnie w sile, https://www.erp24.pl/business-
-intelligence/gartner-zaawansowana-analityka-biznesowa-rosnie-w-sile.html [dostep: 26.11.2020].

345 Comarch - Zaawansowana analityka, https://www.comarch.pl/erp/business-intelligence/
rozwiazania-dedykowane/zaawansowana-analityka/ [dostep: 26.11.2020].

346 P. Adamczewski, op. cit., s. 67-79; Transformacja cyfrowa - czym jest i po co to robic?,
https://global4net.com/ecommerce/transformacja-cyfrowa-czym-jest-i-po-co-to-robic/  [dostep:
26.11.2020].

347 What is Digital Transformation?, http://www.theagileelephant.com/what-is-digital-trans-
formation/ [dostep: 26.11.2020].
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zmiana organizacyjna, ktorej efektem jest przenikanie technologii cyfrowych przez
wszystkie aspekty dzialania organizacji**®.

W dobie globalizacji i digitalizacji transformacja cyfrowa to nieunikniony
proces, ktory juz sie rozpoczal i nabiera tempa, obejmujac wszystkie organiza-
cje, niezaleznie od ich typu, rodzaju dzialalno$ci, rozmiaru i lokalizacji. Wsrod
branz najbardziej dojrzalych w transformacji cyfrowej wymienia sie¢ najczescie;:
telekomunikacyjng, technologiczng, medialng i rozrywkowsg, produkcyjng, nauk
przyrodniczych, motoryzacyjng, ustug finansowych, produktéw konsumenckich,
ubezpieczeniowg®”.

Idea transformacji cyfrowej jest wykorzystanie zaawansowanych technologii
cyfrowych w celu radykalnej poprawy wydajnosci lub osiggnie¢ organizacji.
Wplywa ona na trzy jej obszary: wspolprace z klientami; procesy operacyjne;
model biznesowy**. Mozna wymieni¢ nastepujace korzysci wynikajace z cyfrowej
transformacji przedsigbiorstwa®":

« wdrozenie nowych modeli biznesowych wspieranych przez technologie cyfro-
we, co pozwala zoptymalizowa¢ koszty dzialalnosci;

+ zwigkszenie wydajnosci procesow, takich jak: obstuga klienta, planowanie pro-
dukcji, zarzadzanie tannicuchem dostaw i innych;

+ lepsza integracja proceséw biznesowych, m.in. poprzez agregacje danych po-
chodzacych z réznych zrodel;

« wzrost doktadnosci analiz predykcyjnych, co sprzyja szybszemu zaspokajaniu
potrzeb rynku.

Wielu matych przedsiebiorcéw nie do konica rozumie znaczenie transformacji
cyfrowej. Nie wiedzg na czym polega, co nalezy zmieni¢ w strategii biznesowe;j.
Zastanawiaja sie, czy trzeba zaprojektowaé nowe miejsca pracy, czy tez wynajac
firme zewnetrzng. Male przedsigbiorstwa, szczegdlnie te, ktore majg dlugi staz
funkcjonowania na rynku, znajdujg si¢ na pierwszych poziomach dojrzaltosci
cyfrowej przedstawionych w tab. 4.3. Zdaniem specjalistow, pokonanie poczatko-
wych trudnosci jest najtrudniejszym momentem transformacji cyfrowej. Niekto-
rzy wlasciciele matych przedsigbiorstw czesto uwazaja, ze jest to dla nich zadanie
zbyt trudne, a nawet niemozliwe do wykonania, a przekazanie go w outsourcing
zbyt kosztowne. Inni, dostrzegaja konieczno$¢ cyfryzacji swojego biznesu, ale ich
dzialania w tym zakresie sa fragmentaryczne i dotycza tylko wybrane aspekty

348 Wtulich P, Cyfrowa transformacja... od podstaw, https://www.cxo.pl/news/Cyfrowa-trans-
formacja-od-podstaw;406745.html [dostep: 13.09.2020].

349 P. Adamczewski, op. cit., s. 67-79.

350 J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarki i spoleczeristwa — wymiar globalny, europejski i krajowy,
[w:] J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja gospodarki i spoleczeristwa - szanse
i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa — Gdanska
Akademia Bankowa, Gdansk 2016, s. 11-38.

351 TItelligence Polska, Transformacja cyfrowa — od czego zaczgé, https://itelligencegroup.com/pl/
local-blog/transformacja-cyfrowa-od-czego-zaczac/ [dostep: 19.07.2019].
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funkcjonowania matego przedsi¢biorstwa. Jednym z gléwnych problemoéw
transformacji cyfrowej w tym sektorze jest zbyt maly poziom wiedzy wiascicieli
i pracownikéow o celach, mozliwosciach i uwarunkowaniach zastosowania roz-
wigzan cyfrowych. Powazne utrudnienia w prowadzeniu tradycyjnej, stacjonarnej
dzialalnoséci gospodarczej spowodowane pandemig COVID-19 powodujg, ze
dla wielu matych przedsi¢biorstw transformacja cyfrowa staje sie koniecznoscia.
Moze ona mie¢ kluczowe znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej,
zdobywania nowych klientéw, tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych oraz
konkurowania z duzymi podmiotami gospodarczymi.

Cyfrowa transformacja biznesu jest kojarzona z przyczyng znikniecia od 2000 r.
okoto polowy przedsiebiorstw z listy Fortune 500. Zaniechanie badz nieumiejetne
wdrozenie cyfrowej transformacji moze sta¢ si¢ najpowszechniejsza przyczyna
upadku wspolczesnych przedsigbiorstw?>2.

Internet of Things (Internet Rzeczy)

Internet Rzeczy to koncepcja polegajaca na polaczeniu materialnych przed-
miotdw ze sobg i z internetowymi zasobami za pomoca Internetu. Rzeczy, przed-
mioty, urzadzenia s3 wyposazone w réznego rodzaju czujniki, co daje mozliwos¢
komunikowania si¢ z komputerami, a zarazem z uzytkownikami. Wedtug firmy
Cisco, o Internecie Rzeczy mozna moéwi¢ od 2009 r., kiedy liczba urzadzen
i obiektow podlaczonych do Internetu przekroczyta liczbe ludnosci***. Koncepcja
ta zostala przedstawiona dekade¢ wczedniej przez brytyjskiego przedsigbiorce
i tworce start-upow K. Ashtona w celu opisania systemu, w ktéorym $wiat mate-
rialny (np. urzadzenia gospodarstwa domowego, artykuly o$wietleniowe i grzew-
cze) komunikuje si¢ z komputerami (wymienia dane) za pomoca wszechobecnych
sensorow.

Sfera zastosowan Internetu Rzeczy ciagle si¢ rozszerza, wéréd gléwnych
obszaréw dzialalnosci czlowieka, w ktérych znajduje zastosowane wymienia sig:
inteligentny dom; systemy bezpieczenstwa; systemy ochrony zdrowia i zycia;
marketing w handlu detalicznym; systemy produkcyjne; logistyka; sprzet AGD
i multimedialny oraz wiele innych*>*.

Kazde przedsi¢biorstwo moze zastanowi¢ si¢ nad mozliwoécig swojego udziatu
w tworzacym sie ekosystemie Internetu Rzeczy. Ze strategicznego punktu widzenia
mozna wyrdznic trzy gléwne kategorii podmiotéw?:

352 Wtulich P, op. cit.

353 D. Evans, The Internet of Things - How the Next Evolution of the Internet Is Changing Every-
thing, CISCO Internet Business Solutions Group (IBSG) 2011, s. 2.

354 J. Pieriegud, op. cit., s. 15.

355 B. Tao, Vivante Internet of Things (IoT) Solutions, https://bensontao.wordpress.com/
2013/10/06/vivante-internet-of-things/ [dostep: 28.10.2020].

356 FE Burkitt, A Strategists Guide to the Internet of Things, http://www.strategybusiness.com/
article/002942tid=27782251&pg=all [dostep: 22.11.2020].
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1) podmioty rozwijajgce i implementujgce technologie niezbedne do funkcjono-
wania ekosystemow Internetu Rzeczy;

2) podmioty projektujace, tworzace, integrujace i dostarczajace ustugi Internetu
Rzeczy klientom;

3) podmioty projektujace wlasne, dodajace wartos¢ ustugi, rozszerzajace i in-
tegrujace oferte stworzong przez przedsigbiorstwa nalezace do poprzedniej
kategorii.

Po ustaleniu wizji udzialu przedsigbiorstwa w ekosystemie Internetu Rzeczy,
menedzerowie powinni oceni¢ jego potencjal i doswiadczenie w wymiarze tech-
nicznym. Jest to niezbedne, by mdc wspoétpracowaé z podmiotami zewnetrznymi
tworzacymi rozwigzania Internetu Rzeczy. Bedzie takze potrzebne przeprowa-
dzenie réznorakich zmian organizacyjnych, przede wszystkim optymalizacji
architektury infrastruktury IT. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa powinna
zosta¢ udoskonalona, by zapewnic¢ efektywne zarzadzanie danymi, tworzenie
nowych rozwigzan w zakresie produktow i uslug oraz zarzadzanie relacjami
z klientami. Zmiany beda obejmowaly réwniez kulture organizacyjna, akceptacji
beda wymagaly, na przyktad, sposéb podejmowania decyzji w oparciu o analityke
biznesowg oraz powszechne dzielenie si¢ informacjami*”’. Internet Rzeczy tworzy
wiele nowych mozliwosci dla przedsigbiorstw, ale rowniez i zagrozen, zwigzanych
np. z atakami hakerskimi.

Korzysci, ktorych moga sie spodziewac przedsigbiorstwa w zwigzku z wykorzy-
staniem koncepcji Internetu Rzeczy, mozna uja¢ w pigciu kategoriach®*:

1) poprawa produktywnosci;

2) przy$pieszenie cyklu innowacyjnego;

3) mozliwos¢ wiekszego zréznicowania oferowanych produktow/ustug;

4) redukcja kosztow;

5) wzrost poziomu zyskownosci.

Technologia Internetu Rzeczy ma charakter horyzontalny, czyli moze by¢ wyko-
rzystywana w wielu réznych branzach i rozwigzaniach biznesowych. W ramach
kazdej branzy systemy te moga wystepowac na réznych etapach fancucha dostaw,
tworzac ekosystemy rozwigzan, przenikajacych poszczegdlne segmenty rynku.
Najbardziej znaczacymi uzytkownikami Internetu Rzeczy sg rynek konsumencki,
branza logistyczna i transportowa oraz przemyst*>.

357 J. Heppelmann, M. Porter, How Smart, Connected Products Are Transforming Companies,
»Harvard Business Review” 2015, October, s. 64-88; J. Wielki, Internet rzeczy i jego wplyw na modele
biznesowe wspolczesnych organizacji gospodarczych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 281, s. 209-219.

358 KPMG, The Changing Landscape of Disruptive Technologies, https://techinnovation.kpmg.
chaordix.com/static/docs/TechInnovation2015-Part2.pdf [dostep: 12.10.2019].

359 Ministerstwo Cyfryzacji, IoT w polskiej gospodarce. Raport grupy roboczej do spraw Internetu
rzeczy przy ministerstwie cyfryzacji, https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/polska-przyszlosci-to-pol-
ska-z-internetem-rzeczy [dostep: 26.11.2020].
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Mate przedsiebiorstwa obawiajg sie rozwigzan Internetu Rzeczy, ktory kojarzy
sie $cisle z zaawansowang technologig lub wielkimi zakladami produkcyjnymi.
W wielu sytuacjach jednak warto jest siegna¢ po rozwigzania tej koncepcji, np.
wykorzystujac systemy inteligentnego zarzadzania energia, o$wietleniem, zarza-
dzania przestrzenig i infrastrukturg. Moze to przynie$¢ wymierne korzysci. Mate
przedsiebiorstwa moga realizowa¢ projekty z potencjatem i partnerami funkcjo-
nujacymi w srodowisku Internetu Rzeczy.

Maly biznes nie powinien ignorowa¢ Internetu Rzeczy, poniewaz najwieksze kor-
poracje przeprowadzajg wdrozenia na wielka skale, i w przyszto$ci moze si¢ okazaé, ze
przestang potrzebowaé pomocy mniejszych podmiotéw. Wykorzystuja nowoczesne
technologie, aby dynamicznie si¢ rozwija¢, a przy okazji doprowadzajg do znikniecia
z rynku calych ekosysteméw matych przedsiebiorstw. Dzigki rozwigzaniom, ktore
zapewnia Internet Rzeczy, duze organizacje gospodarcze znacznie lepiej radzg sobie
z monitorowaniem i szybkim dostosowaniem si¢ do zmian w otoczeniu, a wiec coraz
bardziej dynamicznie zarzadzaja swoja dziatalno$cig. W zwigzku z tym maly biznes
traci swoja przewage polegajaca na szybkosci adaptacji, zwinnosci i elastycznosci.
Male przedsiebiorstwa, by odnalez¢ si¢ w $wiecie Internetu Rzeczy, nie powinny
zaczyna¢ od rozwigzan bardzo innowacyjnych, wymagajacych radykalnych zmian.
Dobrym rozwigzaniem jest znalezienie niszy, ktora systemy Internetu Rzeczy moga
ulepszy¢, zapewnic¢ oszczednosci czy wieksza wydajno$e®.

Decydujac si¢ na udzial w ekosystemie Internetu Rzeczy kadra kierownicza
musi mie¢ $wiadomos¢ licznych wyzwan, jakie ta koncepcja ze sobg niesie.

8.3. Metody w sferze oceny efektywnosci

Efektywno$¢ zapewnia organizacji mozliwo$¢ stabilnego funkcjonowania,
a takze jest warunkiem kluczowym dla realizacji takich celow, jak wzrost, rozwoj,
maksymalizacja warto$ci rynkowej. Mozna jg ocenia¢ na réznych poziomach orga-
nizacji, wedlug réznych punktéw odniesienia, wymiaréw, w zaleznosci od potrzeb
i zamiaréw menedzeréw. E. Skrzypek uwaza, ze jest to zdolnos$¢ organizacji do
realizowania strategii i osiagania zalozonych celow*'. Przy ocenie efektywnosci
warto zastosowac podejscie systemowe, ktore zaklada, ze na ogolng efektywnosé
sklada si¢ suma efektywnosci poszczegdlnych funkeji realizowanych przez przed-
siebiorstwo plus uzyskany przez ich wspdtdzialanie efekt synergii.

Ocena efektywnosci organizacji powinna si¢ odbywa¢ w dwéch wymiarach: ope-
racyjnym i strategicznym. W pierwszym przypadku za efektywne uznaje sie dziala-

360 G. Kubera, Internet rzeczy w malej firmie, https://www.computerworld.pl/news/Internet-
-rzeczy-w-malej-firmie,407723.html [dostep: 27.09.2020].
361 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, op. cit., s. 189.
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nia wykonywane znacznie lepiej w poréwnaniu do innych podmiotéw o podobne;j
koncepcji biznesu w tej samej branzy. W drugim efektywnos¢ polega na dziataniu
w odmienny niz inne podmioty sposob, urzeczywistniajac tym samym unikatowe
koncepcje biznesu. W sytuacji turbulentnego otoczenia przetrwanie i rozwoj orga-
nizacji wymagajg efektywnosci zarbwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicz-
nym*?. Celem pomiaru efektywno$ci w malych przedsiebiorstwach powinno by¢
dostarczenie wiarygodnych informacji pozwalajagcych na podejmowanych decyzji
operacyjnych i strategicznych. Forma i system oceny efektywnosci przedsiebiorstwa
powinny by¢ dostosowane do jego specyfiki. Nalezy dobra¢ odpowiednie wskazniki
i mierniki, a takze uwzglednic¢ koszty uzyskania i przetworzenia informacji.

J. Wiklund i D. Shepherd twierdza, ze wynik dzialalno$ci przedsiebiorstwa ma
charakter wielowymiarowy, a zatem korzystne jest zintegrowanie w badaniach
empirycznych réznych wskaznikéw*®. Istnieje szeroki zakres metod, procedur
i zmiennych umozliwiajacych ocene efektywnosci przedsiebiorstwa. Wiekszos¢
z nich opracowano dla duzych organizacji gospodarczych, w ktorych cele finan-
sowe i operacyjne s3 precyzyjne, jasne i moga by¢ tatwo przetozone na konkretne
dzialania. W malych biznesie istniejg pewne problemy ze zrozumieniem wynikéw
i efektywnosci. Niektdrzy autorzy odnosza je do wzrostu lub rentownosci**.
Inni - do celéw wtascicieli, takich jak niezalezno$¢, jakos¢ i styl zycia®®. W tym
sektorze czesto sg stosowane subiektywne miary wynikow. Efektywnos¢ dzialania
mierzy si¢ na podstawie postrzegania przez wlasciciela malego przedsigbiorstwa
zmiany jego sytuacji w stosunku do poprzednich okreséw lub w stosunku do kon-
kurencji. Subiektywne oceny s3 szczegélnie uzyteczne przy ocenie szerszego, nie-
finansowego wymiaru efektywnosci, ogdlnie sa bardziej dostepne niz obiektywne
(ilo$ciowe) wskazniki i wykazujg duza wiarygodnos$¢ i waznos$¢*®. Obiektywne
mierniki wynikéw sa mniej podatne na typowe bledy metodologiczne i szcze-
golnie pomocne w ocenie wynikéw finansowych przedsiebiorstwa. Jak wykazuja
wczesniejsze badania dotyczace pomiaru efektywnosci przedsigbiorstw, oceny
dokonywanie przez kadre zarzadzajaca sg zasadniczo zgodne z obiektywnymi

362 E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar, ,Roczniki Nauk Rolni-
czych” Seria G 2010, t. 97, z. 2, s. 152-154.

363 J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, op. cit., s. 71-91.

364 L. Perren, Factors in the growth of micro-enterprises (part 2). Exploring the implications,
,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2000, vol. 7, no. 1, s. 58-68.

365 PL.Jennings, G. Beaver, The performance and competitive advantage of smallfirms. A man-
agement perspective, ,International Small Business Journal” 1997, vol. 15, no. 2, s. 63-75.

366 G.G. Dess, R.B. Robinson, Measuring organizational performance in the absence of objective
measures. The case of the privately-held firm and conglomerate business unit, ,,Strategic Management
Journal” 1984, vol. 5, s. 265-273; A. Kuckertz, M. Klumpp, S. Zelewski, T. Kollmann, Firm level en-
trepreneurship and operations management — enabling flexible responses to changing market demands,
[w:] The entrepreneurial process in a changing economy. Proceedings of the RENT XXIV - Research
in Entrepreneurship and Small Business Conference (CD-Rom), 17-19 November 2010, Maastricht,
Niederlande; W. Stam, Elfring T., op. cit., s. 97-111.
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wskaznikami wewnatrzorganicznymi*”, a takze z informacjami publikowanymi
na zewnatrz organizacji**®. Zastosowanie subiektywnych miar wynikéw pozwala
poréwnywac organizacje dzialajace w réznych branzach, kontekstach rynkowych
i warunkach ekonomicznych®®.

Dla pomiaru efektywno$ci matych przedsigbiorstw w zaleznosci od jego celu,
stosowane sg roznorakie mierniki. Niekiedy jest ich tak duzo, Ze na uzyskanie
informacji, ich mierzenie, analize i wnioskowanie wlasciciele musza przeznaczy¢
wiele czasu i wysitku. Zamiast tego warto jest sie skupi¢ na kilku kluczowych
obszarach dziatalnosci, majacych decydujacy wplyw na sytuacje przedsiebiorstwa
oraz jego pozycje konkurencyjng.

Trzy wspolczesne metody, ktore pojawily sie w ostatnim badaniu Bain & Company,
inie sg na razie bardzo popularne (znajduja sie na koncu rankingu), moga by¢ pomocne
w usprawnieniu proceséw zwigzanych z ocena efektywnosci przedsiebiorstw. Sa to:
Complexity Reduction (Redukcja zlozonosci), Price Optimization Models (Modele
optymizacji cen) oraz Zero-Based Budgeting (Budzetowanie od zera).

Complexity Reduction (Redukcja ztoZonosci)

Warunkiem rozwoju wspoélczesnych przedsiebiorstw jest nawiazanie efektyw-
nych relacji z réznego rodzaju interesariuszami: dostawcami, klientami, konku-
rentami, partnerami outsourcingowymi, instytucjami finansowymi, organizacjami
wspierajacymi biznes, $rodki masowego przekazu i wieloma innymi. Utrzymanie
tych kontaktow oraz ciggte komplikowanie si¢ proceséw wewnetrznych powoduje
nieustanny wzrost ztozonosci organizacyjne;.

Redukcja ztozonosci pomaga przedsigbiorstwom uprosci¢ strategie, organi-
zacje, produkty, procesy i technologie informatyczne. Redukcja ktéregokolwiek
z tych obszaréw otwiera mozliwosci dla uproszczenia innych. Zbytnia ztozonos¢
czesto jest skutkiem szybkiego rozwoju przedsigbiorstw. Moze takze wynikaé
z biurokracji. Komplikuje model biznesowy przedsi¢biorstwa, spowalnia jego
wzrost, przyczynia si¢ do podwyzszenia kosztow i zmniejszenia zyskow*"’.

Radzenie sobie ze zfozono$cig dzisiejszego otoczenia biznesowego nie polega na
przewidywaniu przyszlosci ani zmniejszaniu ryzyka. Przede wszystkim chodzi tu
o zbudowanie zdolnosci do ciaglej adaptacji i szybkiego uczenia sig, a co za tym idzie,
wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji. Menedzerowie maja problemy, by poradzi¢
sobie ze ztozonoscig srodowiska wewnetrznego i otoczenia. Jest ona spowodowana

367 G.G. Dess, R.B. Robinson, Measuring organizational performance..., op. cit., s. 265-273.

368 N. Venkatraman, V. Ramanujam, Measurement of business economic performance. An exam-
ination of method convergence, ,Journal of Management” 1987, vol. 13, s. 109-122.

369 L. Achtenhagen, L. Naldi, L. Melin, ,,Business growth” - do practitioners and scholars re-
ally talk about the same thing?, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2010, no. 34, s. 289-316;
D. Beard, G.G. Dess, Corporate-level strategy, business-level strategy, and firm performance, ,,Academy
of Management Journal” 1981, no. 24, s. 663-688.

370 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 24-25.
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réznorodno$cia modeli biznesowych, systemow zarzadzania i pracownikéw po réz-
norodno$¢ klientéw, dostawcow i systemow spoleczno-politycznych, koniecznoscig
reagowania na coraz wigksza réznorodnos¢ czesto sprzecznych wymagan wielu inte-
resariuszy. By osiggnac swoje strategiczne cele biznesowe w tak skomplikowanych
warunkach, wiasciciele i menedzerowie powinni dazy¢ do przeksztalcania swoich
organizacji w zwinne (rozdzial 5.4). Rozwija¢ systemy zarzadzania przedsiebior-
czego oraz organizacyjnego uczenia sie. W radzeniu sobie ze ztozonoscig pomaga
improwizacja, kiedy wyobraznia i kreatywnos¢ facza si¢ z wykonaniem*”.

Dzialania przedsiebiorstw zwigzane z redukcjg zlozonosci polegaja na wylo-
nieniu i wzmocnieniu kluczowych czynnikéw sukcesu, zbudowaniu modelu
biznesowego wokol potrzeb klientéw, racjonalizacji wprowadzania nowych pro-
duktéw/ustug, usprawnieniu struktury organizacyjnej, zwigkszeniu wydajnosci
podstawowych proceséw oraz dostosowania systeméw informatycznych do celow
biznesowych. Najlepiej jest skoncentrowaé si¢ na kilku strategicznie waznych
procesach, takich jak rynki, ktére warto obslugiwa¢; produkty, ktore korzystniej
jest oferowad; partnerzy, z ktérymi optaca si¢ wspdtpracowaé. Réznig sie one
w zaleznosci od specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Pozwoli to na zredukowa-
nie ztozono$ci*”.

Zastosowanie tej metody wymaga od menedzerow*”:

« zrozumienia zrédel ztozonosci i zbadanie kompromiséw miedzy jednorakoscia
a réznorodnoscig tak, by dostosowac si¢ do potrzeb klientow;

« identyfikacji mozliwoéci uproszczenia produktéw, struktur organizacyjnych,
proceséw biznesowych i systemdéw informatycznych w celu zminimalizowa-
nia kosztéw przy jednoczesnym rozwoju podstawowych mozliwosci i wiekszej
koncentracji na klientach;

+ podjecia cigglych dziatan w celu powstrzymania nawrotu ztozonosci;

« uproszczenia procesu decyzyjnego poprzez precyzyjne okreslenie rol i odpo-
wiedzialno$ci za poszczegolne procesy.

Redukcja ztozonosci pomaga dokona¢ oceny efektywnosci przedsiebiorstwa:
ujawnia ukryte koszty; wylania najlepiej zarabiajace produkty/ustugi; odkrywa, co
klienci naprawde cenia; wykazuje, ktdre problemy organizacyjne lub procesowe
utrudniaja skuteczne dziatania.

371 Seijts G., Billou N., Crossan M., Coping with Complexity, ,,Ivey Business Journal” 2010, May/
June, https://iveybusinessjournal.com/publication/complexity-and-cross-enterprise-leadership/
[dostep: 22.06.2020].

372 Cunha M.PE, Rego A., Complexity simplicity simplexity. ,European Management Journal”
2010, vol. 28, iss. 2, s. 85-94; Seijts G., Billou N., Crossan M., op. cit.; D.K. Rigby, Management tools
2017. An executive’s guide, op. cit. s. 24-25.

373 Collinson S., Jay M., From Complexity to Simplicity: Unleash Your Organisation’s Potential.
Palgrave Macmillan, Houndmills, Basingstoke, Hampshire 2012, s. 37-56; D.K. Rigby, Management
tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 24-25.
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Mate przedsiebiorstwa borykaja sie raczej ze zlozonoscig otoczenia, poniewaz
ze wzgledu na ograniczony charakter dzialalno$ci wewnetrzne procesy przewaznie
nie s zbyt skomplikowane i rozbudowane. Warto jest zastosowac¢ zasady Redukeji
zlozonosci w odniesieniu do produktéw, klientéw, pracownikéw, procedur, proce-
séw informacyjnych, komunikacji, proceséw informacyjno-decyzyjnych. Wyeli-
minowanie zbednych elementéw i uproszczenie relacji na pewno bedzie korzystne
dla podniesienia efektywnosci organizacyjne;j.

Price Optimization Models (Modele optymalizacji cen)

Modele optymalizacji cen to ztozone algorytmy pozwalajace na oceng¢ zmiany
popytu przy roéznych poziomach cen i analiza wynikéw z uwzglednieniem danych
dotyczacych kosztéw i poziomoéw zapaséw. Celem jest ustalenie optymalnych
cen na produkty/ustugi przedsiebiorstwa dla maksymalizacji zyskéw. Modele te
moga by¢ wykorzystywane w celu ustalenia optymalnych cen dla konkretnych
segmentéw rynku poprzez symulacje reakcji docelowych klientéw na zmiane
ceny. Modele optymalizacji cen szczegdlnie sg przydatne w przedsigbiorstwach
zdywersyfikowanych, oferujacych szeroki asortyment produktéw i ustug w wielu
réznych segmentach rynku. Ustalenie optymalnej ceny dla kazdej pozycji oferty
w bardzo dynamicznych warunkach rynkowych staje si¢ mozliwe dzieki wykorzy-
staniu rozwigzan matematycznych i informatycznych. Modelowanie cen pomaga
prognozowac popyt, rozwijac strategie cenowe i promocyjne, kontrolowaé poziom
zapasow i poprawia¢ zadowolenie klientow*7“.

Oprogramowanie pozwalajace tworzy¢ modele optymalizacji cen wykorzystuje
sztuczng inteligencje do mierzenia elastycznosci cen i przewidywania wynikow
réznych strategii cenowych. Wspoélczesne przedsiebiorstwa wykorzystuja wiele
kanatéw sprzedazy. Iloé¢ danych o produktach i klientach, ktére sg pozyskiwane za
pomoca systemoéw informatycznych, ro$nie wykladniczo. Dynamicznie si¢ zmie-
niajg czynniki, wptywajace na cen¢ produktu/ustugi: historia zamoéwien, zacho-
wania klientdw, oferty konkurencje, dostepne zapasy, wahania popytu, specyfika
rynkéw geograficznych. Kazdy z nich moze znaczaco wplyna¢ na ceng w ktéryms
scenariuszu sprzedazy. Menedzerowie czesto uzywajg arkuszy kalkulacyjnych
i innych recznych narzedzi do ustalania i zarzadzania cenami. Jest to mozliwe
wylacznie w podmiotach gospodarczych oferujacych kilka produktéw dla kilku
grup klientéw. To podejécie sprawdza si¢ w wiekszosci matych przedsigbiorstw,
funkcjonujacej gléwnie w formie tradycyjnej, a nie cyfrowej. Nie jest jednak do
przyjecia w duzych organizacjach, majacych do czynienia z dziesigtkami tysiecy
produktéw/ustug i tysigcami klientow.

374 D.K. Rigby, Management tools 2017. An executive’s guide, op. cit. s. 48-49; R. Vohra,
K. Lakshman, Principles of Pricing: An Analytical Approach, Cambridge University Press, Cambridge
2012, s. 15-35.
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Male przedsigbiorstwa zazwyczaj nie posiadaja odpowiednich specjalistow,
wlasnej infrastruktury informatycznej oraz drogiego licencjonowanego specjali-
stycznego oprogramowania, by zastosowa¢ modelowanie cen. Obecnie jednak sg
mozliwosci zakupu oprogramowania jako ustugi. Koszty przedsiebiorcy to optata
abonamentowa, ktéra obejmuje instalowanie aktualizacji.

Zero-Based Budgeting (Budzetowanie od zera)

Budzetowanie stanowi istotny element systemu zarzadzania, zwigzany z pla-
nowaniem, kontrolg i koordynacja dziatalnoéci przedsiebiorstwa. W warunkach
globalnego, zmiennego otoczenia tradycyjne budzetowanie jest uwazane za
nadmiernie zlozone, nieadaptacyjne i nieelastyczne, ukierunkowane bardziej na
strukture organizacyjna niz strategie. Koncepcja budzetowania od zera powstala
w latach 70. XX w,, ale ze wzgledu na zlozono$¢ i brak odpowiednich narzedzi
miala zastosowanie marginalne. Renesans tej metody nastgpit w latach 2013-2017,
byt to jeden z najwazniejszych globalnych trendéw biznesowych w tym okresie®”.
Rozwdj technologii i narzedzi budzetowych spowodowal jednak, ze organizacje
coraz czeéciej rozwazaja wdrozenie tej metody w procesie budzetowym ze wspar-
ciem dostepnej dzisiaj technologii. Wspodlczesna wersja tej koncepcji zostala
zmodyfikowana w stosunku do pierwotnego podejscia, chociaz procedura samego
budzetowania jest bardzo podobna.

Zgodnie z zalozeniami tej metody, kazdy cykl budzetowania traktowany jest
jako autonomiczny, bez uzasadniania ponoszonych wydatkéw danymi historycz-
nymi. Liczg si¢ aktualne uwarunkowania sytuacyjne i analityczne okreslenie decyzji
i dziatan niezbednych do efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa®®. Rady-
kalne zerwanie z informacja historyczng i coroczne definiowanie zadan wymusza
racjonalizacje wydatkéw, kazdy ich rodzaj powinien zosta¢ osobno wykazany
i uzasadniony. Po ustaleniu celu i przelozeniu go na zadania, dla kazdego konkret-
nego dzialania okreslane s3 koszty zwigzane z jego realizacjg oraz limity wydat-
kéw. Budzetowanie od zera wymaga od menedzerdéw analizowania, uzasadnienia
i kontrolowania kazdej pozycji wydatkéw. Ich analiza powinna obejmowa¢ m.in.
takie elementy, jak cel, warianty wydatkowania, spodziewane korzysci. Pozwala
to na poglebione przemyslenie wszystkich dziatan, m.in. pod katem efektywnosci
sposobu osiagania zalozonych celéw. Istotne jest poszukiwanie innowacyjnych
rozwigzan alternatywnych, przy czym w centrum uwagi kierownictwa znajdowac
sie¢ powinny priorytety jednostki. W ten sposob budzety przygotowane metoda

375 D. Mahler, Zero-Based Budgeting Is Not a Wonder Diet for Companies, ,,Harvard Business
Review” 2016, June, https://hbr.org/2016/06/zero-based-budgeting-is-not-a-wonder-diet-for-com-
panies [dostep: 19.06.2020].

376 M. Kowalewski, Renesans koncepcji budzetowania od zera, ,Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2017, nr 4/(88), cz. 1, s. 447-455.
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»0d zera” moga sie znaczaco rozni¢ w kazdym okresie, mimo podobienstwa zato-
zonych do realizacji celéw przedsigbiorstwa®”.

Pierwszym krokiem w konstruowaniu budzetu od zera jest analiza kluczowych
proceséw w organizacji. Menedzerowie powinni przeprowadzac ja w powigzaniu
z bazg przychodowo-kosztows, co w efekcie daje mozliwo$¢ oszacowania zasad-
nos$ci nakladéw na poszczegélne dzialtania i ich optymalizacji. Kolejnym etapem
jest przygotowanie roznych scenariuszy — zaréwno w obszarze przychoddw, jak
i kosztow. Scenariusz optymalny zaklada prawdopodobny przebieg wydarzen. Na
jego podstawie menedzerowie moga stworzy¢ dodatkowe, alternatywne scena-
riusze. Przy tworzeniu scenariuszy przydatne s3 nowe technologie i rozwiazania
zaawansowanej analityki biznesowej. Dzigki nim oraz dostegpnym danym mozliwe
jest opracowanie doktadnych symulacji kazdego scenariusza, co pozwoli lepiej
przygotowac sie do reagowania w przypadku realizacji jednego z nich. Waznym
zadaniem jest takze przygotowanie monitorowania realizacji budzetu. Przedsie-
biorstwa, ktore potrafig szybko podejmowac decyzje i zmienia¢ kierunek dziatania
radza sobie lepiej z niestabilno$cig otoczenia. Jest to jednak mozliwe tylko pod
warunkiem posiadania pelnych informacji i odpowiednich narzedzi informa-
tyczno-analitycznych umozliwiajacych obserwowanie kosztow w czasie rzeczy-
wistym. Zapewni to sprawniejsze zarzadzanie decyzjami zwigzanymi z realizacja
budzetu i przyjetymi scenariuszami®’®.

Do korzysci z zastosowania metody budzetowania od zera mozna zaliczy¢*”:
 zachowanie elastycznosci dzigki przygotowaniu kilku scenariuszy;

o lepsze zrozumienie i aktualizowanie strategii przedsigbiorstwa;

« nowatorskie spojrzenie na biznes i znajdowanie najlepszych rozwigzan poprzez
radykalne odciecie si¢ od przesztosci;

« uproszczenie i zwiekszenie efektywnosci proceséw, eliminacje biurokracji;

» wieksza transparentno$¢ budzetu;

 redukcje kosztow;

o ciagte doskonalenia dziatalno$ci;

o lepsza alokacje zasobow przedsiebiorstwa w odniesieniu do zdefiniowanych
priorytetow;

o lepszy przeptyw informacji.

377 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0.0., Gdansk 2004, s. 85; R.J. Maturi, Zero-Based Budgeting, ,Home Business Magazine: The Ho-
me-Based Entrepreneur’s Magazine” 2009, vol. 16, iss. 3, s. 70; M. Ossowski, Metody budzetowania,
»Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2005, nr 2, s. 153-167.

378 M. Mastalerz, Budzetowanie od zera, czyli jakie?, https://www.parkiet.com/Felieto-
ny/311109999-Budzetowanie-od-zera-czyli-jakie. html [dostep: 20.08.2020].

379 M. Kowalewski, op. cit., s. 455; M. Mastalerz, op. cit.; D.K. Rigby, Management tools 2017.
An executive’s guide, op. cit. s. 60-61.
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Budzetowanie od zera stanowi dobre rozwigzanie dla matych przedsigbiorstw ze
wzgledu na jego szczegdlnag dbalos¢ o obnizenie kosztéw i efektywne inwestowanie
ograniczonych zasobow. Takie podejscie wymaga od menedzeréw przedstawienia
wyjasnien i uzasadnienia wszystkich przychodow i kosztéw w nadchodzacym roku,
dlatego jest to metoda bardzo ekonomiczna. Wiasciciele matych bizneséw dzigki
zastosowaniu tej metody mogg zidentyfikowa¢ i wyeliminowac¢ dzialania, ktére nie
zwiekszajg wartosci dodanej. Poniewaz nowy budzet jest przygotowywany co roku,
mozna w nim uwzglednia¢ i reagowac na zmiany w otoczeniu biznesowym. Podej-
$cie to wymusza niezalezne i krytyczne spojrzenie na dotychczasowe dzialania,
a takze przygotowuje male przedsigbiorstwo do systematycznej i zorganizowanej
kontroli kosztow.
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Zakonczenie

Zarzadzanie w duzych, jak i w matych organizacjach jest gtéwnym czynnikiem
decydujacym o ich sukcesie lub porazce. Powinno zapewni¢ przewidywanie,
reagowanie i adaptacje do zmian zachodzacych w $rodowisku zewnegtrznym
i wewnetrznym. Wymaga wykorzystania wspotczesnych metod i narzedzi zarza-
dzania, dostosowanych do specyfiki przedsigbiorstwa i otoczenia, w ktérym
funkcjonuje. Kazda organizacja to celowy system, nalezy wiec powiaza¢ procesy
biznesowe z etyka i odpowiedzialnoscig spoleczng, wladze z wiedzg i kompeten-
cjami, cyfryzacje z przedsiebiorczoscia i humanizacja pracy.

Male przedsigbiorstwa posiadaja znaczacy potencjal oraz odgrywaja istotna
role w gospodarce i rozwoju spolecznym kraju. Jednoczesnie zarzadzanie w tym
sektorze stoi na do$¢ niskim poziomie, o czym $wiadczy duzy odsetek upadiosci.
Warunkiem przetrwania i rozwoju tych przedsiebiorstw we wspétczesnym dyna-
micznym i ztoZonym otoczeniu jest postawienie na unowocze$nienie zarzadzania.
Zmiany powinny dotyczy¢ wszystkich obszaréw - systemu i poszczegoélnych
funkcji zarzadzania, strategii, dzialalnosci innowacyjnej, kultury organizacyjnej,
wspoldziatania z otoczeniem. Wymaga to posiadania i ciaggtej aktualizacji kompe-
tencji kierowniczych wilascicieli i kadry zarzadzajacej.

Dynamiczne zmiany techniki i technologii, walka o konsumenta i jako$¢
produktow i uslug oraz zaostrzenie si¢ konkurencji zmuszaja wspolczesne orga-
nizacje do kompleksowego analizowania probleméw zarzadzania. W jego nowej
filozofii najwazniejsze pojecia to niepewnos¢ i niestabilnos¢, ktore wymagaja stalej
zmiennos$ci zachowan oraz szybkiej i elastycznej reorganizacji produkgji i zbytu.
Czynnikami wplywajacymi na proces tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej
s3 wizjonerstwo, gotowos¢ do wprowadzania innowacji, a takze nieustanna orien-
tacja na rynek i klienta®*.

Efektywnos¢ kierowania od dawna wzbudzala zainteresowanie teoretykow
i praktykow zarzadzania. PE Drucker pisal, ze ,,dla osiagniecia sensownej efektyw-
nosci nie wystarczy by¢ inteligentnym, ciezko pracowac i znac si¢ na rzeczy... Na
efektywnos¢ sklada si¢ pewna suma nawykow i zabiegéw... . Zarzadzanie jest

380 E Bailom, K. Matzler, D. Tschemernjak, Jak utrwali¢ sukces? Co wyréznia najlepsze przed-
sigbiorstwa?, ttum. T. Fortuna, wyd. 2, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 13-14.
381 PF. Drucker, Menedzer skuteczny, op. cit., s. 11.
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efektywne, jezeli potrafi zapewni¢ przedsiebiorstwu stabilna pozycje konkuren-
cyjna. Jest to szczegolnie wazne w malym biznesie. Wspolczesne mate przedsie-
biorstwo musi by¢ organizacjg o otwartym umysle, nieustannie dostosowujaca sie,
zmieniajacg i ewoluujacg w ramach globalnej sieci, szybko i nowatorsko reagujaca
na szanse i zagrozenia pojawiajace si¢ w jej Srodowisku. Jednoczesnie powinna
pokaza¢ interesariuszom, ze jej dzialania sg ukierunkowane przez przewodnig
wizje, do urzeczywistnienia ktorej stuzy przemyslany model biznesowy**.

Funkcjonowanie malych przedsigbiorstw w ramach gospodarki globalnej
wymaga stosowania wspotczesnych metod zarzadzania i strategii rozwoju ade-
kwatnych do nowych warunkéw gospodarowania na etapie transformacji cyfro-
wej. Wybor metod zarzadzania zalezy od wymogéw otoczenia, stadium rozwoju
gospodarki i wiedzy w zakresie zarzadzania, jest dokonywany przez wlasciciela
malego biznesu zgodnie z jego przekonaniami i wyobrazeniami. Przetrwanie i roz-
wdj przedsiebiorstwa zalezg od znalezienia i umiejetnego wdrozenia takich metod
i technik zarzadzania, ktére umozliwig reagowanie na oczekiwania réznych grup
interesariuszy. Wiekszo$¢ organizacji dzialajacych na niewielkg skale zaczyna
zastanawia¢ si¢ nad wdrozeniem tej lub innej metody, kiedy jest ona juz dobrze
znana, rozpracowana i rozreklamowana przez inne organizacje, duze i mate. To
logiczne, bo zastosowanie sprawdzonej metody daje gwarancje efektywnosci,
pewnosci. Ale jest i strona przeciwna. Przy takim podej$ciu metode te stosuje
wiele wczesniej ryzykujacych przedsigbiorstw, w tym konkurencyjnych. Wiec
tak pozne wdrozenie metody nie da przewagi konkurencyjnej. Kazda innowacje,
w tym w zakresie zarzadzania, warto zastosowa¢, gdy nie jest to jeszcze proces
masowy, wtedy dzialania beda mialy maksymalny efekt, pomoga wyprzedzi¢ kon-
kurentéw. Kiedy pozostate organizacje dopiero zaczynajg wdrazac t¢ innowacje,
przodujace juz szukaja czego$ nowego. Dzieki temu stale sie rozwijaja. Takiej stra-
tegii trzymaja si¢ wlasciciele przedsigbiorczy i innowacyjni. Stale daza do nowych
rozwigzan, ucza sie, nigdy si¢ nie zatrzymujg, wdrazaja najnowsze osiggniecia
i ,pociagajg” za soba podwladnych.

Warto przytoczy¢ obrazowe stowa L. Balcerowicza: ,\W $wiecie zwierzat wieksza
uwage budza w nas stonie niz mréwki. Podobnie jest w gospodarce — duzo wigk-
sze wrazenie robig potezne korporacje, ktore zatrudniajg kilkadziesiat czy nawet
kilkaset tysiecy ludzi, niz drobne przedsigbiorstwa, gdzie zatrudnienie wynosi
od kilku do kilkudziesieciu 0séb. A jednak te drobne organizmy majg ogromne
znaczenie dla sprawnosci i rozwoju gospodarki™®. Tymi drobnymi organizmami
s3 male przedsiebiorstwa, ktore stoja przed wieloma wyzwaniami. Maly biznes

382 U. Bititci, C. Maguire, J. Gregory, Adaptive Capability. A must for manufacturing SMEs of the
Future, http://www.futuresme.eu/docs/research-reports/2011/01/26/adaptive-capability---a-must-
for-smes.pdf [dostep: 10.11.2020].

383 L. Balcerowicz, Wolnos¢ i rozwdj. Ekonomia wolnego rynku, Wydawnictwo Znak, Krakéw
1998, s. 39.
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jest nie tylko sila napedowa rozwoju gospodarki, tworzenia miejsc pracy, konku-
rencyjnosci i wzrostu. Przyczynia si¢ takze do osiagniecia celéw spolecznych oraz
osobistego spelnienia przedsigbiorcow.
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