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Funkcjonowanie MSP w gospodarce rynkowej

Streszczenie

Podrecznik porusza zagadnienie funkcjonowania matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) w warun-
kach gospodarki rynkowej. Celem publikacji jest przedstawienie podstawowych uwarunkowan
prawnych, organizacyjnych i strategicznych zwigzanych z zaktadaniem oraz prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej. Publikacja adresowana jest do studentéw zarzadzania, uczeszczajacych
na przedmiot Funkcjonowanie MSP w gospodarce rynkowej, realizowany w formie wyktadéw
oraz ¢wiczen. W podreczniku oméwiono kluczowe zagadnienia, obejmujace m.in. formy prawne
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, strukture zatrudnienia w organizacji, identyfikacje klu-
czowych dziatan oraz grup docelowych, a takze budowanie przewagi konkurencyjnej, réwniez
poprzez tworzenie innowagji.

W podreczniku oméwione zostaty liczne przyktady i dobre praktyki zwigzane z aktualnymi uwarun-
kowaniami rynkowymi. Autorzy omawiaja zagadnienia dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi,
konkurencyjnoscia, dostepem do zrédet finansowania oraz wptywem czynnikéw ekonomicznych
i technologicznych na dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Zwrécono szczegdlng uwage na wyzwania sto-
jace przed przedsiebiorcami w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu gospodarczym. Istotnym
elementem publikacji jest takze analiza roli innowacji oraz nowoczesnych modeli biznesowych
w budowaniu dtugofalowej przewagi rynkowej MSP. Podrecznik zostat zaprojektowana w sposéb
dydaktyczny - kazdy rozdziat zawiera definicje kluczowych poje, studia przypadkéw oraz zadania
problemowe, co sprzyja ksztattowaniu kompetencji analitycznych i decyzyjnych studentéw oraz
przygotowuje ich do podejmowania swiadomych decyzji przedsiebiorczych.

Stowa kluczowe: sektor MSP, przedsiebiorczo$¢, gospodarka, zarzadzanie, strategia, przewaga
konkurencyjna, innowacje

The functioning of SMEs in a market economy
Abstract

The textbook addresses the issue of the functioning of small and medium-sized enterprises (SMEs)
in a market economy. The aim of the publication is to present the basic legal, organizational,
strategic conditions related to setting up and running a business. The publication is intended
for management students enrolled in the course "Functioning of SMEs in a Market Economy,"
delivered in the form of lectures and exercises. The textbook discusses key issues, including legal
forms of business activity, organizational employment structure, identification of key activities
and target groups, and building a competitive advantage, including through innovation.

The handbook presents numerous examples and best practices related to the current market
situation. The authors address issues related to human resource management, competitiveness,
access to sources of financing, and the impact of economic and technological factors on business
operations. Particular attention is paid to the challenges facing entrepreneurs in a dynamically
changing economic environment. Another important element of the publication is the analysis
of the role of innovation and modern business models in building long-term market advantage
in the SME market. The textbook has been designed in a didactic manner - each chapter contains
definitions of concepts, case studies, problem-solving tasks, which develop students' analytical
skills and prepare them to make informed business decisions.

Keywords: SME sector, entrepreneurship, economics, management, strategy, competitive advantage,
innovation
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Mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) odgrywaja kluczowa role w gospodarce
kazdego kraju'. W Polsce stanowig one ponad 99% wszystkich przedsigbiorstw,
co czyni je fundamentem lokalnego rynku pracy, innowacyjnos$ci oraz wzro-
stu gospodarczego?®. Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw
w Polsce przygotowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
(PARP) podkresla znaczacy wktad tego sektora w polska gospodarke. Przed-
siebiorstwa dziatajace w Polsce generujg blisko dwie trzecie polskiego Pro-
duktu Krajowego Brutto (PKB), przy czym MSP sg odpowiedzialne za 45,3%
tego wskaznika?.

Duza liczba przedsiebiorstw w sektorze MSP powoduje, ze konkurencja jest
zazarta, co wymaga od lideréw efektywnego zarzadzania ryzykiem, zatrud-
niania kompetentnych pracownikéw, skutecznego marketingu oraz precyzyj-
nego kosztorysu produktéw lub ustug®. Majac na uwadze swoj dtugofalowy
rozwdj, MSP powinny opracowywac strategie, ktore uwzglednialyby te ele-
menty, umozliwiajgc zarazem wdrazanie innowacyjnych rozwigzan’, a takze
osigganie zamierzonych cel6w, rozwdj, wewnetrzng spdjnos$¢ organizacyjna
oraz przystosowanie do dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku®.

Obecnie klasyfikacja przedsigbiorstwa do konkretnej kategorii przebiega wedle
$cisle okreslonych regut. Zaréwno wspdlna definicja MSP, jak i kryteria zostaty
okreslone w Rozporzadzeniu Komisji Europejskiej’. Te ostatnie sg niezbedne

! Z.Wu, F. Yang, F. Wei, Exploration versus exploitation: how inter-organizational power dependence
influences SME product innovation? An empirical study in China, ,,European Journal of Innovation
Management” 2024, nr 4, s. 1270-1298.

2 F.P. Appio et al., Open innovation at the digital frontier: unraveling the paradoxes and roadmaps
for SMES’ successful digital transformation, ,European Journal of Innovation Management”
2024, nr 9, s. 223-247.

*  Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, red. A. Skowronska,
A. Tarnawa, Warszawa 2024, s. 6.

4 Krajowa Izba Gospodarcza, Comiesigczny Raport Makroekonomiczny, https://kig.pl/wp-content/
uploads/2025/03/Miesiecznik_2025-02-28.pdf (data dostepu: 25.02.2025).

5 K.U.Khan et al., Impact of intangible resources (dominant logic) on SMEs innovation perfor-
mance, the mediating role of dynamic managerial capabilities: evidence from China, ,European
Journal of Innovation Management” 2021, nr 5, s. 1679-1699.

¢ Wyzwania dla matego biznesu, https://www.rp.pl/analizy-rzeczpospolitej/art41862221-wy-
zwania-dla-malego-biznesu (data dostepu: 1.03.2025).

7 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.U. L
187 2 26.6.2014, s. 1.
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dla jednolitego stosowania polityki i sprawiedliwego rozdysponowywania
srodkow publicznych wspierajacych ten sektor.

Kryteria kwalifikacji do sektora MSP:

1. Liczba zatrudnionych: przedsiebiorstwo nie moze zatrudniaé wigcej
niz 250 pracownikéw; spelnienie tego kryterium jest obowigzkowe, aby
organizacja mogta by¢ uznana za MSP.

2. Roczny obrot nie moze przekracza¢ 50 milion6w euro.

3.  Roczna suma bilansowa nie moze przekracza¢ 43 milionéw euro.

Przedsiebiorstwo musi spetnia¢ kryterium zatrudnienia, moze natomiast
wybiera¢ miedzy pulapem obrotu lub sumg bilansowg - nie musi speinia¢
obu wymogow jednoczesnie®.

W ramach MSP wyrézniamy:

[ Mikroprzedsigbiorstwa. Zatrudniaja mniej niz dziesieciu pracownikow,
roczny obrot lub suma bilansowa nie przekracza dwéch milionéw euro.

[l Male przedsigbiorstwa. Zatrudniaja mniej niz 50 pracownikow, roczny
obrot lub suma bilansowa nie przekracza dziesieciu milionéw euro.

V]  Srednie przedsig¢biorstwa. Zatrudniajg od 50 do 249 pracownikéw, roczny
obrot nie przekracza 50 milion6w euro lub suma bilansowa nie przekracza
43 milionéw euro.

W literaturze napotykamy problemy ze wskazaniem przynaleznosci do sek-
tora MSP wynikajace z r6znic w makroekonomicznych uwarunkowaniach
spoteczno-gospodarczych poszczegélnych krajow oraz ze specyfiki branzy,
w ktorej funkcjonujg te podmioty. Definicje mogg sie nieco r6zni¢ w zalezno-
$ci od kontekstu, niemniej jednak autorzy niniejszego podrecznika przyijeli te
wskazane powyzej.

W XXI wieku funkcjonowanie MSP w gospodarce rynkowej opiera sie na kilku

kluczowych zatozeniach.

1. Rola MSP w gospodarce, czyli przede wszystkim wzrost ekonomiczny,
gdyz MSP sg istotnym zZrédlem tempa rozwoju, dynamiki i elastyczno$ci
gospodarki. Stanowig dominujaca forme prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, obejmujac 95-99% wszystkich przedsiebiorstw w zaleznos$ci od

8 Kwalifikator MSP, https://kwalifikator.parp.gov.pl (data dostepu: 3.03.2025).
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kraju®. Organizacje z tego sektora majg znaczacy udziat w tworzeniu PKB
oraz w zatrudnieniu, co wptywa korzystnie na rozwoj i konkurencyjnos¢
gospodarki.

Elastycznos¢ i innowacyjnosc przejawiajaca si¢ w adaptacji do zmian.
Obecnie MSP charakteryzuja sie duza elastyczno$ciag w reagowaniu na
zmienne warunki rynkowe, co pozwala gospodarce tagodniej przechodzi¢
przez okresy dekoniunktury. Innowacyjnos$¢ to z kolei zdolnos$¢
przedsigbiorstw do szybkiej aplikacji nowych technologii i rozwigzan,
co przyczynia sie do poprawy efektywnosci catej gospodarki.
Dywersyfikacja gospodarki charakteryzujaca si¢ odpornoscia na kryzysy.
Duza liczba MSP sprawia, ze gospodarka jest bardziej zréznicowana
i mniej podatna na wahania koniunktury w poszczegélnych sektorach.
Wyzwania i wsparcie MSP w trzech obszarach:

dostep do finansowania - jednym z gléwnych wyzwan dla MSP jest
akces do kapitatu; wsparcie ze strony instytucji finansowych i programéw
rzadowych utatwitoby ich rozwdj;

wsparcie prawne i regulacyjne poprzez uproszczenie procedur
administracyjnych oraz stabilne otoczenie legislacyjne sa kluczowe dla
rozwoju MSP;

edukacja i technologie poprzez inwestowanie w rozwdj kompetencji
oraz dostep do nowoczesnej infrastruktury, ktore sa niezbedne dla
innowacyjnosci i konkurencyjno$ci MSP.

Przetrwanie w okresach spowolnienia dzigki wyrobieniu orientacji
przedsiebiorczej. Wiasciciele MSP musza wykazywac sie takimi cechami,
jak innowacyjnos¢, proaktywno$c i sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
aby umozliwi¢ organizacjom przetrwanie w trudnych warunkach
gospodarczych'.

W toku analizy gtéwnych wyzwan i barier, przed jakimi stojg dzi$§ MSP, warto
zwroci¢ uwage na nowoczesne technologie. Jak wskazuje najnowszy Raport
Polcom i Computerworld 2024}, najwiekszy nacisk w tym sektorze pada na
takie obszary, jak chmura obliczeniowa, cyberbezpieczenstwo, sztuczna

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, op. cit., s. 9.

H.N. Do et al., Unveiling the impact of technological innovation and SME:s resilience:
the moderating role of firms’ social sustainability orientation, ,European Journal of Innovation
Management”, 23.09.2024.

Szerzej zob. K. Wierzbic, Transformacja cyfrowa sektora MSP w latach 2024-2026. Inwestycje
IT, chmura i nowe technologie, Raport Polcom i Computerworld 2024, s. 4-84.

11
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inteligencja oraz automatyzacja proceséw. Badania pokazaly, iz mate przed-
sigbiorstwa (43%) ograniczyly poziom inwestycji w IT w stosunku do 2023
roku (co bezposrednio wynika z ich sytuacji finansowej), podczas gdy wydatki
$rednich organizacji (34%) sukcesywnie rosng. W ocenie wszystkich uczestni-
kéw badania najpilniejszych inwestycji wymagajg obszary zwigzane z bezpie-
czenstwem — ochrong i zapewnieniem ciagtosci dziatania (92%), backupem
danych (86%) oraz monitoringiem systemoéw i aplikacji (77%). Przewiduje sie,
ze w kolejnych latach te inwestycje beda nadal rosty, umozliwiajac przedsie-
biorstwom skuteczniejsze zarzadzanie procesami biznesowymi i tworzenie
nowych produktéw. Dla sektora MSP inwestycje w technologie staja sie jed-
nym z podstawowych filaréw ich przysziosci.

MSP na kazdym etapie rozwoju borykaja sie z wieloma wyzwaniami:

[V Konkurencja. Duza liczba przedsiebiorstw w sektorze MSP powoduje,
ze konkurencja jest bardzo wysoka, co wymaga ciaglego doskonalenia
si¢ i innowacji'z.

I Dostep do kapitalu. Brak dostepu do kapitalu moze utrudniaé
inwestowanie i rozwo6j biznesu. W 2025 roku oczekiwany jest wzrost
inwestycji, co moze dopoméc MSP.

[l Zarzadzanie personelem. Zatrudnienie i retencja kompetentnych
pracownikow sg kluczowe dla sukcesu MSP.

[ Czynniki makroekonomiczne, m.in. inflacja. Wysoka inflacja moze
negatywnie wptyna¢ na kondycje finansowa przedsigbiorstw, dlatego wazne
jest wdrozenie strategii, ktore pozwola na utrzymanie konkurencyjnosci
w warunkach inflacyjnych.

W celu pokonania wyzwan MSP powinny korzysta¢ z dostepnych programéw
wsparcia (np. fundusze unijne) oraz rozwijac strategie, ktére umozliwiaja ela-
styczne dostosowanie si¢ do zmiennych warunkéw rynkowych13. Jak wska-
zano powyzej, technologie chmury obliczeniowej, robotyzacji proceséw bizne-
sowych (RPA), Przemystu 4.0/5.0 i sztucznej inteligencji (AI) wpisujg sie coraz
wyrazniej w DNA matych i $Srednich przedsiebiorstw. Jest to prawdopodobnie
poczatkowy etap transformacji technologicznej. Lista czynnikow i zdarzen,

12 Szerzej zob. Lista oczekiwar przedsigbiorcow wobec rzadu na 2025 rok, https://business-magazine.
pl/artykul/lista-oczekiwan-przedsiebiorcow-wobec-rzadu-na-2025-rok (data dostepu: 2.03.2025).

3 T. Berman, D. Schallmo, S. Kraus, Strategies for digital entrepreneurship success: the role of
digital implementation and dynamic capabilities, ,,European Journal of Innovation Man-
agement” 2024, nr 9, s. 198-222.



ktére w ostatnich latach oddziatywaly na przedsiebiorstwa, jest dtuga, a ich
wplyw na inwestycje zaskakujgco rézny.

Wzrost cen i niepewnos¢ gospodarcza wyraznie zahamowaty rozwdj projektow
IT, napedzanych dotad przez nowe modele pracy oraz zmiany w zachowaniach
konsumentéw i konkurencji. Organizacje, ktore opieraja swoje dzialania na
danych, doskonale zdaja sobie z rangi odpowiedzialnej i precyzyjnej strategii
obejmujacej nie tylko dtugofalowy plan dziatania i odpowiednio przeszko-
lony personel, ale przede wszystkim bezpieczne miejsce do przetwarzania
danych. Strategia powinna uwzglednia¢ takze m.in. technologie do przecho-
wywania i udostepniania informacji, ktéra utatwi pracownikom ich sprawng
eksploatacje.

Dla wielu przedsigbiorstw wdrozenie technologii Al, strategii zréwnowazo-
nego rozwoju i cyfryzacji tanicuchéw dostaw okaze sie w najblizszych latach
kluczowym czynnikiem sukcesu biznesowego. Innowacje mogg jednak sta-
nowi¢ rdwniez powazne wyzwanie'* zwigzane z potencjatem technologicz-
nym przetwarzania danych, ktéry moze okazac¢ si¢ przydatny réwniez do
pomiaru $ladu weglowego czy realizacji strategii zrownowazonego rozwoju.
Algorytmy uczenia maszynowego umozliwiaja m.in. automatyzacje procesu
monitorowania, rozpoznania ryzyka i oceny wydajnosci z punktu widzenia ESG
(ang. Environmental, Social and Corporate Governance; Srodowisko naturalne,
Spoteczenstwo i Lad korporacyjny)'*. W kontekscie migracji do chmury oczy-
wistym celem wielu przedsigbiorstw jest zaspokojenie rosnacych i coraz bar-
dziej dynamicznych potrzeb w zakresie mocy obliczeniowej. Cloudcomputing
zapewnia przedsiebiorstwom elastycznosc¢ i skalowalno$¢ w dostepie do zaso-
béw informatycznych, co naturalnie sprzyja realizacji projektow biznesowych.

Zwracajac szczegbdlng uwage na zjawiska o znacznym wplywie na funkcjono-
wanie MSP, Autorzy niniejszego podrecznika zdaja sobie sprawe z dynamiki
zmian, jakie zachodza - i beda zachodzi¢ - na tym obszarze. Publikacja ma
przygotowac Czytelnika do podjecia decyzji o zalozeniu wlasnego przedsigbior-
stwa. Zawarto w niej podstawowy zakres wiedzy z przedsiebiorczo$ci w oparciu

14 M. Azizi et al., Entrepreneurial coaching for innovation in SMEs: development and validation of
a measurement scale, ,European Journal of Innovation Management” 2023, nr 7, s. 696-714.

!5 M.IL Barba-Aragén, D. Jimenez-Jimenez, L. Valle-Mestre, Effects of open climate on innovation
radicality in SMEs: relevance of hidden innovation, ,,European Journal of Innovation Manage-
ment” 2024, nr 1, s. 43-68.

13
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o konkretne przyklady mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw. Zwrdcono
uwage na pozyskiwanie srodkéw finansowych na dziatalno$¢ gospodarcza, jak
rowniez zaprezentowano przyklady rozwigzywania problemoéw decyzyjnych
w warunkach MSP. W strukturze publikacji wyr6zniono wstep, dziewie¢ roz-
dziatow oraz zakonczenie ukazujace funkcjonowanie przedsiebiorstwa krok
po kroku. Kazdy rozdziat sktada si¢ z definicyjnego ujecia tematu, przyktadu,
odnosnika do Zrédta internetowego, zadan oraz pytan porzadkowych.

Liczymy na to, ze podrecznik okaze si¢ zacheta do bardziej wnikliwej analizy
tematu. Mamy nadziejg, ze pomoze Czytelnikowi zglebi¢ wiedze z obszaru
matej przedsigbiorczosci i podja¢ decyzje o zalozeniu wtasnej dziatalno$ci
gospodarcze;j.
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Kiedy mamy do czynienia z jednoosobowa dziatalnoscig gospodarcza?
Teorid

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza nastwiona jest na osiagniecie zysku.
Dziatalnosc ta jest zorganizowana, czyli np. posiada siedzibe,

prowadzona jest ksiegowosc.

W ramach aktywnosci organizacyjnej podejmuije sie dziatania powtarzalne i ciggte.
Wszelka odpowiedzialno$¢ za sptate poniesionych kosztéw ponosi we wiasnym

imieniu zatozyciel dziatalnosci.

Jok zc?foz'yé j'edVIOOSO,éow@ dziatalnosé 905podc9k~Czc2,9

Kazda dziatalno$¢ zarobkowa prowadzona w sposob ciagly musi zostaé zareje-
strowana. Istniejg ustepstwa od tej zasady, ale dotycza one bardzo niewielkich
przychod6w (nieprzekraczajace 225% kwoty minimalnego wynagrodzenia kwar-
talnego) lub konkretnych sektoréw (agroturystyki, produkcji wina i handlu deta-
licznego przez rolnikéw). Zalegalizowanie dziatalno$ci niezaleznie od jej charak-
teru jest obowigzkiem przedsigbiorcy. W tym celu nalezy wypetni¢ formularz
CEIDG-1. Zgtoszenie papierowe, ktorego wzor znajduje sie na stronie minister-
stwa, powinno nastapic¢ osobiscie w Urzedzie Miasta lub Gminy lub zosta¢ wystane
listem poleconym na adres niniejszych jednostek samorzadowych. Mozliwe jest
réwniez zgloszenie elektroniczne z wykorzystaniem systemu e-PUAP.

Pomyslna rejestracja w Urzedzie skutkuje oficjalnie zalozeniem dziatalnosci
gospodarczej. Kluczowym zadaniem dla przedsiebiorcy w procesie rozpoczecia
pracy jest dodatkowo dopilnowanie uzyskania numeru REGON oraz Numeru
Identyfikacji Podatkowej (NIP). Pierwszy identyfikator jest niezbedny w kontak-
tach z Urzedem Skarbowym (US) oraz Zaktadem Ubez-

pieczen Spotecznych (ZUS), natomiast drugi konieczny do

rozliczen podatkowych, tj. uiszczania podatku od towaréw

i ustug (VAT). Ciekawostka jest rowniez fakt, iz na pieczeci

firmowej powinien znaleZ¢ si¢ zar6wno numer REGON,

jak i NIP, a takze doktadny adres przedsiebiorstwa.
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Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza (JDG) ma wiele zalet. Do jej zatozenia
nie jest wymagany kapital poczatkowy, a proces zgloszenia lub ewentualnie
likwidacji przebiega w sposob prosty i szybki — w obu wypadkach mozna go
przeprowadzi¢ przez internet. W przypadku JDG mozna korzysta¢ z kazdej
z czterech dostepnych w Polsce form opodatkowania. Przedsiebiorca moze
dokona¢ stosownych obliczen, aby podja¢ decyzje o najlepszej z perspektywy
jego dzialalnosci. Ponadto niewymagane jest prowadzenie pelnej ksiegowo-
$ci — wystarczy jej uproszczona forma, co pozwala oszczedzi¢ na korzystaniu
z ushug specjalisty. Méwi sie, iz JDG jest najlepszym wyborem dla poczatkuja-
cego przedsigbiorcy, zapewnia bowiem niezalezno$¢, samodzielno$¢ w podej-
mowaniu decyzji, a takze gwarantuje elastyczny czas pracy. Warto réwniez
wspomnie¢, iz prowadzenie takiej dziatalno$ci czesto sprzyja samorealizacji
i spetnieniu marzen samego przedsiebiorcy.

Niestety nie obedzie sie¢ bez wad. W razie niepowodzenia zatozyciel ponosi
odpowiedzialno$¢ za zobowiazania firmy caltym swoim majatkiem. Wszel-
kie zaciagniete kredyty czy pozyczki musza zosta¢ uregulowane przez zato-
zyciela lub jego rodzine. Obowiazkowe sa rowniez $wiadczenia wobec ZUS,
niezaleznie od tego, czy przedsiebiorstwo osiggneto dochody. Dana forma
prowadzenia dziatalnosci sprawdza si¢ do osiagniecia przez nig okre$lonych
gabarytow. Przedsiebiorca podejmuje pelne ryzyko prowadzenia dziatalnos$ci -
rozwdj organizacji zalezy wylacznie od kierunku jego decyzji i naktadu pracy.
Zyski moga by¢ bardzo nieregularne - jeden miesigc moze przynies¢ wysoki
przychdd, nastgpny wygenerowac jedynie koszty. Kazdy, kto podejmuje si¢
zalozenia JDG, powinien by¢ swiadomy podejmowanego ryzyka i gotowy na
trudnosci, jakie moze napotkac na drodze do osiggniecia swojego celu.

1.2, Rodzsje spotek w Polsce

JDG czesto nie spelnia wszystkich wymagan przedsigbiorcow. Opisana
w poprzednim podrozdziale forma prawna nie jest odpowiednim rozwigza-
niem zwlaszcza w przypadku, gdy organizacj¢ zakiada kilku wspélnikow.
W Polsce istnieje natomiast szereg spotek, ktére moga pelni¢ funkcje formy
prawnej dla kazdego przedsigwzigcia.
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Stosuje sie gtdwnie podziat na spo6tki osobowe i kapitatowe. Roznica mie-
dzy nimi polega na niezbednych do ich zawigzania zasobach poczatkowych.
W przypadku spotek osobowych do zalozenia przedsiebiorstwa wystarcza
chetni wspdlnicy oraz ewentualni udziatowcy, natomiast spo6tki kapitatowe
wymagaja posiadania poczatkowego kapitatu w wysoko$ci od jednego zlotego
do stu tysiecy ztotych w zaleznos$ci od konkretnej formy prawnej. Ponadto
spotki osobowe i kapitalowe podlegaja innym kodeksom prawnym - odpo-
wiednio cywilnemu oraz handlowemu.

Istniejace w Polsce rodzaje spolek zostaly przedstawione na rysunku 1.1.
Wyrdznione zostaly ich najwazniejsze cechy i réznice dotyczace m.in. osobo-
wosci prawnej, odpowiedzialno$ci majatkowej czy koniecznos$ci prowadzenia
petnej ksiegowosci.

W wyniku nowelizacji Kodeksu spotek handlowych od 1 lipca 2021 roku istnieje
mozliwo$¢ zaktadania nowego typu spoitki — prostej spotki akcyjnej. Celem jej
powstania bylo stworzenie alternatywy dla spotek z ograniczong odpowiedzial-
noscig — zdecydowanie najpopularniejszej formy prawnej w Polsce (402 168
spétek z 0.0. na 489 908 spétek handlowych w 2018 roku)'®.

§po’féc? cyroilngd

Spétka cywilna jest osobnym typem formy prawnej w Polsce. Nie zalicza sie
jej ani do typu osobowego, ani kapitatlowego. Spotka cywilna rozumiana jest
jako pewnego rodzaju umowa pomiedzy przedsiebiorcami, ktdrej efektem jest
zorganizowana wspolpraca prowadzaca do osiggniecia celu gospodarczego'’.
Zatozenie jej nie wymaga od wspolnikéw wkladu poczatkowego, jednak za
dziatalno$¢ spotki odpowiadajg oni calym posiadanym przez siebie majat-
kiem. Efektem utworzenia sie umowy spolki cywilnej nie jest powstanie nowej
jednostki czy podmiotu gospodarczego'®, nie posiada ona zatem osobowosci
prawnej i podlega prawom oraz obowigzkom z kodeksu cywilnego. Zaletg

16 Sobiech A., Sobiech M., Prosta spétka akcyjna - o potencjalnych atrybutach nowej spoétki kapi-
tatowej, ,Doradztwo Podatkowe — Biuletyn Instytutu Studiéw Podatkowych” 2021, nr 4, s. 39.

7" A.M. Dereni, Prawo gospodarcze. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Panistwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nysie, Nysa 2005, s. 31-32.

8 G. Dudar, Spétka cywilna w podatku od nieruchomosci w swietle definicji podatnika z art. 7
§ 112 ordynacji podatkowej (na tle orzecznictwa sqdéw administracyjnych), s. 182.



tego rozwigzania jest r6wniez brak konieczno$ci prowadzenia w organizacje
petnej ksiegowosci.

5po’féc? j’é)wnc?

Spotka jawna to jeden z typdw spotek osobowych w Polsce. W wyniku zato-
Zenia spotki jawnej powstaje osobne przedsiebiorstwo dziatajace pod wlasng
nazwa'’, nieposiadajace jednak osobowosci prawnej, co w efekcie skutkuje pod-
leganiem pod zapisy z kodeksu cywilnego. Mozliwe jest zalozenie i istnienie
spoiki jawnej bez wktadu poczatkowego — na podstawie zobowigzania kazdego
ze wspolnikow o jego wniesieniu w p6zniejszym czasie®® — ale pomimo tego
za dzialalno$¢ spoiki partnerzy odpowiadajg calym swoim majatkiem, a nie
jedynie wysoko$cia poniesionego wktadu.

Spotés partnersks

Spotka partnerska rowniez jest typem spotki osobowej podlegajacej kodeksowi
cywilnemu. Z zatozenia ma ona otwiera¢ przed okre§lonymi grupami gospo-
darczymi mozliwos¢ §wiadczenia ustug na rynku?'. Méwiac $cisle, chodzi o fakt
mozliwos$ci $wiadczenia ustug przez zgromadzonych partneréw (wspolnikéw)
z tytutu wykonywania wolnego zawodu we wlasnym przedsiebiorstwie®. Pro-
wadzenie spotki partnerskiej nie wymaga wktadu poczatkowego ani prowadze-
nia petnej ksieggowosci. Problematyczna w tym przypadku jest kwestia samej
odpowiedzialno$ci wspolnikéw za zobowigzania spoiki...

5po’f£c? Eomé’mdyf ond

W przypadku spo6tki komandytowej mowi si¢ o pewnym polgczeniu cech
spolek osobowych oraz kapitatowych, chociaz w ostatecznosci zalicza sig jg
do pierwszego z wymienionych typdw. Decyduje o tym réznica w strukturze
stanowiska zajmowanego w spétce: komplementariusze (pozycja z cechami

19 G. Sulinski, Spétka jawna jako strona postgpowanie administracyjnego — wybrane aspekty
z zakresu reprezentacji spotki, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 2018, nr 10, s. 35.

2 A. Walaszek-Pyziol, W. Pyziol, Kilka refleksji na temat problematyki wktadéw do spétki
jawnej, ,,Przeglad Prawa i Administracji” 2018, nr 3833, s. 666.

2 J. Jacyszyn, Spétka partnerska — czas na zmiany, ,,Przeglad Prawa i Administracji” 2015,
nr 3644, s. 112.

2 A.M. Deren, op. cit., s. 73.
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sp6tki osobowej) oraz komandytariusze (spdtka kapitalowa)*. Spotka koman-

dytowa jest doskonatym rozwigzaniem dla wspolnikéw chcacych pozyskaé

kapital na prowadzenie dziatalnos$ci. Podstawg spotki komandytowej polega

na utworzeniu zarzadu z dwoma typami oséb funkcyjnych:

[l komplementariusze prowadza dziatalno$¢, reprezentuja spotke, ponosza
pelna odpowiedzialno$¢ za wyniki organizacji;

[l komandytariusze lokujg zasoby w celu czerpania zyskow i ponoszg
odpowiedzialnos$¢ jedynie do wysoko$ci wniesionego wktadu.

W sktad organizacji muszg wej$¢ przynajmniej jeden komplementariusz i jeden
komandytariusz?. Do zawigzania spotki nie jest wymagany wktad poczatkowy,
jednak w przypadku spotki komandytowej dziatalno$¢ wigze si¢ z konieczno-
$cig prowadzenia petnej ksiegowosci, co czesto rodzi dodatkowe koszty.

§po’féc? Z 0Graniczond odpowz'pdzza/mojcztg

Spétka z ograniczong odpowiedzialno$cig uznawana jest za najbardziej popu-
larng w Polsce forme prawng przedsigbiorstwa?®. To spétka kapitatowa powsta-
jaca na skutek umowy lub jednostronnej czynnosci prawnej. Moze zostaé
zawiagzana w kazdym celu, jaki dopuszcza prawo. Posiada zardwno zdolnos¢,
jak i osobowo$¢ prawng (od momentu rejestracji). Oznacza to, iz spotka z o.o.
podlega przepisom kodeksu handlowego oraz ponosi samodzielng odpowie-
dzialno$¢ za wszystkie zaciggniete zobowigzania. Na jej majatek sklada sie
wktad wniesiony przez udziatowcow?, a kapitat poczatkowy powinien wynosic¢
minimum 5000 ztotych?. Co wazne, wklady poszczegolnych udzialowcow nie
muszg by¢ sobie rowne. Rachunkowo$¢ zwigzana z prowadzeniem dziatalno-
$ci w spotce z 0.0. powinna by¢ sporzadzana na zasadach petnej ksiegowosci.

K. Wielgus, Zarys konstrukcji spotki komandytowej, ktorej komplementariuszem jest osoba
prawna, ,Internetowy Przeglad Pracowniczy” 2018, nr 1, s. 152.

2 A.M. Deren, op. cit., s. 76.

2 D. Setcki, Problem struktury majqtkowej spotki z o.o. — de lege ferenda a sytuacja prawna
wierzycieli, ,Przeglad Prawniczy Uniwersytetu Warszawskiego” 2015, nr 1, s. 180.

% P. Zdanikowski, Prawo udziatowe w spotce z o.0., Difin, Warszawa 2011, s. 13.

2 M. Kotowicz, Kapitat zaktadowy w spéice z organiczng odpowiedzialnosciq — skuteczny instru-
ment ochrony wiergycieli?, ,Adam Mickiewicz University Law Review” 2014, t. IIL, s. 25.



Spétéa dkcyng

Spétka akcyjna to kolejny typ spotki kapitatowej. Uzyskanie wpisu do reje-
stru spotek jest rtownoznaczne z nabyciem osobowosci prawnej. Waznym ele-
mentem istnienia spdtki akcyjnej jest konieczno$¢ oznaczenia jej w nazwie
przynajmniej skrotem ,,S.A”%. ze wszystkich form organizacyjnych w Polsce
Spotka akcyjna wymaga najwiekszego kapitatu poczatkowego. Minimalna
kwota wktadu ,,na start” to 100 000 zt. Posiadanie takiego kapitatu jest row-
noznaczne z konieczno$cia prowadzenia petnej ksiegowosci. Cel zawigzania
spotki moze by¢ dowolny, nieograniczona jest réwniez liczba akcjonariuszy, ci
jednak - jako udziatowcy w spolce — nie sg reprezentantami firmy. Prowadze-
nie spoiki nalezy do zadan powotanego w chwili jej zawigzania zarzadu, nad
ktorym obligatoryjna kontrolg sprawuje rada nadzorcza spotki®.

Spotks dkcyng prostd

Przepisy umozliwiajace zawigzanie prostej spotki akcyjnej funkcjonuja w pol-
skim prawie od 1 lipca 2021 roku. Jest to najnowsze rozwigzanie organizacyjne
dla przedsigbiorcéw. Ponizej wymienione zostaly te sposrdd cech prostej spotki
akcyjnej, ktore wydaja sie najbardziej istotne w odniesieniu do juz istniejacych
form prawnych:

jest uproszczong forma spoiki akcyjne;j,

wymagany jest znikomy wktad w wysokosci zlotowki,
odpowiedzialno$¢ ponoszona jest jedynie majatkiem spoiki,

do rozwigzania spotki nie jest potrzebna jej likwidacja; wystarczy przenies¢
caly jej majatek na jednego z akcjonariuszy,

decyzje w spolce moga by¢ podejmowane w formie zdalnej,
konieczno$¢ prowadzenia pelnej ksiegowosci.

NHNANN

REN

Szereg zalet prowadzi do wniosku, iz proste spoiki akcyjne to bardzo atrak-
cyjne rozwigzanie dla startupow, nawet innowacyjnych. Tempo zawigzania,
mozliwo$¢ podejmowania uchwat online, elastyczno$¢ w doborze struktury
organizacyjnej i majatkowej, brak ograniczen w emisji akcji - to tylko kilka
z wielu korzysci, jakie ta forma prawna oferuje przedsiebiorcom™.

% A.M. Deren, op. cit., s. 150.

2 Ibidem.

% P. Kubera, Prosta spétka akcyjna szansq dla innowacyjnych start-upéw?, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej: Organizacja i Zarzadzanie” 2021, nr 83, s. 58.
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Tabela 1. Wady i zalety spotek w Polsce

Rodzaj spotki

Spétka cywilna

Zalety

- prosta i tania rejestracja,

- brak obowigzku prowadzenia
petnej ksiegowosci,

- mozliwos¢ elastycznego
podziatu zyskéw i obowigzkéw

Wady

- wspdlnicy odpowiadaja
catym swoim majatkiem,

- brak osobowosci prawnej,

- moze by¢ mniej wiarygodna
dla kontrahentéw

Spétka jawna

- brak minimalnego kapitatu
zaktadowego,

- prosta struktura zarzadzania,
- mozliwos$¢ korzystania

z uproszczonej ksiegowosci

- wspdlnicy odpowiadaja
catym majatkiem za
zobowigzania spotki,

— koniecznos¢ rejestracji w KRS

Spotka komandytowa

- ograniczona odpowiedzialnos¢

komandytariuszy,

- mozliwo$¢ pozyskania kapitatu

od komandytariuszy,

— elastycznos$¢ w podziale zyskéw

- komplementariusz ponosi
petna odpowiedzialnos¢ za
zobowigzania,

- skomplikowana struktura

w poréwnaniu do sp6tki jawnej

Spétka
z 0.0. (z ograniczonag
odpowiedzialnoscia)

- ograniczona odpowiedzialno$¢

wspolnikow,

- mozliwos$¢ tatwego pozyskania

kapitatu,

- wieksza wiarygodnos¢ na rynku

- wysokie koszty rejestracji
- obowiazek prowadzenia
petnej ksiegowosci,

- podwdjne opodatkowanie
(CIT + PIT od dywidendy)

Spétka akcyjna

- mozliwo$¢ emisji akgji

i pozyskania duzego kapitatu,

- ograniczona odpowiedzialno$¢
akcjonariuszy,

- prestizowa forma dziatalnosci

- wysokie koszty zatozenia
i prowadzenia,

- skomplikowana struktura
zarzadzania,

- obowigzek publikowania
sprawozdan finansowych

Spétka partnerska

- mozliwos¢ ograniczenia
odpowiedzialnosci za btedy
innych wspdlnikéw,

- stworzona specjalnie dla
wolnych zawodéw,

- brak wymogu kapitatu
zaktadowego

- ograniczona do okreslonych
profesji (np. lekarze, prawnicy),
- wspdlnicy moga ponosic¢
odpowiedzialnos¢ za
zobowigzania niezwigzane

z dziatalnos$cig zawodowa

Prosta spétka akcyjna
(PSA)

- nowoczesna i elastyczna forma
spotki,

- minimalny kapitat zaktadowy
w wysokosci ztotéwki,

- mozliwo$¢ tatwego
pozyskiwania inwestoréw (np.
startupy),

- brak podwdjnego
opodatkowania w przypadku
zatrudnienia na kontrakcie
menedzerskim

- nowa, mniej znana forma
prawna,

- wymaga prowadzenia petnej
ksiegowosci,

- skomplikowana struktura

w poréwnaniu do spétki z o.o.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie System prawa handlowego. Prawo spétek handlowych,
red. A. Szumanski, S. Wtodyka, t. 2A-B, C.H. Beck, Warszawa 2023; A. Opalski, Prawo spdtek. Zarys wyktadu,
Wolters Kluwer, Warszawa 2022.
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Tabela 2. R6znice pomiedzy prosta spétka akcyjna a spétka akcyjna

Prosta spoétka akcyjna Spotka akcyjna

Rodzaj kapitatu Kapitat akcyjny Kapitat zaktadowy
Wartosc kapitafu Co najmniej ztotéwka Co najmniej 100 000 zt
poczatkowego
Czas na wniesienie W ciagu trzech lat od wpisu W ciaggu roku od wpisu do
wktadu W rejestrze rejestru
. . . Niemozliwe jest zawigzanie Zawiazanie sp6tki mozliwe
P tk
owlqzania ze spotka spotki przez tylko jest tylko przez jednoosobowa
zo.0. jednoosobowg spétke z o.0. spotke z 0.0.

W umowie spotki nie jest

Regulacja kapitatu konieczne wykazanie wysokosci

w statucie spofki

Wysokos¢ kapitatu musi by¢
scidle uregulowana w statucie

kapitatu
Formalizacja zmian Brak koniecznosci formalizacji .
. . . Sformalizowana procedura
wysokosci kapitatu zmian

Zrédto: opracowanie wiasne.

_

Najpopularniejsze formy prowadzenia dziatalnosci Czy
w Polsce to jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza WI'PSZ.Q
oraz spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia.

W 2024 roku w Polsce zarejestrowano tacznie
347 114 nowych podmiotéw gospodarczych.

JDG stanowita az 83,3% wszystkich
nowo powstatych przedsiebiorstw3'.

/3. 5(‘//\(/&(‘(///\6’ zc‘)fk‘(/dmz'em{c? %, okgc’v’m{zdcj'l'

Bardzo waznym elementem zarzadzania dzialalno$ciag przedsigbiorstwa jest
stworzenie struktury organizacyjnej. Odpowiednia jej konstrukcja spelnia sze-
reg funkcji usprawniajacych aktywnosci pracownicze, przystugujac sie miedzy
innymi koordynacji zaje¢ na poszczego6lnych stanowiskach oraz minimalizujac
niepewnos$¢*%

31 Gléwny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.pl/
32 R. Miskiewicz, Problemy oceny struktur organizacyjnych w kontekscie ich podobieristwa, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2016, nr 1, s. 84.
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Struktura organizacyjna jest réwniez odzwierciedleniem hierarchii panujacej
wewnatrz przedsigebiorstwa, dzieki czemu przeptyw informacji miedzy stano-
wiskami ma jasno uksztaltowany rozktad.

Gtoéwny podziat struktur organizacyjnych to podzial na struktury ptaska oraz
wysmukla. Struktura plaska zawiera w sobie od jednego do dwdch szczebli
kierowania, natomiast wysmukta charakteryzuje sig¢ strukturg hierarchiczng
z wieloma stopniami. Powstajgce szczeble w planowanej hierarchii prezentuja
stanowiska na tym samym poziomie kompetencji.

Rysunek 1.2. Przykfadowe struktury w organizacji

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Mate przedsiebiorstwo, trwajace wbrew trudno$ciom organizacyjnym, ma
zawsze do$¢ prostg strukture organizacyjng. Kierownik znajduje sie w bez-
posrednim zasiggu pracownikow, na ktoérych rzadko deleguje uprawnienia
decyzyjne. Wzrost organizacji wymaga zwiekszenia stopnia podziatu pracy
i stworzenia standardowych procedur w celu radzenia sobie z coraz wigksza
iloscig informacji. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa jest ksztaltowana
pod wptywem wielu czynnikéw okreslanych takze jako uwarunkowania struk-
tury organizacyjnej. Powoduja one réznice miedzy strukturami organizacyj-
nymi réznych przedsicbiorstw, jak rowniez wywotujg ich zmiennos$¢ w czasie.
W praktyce struktury organizacyjne przedsiebiorstw moga przybiera¢ wiele
réznych form, wykazujac unikatowy i niepowtarzalny charakter zaleznie od
danej firmy*.

3 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 297.
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Tworzenie struktury zatrudnienia powinno by¢ na tyle dobrze przemys$lane,
aby zapewni¢ sprawne dzialanie przedsiebiorstwa. Oto kilka krokéw, ktore
pomagajg w tym procesie:

|

OKkreslenie celow organizacji — zanim stworzymy strukture, musimy
wyznaczy¢ cel firmy, np. sprzedaz produktdéw, §wiadczenie ustug czy rozwdj
technologii.

Podzial obowiazkéw — nalezy okresli¢, jakie zadania musza by¢ wyko-
nywane, aby organizacja dzialala skutecznie, np. ksiegowo$¢, marketing,
sprzedaz, produkcja.

Tworzenie stanowisk pracy - dla kazdego obszaru dziatalnosci trzeba usta-
li¢ konkretne stanowiska, np. specjalista ds. marketingu, kierownik produkgcji.
Hierarchia i podzial odpowiedzialnosci - nalezy okresli¢, kto komu pod-
lega i jakie sa poziomy zarzadzania (np. dyrektorzy, kierownicy, pracownicy
operacyjni).

Wybér formy zatrudnienia - organizacja moze zatrudnia¢ pracownikéw
na podstawie réznych uméw (umowa o pracg, umowa zlecenie, kontrakt
B2B), co wptywa na elastycznos$¢ i koszty zatrudnienia.

Monitorowanie i dostosowywanie struktury - struktura organizacyjna
nie jest stata; powinna by¢ regularnie analizowana i dostosowywana do zmian
w otoczeniu rynkowym oraz wewnetrznych potrzeb przedsigbiorstwa*.

Determinanty struktury organizacyjne;j:

|

NN

Strategia przedsiebiorstwa — misja oraz wyznaczone cele (ekonomiczne,
rynkowe, spoleczne, finansowe itp.), docelowy zasieg oraz stosowane
instrumenty.

Otoczenie wewnetrzne — pracownicy zwigzani z dziatalnos$cia organizacji;
osoby spoza kadr (wspotpraca z klientami i odbiorcami, dostawcami itp.).
Otoczenie zewnetrzne — konkurencja, popyt, podaz.

Wielko$¢ organizacji — liczba zatrudnionych, skala oraz zasieg dziatania.
Technologia - branza, technologia produkcji*.

34
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Strategor, Zarzqdzanie firmq: strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001.

A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania. Teoria i cwiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012.
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Przedsiebiorstwo
~TechStore”

zajmuje sie sprzedaza elektroniki uzytkowej

" Struktura zatrudnienia w organizacji wyglada nastepujaco:

Zarzad firmy Dziat sprzedazy Dziat logistyki
D\/ Prezes D\/ Kierownik sprzedazy D\/ Kierownik logistyki
D/ Dyrektor finansowy D\/ Specjalisci ds. sprzedazy D\/ Magazynierzy
D‘/ Dyrektor operacyjny D\/ Pracownicy obstugi klienta D\/ Kierowcy dostawczy

Dziat marketingu Dziat IT
D\/ Kierownik marketingu D‘/ Administrator systemow
D\/ Grafik komputerowy D/ Programisci odpowiedzialni

. D/ Specjalisci ds. reklamy i mediéw spotecznosciowych za strong internetowa

% A. Zakrzewska-Bielawska, Organizowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa, w: Podstawy zarzq-
dzania. Teoria i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 277-279.
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Czestym dylematem, zwtaszcza w przypadku C
mikroprzedsiebiorstw, jest usytuowanie witascicieli 29 5
4 (jezeli jestich kilku) na jednym poziomie wiesz.

w strukturze. Ponizej prezentujemy jedno

z mozliwych rozwigzan takiego problemu.

Rysunek 1.3. Przykiad rozwiazania problemy rozmieszczenia wtascicieli na jednym poziomie

Zrédto: opracowanie whasne.

Tgpy struktor o#gdmizé’cyjmych

Struktura organizacyjna okresla sposob podziatu zadan, odpowiedzialno$ci
i hierarchii w przedsigbiorstwie. Wybor jej odpowiedniego rodzaju zalezy od
wielkosci organizacji, branzy oraz strategii dzialania. Wieksze przedsiebior-
stwa czesto stosujg kombinacje réznych struktur, by zwiekszy¢ efektywnos¢
i elastyczno$¢ dziatania®’.

3 A. Zakrzewska-Bielawska, Typy struktur organizacyjnych, w: Podstawy zarzqdzania. Teoria
i éwiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012.
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Chorokterystyks:

I Prosta, hierarchiczna budowa.
[ Kazdy pracownik podlega jednemu przetozonemu.

Zalety:

[V Jasna hierarchia i odpowiedzialnosc.
[V Szybkie podejmowanie decyzji.

Weady,

[V Brak elastycznosci.
[l Duze obciazenie kierownictwa.

Przyktad:

[ Mata rodzinna firma, np. warsztat samochodowy.



Charakterystyks:

[V Podzial na dziaty wedtug funkcji (np. marketing, produkcja, finanse).

[ Specjalizacja pracownikow w danym obszarze.
Zalety:

M Efektywnos$¢ w wykonywaniu zadan.
[ Lepsza kontrola nad zasobami.

Wc?dy;

I Mozliwe problemy z komunikacjg miedzy dziatami.
[ Brak elastyczno$ci w dynamicznym otoczeniu.

Przyktad:

[ Przedsiebiorstwa produkcyjne, np. zaktad przemystowy.
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Charakterystyks;
I  Eaczy strukture funkcjonalng i projektows.

I Pracownik moze podlega¢ kilku kierownikom (np. funkcjonalnemu
i projektowemu).

Zalety:

[ Wigksza elastycznosc.
VI Bardziej efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich.

Weady,

VI Mozliwe konflikty miedzy przetozonymi.
[ Skomplikowany system raportowania.

Przyktad:

[ Firmy IT, agencje reklamowe, organizacje realizujace duze projekty.



Strvbtors dyw 1’zj'omd/md

Charakterystyks:

[ Podziat organizacji wedtug produktow, rynkéw lub regiondow
geograficznych.
M Kazda dywizja jest autonomiczna i dysponuje wtasnymi zasobami.

Zalety:

[ Lepsza orientacja na klienta i rynek.
VI Wyzsza elastyczno$¢ operacyjna.

Wady,

VI Mozliwe duplikowanie zasobow w réznych dywizjach.
M Wyzsze koszty operacyjne.

Przyktad:

M Koncerny motoryzacyjne (np. Stellantis N.V. — oddzielne dywizje dla
marek Opel, Peugeot, Citroén).

Strubtorad sieciord

Charakterystyks:

[Vl Organizacja oparta na wspotpracy zewnetrznych podmiotow.
M Czesé¢ procesow moze by¢ zlecona na zewnatrz (outsourcing).

Zalety:

[ Elastycznos$c¢ i szybkie dostosowanie do rynku.
VI Nizsze koszty state.
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dey:

VI Zaleznos$¢ od partneréw zewnetrznych.
[ Trudnosci w zarzadzaniu relacjami.

Przyktad:

M firmy e-commerce korzystajace z zewnetrznych dostawcow, np. Amazon
(logistyka, IT, obstuga klienta).

Strubtora projeklond

Chorokterystyks:

[l Organizacja skupiona na realizacji projektow.
[ Po zakonczeniu projektu zespot jest rozwigzywany lub przechodzi do
kolejnego zadania.

Zalety:

[V Elastyczno$¢ i szybka adaptacja do zmian.
M  Efektywne wykorzystanie specjalistow.

dey:

[ Brak stabilnosci zatrudnienia.
[V Trudnosci w zarzadzaniu wieloma projektami naraz.

Przyktad:

[l Firmy konsultingowe, budowlane, software house'y.



CWICZENIA

Zadanie 1.1.

Scharakteryzuj wybrang przez siebie forme prawng. Wymien wady i zalety jej
wykorzystania.

Zadanie 1.2.

Zapoznaj si¢ z opisem problemo6w i zaproponuj ich rozwigzanie poprzez dobor
odpowiedniego typu spotki.

Problem Rodzaj spotki

Piotr i Pawet to adepci studidéw weterynaryjnych. Po
zakonczeniu edukacji chcieliby wspdlnie otworzy¢ klinike dla
zwierzat.

Julia ukonczyta renomowane studia biomedyczne. Od
poczatku marzyta o wtasnym biznesie, niestety wymaga on
duzego wktadu finansowego. O pomoc poprosita ciocie, ktéra
zgodzita sie wesprze¢ przedsiewziecie, ale ze wzgledu na
obcigzenie zawodowe nie chce angazowac sie w dziatania
firmy Julii.

Ania i Sebastian za cel postawili sobie zatozenie
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Sa swiadomi wysokiego
kosztu zakupu maszyn. Odbyli juz pierwsze rozmowy

z bankami na temat kredytéw, jednak obawiaja sie, ze w razie
niepowodzenia beda zmuszeni sptaci¢ zobowigzania wtasnym
majatkiem.

Przyszli informatycy (studenci ostatniego semestru) wpadli na
pomyst Swiadczenia ustug, ktérych nie ma jeszcze w ofertach
dostepnych na rynku. Wdrozenie pomystu wymaga od
wspolnikéw bardzo duzego kapitatu poczatkowego, sg

na to jednak gotowi. Ich wstepne analizy zaktadajg, ze
przedsiebiorstwo rozwinie sie na tyle, ze bedzie mozliwe
wprowadzenie spotki na gietde, co réwniez jest ich celem.
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Zadanie 1.3.

Zaprojektuj przyktadowy schemat organizacyjny dla wybranego przedsiewzie-
cia. Rozpocznij od okreslenia profilu jego dziatalnosci oraz liczby potrzebnych
pracownikdw, nastepnie zaproponuj konkretne stanowiska pracy i odpowiedni
uktad hierarchiczny. Na koniec zinterpretuj, do jakiego sektora MSP nalezy
twoje przedsiebiorstwo.



NOTATKT

..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
----------------------------------
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................
..................................



/eozdzz'é’f 2,

/Dod/'gc/e dzi3t3v

V) pkzedj l'sz'okjfwz'(?



2.1 Rynek dzidtanid

Sektor a branza

Na rynku funkcjonujg dwa pojecia okreslajace specyfikacje dziatalnosci
przedsiebiorstw — sektor oraz branza. Terminy te maja za zadanie lokowa¢
poszczegdlne organizacje w konkretnych segmentach rynku na podstawie
wiasciwosci wytwarzanego produktu lub oferowanej ustugi. Sektor jest pojeciem
znacznie szerszym od pojecia branzy — w jego skfad wchodzga przedsiebiorstwa,
ktére zaspokajajg w spoteczenstwie te samg potrzebe — jednak dopiero branza
okresla specyfikacje oferowanych w przedsiebiorstwie produktéw czy ustug.

Wyroézniamy trzy gtowne sektory gospodarki:
D\/ rolniczy (uprawa roli, przemyst wydobywczy);
D przemystowy (przemyst przetwérczy, budownictwo);

D ustugowy (wszelkie wykonywane ustugi)?®.

Przykladowe branze:
D/ odziezowa,

D/ motoryzacyjna,
D/ chemiczna,
D\/ spozywcza.

Piekarnia

D\/ Sektor: przemystowy
D/ Branza: piekarnicza

.Identyfikacja sektora i branzy witasciwych konkretnemu przedsiebiorstwu
pozwala na przeprowadzenie niezbednej analizy rynku, na ktérym organizacja
planuje prowadzi¢ swojg dziatalnos¢. Stuza temu m.in. ogélnodostepne
raporty grup analitycznych, ktére stale monitoruja konkretne rynki i prezentujg
wyniki swoich analiz. Istnieje wiele danych statystycznych na podstawie,
ktérych przedsiebiorstwo moze dostosowac swojg strategie do rynku,
a przede wszystkim rozpozna¢ panujaca na nim sytuacje. Kazdy rynek posiada swoje
cechy charakterystyczne ksztattowane przez najwazniejsze czynniki ekonomiczne
— popyt i podaz — do specyfiki kazdego wliczajg sie réwniez pewne bariery wejscia
i wyjscia na rynek. Niektére branze moga by¢ nasycone pewnymi produktami,
€0 0znacza, ze ich zdobycie jako rynkéw zbytu moze okazaé sie niemozliwe.

¥ A.Runge, J. Runge, Stownik pojec z geografii spoteczno-ekonomicznej, Videograf SA, Mikotéw
2008, s. 292.
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22 Idé’l/lfyﬁ]édc/é’ k/UCZowych dz/dfdt/l

Kazde przedsiebiorstwo ma okreslony zakres dziatan, ktére podejmuje w pro-
cesie tworzenia produktu lub $wiadczenia ustugi. We wczesnej fazie zakladania
organizacji niezwykle istotne dla jej skutecznego funkcjonowania na rynku
i generowania zyskow jest okreslenie, jakie dzialania bedzie podejmowata.

Pierwszym krokiem powinno by¢ zidentyfikowanie jednego lub dwdch pod-
stawowych, najwazniejszych dziatan - czynnos$ci o decydujacym wplywie
na koricowy produkt lub ustuge, zapewniajacych przewage konkurencyjng
przedsiebiorstwa®. Niezbedna jest réwniez refleksja nad gtéwnym zadaniem
powstajacego przedsiebiorstwa.

Co /'PS( gfo’wmym zadaniem OrGAINIZACYL, kora powsfc?j'p?

Podstawowe dziatania przedsigbiorstwa mogg obejmowac¢ m.in.:

[  produkcje - wytwarzanie okreslonych dobr materialnych,

VI ustugi - $wiadczenie ustug dla klientow indywidualnych lub biznesowych,
[ handel - sprzedaz produktéw w modelu detalicznym lub hurtowym.

Kazda czynno$¢ podejmowana w celu wytworzenia lub podtrzymania jako-
$ci produktu czy tez usprawnienia dziatalnosci jest kluczowym polem staran
organizacji. Wybor podstawowego dzialania determinuje identyfikacje dziatan
pobocznych, dodatkowych, ktére wptywaja na jako§¢ wykonywania dziatania
gtéwnego, wspieraja je i wptywaja na jakos¢ oferowanego produktu lub ustugi.
Aktywno$ci te moga obejmowac:

M logistyke i dystrybucje — organizacje dostaw i magazynowanie,

[V  marketing i sprzedaz - budowanie §wiadomosci marki oraz pozyskiwanie
klientéw,

obstuge klienta — zapewnienie wsparcia i utrzymanie relacji z klientami,

M
[ badania i rozwdj - innowacje oraz doskonalenie produktow i ustug.

¥ F. Mroczko, Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku, Karkonoska Panistwowa
Szkota Wyzsza, Jelenia Gora 2014, s. 266.



Tabela 3. Przyktady dziatan dla réznych typdéw dziatalnosci gospodarczych

. L. . Dziatanie L

. . - pozyskiwanie surowcéw,

projektowanie

producent . . . - transport,

: produkcyjna i produkcja AT

mebli . . - sprzedaz online i offline,

mebli na wymiar .
- obstuga klienta
fi doradztwo - analiza rynku,
irma . o7 .
. ustugowa strategiczne - organizacja szkoleri,

konsultingowa . L
dla firm - marketing internetowy

sklep sprzedaz — zarzadzanie magazynem,

internetowy | handlowa urzadzen - obstuga zwrotéw i reklamadji,

z elektronika elektronicznych | - promocja w mediach spotecznosciowych
tworzenie - testowanie aplikacji,

startup IT technologiczna | oprogramowania | — rozwéj UX/U,
dla firm — wsparcie techniczne uzytkownikéw
przygotowanie | - zarzadzanie dostawami skfadnikéw,

restauracja gastronomiczna | i serwowanie - promocja w mediach spotecznosciowych,
potraw - organizacja wydarzen specjalnych

Zrédto: opracowanie whasne.

23. (stalanie celéwo

Dlaczego SMART? Aby cel byt istotny dla przedsigbiorstwa musi spetniac¢
pie¢ wymienionych zasad. Tylko wtedy cele moga w realistyczny i sprawny
sposob rozwijac¢ organizacje®.

40 G. Steffens, K. Kowalski, Kryteria SMART: Stan si¢ bardziej skuteczny poprzez wyznaczanie
lepszych celéw, 50minutes.com, Polska 2023.
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wiesz? S - Specific (konkretny): kazdy z pracownikéw powinien

42

— e

Zasada SMART ustalania celow:

precyzyjnie rozumiec, czego dotyczy dany cel;
tylko dobrze zdefiniowane zadanie jest w stanie klarownie

jakomunikowac oczekiwania
i wizje rezultatu.

M - Mesurable (mierzalny): cel powinien zosta¢ sformutowany
w taki sposéb, zeby mozliwa byta jego weryfikacja i state
monitorowanie; trudnosci nie powinna sprawiac takze jego

ocena, np. za pomoca przypisanych mu danych liczbowych.

A - Achievable (osiagalny, realny): cele powinny by¢ mozliwe
do osiggniecia przez przedsiebiorstwo i jego pracownikow;

w procesie formutowania zadan nalezy uwzglednic

oraz zapewni¢ mozliwe do wykorzystania zasoby
(np. szkolenia, wyksztatcenie, finanse).

R - Relevant (istotny): kazdy ze sformutowanych celéw powinien

jawic sie jako istotny zardwno dla pracownika, jak i catej

organizacji: by¢ stuszny, rozwija¢ przedsiebiorstwo

i stanowi¢, przynajmniej w niewielkim stopniu, krok naprzod.

T -Time-based (okreslony w czasie): kazde zadanie powinno
miec¢ date zakonczenia; termin realizacji jest niezbednym

narzedziem w procesie monitorowania postepéw i ustalania

harmonogramow dziatan*'.

Poziomowe ustaldanie celéwo

Kazde przedsigbiorstwo stawia przed sobg rozwijajace cele do osiagniecia.
Wskazanie przez kierownictwo zadan do wykonania jest zazwyczaj dzialaniem
dotyczacym rozwiazania istniejacego problemu (np. brak funduszy). Funkcje
utworzenia planu dziatania petni narzedzie poziomowego ustalania celow,
ktore jest dla przedsiebiorcéw czynnoscia niezbedng juz w poczatkowe;j fazie
dziatalno$ci. Umiejetno$¢ roztozenia zadania na ,,czynniki pierwsze” w celu
ulatwienia pracy i wytyczenia pewnej drogi do osiggniecia celu jest koniecz-
nym elementem organizacji pracy.

4 M. Otreba, K. Knop, Wykorzystanie zasady Pareto i zasady SMART do wyznaczania celow w zakresie
doskonalenia jakosci ustug firmy z branzy odziezowej - studium przypadku, ,Archiwum Wiedzy
Inzynierskiej” 2019, t. IV, nr 1, s. 30.



Silownia

CWICZENIA

Podaj przyktady trzech branz mieszczacych si¢ w kazdym z podanych sektorow.

Sektor Branza

Ustugowy

Rolniczy

Przemystowy
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Zadanie 2.2.

W celu zorientowania si¢ w funkcjonowaniu rynku, na ktorym bedzie funk-
cjonowac twoje przedsigbiorstwo, nalezy przeanalizowa¢ odpowiednie dane.
Znajdz w internecie aktualne dane statystyczne i/lub raporty dotyczace twojej
branzy. Przeanalizuj warto$¢ rynku, liczbe potencjalnych klientéw. Powinny si¢
tu znalez¢ wszelkie dane pomocne w scharakteryzowaniu sytuacji na rynku.

Zadanie 2.3.

Wybierz firme dziatajaca w branzy produkcyjnej (np. produkcja mebli, elek-
troniki, odziezy). Krotko opisz profil dziatalnosci firmy (minimum pig¢ zdan).
Wskaz trzy dziatania kluczowe oraz trzy poboczne, ktore sg niezbedne dla pra-
widlowego funkcjonowania firmy i uzasadnij ich znaczenie.

Przedsiebiorstwo:

Dziatania kluczowe

Dziatania poboczne

Uzasadnienie




Zadanie 2.4.

Dla dowolnego przedsiewziecia lub pomystu biznesowego scharakteryzuj
najwazniejsze dziatania stuzace wytworzeniu i dostarczeniu produktu/ustugi
oraz ich przebieg.

Zadanie 2.5.

Wyznacz swojemu przedsiebiorstwu dowolny cel gtéwny i zaplanuj droge do
jego osiagniecia. Kazdy zamiar oraz dziatanie powinny zosta¢ zapisane wedtug
zasady SMART formulowania celéw. Pamigtaj o okresleniu terminu realizacji
zadan, a takze by czas potrzebny na wykonanie dziatan nizszego rzedu sta-
nowit podstawe dla ustalenia termindw wykonania celow rzedu wyzszego.
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Rozdzidt 3.

szpwaga kyméowa

pkz(’dj/gb/o/ﬂjfwd,

W czym jestes lepszy od imngych?



3./. /[41'5/69 ( wizfd pkz(’dj/ﬁb(bhjfwé)

Misja oraz wizja stanowig jedne z najwazniejszych narzedzi wskazujacych
kierunek dziatania organizacji*’. Wykorzystuje si¢ je do okreslenia pewnych
celéw przedsiebiorstwa zwigzanych z wejSciem na rynek i funkcjonowaniem
w jego obrebie. Sa one ogdlnodostepne i pozwalaja klientom blizej zapoznac
si¢ ze specyfika prowadzonej przez organizacje dziatalnosci.

Pierwsze wykorzystywane narzedzie to formutowana przez przedsiebiorstwo misja,
czyli pewne ,oswiadczenie, ktére jest wpisane w dziatalnos¢ firmy” 4. W najwiekszym
skrécie okresla ona cel istnienia przedsiebiorstwa tu i teraz, czesto spetnia takze
funkcje motywujace dla pracownikéw oraz zatozycieli przedsiebiorstwa. Mozna by
okredli¢ ja mianem manifestu czy tez komunikatu, dlaczego w ogéle organizacja

powstata i istnieje.

4 A. Kowalik, Przeglgd gtéwnych powodow dziatania, wizji oraz misji najwiekszych polskich firm
prywatnych, ,Przeglad Organizacji” 2022, nr 3, s. 6.

4 S. Kamosinski, Misja i wartosci jako instytucja wewnetrznej architektury przedsiebiorstwa,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2022, nr 2, s. 121.
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Wizja to cel wyznaczony przedsiebiorstwu; jest pewnego rodzaju wyobrazeniem na okres
ustalony dzieki analizie koncepcji przysztosci oraz ocenie wewnetrznego potencjatu®.
Na podstawie ustalonych dtugoterminowych celéw wyraza kierunek dazenia organizadji,
a gdy jest spdjna z jej dziatalnoscia, staje sie narzedziem lub jednym ze sktadowych
budowania dtugoterminowej strategii®.

Podsumowujac, wizja okresla dtugofalowe aspiracje organizacji, np. che¢ zdominowania
pewnego rodzaju rynku.

3.2 kreowdnie pho/ﬁozycj{ wadrtosct
GClérond pkopozycjé’ wartesci. Co to jPSf? ]é’k /Q waokzyé?

I Jaka warto$¢ jest dostarczana odbiorcom?
I Komu dostarczana jest tworzona warto$¢?

Gtébwna propozycja wartosci to zawarte w jednym zwiezlym zdaniu sformutowanie,

ktére wprost wyttumaczy, jaka wartosc¢ i dla kogo jest tworzona dzieki dziataniom
podejmowanym wewnatrz organizagji.

4 'W.Janasz, Wizja strategiczna i misja w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczeciriskiego” 2009, nr 12, s. 83.

4 M. Malarski, Wizerunek wewnetrzny a wizgja przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej” 2015, nr 19, s. 194.
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O czym marzg klienci? Czego chca najbardziej — nawet jesli jest to nierealne?
Jaka oszczgdno$¢ najbardziej by ich uszczesliwita - czasu, pieniedzy, wysitku?
Co utatwitoby im zycie? Dzi¢ki czemu dobrze si¢ czuja? Jak chcieliby si¢ czuc?
Najprostszym sposobem na zrozumienie zyczen klientow jest empatia i posta-
wienie sie w roli odbiorcy wtasnych wartosci. To wszelkie oczekiwania, jakie
klient méglby mie¢ wobec naszych ustug, produktow, czy tez zaréwno posred-
nio, jak i bezposrednio oferowanych wartosci.

Salon
kosmetyczny ID”‘ij tad

Rozwazmy przykfad salonu kosmetycznego. Obiorcy ustug oczekuja, ze beda one
przede wszystkim bezpieczne, zapewne mozliwie najtansze i ze przyniosg trwaty
efekt; dodatkowo moga wyobraza¢ sobie odpowiednia atmosfere w trakcie pobytu
w salonie (np. drobny poczestunek).

Sama ustuga to jednak nie wszystko - istotna role petni otoczenie: dostepnos¢
miejsc parkingowych i sama lokalizacja.

Warto tez myslec¢ innowacyjnie i uprzedzajac zyczenia klientéw, zorganizowac np.
mozliwos¢ transportu do i z salonu.

Volve Proposition Canvas

Budowanie Value Proposition Canvas (podobnie jak Business Model Canvas)
rozpoczynamy od prawej strony, czyli od kota dotyczacego profilu klienta. Ana-
lize rozpoczynamy od rozwazenia zadan, jakie odbiorca produktu lub ustugi
musi wykona¢, aby osiagna¢ swdj cel (zaspokoi¢ swoja potrzebe). Zadania
powinny dotyczy¢ kazdej z trzech sfer: funkcjonalnej, emocjonalnej i socjal-
nej. Po wyodrebnieniu pewnej liczby zadan podejmowanych przez klienta
czas zastanowic sie nad stratami, czyli problemami lub tez blokadami, jakie
moga wystapi¢ na drodze do zaspokojenia potrzeb. Analizujemy réwniez seg-
ment korzysci, na ktory sktadaja sie pozytywne rezultaty wykonywanych przez
odbiorce zadan. W tym zakresie mozliwe jest rdwniez wykorzystanie odwrot-
nosci wczesniej analizowanych strat. W ten wlasnie sposob tworzy sie profil
klienta w Value Proposition Canvas. Po doglebnej analizie przedsigbiorstwo
powinno przede wszystkim zrozumie¢ motywacje zakupowe swoich poten-
cjalnych odbiorcow.
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Rysunek 3.1. Value Proposition Canvas

Zrédto: opracowanie wiasne.

Strona modelu w ksztatcie kwadratu, widoczna na rysunku powyzej, opi-
suje mape wartosci powstajacego produktu. Wszystkie trzy segmenty w tej
konfiguracji s3 odpowiednikami segmentéw z profilu klienta. Proces two-
rzenia rozpoczynamy od opisu produktu badz ustugi, ktéry ma w prosty spo-
sob wyttumaczy¢ oferte organizacji wzgledem zadan, jakie podejmuje klient
w celu zaspokojenia potrzeby. Nastepnie analizujemy, jak nasze przedsiebior-
stwo moze redukowac straty powstajace w trakcie wykonywania zadan przez
klienta, innymi stowy, zastanawiamy sig¢, jak mozna by rozwigzaé wystepujace
problemy i zminimalizowa¢ blokady. Na samym koncu zajmujemy sie kreacja
korzysci — analizujac benefity wynikajace z profilu klienta, rozwazamy sposéb
wlaczenia ich do oferty przedsiebiorstwa.

Tworzenie profilu klienta oraz mapy warto$ci to w istocie balansowanie na linie
rozpietej miedzy oczekiwaniami klienta a tym, czego dostarcza przedsigbior-
stwo. Charakterystyka klienta jest w tym procesie niezbedna do zrozumienia
jego potrzeb — mozna zidentyfikowaé bardzo wiele zadan, korzysci czy strat
wigzacych sie z kazdym przedsiewzieciem, wazniejsza jest jednak umiejetnosé
ich wykorzystania w procesie tworzenia wartos$ci. Mapa ma za zadanie ukazac,
na czym przede wszystkim powinno si¢ skupi¢ powstajace przedsiebiorstwo,
aby zaspokoi¢ potrzeby jak najwigkszej liczby odbiorcow.



3.3. Unikdne éompé’fé’mcje’ [ zdSoby

Przedsigbiorstwa osiggajace przewage rynkowa czesto bazuja na zasobach
i kompetencjach, ktdre trudno skopiowac. To wtasnie one pozwalaja im wyroz-
nic¢ sie na tle konkurencji i budowa¢ dtugoterminowsg pozycje na rynku.

Kapitat lvdzki

Kapitat ludzki to kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej, poniewaz wie-
dza, umiejetnos$ci i postawy pracownikéw maja bezposredni wptyw na inno-
wacyjnosc¢ oraz jakos¢ produktdw i ustug. Przedsigbiorstwa inwestujg w rozwoj
talentéw poprzez szkolenia, programy mentoringowe i kulture organizacyjna
sprzyjajaca kreatywnosci‘.

Jakie dziatania winno podja¢ dowolne przedsiebiorstwo
dziatajace na rynku polskim, aby rozwija¢ kompetencje

pracownikéw i budowad przewage nad konkurencjg?

% Kapitat ludzki jako czynnik przewagi konkurencyjnej, red. D. Kopyciriska, Wydaw-
nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 192.
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Techmo/og ie ( inmowdcje

Przedsiebiorstwa inwestujace w nowe technologie i innowacje czesto zdoby-
waja przewage konkurencyjng dzigki lepszej efektywnosci, jakosci oraz tempu,
z jakim dostosowuja si¢ do zmian rynkowych.

Przeanalizuj dziatanie organizacji, ktéra wykorzystuje nowoczesne

technologie do budowy przewagi konkurencyjnej.

Po jakie technologie siegnieto i jaki wywarty wptyw na rynkowa
pozycje przedsiebiorstwa?

Maorkd he/pc/fc?cj'd

Silna marka i dobra reputacja pomagaja organizacji przyciagac lojalnych klien-
tow, negocjowac lepsze warunki wspotpracy z partnerami i skuteczniej pro-
mowac swoje produkty.
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Przeprowadz analize marki wybranego przedsiebiorstwa.

Jakie dziatania podejmuje ono w zakresie budowania wizerunku
i utrzymywania lojalnosci klientow?

Zasoby findnsowe operdcyne

Przedsigbiorstwa posiadajace stabilne finanse oraz efektywne procesy ope-
racyjne moga skuteczniej skalowa¢ swoja dzialalno$¢, inwestowacé w rozwdj
oraz minimalizowac¢ ryzyko.

Wybierz przedsiebiorstwo dziatajgce na skale globalng
P 4 i przeanalizuj, jakie rozwigzania stosuje
w zakresie zarzadzania operacjami i finansami.

Jakie korzysci jej to zapewnia, jesli chodzi
o budowanie przewagi konkurencyjnej?
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CWICZENIA

Zadanie 3.1.

Przeczytaj uwaznie podane nizej sentencje i zastandw sie, czy jest to misja czy
wizja danej organizacji. Wstaw ,,X” w odpowiedniej rubryce.

,Tworzenie mody dostepnej dla
wszystkich” - Zara

,By¢ liderem projektowania, skupiajacym
sie na wydobyciu ze sportowcéw

tego, co najlepsze, dzieki produktom

o wihasnosciach sprawdzonych na
$wiatowym rynku sportowym” — Adidas

,Zostac swiatowym liderem w obszarze
tworzenia wygodnych do spozycia
produktow zywnosciowych i napojow,
a takze realizacji wynikéw biznesowych
ze Swiadomoscig celu” -

PepsiCo Polska

,Badzmy zrédtem inspiracji i innowacji
dla kazdego sportowca na $wiecie.
Skoro masz ciato, to jestes sportowcem”
- Nike

,Chcemy dawac swiatu orzezwienie,
inspirowac i wywotywac usmiech
szczescia. Chcemy sie wyrdzniad
poprzez budowanie trwatych wartosci”
- Coca-Cola Polska




Zadanie 3.2.

Dla dowolnego przedsiewzigcia lub pomystu biznesowego sformutuj odpo-
wiednio misje, czyli terazniejszy cel istnienia firmy, oraz wizjg, ktéra opisze
aspiracje na przyszto$¢. Nastepnie korzystajac z pytan pomocniczych, zdefiniuj
produkt, klienta i oferowang przez przedsiebiorstwo warto$¢.

Definicja produktu/ustugi

Co sprzedajesz?

Definicja klienta?

Do kogo kierujesz oferte?

Definicja wartosci dla klienta

Jakg wartos¢ dostarczasz? Jaki problem pomagasz rozwiqzac? Jakq potrzebe zaspokajasz?
Po zapoznaniu sie z definicjq klient powinien by¢ pewny, ze produkt/ustuga jest dla niego wazna,
wartosciowa i przydatna.

Cechy wyrézniajace produkt/ustuge od konkurencji

Co wyrdznia cie sposréd innych?
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Zadanie 3.3.

Sformutuj propozycje wartosci dla dowolnego przedsigbiorstwa. Rozpocznij
od wskazania zyczef, jakie klienci moga mie¢ wobec wybranego produktu czy
ustugi. Kazde z nich ocenn w skali 1-10. Ustaliwszy w ten sposéb hierarchie
zyczen, rozpocznij proces tworzenia gtéwnej propozycji wartosci, probujac
zawsze( to sformutowanie w jednym zdaniu, a potem odpowiedz na dwa pyta-
nia: 1) Jaka warto$¢ jest dostarczana klientom?, 2) Kto bedzie z niej korzystat?

Gléwna propozycja wartosci:

Zyczenia klientéw ((:c_e;:)a)

1.

Z pomocg gtéwnej propozycji warto$ci oraz najwyzej ocenionych zyczen klien-
téw zastandw sie, w jakich aspektach dzialania twoje przedsiebiorstwo moze
uzyskac¢ przewage nad konkurencja?
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/eoZG/Z/'é'f 4

Klient pk‘zed&'@éfokﬁfwd
Ko ¢ d/c?CZé’go éC/pl' pkod(/kf?



Z// Chakdéfé’/"ySfyké) odb(bkcéw wdrtosce

Charakterystyka klienta jest niezbednym dzialaniem organizacji przed wejsciem
na rynek. Nie wystarczy posiada¢ §wietnego produktu lub niezbednej ustugi,
wazna jest rowniez wiedza o tym, jakich klientéw chcemy pozyskac i jakimi
cechami bedzie sie charakteryzowat odbiorca przynoszacy najwieksze dochody.

Ko ¢ d/c?Czego kupi md) produkt?
To pytanie kluczowe dla jasnego scharakteryzowania klienteli przedsiebiorstwa.

Odbiorcy wartosci to osoby, grupy lub organizacje, ktore korzystaja z produktow
lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo i czerpig z tego korzysci. Dla sku-
tecznego dopasowania oferty oraz strategii komunikacji kluczowe jest zrozumienie,
kim s, jakie maja potrzeby i oczekiwania. Poznanie demografii, psychografii, zwy-
czajow zakupowych, a takze oczekiwan klientow pozwala na skuteczne tworzenie
produktow, ustug i kampanii, ktére odpowiadaja na ich rzeczywiste potrzeby*’.

Kazde przedsiebiorstwo posiada swojego ,.klienta idealnego”, ktory zapewnia
mu najwigkszy udzial w zyskach. Wskazanie takiej osoby wymaga rozpoznania
cech wspolnych dla wszystkich potencjalnych odbiorcéw w danej grupie. Taki
klient najczesciej skorzysta z naszej propozycji warto$ci.

—————————

Klientidealny - osoba o pewnych (powielajacych sie u wielu odbiorcéw) cechach,
korzystajaca z produktu lub ustug przedsiebiorstwa najczesciej. Teorid

Czesto to rowniez ten odbiorca bywa okres$lany jako ,.klient staty”. To osoba, ktora
nie potrafi funkcjonowac bez produktéw czy ustug danego przedsigbiorstwa®.
Zidentyfikowanie klienta stalego pozwala na poznanie jego kluczowych cech,
ktore moga rowniez wptywac na ostateczne decyzje zakupowe. Dopasowanie

47 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition: Co-Creating Unique Value with
Customers, Harvard Business Review Press, Massachusetts 2004.

4 E. Jankowska, Stan idealny, czyli sztuka zarzqdzania kapitatem klienta, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2012, s. 81.
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Teorid

62

swojej oferty do potrzeb klienta to jedno z najwazniejszych zadan organizacji
zamierzajacej zdobywac rynek, na ktérym funkcjonuje. Im wigksza organizacja,
tym wiecej typdw klienta stalego bedzie w stanie wskazac®.

klient l'dec?/l/ry 39 /ojc?/mfj. 100/'561'6 lozsame czy rézne P

Klient idealny i klient lojalny to dwa rézne typy odbiorcéw — oba sg istotne
w kontekscie marketingu, ale majg rézne cechy i zachowania.

Klient idealny to osoba, ktéra najlepiej pasuje do oferty przedsiebiorstwa pod
wzgledem potrzeb, preferencji i wartos$ci. Jest to odbiorca, ktory z perspektywy
organizacji ma wysoka warto$¢ rynkowa, jest bowiem najbardziej sktonny do
zakupu oferowanych produktéw lub ustug. Czesto jest to osoba, do ktorej orga-

nizacja stara si¢ dotrze¢ poprzez swoje dzialania marketingowe.

e —————

Klient lojalny - osoba, ktdra juz korzysta z oferty przedsiebiorstwa przez dtuzszy czas

iregularnie wraca po kolejne zakupy. Lojalno$¢ oznacza, ze nie tylko dokonuje zakupéw,

ale takze rozwija silng wiez z marka, niezaleznie od dostepnych na rynku alternatyw?s.

Tabela 4. Poréwnanie klientéw idealnego i lojalnego

Klient idealny

Zaleznosc od czasu

Klient lojalny

Klient idealny moze by¢ klientem potencjalnym,
ktory jeszcze nie stat sie lojalnym odbiorca, ale
przedsiebiorstwo stara sie sktoni¢ go do zakupu.

Specyficzne cechy

Ma jasne potrzeby, ktdre przedsiebiorstwo moze
zaspokoic.

Jego preferencje pasuja do oferty firmy.

Moze by¢ nowym klientem, ktory jeszcze nie
dokonat zakupu.

Zwykle ma wysoki potencjat zakupowy, ale
jeszcze nie nawigzat dlugotrwatej wiezi z firma.

Klient lojalny to klient, ktéry juz dokonat
zakupu i jest sktonny powracac do firmy,
utrzymujac dtugotrwata relacje z marka.

Regularnie dokonuje zakupdw u tej samej
firmy.

Dziata na korzys¢ marki, np. poleca ja
innym.

Jest mniej wrazliwy na konkurencje;
wykazuje silng wiez emocjonalna z marka
i czesto identyfikuje sie z jej wartosciami.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie F. Reichheld, T.A. Teal, The Loyalty Effect: The Hidden Force
Behind Growth, Profits, and Lasting Value, Harvard Business Review Press, Massachusetts 2001.

4 Ibidem

50 P. Kotler, K.L. Keller, Marketing Management, Pearson Education, Londyn 2016.



4.2 5€9mem(‘c?cjc9 Flientévo

Kazde przedsigbiorstwo posiada potencjalnych odbiorcéw, do ktorych trzeba
dotrze¢ w najlepszy mozliwy sposob. Dokonuje si¢ tego za pomocg odpowied-
nich instrumentéw promotion-mix. Niestety, nie kazdy z instrumentéw pro-
mocyjnych jest odpowiedni dla kazdego srodowiska, do ktérego chcemy trafic¢
ze swoim produktem. W celu dopasowania odpowiednich narzedzi w przed-
sigbiorstwach przeprowadza si¢ segmentacje klientow.

—_——————

Segmentacja odbiorcéw wartosci to proces dzielenia rynku na grupy
klientéw, ktére majg podobne potrzeby i oczekiwania. Dzieki segmentacji Teorid
przedsiebiorstwo moze skuteczniej dostosowac oferte, komunikacje
i kanaty do grup odbiorcéw.
Do rodzajow segmentacji rynku naleza:
demograficzny - opiera sie na cechach takich jak wiek, pte¢, wyksztatcenie,
dochody;
geograficzny — uwzglednia miejsce zamieszkania, regiony, kraje;
psychograficzny — odnosi sie do stylu zycia, wartosci, zainteresowan, postaw;
behawioralny - uwzglednia zachowania zakupowe, preferencje, lojalnos¢

wobec marki°'.

Celem segmentacji jest podziat catej grupy odbiorcéw na fragmenty w taki spo-
s6b, aby liczba wystepujacych wspolnych cech byta jak najwigksza®. Po uzyska-
niu wynikow segmentacji przedsiebiorstwu o wiele tatwiej przychodzi dopaso-
wanie odpowiedniego narzedzia przekazu. Segmentacja klientéw to nie tylko
zagadnienie dotyczace marketingu, ale rowniez aktywnos$¢ niezbedna w trakcie
tworzenia strategii dziatania organizacji*.

1 P. Kotler, G. Armstrong, Principles of Marketing, Pearson Education, Londyn 2018.

52 P. Olszynska, J. Kozlowska, L. Dragun, Ksztaicenie zdalne na Politechnice Biatostockiej
w ocenie studentéw — zastosowanie narzedzie segmentacji rynku do analizy danych anki-
etowych, ,Akademia Zarzadzania” 2021, nr 5, s. 139.

J. Plichta, Charakterystyka klientow hipermarketéw w Krakowie na podstawie pomia-
ru uzytecznosci ustugi handlowej metodq conjoint, w: Paristwo i spoteczeristwo w XXI wieku,
red. D. Suré6wka-Marszalek, W. Adamus, W. Krawczyk, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw
2004, s. 99.
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Prawidlowa segmentacja rynku odbiorcéw wartosci oferowanych przez przed-
siebiorstwo pozwala na przeprowadzenie analizy skupien®. W ten sposob
organizacja jest w stanie zidentyfikowa¢ podobne zachowania czy czynniki
wplywajace na decyzje zakupowe. Posiadanie takiej wiedzy moze okazac si¢
niezbedne w procesie pozyskiwania klientéw juz na samym poczatku prowa-
dzenia przedsigbiorstwa.

Dlsczego przeprowddzamy segmentacje ?
[ W celu rozpoznania grup odbiorcow, do ktérych mozemy kierowac swaj

wyrob.
[ Dla usprawnienia wtasciwego doboru instrumentow marketingowych®.

Przykad

64

Przyktadowe cechy, wedlug ktérych mozna dokona¢é
segmentacji klientéw:

wiek, cykl zycia rodziny,

pte¢, rodzaj osoby (prywatna, przedsiebiorstwo),
wyksztatcenie, zachowania konsumenckie,

dochdd, lokalizacja, miejsce pochodzenia.

4.3. /36’/66/'6’ z Elientami — ndwidzanie
[ c/(‘rzymywam'e

PRAKTTKA

Przedsiebiorstwo moze nawigzac stale relacje z klientem na wiele sposo-
bow. Wszystkie dzialania w tym obszarze podejmowane sg po to, by mozliwie

% P. Olszynska, J. Koztowska, E. Dragun, op. cit., s. 135.
55 1. Zuchowski, Segmentacja rynku — ujecie teoretyczne, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly
Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrolgce” 2007, nr 4, s. 121.



najdtuzej podtrzymac zainteresowania ofertg. W tym kontekscie gtéownym
zadaniem przedsiebiorstwa jest takie pozyskanie klienta, aby dokonat zakupu
oferowanej wartos$ci. O realnym potencjale organizacji decyduja jednak lojalni
klienci, totez podejmuje si¢ dziatania motywujace do ponownego zakupu
produktu czy ustug, z ktérych raz juz skorzystano. Wykorzystuje sie do tego
szereg metod.

[l  Osobiste wsparcie - to metoda polegajaca na zapewnieniu klientom
statego kontaktu z obstuga dzigki zatrudnieniu personelu obstugi
i/lub sprzedawcow. Osobiste wsparcie wystepuje w wiekszosci sklepow
stacjonarnych.

I Dedykowany opiekun klienta - jest metodg bardzo podobna do
wsparcia osobistego z jedng istotng ro6znicg: w trakcie catego kontaktu
z przedsiebiorstwem klientem zajmuje sie jeden, specjalnie dedykowany
opiekun, ktéry spetnia wszystkie jego potrzeby i jest gtéwnym kreatorem
wartosci dla odbiorcy docelowego. Najlepszy przyktadem wykorzystania
tej metody sg agencje nieruchomosci i pracujacy tam agenci: zajmuja sie
oni klientem od poczatku do korca procesu korzystania z ustug agencji,
towarzyszac mu od momentu zakupu lub sprzedazy nieruchomo$ci
(w zalezno$ci od potrzeb).

[l Samoobsluga - wykorzystanie tej metody uniemozliwia nawigzanie
stalych relacji pomiedzy klientem a przedsiebiorstwem; organizacja
dysponuje narzedziami umozliwiajacymi samodzielne korzystanie
Z proponowanej przez nig wartosci i tylko oferuje je odbiorcy.

[ Obsluga zautomatyzowana - wykorzystuje rozwdj technologii do
skojarzenia samoobstugi oraz osobistego wsparcia; klienci utrzymuja
relacje z przedsigbiorstwem poprzez rézne cyfrowe narzedzia, jak cho¢by
chatbot na stronie internetowej. Dzieki wykorzystaniu zasobow sieciowych
organizacja ma réwniez mozliwo$¢ zbierania danych na temat swoich
potencjalnych odbiorcow; wykorzystuje sie je nastepnie na przyklad do
wysytania spersonalizowanych maili z dobrang oferta produktéw lub ustug.

[Vl  Wspoltworzenie - ta metoda angazuje klienta w proces tworzenia wartosci,
jaka jest produkt lub ustuga. Odbiorca ma wptyw na ostateczng forme
wyrobu albo wrecz kreuje wartos¢ koricowa wraz z przedsiebiorstwem.
Klient dostaje produkty, ktdre sg efektem réwniez jego dziatan i wizji oraz
zaspokajaja jego wewnetrzne potrzeby. Metode te wykorzystuja w swoich
dziatalno$ciach na przyktad dekoratorzy wnetrz. Wszelkie organizacje,
ktoére przygotowuja produkty na zamdwienie, rGwniez korzystajg ze
wspoltworzenia w celu utrzymywania relacji z odbiorca.
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[l Spolecznosci — nawigzywanie relacji przedsiebiorstwo-klient m.in.
poprzez watki na forach internetowych lub grupy w social media. Tego
rodzaju spoleczno$ci umozliwiaja wymiane wiedzy i doswiadczen
dotyczacych korzystania z warto$ci oferowanej przez przedsiebiorstwo,
umozliwiajac staty kontakt na linii odbiorca-organizacja, dzieki czemu
wszelkie podejmowane przez przedsigbiorstwo dziatania natychmiast
uzyskujg informacje zwrotng. Wspolczesnie jest to niezwykle wazne
narzedzie, umozliwia bowiem organizacjom reakcje na wszelkie potencjalne
trudno$ci zwigzane z oferowanym produktem lub wykonywang ustuga.

[ Programy lojalnosciowe - to wspotczesnie najbardziej popularna metoda
utrzymywania relacji z klientem. Wykorzystuja ja wszystkie wielkie
koncerny, ktore posiadaja ogromny udziat na niejednym rynku. Programy
lojalnosciowe stuzg utrzymaniu jak najdtuzszych relacji z odbiorcami.
Klientom oferuje sie¢ réZzne mozliwosci uzyskania dodatkowych korzysci
ze wzgledu na staly i powtarzalny kontakt z organizacja. Przyktadem moze
by¢ przyznawanie za zakupy punktow, ktére mozna pdzniej wymienic¢ na
rabaty lub dodatkowe warto$ci materialne.

[ Aplikacje mobilne - to kolejna z nowoczesnych metod budowania relacji
z klientem. Wiele przedsigbiorstw decyduje sie na ulokowanie swojej
wartosci w smartfonach poprzez réznego rodzaju aplikacje umozliwiajace
staty kontakt oraz btyskawiczng informacje zwrotng. Waznym elementem
tej metody jest rowniez mozliwo$¢ wysytania posiadaczom aplikacji
powiadomien, ktore przyciggaja natychmiastowa uwage, czesto wywotujac
przy tym reakcje.

CWICZENIA

Zadanie 4.1.

Scharakteryzuj klienta swojego przedsiebiorstwa. Zastandw sie, kto i dlaczego
kupuje twoje produkty/ustugi? Zwrd¢ uwage na rynek podobnych wyrobow -
jakie zachowania go cechuja?



Zadanie 4.2.

Zidentyfikuj ,,klienta idealnego” swojego przedsiebiorstwa. Zastandw sie, dla-
czego to tego typu klient zapewni przedsigbiorstwu najwieksza czes$¢ docho-
dow ze sprzedazy. Nastepnie wyroznij cechy charakterystyczne ,klienta ide-
alnego” w ponizszej tabeli. Scharakteryzuj go szczegétowo wedtug wszystkich
wymienionych kryteriow.

Panstwo
Wojewoédztwo
Wielkos$¢ aglomeracji
Zaludnienie

Geograficzne

Wiek

Pte¢
Wyksztatcenie
Zawdd

Wielko$¢ rodziny
Klasa spoteczna

Demograficzne

Styl zycia

Hobby

Sposdb spedzania
wolnego czasu
Rozrywki

Status spoteczny

Spoteczne

Zarobki
Dochéd
Majatek
Kredyt

Finansowe
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Zadanie 4.3.

Opracuj profil klienta lojalnego wobec firmy $§wiadczacej ustugi kosmetolo-
giczne. Uwzglednij zachowania, ktére swiadcza o lojalnosci (czgstotliwo$e
wizyt, interakcje z marka), a nastepnie odpowiedz na ponizsze pytania.

1. Co sprawia, ze klienci stajg sie lojalni wobec marki?

2. Jakie czerpia korzysci wptywajace na lojalno$¢?

3. Jakie strategie moze wdrozy¢ przedsigbiorstwo, aby utrzymac lojalnych
klientéw (np. znizki, ekskluzywne oferty, personalizacja) i jeszcze wzmocnié¢
ich postawe?

Zadanie 4.4.

Dokonaj segmentacji rynku dla cukierni. Zastosuj jedng z metod segmenta-
cji i opisz, jakie cechy i potrzeby definiujg ten sektor rynku. Jakie dziatania
marketingowe mogtaby podja¢ cukiernia, aby efektywnie dotrze¢ do wybranej
grupy odbiorcow?



Zadanie 4.5.

Zaproponuj podziat klientéw wybranego przedsigwziecia na poszczegdlne seg-
menty wedlug najwazniejszych twoim zdaniem cech. Okre$l dla nich instru-
menty promocyjne (minimum trzy), a takze uzasadnij wybdr konkretnego
segmentu oraz dostosowanych do niego instrumentéw promocyjnych.
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Zadanie 4.6.

Wykorzystujac poznane sposoby na utrzymanie relacji z klientem, zapropo-
nuj praktycznie rozwigzania dla dwoch wybranych metod. WeZ pod uwage
potrzeby klientéw wskazane w zadaniu poprzednim (4.5). Zastandw sie, ktore
metody sg odpowiednie dla specyfiki wybranej dziatalnosci.
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Analizo strat egicznd

przedsigbiorstwd



5./ Andlize SvOT

——————————

Analiza SWOT to jedna z najpopularniejszych metod analitycznych organizacji*.

Stuzy identyfikacji mocnych i stabych stron jednostki wewnatrz oraz na zewnatrz Teord
organizacji (szanse i zagrozenia)*’. W ten sposéb bada sie, w czym analizowana orga-

nizacja jest po prostu dobrai skuteczna, a ktére aspekty jej pracy wymagaja uspraw-

nienia. Uwzglednia sie réwniez wptyw najblizszego otoczenia na przedsiebiorstwo

poprzez identyfikacje sgsiadujacych z nim szans i zagrozen.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, iz analiza SWOT jest narzedziem badajgcym mikrootocze-

nie przedsiebiorstwa — moze sie ono okaza¢ petne mozliwosci lub problemodw, ktére
trzeba bedzie rozwigzac.

Przedsigbiorstwa wchodzace na rynek musza przeprowadzié szereg analiz
pozwalajacych im rozpoznac¢ swoja sytuacje w konkretnym sektorze lub branzy.
Jedna z takich analiz jest metoda analizy strategicznej przedsigbiorstwa zwana
analizg SWOT (rysunek 5.1).

Rysunek 5.1. Analiza SWOT - struktura
Zrédto: opracowanie wiasne.

* M. Ingaldi, Wykorzystanie analizy SWOT do okreslenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
poligraficznego, ,Zeszyty Naukowe. Quality. Production. Improvement” 2017, nr 2, s. 22.

57 M. Baranska, Analiza SWOT jako narzedzie controllingu strategicznego w miedzynarodowy
przedsiebiorstwie budowalnym, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2016, nr 424, s. 35.
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Analiza SWOT to wielowymiarowe narzedzie utatwiajace podejmowanie decy-
zjiiustalanie celow strategicznych organizacji na najblizszy czas. Dzigki temu
modelowi rozpoznaje sie¢ wplywajace na organizacje czynniki wewnetrzne
zwigzane z dziatalnoS$cig oraz czynniki zachodzace w najblizszym otoczeniu.

Samo zastosowanie analizy SWOT jako uniwersalnego narzedzia gromadzi
i porzadkuje dane oraz wiedz¢ o analizowanej jednostce, czego wynikiem jest
okreslenie strategii i wytyczenie kierunku rozwoju®. Przedsigbiorstwo moze
przyjac rézne strategie: od wykorzystania szans z pomoca swoich silnych
stron lub poprzez eliminowanie zagrozen dzigki usprawnianiu stron stabych.
To tylko dwie z wielu postaw, jakie organizacja moze przyja¢ wobec najbliz-
szego otoczenia.

Analiza strategiczna przedsigbiorstwa powinna rozpocza¢ si¢ od analizy wne-
trza, czyli wtasnych silnych i stabych stron. Wewnetrzne obszary funkcjono-
wania sg kluczowe w procesie formulowania rynkowej strategii dziatania.
Ich znajomo$¢ i identyfikacja sg rowniez niezbedne do ustalenia wptywu
przedsiebiorstwa na otoczenie®.

Mocnymi stronami okresla si¢ wszystko to, co jest zaletg lub atutem orga-
nizacji — kluczowe czynniki sukcesu, ktére mogg wyrézni¢ ja na tle otocze-
nia i kreowac jej przewage konkurencyjng®. Dzigki swoim mocnym stronom
przedsiebiorstwo odnajduje dla siebie miejsce na rynku i ma szanse prowa-
dzi¢ konkurencyjng dzialalno$¢. Rozpoznanie atutow wtasciwych rodzajowi
dziatan, jakie podejmuje analizowany podmiot, zalezy od stopnia jego znajo-
mosci®. Gléwnie wyrdznia si¢ w tym obszarze wszystkie oferowane produkty
oraz posiadane umiejetnosci i zasoby. Im wigcej mocnych stron, tym

% C. Speth, Analiza SWOT. Kluczowe narzedzie rozwoju strategii biznesowej, 50minutes.com,
Polska 2023.

% E. Miszewska, M. Niedostatkiewicz, Dobdr analizy strategicznej przedsiewzie¢ budowalnych

w aspekcie zrownowazonego rozwoju, ,,Przeglad Budowlany” 2020, nr 6, s. 25.

S. Szmitka, Analiza SWOT jako narzgdzie oceny innowacyjnosci przedsiewziecia biznesowego,

~Warminsko-Mazurski Kwartalnik Naukowy. Nauki Spoteczne” 2015, nr 4, s. 85.

61 M. Ingaldi, op. cit., s. 22.

62 E. Noworol-Luft, A. Durasiewicz, K. Mucha, Analiza SWOT subregionu radomskiego w okresie
programowania 2004-2006, w: Zbadanie potencjatu innowacyjnego subregionu radomskiego — raport
zbadar etap I - Analiza, red. K. Glagbicka, J. Kalotka, Instytut Technologii Eksploatacji-Paristwowy
Instytut Badawczy, Radom 2008, s. 83.
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przedsiebiorstwo ma wigksze szanse na osiggniecie swoich celéw i zdobycie
duzego udzialu w rynku. Do przyktadowych mocnych stron zaliczamy:
kompetencje pracownikow,

opinie odbiorcéw,

poziom zaawansowania technologicznego,

udziat w rynku,

ilo$¢ §rodkéw pienieznych,

skuteczno$¢ dziatan marketingowych,

do$wiadczenie w prowadzeniu dziatalno$ci,

zdolno$¢ innowacyjna®.

RN

NERNNRHNN

Stabymi stronami przedsigbiorstwa nazywamy wszystkie czynniki ogranicza-
jace jego skuteczne funkcjonowanie wzgledem wymagan klientéw czy barier
zwigzanych z ekspansjg rynkowa®. Podobnie jak mocne, rowniez i stabe strony
rozpoznawane sg wewnatrz organizacji na podstawie wiedzy na jej temat.
Czynniki wptywajace na zatrzymanie rozwoju przedsigbiorstwa to jego stabe
strony, na przyklad:

deficyty kompetencyjne u kadry kierowniczej,

niepeine wykorzystanie posiadanych kompetencji,

przestarzate maszyny i narzedzia,

niska reputacja organizacji,

niedostateczne kanaty dystrybucji,

waski asortyment,

wysokie koszty produkcii,

niedostateczne zasoby finansowe®.

NENNNRNNAMNRN

Szans upatruje sie¢ w otoczeniu zewnetrznym organizacji — sa to kluczowe
okazje rynkowe mogace pozytywnie wptywac na jej dzialalno$¢. To wszyst-
kie te elementy otoczenia, ktore determinuja pozytywne zmiany, jednocze-
$nie ostabiajac ewentualne zagrozenia wystepujace rowniez w otoczeniu®.
Ich wykorzystanie skutkuje rozwojem przedsigbiorstwa, czesto ekspansja na
nowe rynki lub utrzymaniem posiadanej pozycji rynkowej®’. Szanse wskazuje

6 S. Szmitka, op. cit., s. 85-86.

¢ M. Ingaldi, op. cit.

6 S. Szmitka, op. cit., s. 86.

% M. Ingaldi, op. cit., s. 23.

¢ E. Noworol-Luft, A. Durasiewicz, K. Mucha, op. cit., s. 83.
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sie na podstawie badania trendéw spotecznych lub innych masowych zjawisk.

Przykladowe szanse to:

[V zmiany technologiczne - wprowadzenie nowych technologii lub innowacji,
ktére moga poprawié¢ efektywnos¢, jakos¢ produktow lub zmniejszy¢
koszty operacyjne (np. rozwdj Al, big data czy automatyzacja procesow),

M  rozwdj rynku - wzrost popytu na produkty lub ustugi w wyniku
zmieniajacych sie preferencji konsumentéw, globalizacji czy tez zmiany
struktury demograficznej (np. starzejace sie spoteczenstwo, wzrost liczby
konsumentéw z okres§lonymi potrzebami),

M zmiany w regulacjach prawnych — nowe przepisy lub subsydia rzadowe
moga stworzy¢ korzystne warunki dla przedsigbiorstw (np. dofinansowania
na energie odnawialng, preferencyjne przepisy dla startupow),

[ ekspansja na nowe rynki - nowe regiony geograficzne, segmenty rynku
lub nisze, ktére moga sta¢ si¢ dochodowe w wyniku niewystarczajacej
konkurencji lub rosnacego zapotrzebowania,

M  zjawiska spoteczne — zmiany w zachowaniach konsumentdw, rosnaca
$wiadomo$¢ ekologiczna, wzrost zainteresowania zdrowiem i dobrym
samopoczuciem itp®.

Zagrozenia to wszelkie bariery i przeszkody utrudniajace funkcjonowanie
organizacji. Wptywaja negatywnie na procesy rozwojowe przedsiebiorstwa,
a nawet uniemozliwiajg utrzymanie aktualnej pozycji rynkowej. Ich znajo-
mos¢ jest szczegodlnie wazna w procesie formutowania strategii organizaciji®.
Przedsigbiorstwa powinny podejmowac¢ dzialania ukierunkowane na niwelo-
wanie niebezpieczenstw zwigzanych z negatywnymi zmianami. Zagrozenia
wystepujace w otoczeniu to determinanty m.in. wzrostu kosztéw prowadzenia
dziatalno$ci czy nawet mozliwego upadku przedsiebiorstwa”. Z tego wzgledu
niezbedna jest identyfikacja zagrozen i sformutowanie odpowiedniej strate-
gii, ktora zwigkszy odpornos¢ organizacji na wptyw czynnikéw potencjalnie
zagrazajacych jej funkcjonowaniu. Przyktadami zagrozen sa:
[ konkurencja - moze wptyna¢ na spadek udzialu w rynku, obnizenie cen
lub presje na innowacje, zwlaszcza jesli dochodzi do niej ze strony nowych
graczy lub firm o wiekszych zasobach,

6 R.D. Fred, Strategic Management: Concepts and Cases, Pearson Education, Londyn 2011, s. 705.
% E. Noworol-Luft, A. Durasiewicz, K. Mucha, op. cit.
" M. Ingaldi, op. cit.



zmiany w regulacjach prawnych — nowe przepisy, ktore zwiekszaja koszty
operacyjne, wprowadzaja wieksze obcigzenia podatkowe lub ograniczaja
dziatalno$¢ organizacji (np. bardziej restrykcyjne normy ekologiczne),
zmiany gospodarcze — spowolnienie ekonomiczne, kryzys finansowy,
zmiany stép procentowych czy inflacja moga wptynaé na spadek popytu
na produkty i ustugi, a takze utrudni¢ dostep do finansowania,

taricuch dostaw - kryzysy w globalnym taricuchu dostaw (np. pandemia
COVID-19, zakltécenia w produkcji) moga wptyna¢ na dostepnos¢ surowcow,
opoznienia w produkcji, wzrost kosztow,

ryzyko technologiczne — wzrost zagrozenia cyberatakami, nieprzewidziane
zmiany w technologii (np. nowa generacja oprogramowania, ktdra zastepuje
dotychczasowe systemy) moze postawi¢ przed firmami dodatkowe
wyzwania,

zjawiska naturalne - katastrofy naturalne (np. powodzie, huragany), zmiany
klimatyczne, wyczerpywanie sie zasobow naturalnych mogg wplywaé na
dziatalno$¢ organizacji, zwtaszcza tych zaleznych od zasob6w naturalnych
czy logistyki miedzynarodowe;j”.

Istnieje wiele elementéw otoczenia, ktore dla danej organizacji mogg stano-
wi¢ zaréwno szansg, jak i zagrozenie. Rozstrzyga o tym zwlaszcza specyfika
prowadzonej dziatalnos$ci - ten sam czynnik moze dla jednego przedsiebiorcy
okazac sig¢ szansg, dla innego - zagrozeniem. W literaturze wyrdznia si¢ przy-
ktadowe czynniki wystepujace w konkurencyjnym otoczeniu:

NENNNANNNANRNNAMRN

liczba substytutow,

konkurencyjno$¢ branzy,

mozliwo$¢ wystapienia monopolu w branzy,
istniejace bariery wejscia na rynek,
wielko$¢ i nasycenie rynku,

dostepnos¢ surowcow i materiatow,

poziom innowacyjnosci branzy,

poziom i wahania cen,

wielko$¢ popytu na dane dobra,

pozycja produktu w hierarchii potrzeb odbiorcy,
wizerunek marki,

poziom inflacji,

tatwos¢ w uzyskaniu pozyczek, kredytow,

71

R.D. Fred, op. cit.
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[V dostep do zasobow ludzkich,
[ poziom wyksztalcenia potencjalnych pracownikdow™.

Caly proces analizy SWOT powinien opiera¢ si¢ na odpowiednim doborze
kluczowych obszaréw dziatania, co skutkuje wskazaniem poszczegolnych
czynnikéw w kazdym z czterech badanych segmentow. Wyr6zniamy wiele
obszaréw dziatania, m.in.: produkcja i technologia, dystrybucja, zarzadzania
i organizacja pracy, rachunkowo$¢ finansowa, marketing”. Dob6r wymienio-
nych aspektdw jest zalezny od specyfiki prowadzonej dziatalno$ci. Identyfika-
cja czynnikéw w analizie SWOT pozwala wyréznic¢ te elementy, ktore nalezy
umacnia¢ i wykorzystywac¢ (mocne strony i szanse), jak rowniez te, ktére lepiej
byloby ttumic oraz izolowa¢ (stabe strony i zagrozenia)™.

PRAKT TKA

Na podstawie wnioskéw ptynacych z analizy SWOT dobiera si¢ odpowiednig
strategi¢ dziatania. Ze wzgledu na liczbe i site oddzialywania wyrdznionych
czynnikow wnioskuje sie, ktore z nich osiggng przewage. Odpowiednio prze-
prowadzona analiza moze skutkowa¢ wyborem jednej z czterech mozliwych
strategii dziatania:

/ 5{/@(@9/&9 SGresynd (mocne strong ( szanse)

Cechuje si¢ silng i dynamiczng ekspansja w ramach branzy”. W otoczeniu
wystepuje wiele szans, ktore przedsiebiorstwo moze wykorzysta¢ dzieki swoim
silnym stronom. Rozpoznanie takiej sytuacji powinno skutkowa¢ przekaza-
niem duzych srodkow na inwestycje rozwojowe oraz ukierunkowaniem dzia-
fan na intensywne zwigkszanie udziatéw organizacji w rynku’s.

2 B. Gajdzik, B. Jama, Analiza strategiczna w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 128-132.

7 J. Wysocki, Wykorzystanie analizy SWOT przy wyborze strategii na przyktadzie firmy Vistula
SA, w: Strategie rozwoju przedsiebiorstwa: metody analizy, przyktady, red. S. Jurek-Stepien,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gltéwnej Handlowej, Warszawa 2007, s. 209.

7* E. Noworol-Luft, A. Durasiewicz, K. Mucha, op. cit., s. 84.

s A. buczak, F. Wysocki, Kwantyfikowalna analiza SWOR obszaréw wiejskich z wykorzysta-
niem analitycznego procesu hierarchicznego, ,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Rolnictwa
i Agrobiznesu” 2009, t. X1, z. 4,s. 194.

6 K. Kowalik, Analiza SWOT-TOWS jako narzedzie wyboru strategii funkcjonowania — case
study, ,,Archiwum Wiedzy InZynierskiej” 2020, t. V, nr 1, s. 3.



z 5(‘/”691‘6’9/6 konkurencynd (stabe Strony ( szanse)

Dana sytuacja pozwala przedsiebiorstwu funkcjonowaé w sprzyjajacym oto-
czeniu pomimo wielu stabosci. Wszelkie dzialania powinny zosta¢ ukierun-
kowane na eliminacje stabych stron dzieki wykorzystaniu stwarzanych przez
otoczenie okazji”’. Strategia ta pozwala przedsigbiorstwu sukcesywnie konku-
rowac na rynku, ale tylko przy stalym niwelowaniu wykazywanych stabosci.

3. Strotegio konserwatygpona (mocne strony ( zc?groz‘enza)

Prowadzenie dziatalnos$ci na bazie jej mocnych stron’®, dzieki czemu przedsie-
biorstwo moze funkcjonowaé nawet w niesprzyjajacym otoczeniu. Wszelkie
atrybuty organizacji powinny stuzy¢ minimalizacji wplywu zagrozen zewnetrz-
nych na jej funkcjonowanie™.

4. 5(‘/«?(?9/&? dePmSywmd (Sfc?be kaong ( zc?gkoz'ema)

Sytuacja, ktora stanowi najgorszy wynik analizy SWOT, oznacza bowiem, ze
organizacja musi skupi¢ sie na przetrwaniu na rynku®. W tym uktadzie przed-
siebiorstwo boryka si¢ z wieloma stabo$ciami, z ktérymi musi sobie radzi¢
w pelnym zagrozen otoczeniu. Gtéwnym zadaniem przedsiebiorstw dzialaja-
cych na niesprzyjajacym rynku jest minimalizowanie wptywu zagrozen na
sprawng dziatalno§¢®.

5.2 Busimess Model Convas

Business Model Canvas to schemat modelu biznesowego zaprojektowany przez
austriackiego teoretyka Alexandara Osterwaldera. Jest szablonem pozwala-
jacym zrozumie¢ wtasng organizacjeg, czyli to, czym sie ona zajmuje i czego
potrzebuje do funkcjonowania. Celem tworzenia modelu Canvas jest wska-
zanie kluczowych elementéw przedsigbiorstwa. Zebrane w ten sposob dane

77 M. Ingaldi, op. cit.

8 A. Luczak, F. Wysocki, op. cit.
7 K. Kowalik, op. cit.

8 Ibidem.

81 M. Ingaldi, op. cit., s. 24.
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pozwalaja na kreowanie przewagi konkurencyjnej oraz skuteczniejsze wpro-
wadzanie np. nowych produktéw na rynek. Na schemat biznesowy sklada si¢
dziewie¢ obszarow: segmentacja klientow, relacje z klientami, kanaty dystry-
bucji, propozycja wartosci, kluczowe zasoby, kluczowi partnerzy, kluczowe
dziatania oraz struktura kosztéw i przychodéw. Stworzenie modelu Canvas
wiaze si¢ z wieloma zaletami dla przedsigbiorcy i organizacji jego dziatalnosci,
umozliwiajac prosta i przejrzysta ocene kazdej koncepcji biznesowej. Zasto-
sowanie modelu nie nastrecza trudnosci, a oprdcz identyfikacji silnych stron
umozliwia rowniez rozpoznanie stabszych.

PRAKTTKA

Business Model Canvas tworzymy od strony prawej do lewej. Dlaczego? Ponie-
waz najpierw nalezy rozpoznac odbiorce naszych ddbr, nastgpnie zastanowic
sie, jaka konkretng warto$¢ mu dostarczamy, dopiero na koniec wskazujemy
dziatania, jakie nalezy podja¢, zasoby do nabycia i partneréw do pozyskania.

/. 5€9m€m‘dcjc? Elientéw

Klienci przedsigbiorstwa w podziale na konkretne segmenty czy tez grupy
(zob. poprzedni rozdziat).

2 Kandty dys L‘/ﬁybucj‘z‘

Kanaly dystrybucji maja za zadanie okresli¢, w jaki sposéb produkt dotrze
z miejsca produkcji do ostatecznego odbiorcy (wigcej zob. rozdziat dziesiaty).

3. Relocje z klientomi

Przedsiebiorstwo musi nawigzywac¢ odpowiednie relacje z poszczeg6lnymi
segmentami klientéw. Utrzymywanie ich na satysfakcjonujacym poziomie
sprawi, ze odbiorcy beda wracali po oferowany produkt lub ustugi zamiast
dokonywac¢ jednorazowego zakupu.

4 Propozycid wartoSci

Prawdopodobnie najwazniejszy element modelu Canvas. Stanowi doktadny
opis wartos$ci oferowanej klientom. Wyszczegolnia aspekty wyr6zniajace oferte



przedsiebiorstwa na tle konkurencji — konkretne korzysci zwigzane z zaku-
pem, a takze potrzeby zaspokojone przez produkt lub ustuge, jakie oferuje
przedsigbiorstwo.

5. (/UCzowe za Soby

Wszystkie materialne i niematerialne zasoby niezbedne do prowadzenia dziatal-
nosci i sprawnego funkcjonowania organizacji (wigcej zob. rozdziat dziesiaty).

Rysunek 5.2. Business Model Canvas

Zrédto: opracowanie whasne.

é, Kluczovoe dz/c?fdru'c?

Wszystkie czynno$ci, jakie musi podja¢ przedsigbiorstwo, aby dostarczy¢ pro-
dukt klientowi i wygenerowac przychod, w tym zwlaszcza: produkcja, sprze-
daz, magazynowanie, transport itp.
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7 Kluczow! pdrtnerzy

Przedsiebiorstwo nie jest w stanie funkcjonowac w izolacji od otoczenia. Sku-
teczna dzialalno$¢ opiera si¢ w znacznej mierze na nawigzywaniu relacji mie-
dzyorganizacyjnych, czyli pozyskiwaniu partneréw biznesowych. Niektore
z zadan, jak chocby dystrybucja, sg cz¢sto zlecane na zewnatrz, réwniez pozy-
skiwanie zasob6w wymaga od przedsiebiorstwa posiadania partneréw, dlatego
tak wazny jest ich dobér w wyniku uwaznej selekcji.

8. Stroktors przychodsw

Efekt realizacji kluczowych dziatan i dostarczenia propozycji wartosci do klien-
téw. Struktura sktada sie ze wszelkich zrodel tworzacych przychod przedsie-
biorstwa i stanowi podstawe osiggania przez nie zysku.

Q. Struktord kosztéw
Identyfikuje wszystkie koszty, jakie musi ponie$¢ przedsiebiorstwo w zwigzku

z prowadzeniem dziatalno$ci - state (np. wynagrodzenie, optaty najmu) oraz
zmienne (np. rachunki za prad).

CWICZENIA

Zadanie 5.1.
Stwérz model biznesowy dla dowolnego przedsiewziecia poprzez uzupeinienie
ponizszej tabeli. Pamietaj, Zze tworzenie Business Model Canvas rozpoczyna

sie od prawej strony prezentowanego schematu.

Przyktadowe przedsiewziecia: IKEA, Uber, Netflix, Gillette, YouTube, Apple.
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Zadanie 5.2.

Ocern sytuacje strategiczng wybranego przedsiebiorstwa. Rozpocznij od ziden-
tyfikowania mocnych i stabych stron, nastgpnie szans i zagrozen oraz nadania
im wagi, ktéra w kazdym z segmentéw powinna wynosic tagczng warto$¢ réwna
1. Pamigtaj, iz powinny to by¢ stwierdzenia bez przymiotnikéw. Jesli dane
zagadnienie wymaga wyjasnienia, podaj je w nawiasie.

ocnesrony g

Stabe strony m

“

Zagrozenia m

—_

A e e R

Nastepnie dokonaj analizy wzajemnego wptywu na siebie poszczegdlnych
segmentow. Jesli pomiedzy zmiennymi wystepuje interakcja, wstaw w odpo-
wiednie miejsce ,,1”, jesli nie — ,,0”. Przepisz wagi, zsumuj zachodzgce relacje
i wyznacz site poprzez iloczyn wag i relacji.



Czy mocnd strond Uldtmid wykorzystanie szansy? (SOT)

1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 .
Relacje - Suma:
Sifa - Suma:

Czy 520n58 wazmdcnid dzidtanie mocne; Strony? (TONS)

O 1 2 3 4 5 Waga Relacje | Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 | .
Relacje - Suma:
Sifa - Suma:

Czy mocnd Strond pozvdld pokondc
istniejgce zagrozenie? (SYWOT)

1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 .
Relacje - Suma:
Sita - Suma:

85



86

Czy zagrozenie zndczdco oStabid mocnd Stromg? (TOWS)
-

0 1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 1
Relacje - Suma:
Sita - Suma:

Czy 51868 Strond niveluje stniejgcd szanse? (SIWOT)

1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 1
Relacje - Suma:
Sita - Suma:

Czy SzANMSA /ﬂozwo/(' 2nirelondsé dzz'c?fc?nlp

stabey strongy? (TOWS)

0 1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 .
Relacje - Suma:
Sita - Suma:




Ccz/y 135S Strond mioze zndczdco vozmocnic
o dz{c?@wdt/u'e zc?ghoz'é‘t/u'é’? GVUOT)

Stabe strony

1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 1
Relacje - Suma:
Sita - Suma:

Czy zaGrozenid wzmocni dzistonie stabych stron? (TONS)

0 1 2 3 4 5 Waga Relacje Sita
1
2
3
4
5
Waga Suma:1 |4 1
Relacje - Suma:
Sita - Suma:

Na koniec wprowadz wszystkie dane do tabeli podsumowujacej, ktéra pozwoli
na dobranie odpowiedniej strategii dziatania dla wybranego przedsiewziecia.
Zsumuj liczbe relacji oraz wag analizy SWOT oraz TOWS dla poszczegélnych

obszarow.

Strategia agresywna

Strategia konkurencyjna

Szanse Liczba relacji: Liczba relacji:

Suma wag: Suma wag:

Strategia konserwatywna Strategia defensywna
Zagrozenia Liczba relacji: Liczba relacji:

Suma wag: Suma wag:
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Rozdziat b.

Andlizd mdkrootoczenid
pkzpdj 1?51'0 rstrod



Opisana w poprzednim rozdziale analiza SWOT pozwala przedsiebiorcy na roz-
poznanie wplywu, jaki najblizsze otoczenie wywiera na jego organizacje. Istnieje
jednak réwniez otoczenie dalsze, nazywane makrootoczeniem, na ktore orga-
nizacje czgsto nie maja wptywu, ale sktadajace si¢ nan czynniki mocno oddzia-
luja na ich funkcjonowanie, nalezg do nich m.in. ustrdj spoteczno-polityczny
i karny w danym kraju.

Do rozpoznania makrootoczenia organizacji wykorzystuje si¢ metode PEST,
ktorej sktadowe zostaty przedstawione na rysunku ponizej. Bierze ona pod
uwage cztery najwazniejsze segmenty makrootoczenia.

Rysunek 6.1. Model PEST

Zrédto: opracowanie whasne.

Model PEST zostat sformulowany w roku 1967 przez amerykanskiego bada-
cza Francisa J. Aguilara w pracy Scanning the Business Environment®. Aguilar
byt jednym z pierwszych naukowcéw, ktdrzy zaproponowali systematyczne
podejscie do analizy otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa. Jego celem
bylo opracowanie narzedzia, ktére umozliwitoby organizacjom skuteczne
monitorowanie i oceng¢ wpltywu zewnetrznych czynnikéw na ich dziatalnosc.

82 F.J. Aguilar, Scanning the Business Environment, Macmillan, Nowy Jork 1967, s. 239.
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Teorid

Analiza PEST - to metoda identyfikacji podstawowych czynnikéw, ktére
moga wywierac istotny wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. To sposéb na
przeanalizowanie makrootoczenia organizacji poprzez wyrdznienie zjawisk, ktére

decyduja o relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniemss, a w rezultacie —
o stopniu jego adaptacji do zachodzacych w otoczeniu zewnetrznyms+.

92

Analiza PEST jest bardzo waznym Zrédtem informacji, jesli chodzi o wdroze-
nie i statg obserwacje przyjetej dla przedsiebiorstwa strategii®>. Okresla stopieni
wplywu czynnikdéw, ktore potencjalnie mogg zmienia¢ struktury zwigzane
z popytem i podaza organizacji®*. Umozliwia rowniez dostosowanie dziatan
przedsigbiorstwa do zmian oraz determinuje zewnetrzne warunki jego rozwoju,
dostarczajac menadzerom i kierownikom niezbednej wiedzy®’.

Jak kok‘zyjfc?é z c?nc?/l'zy PEST?

|

Zebranie informacji. Pierwszym krokiem jest zebranie danych o czynnikach
politycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych, ktére moga
wplywac na dziatalno$¢ organizacji. Czescig tego procesu moze by¢ np. analiza
dokumentdw rzadowych, raportéw branzowych, trendéw technologicznych
czy zmian spotecznych.

Analiza wplywu. Kolejnym krokiem jest ocena wplywu tych czynnikéw
na przedsiebiorstwo. Nalezy rozwazy¢, w jaki sposob zmiany na kazdym
z obszaréw mogg wplyna¢ na funkcjonowanie organizacji. Na przyktad
zmiany w polityce podatkowej mogg oddzialywaé na koszty operacyjne,
a postep technologiczny - na procesy produkcyjne.

84
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D. Socha, A. Humeniczuk, Zarzqdzanie strategiczne Srednim przedsigbiorstwem na przykiadzie firmy
Select Comfort Sp. z 0.0. studium przypadku, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas”, 2019,
t. 20, nr 2, s. 164.

P. Antonowicz et al., Integracja metodyczna PEST i STOW w przegladzie pakietu strategicznego
na przyktadzie spotki z sektora gazu ziemnego w Polsce — perspektywa strategiczna, ,Journal of
Management and Finance” 2018, nr 4, s. 11.

Ibidem, s. 13.

J. Niemczyk, R. Trzaska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa w uktadzie podejsé do strategii,
»Przeglad Organizacji” 2020, nr 12, s. 9.

J. Koztowska, Metodyka analizy strategicznej przedsiebiorstwa na potrzeby integracji produk-
towo-ustugowej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2020, s. 108-109.



[l Ocena ryzyka i szans. Na podstawie analizy nalezy oceni¢ potencjalne
ryzyka i szanse, ktére moga wynikna¢ z kazdego z czynnikow. Nalezy
zastanowic sie, ktore z nich mogg stanowi¢ zagrozenie dla dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, a ktore — okazj¢ do rozwoju.

[l Przygotowanie strategii. W oparciu o zidentyfikowane czynniki i ich
potencjalny wptyw organizacja powinna opracowa¢ odpowiednie strategie,
ktore pozwolg jej maksymalizowa¢ korzysci wynikajace z pozytywnych
zmian, a minimalizowa¢ skutki negatywnych.

Funkcje analizy PEST:

[V identyfikacja zmieniajacych sie warunkow zewnetrznych, ktére moga
mie¢ wpltyw na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa;

dostosowanie strategii do nowych trendéw i wyzwan rynkowych;
antycypowanie zagrozen, co umozliwia szybsza reakcje na zmiany w otoczeniu;
zwiekszenie elastyczno$ci organizacji, wieksza zdolno$¢ adaptacji do

NEEN

dynamicznego otoczenia®.

O./. Perspektyms polityczno-promma

Segment polityczno-prawny ma na celu rozpoznanie wszelkich czynnikow
polityczno-prawnych, ktére moga mie¢ wptyw na dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa w danym kraju. Sg to wszystkie decyzje karnistyczne i obyczajowe, ktore
oddzialuja na sposéb funkcjonowania organizacji na rynku®. Lokalizacja
przedsiewziecia determinuje, do jakich zasad i kodeks6w prawnych bedzie
ono musiato dostosowac swojg dziatalno$¢. Niezbedna okazuje si¢ w tym kon-
tekScie wiedza z zakresu prawa i polityki.

Czynniki polityczno-prawne:
I  podatki,
[V polityka kraju,

8 1. Yiiksel, Developing a Multi-Criteria Decision Making Model: PESTEL Analysis as a Tool for
the Strategic Analysis of Environmental and Legal Factors, ,,International Journal of Business
and Management” 2012, nr 24, s. 537-541.

8 E. Kulinska, D. Mastowski, M. Dendera-Gruszka, Analiza PEST/PESTEL jako narzedzie
wspomagajqce rozwoj miast. Studium przypadku na podstawie miasta Opola, ,,Studia i Mate-
riaty. Miscellanea Oeconomicae” 2017, tom I, nr 4, s. 156.
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polityka zagraniczna,

kodeks pracy,

przepisy prawne dotyczace handlu zagranicznego,
konflikty zbrojne®.

RENENEN

6.2 A Pk*Spé’éfywa ekonomicznd

Perspektywa ekonomiczna jest prawdopodobnie najwazniejszg po$rdd perspek-
tyw branych pod uwage w ramach metody PEST. Analizuje si¢ w jej ramach
wszystkie ekonomiczne czynniki mogace w kluczowy sposéb wplywac na
funkcjonowanie organizacji poprzez zmieniajaca sie strukture kosztow i przy-
chodéw?®. Sytuacja ekonomiczna poszczegdlnych krajow w Europie czy na
$wiecie diametralnie sie r6zni. Takie czynniki jak poziom inflacji czy stopy
procentowe kredytdw w bardzo istotny sposob mogg wptywaé na przedsie-
biorstwo juz na etapie jego powstawania. Ekonomia to réwniez fluktuujace
popyt i podaz na konkretne dobra i ustugi. Brak popytu na konkretne dobra
moze uniemozliwi¢ funkcjonowanie pewnych organizacji w danym otoczeniu.
Na zyski, a tym samym og6lny byt organizacji na rynku, wptyna¢ moga rowniez
koszty prowadzenia dzialalno$ci, np. zbyt wysokie oplaty za media. Ekono-
miczna analiza sytuacji przedsigbiorstwa jest niezwykle wazna jeszcze przed
wprowadzeniem go na rynek.

Czynniki ekonomiczne:

produkt krajowy brutto (PKB),
poziom inflacji,

stopy procentowe,

stopa bezrobocia,

wysokos$¢ podatku VAT,

ceny mediéw (prad, woda, gaz),
kursy walut®.

NENNRNNN

% D. Socha, A. Humenczuk, Zarzgdzania strategiczne Srednim przedsigbiorstwem na przyktadzie
firmy Select Comfort Sp. z o.0. studium przypadku, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas”
2019, nr 2, s. 165.

°t  E. Kuliniska, D. Mastowski, M. Dendera-Gruszka, op. cit., s. 157.

2 D. Socha, A. Humenczuk, op. cit., s. 165.



0.3. Perspektymad spotecznd

Spoteczenstwo, w ktérym przedsiebiorstwo prowadzi swojg dziatalnos¢, bardzo
mocno wptywa na jego sytuacje, wszak tworza je potencjalni klienci organiza-
cji. Wszystkie cechy grupy odbiorcéw maja wptyw na postrzeganie organizacji,
a tym samym podejmowane decyzje zakupowe. Szczegolnie waznym elemen-
tem, poza cechami osobowymi samego spoleczenstwa, jest aspekt aktualnych
trendéw w zakupach. Moda na konkretne produkty lub dany styl funkcjono-
wania ma nieoceniony wptyw na ocene¢ i sposoéb podejscia przedsiebiorstwa do
zaprezentowania swojej oferty na rynku. Przyktadowo aktualnie wystepujacy
w spoleczenistwie trend na zdrowy styl Zycia utatwia funkcjonowanie takich
przedsiewzie¢ jak sitownie czy ,,diety pudetkowe”. Spoteczenstwo kreuje popyt
na te dobra, tym samym przedsiebiorstwva moga oferowa¢ swoim klientom
wiecej i dzieki temu osiggaé wyzsze zyski.

Czynniki spoteczne:

struktura demograficzna,
wyksztalcenie spoteczenstwa,
styl zycia spoteczenstwa,
moda i aktualne trendy®>.

NHNANN

0.4, Perspeklyms technologiczns

Otoczenie technologiczne organizacji jest bardzo wazne zaréwno dla jej
poziomu funkcjonowania, jak i jakosci rozwoju. Przedsiebiorstwo, ktére w pro-
cesach produkcyjnych ma mozliwo$¢ korzystania z innowacyjnych technolo-
gii, znaczaco podnosi swoja konkurencyjnos¢. Szybki postep technologiczny
gwarantuje réwniez wzrost warto$ci inwestycji rozwojowych®. Wykorzystanie
dostepnych $rodkéw na tworzenie innowacji jest bardzo waznym aspektem
procesu kreowania przewagi konkurencyjnej. Innowacyjne produkty czesto
wplywaja na skrdcenie cyklu zycia innych - substytucyjnych.

% Ibidem.
*  E. Kuliniska, D. Mastowski, M. Dendera-Gruszka, op. cit.
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Czynniki technologiczne:

poziom innowacyjnosci,

inwestycje badawczo-rozwojowe,

stopien zaawansowania technologii,

zdolno$¢ do implementacji nowych technologii,
poziom informatyzacji jednostek®.

CWICZENIA

NERANAMNRN

Zadanie 6.1.

Dokonaj analizy makrootoczenia wybranego przedsiewziecia. Rozpocznij od
podania trzech czynnikéw dla kazdego z obszaréw. Zastanow sie, na jaki aspekt
dziatalno$ci wybranego przedsiebiorstwa bedzie wptywat kazdy ze wskazanych
czynnikéw. Nastepnie oszacuj prawdopodobienstwo zaj$cia danego zdarzenia.
Jakie sg szanse jego wystgpienia w wariancie optymistycznym, a jakie w pesy-
mistycznym (prawdopodobienistwo obu wariantéw nie musi réwnac sie 100%)?
Na koniec ocen stopien oddziatywania kazdego z przewidywanych wariantow
na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Firma kurierska

Czynnik (prawny): przepisy drogowe — wprowadzanie ograniczen predkosci.
Na jaki aspekt dziatalnosci wptywa: czas pracy kurieréw.

Wariant optymistyczny: Zmniejszenie kar za przekroczenie predkosci -
prawdopodobienstwo zajscia takiego zdarzenia jest niewielkie (np. 10%),
natomiast sita oddziatywania mogtaby by¢ znaczaca, skutkowataby bowiem
przyspieszeniem pracy kurieréw (np. 3).

Wariant pesymistyczny: Zwiekszenie restrykgji i wysokosci mandatéw
dotyczacych predkosci jazdy - prawdopodobienstwo zajscia takiego zdarzenia
jest stosunkowe duze (np. 60%), a sita oddziatywania réwniez bardzo wysoka,
skutkowataby bowiem wydtuzeniem pracy kurieréw (np. 4).

% D. Socha, A. Humenczuk, op. cit., s 164.
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7./, Identyfikacis potencialngych
tonkurentém pkz@djz'gb('oksfwa

Jedng z podstawowych cech gospodarki rynkowej jest konkurencja®. Wysoki
wspoétczynnik konkurencyjnosci determinuje intensyfikacje dziatan przez
poszczegolne przedsiebiorstwa, a tym samym rozwdj catej branzy. W rezultacie
odbiorcy maja mozliwo$¢ korzystania z wysokiej jakosci oferowanych produktow,
a takze wyboru zamiennik6éw zaspokajajacych te same potrzeby.

———————

Konkurencja opisuje zjawisko, jakim jest dazenie kilku przedsiebiorstw do
osiggniecia identycznych celéw. Rywalizuja one miedzy soba, podejmujac Teorid
dziafania przyblizajace je do osiggniecia korzysci, a tym samym uniemozliwiajgce

to pozostatym97,

Konkurencja okres$lana jest rowniez jako biznesowe wsotzawodnictwo pomig-
dzy konkretnymi grupami, organizacjami lub nawet pojedynczymi osobami.
Jej efektem jest wyrdznienie sie jednostki posréd innych uczestnikéw konku-
rencji®®. Rywalizacja przedsiebiorstw obejmuje dwa kluczowe obszary rynku.
Pierwszym z nich jest etap tworzenia warto$ci dla klienta, gdzie walka konku-
rencyjna toczy sie o zasoby (materiaty, ustugi, pracownicy itd.). Drugi to oferta
przedsiebiorstwa (oferowana warto$¢) i konkurencja o klienta®.

Wspdtzawodnictwo na rynku toczy si¢ pomigdzy konkurentami, sposrod kto-
rych kazdy jest odrebnie istniejacg organizacja. Dazg one do podobnych celow,
osiggniecia tego samego typu korzysci. Wszelkie podejmowane dziatania kon-
kretyzowane sg w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej nad rywalami.
Zazwyczaj wywodza si¢ oni z jednej branzy, nie jest to jednak regulg i zalezy
od specyfiki branzy oraz cel6w, jakie stawia przed sobg organizacja.

% A. Brzezinski, J. Ry$nik, Konkurenci jako istoty czynnik rozwoju przedsiebiorstwa na przy-
ktadzie klastréw, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas: Zarzadzanie i Marketing”
2012, nr 1, s. 38.

7 W.G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, przetl. P. Cap et al., Dom Wydawniczy Bellonna-Oficyna
Wydawnicza Rytm, Warszawa 2000, s. 18.

% M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnej, Exante, Wroctaw 2017, s. 9.

% A. Brzezinski, J. Ry$nik, op. cit.
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Przewaga konkurencyjna to efekt wystapienia réznicy pomiedzy rywalizuja-
cymi przedsiebiorstwami'®. Podejmowane przez konkurentéw dziatania niosa
ze sobg rozne skutki, dzieki ktorym jedne organizacje osiagaja lepsze rezultaty
od innych, zwlaszcza jesli chodzi o osigganiu wigkszych zyskdw lub posiadaniu
wiekszej liczby odbiorcow od organizacji konkurencyjnych. Wyrazem przewagi
jest osiaggnieta przez jednostke pozycja konkurencyjna, natomiast jej Zrodet
nalezy upatrywac¢ w odpowiednim potencjale. Adekwatne zarzadzanie nim przez
stosowane strategie wspoétzawodnictwa (bedace zbiorem instrumentéw konku-
rowania) prowadzi do uzyskania/wzmocnienia przez organizacje przewagi'*'.

Konkurencja doskonata okresla rynek o wysokim wspotczynniku efektywnosci.
Na jego obszarze znajduje si¢ wiele przedsigbiorstw (sprzedajacych) i odbior-
céw (kupujacych), jednak konkurencja o klienta odbywa sie na zasadach petnej
uczciwosci. Przedsigbiorstwa posiadaja réwniez swobode zarowno wejscia, jak
i wyjécia z danego rynku. Sprzedawane produkty sg jednorodne, czyli identyczne
wzgledem siebie. Definicja konkurencji doskonatej wydaje si¢ niemozliwa i tak
tez jest w rzeczywistosci. Rynek charakteryzujacy sie rywalizacjg idealng zostat
zarysowany jedynie dla celéw analitycznych. Rzeczywi$cie istniejacy na rynku
typ konkurencji to konkurencja niedoskonata, ktérej efektem jest powstawa-
nie rynkéw takich jak monopol, oligopol oraz konkurencja monopolistyczna.
Przedsiebiorstwa w obszarze tych rynkéw majg bardzo duzy indywidualny
wplyw na wysoko$¢ cen swoich produktéw, a tym samym ilo$¢ popytu i podazy
na dane dobra. Réznice pomiedzy trzema typami rynku konkurencji niedosko-
natlej zostaty przedstawione w tabeli.

Tabela 5. Poréwnanie typow konkurencji niedoskonatej

. Konkurencja

Rynek wadliwy - rynek Rynek kilku producentéw | Rynek wielu twércow —
Definici kontrolowany przez jedno | - konkurenci analizuja sie | konkurencja najblizsza
efinicja | . N ) o . :
silne przedsiebiorstwo, wzajemnie i obserwuja doskonatej, sprzedawane
konkurencja nie istnieje | efekty swoich decyzji produkty sa niejednorodne
Bariera
wejscia | Petna Niepetna Brak
na rynek
Przyktad | Polskie Koleje Paristwowe | Przemyst samochodowy | Branza restauracyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.

100 M. Kraszewska, K. Pujer, op. cit., s. 5.
101 K. Domanska, Konkurencyjnosé produkcji mleka w Polsce w ujeciu regionalnym, ,,Zeszyty
Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu” 2013, t. XV, z. 4, s. 105.
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——————

Kluczowe czynniki sukcesu to pewnego rodzaju miernik dorobku organizacji'®.

Ich identyfikacja pozwala na analize dokonan przedsiebiorstwa réwniez wzgledem Teorid
konkurencji.

Kluczowe czynniki sukcesu (Key Success Factors, KSF) to elementy, ktore maja
decydujacy wptyw na osiggniecie strategicznych celow organizacji. Mogg one
dotyczy¢ roznych obszarow, takich jak:

[V zasoby i kompetencje (np. wykwalifikowana kadra, innowacyjno$¢,
kapitat finansowy),

procesy i operacje (np. efektywnos¢ produkcji, optymalizacja kosztéw),
relacje rynkowe (np. lojalno$¢ klientéw, sita marki, sie¢ dystrybucji),
otoczenie i regulacje (np. adaptacja do przepiséw, przewaga nad
konkurencja)'®.

|
|

Kluczowe czynniki sukcesu:
poziom cen,

zakres ustug,

jakos¢ ustug,

jakos$¢ produktow,
szeroko$¢ asortymentu,
system dystrybucyjny,
kwalifikacje pracownikéow,
poziom technologiczny,
poziom promocji.

NENNNRNNRNNM

102 B, Batog et al., Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu na potrzeby zarzqdzania dokona-
niami przedsigbiorstw sektora produkcji artykutéw spoZywcezych, ,,Praca Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 442, s. 21.

193 G.K. Grunert, The Concept of Key Success Factors: Theory and Method, ,MAPP Working
Paper” 1992, nr 4.
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Jok identylikondc kuczowe czgpmikl sukcesy przedsigbiorstnad ?

Aby okresli¢, co decyduje o sukcesie przedsigbiorstwa, warto spojrze¢ na trzy
kluczowe obszary:

1. Otoczenie rynkowe - analiza trendéw, konkurencji i potrzeb klientow:

Wykorzystanie modelu PEST

Model PESTEL to rozszerzona wersja modelu PEST, ktéry jest
narzedziem stuzacym do analizy czynnikéw makroekonomicznych. *
PESTEL to akronim odnoszacy sie do szesciu kategorii, ktore nalezy

zbadag, aby oceni¢ wptyw otoczenia zewnetrznego.

P - Polityczne (political): wprowadzenie nowych przepiséw
dotyczacych zdrowia publicznego (np. zakazy sprzedazy
produktéw zawierajgcych sztuczne dodatki) moze sktoni¢
firme do zmiany strategii produktowe;j.

E - Ekonomiczne (economical): wzrost inflacji moze sktoni¢
klientow do poszukiwania tanszych alternatyw lub promocji.

S - Spoteczne (social): wzrost zainteresowania zdrowym
stylem zycia moze spowodowac wiekszy popyt na produkty
dietetyczne i ekologiczne.

T - Technologiczne (technological): rozwéj e-commerce
umozliwia dotarcie do szerokiego grona odbiorcéw online,
co jest szczegdlnie istotne w branzy spozywczej.

E - Ekologiczne (environmental): wzrost $wiadomosci
ekologicznej moze wymusi¢ na przedsiebiorstwach
wprowadzenie bardziej przyjaznych srodowisku opakowan

lub produktéw.

L - Prawne (/egal): wprowadzenie nowych przepiséw
dotyczacych etykietowania produktéw spozywczych moze
wymusi¢ zmiane strategii marketingowe;j.

Andlizo pleciv sit Portera —
[dentyfikacia z28Grozen [ moZliveScl istniejacych w bronzy

[V Rywalizacja wérdd obecnych konkurentow — okresla, jak silna jest konkurencja
miedzy istniejacymi firmami; im wigksza liczba graczy i podobienistwo oferty,
tym trudniej o wyréznienie sie na rynku.
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Nowi uczestnicy rynku — mierzy tatwos$¢ wej$cia nowych firm do branzy;
gdy bariery wejécia s niskie, wzrasta ryzyko pojawienia si¢ konkurentow.
Zagrozenie substytutami — odnosi sie do rozwigzan, ktére moga zastapic oferte
firmy; ich obecno$¢ zwigksza presje cenowa i zmusza do podnoszenia jakosci.
Sita przetargowa klientow — dotyczy mozliwos$ci negocjacyjnych nabywcow;
im wigcej alternatyw, tym wigkszy wplyw klienta na polityke firmy.

Sita przetargowa dostawcow — wskazuje, jak duzy majg oni wptyw na warunki
wspoOlpracy, np. ceny surowcow czy terminy dostaw.

2. Wewnetrzne zasoby i kompetencje:

Kazde przedsiebiorstwo posiada unikalne atuty, np. innowacyjnos¢, efektyw-
nos¢ operacyjng czy silng marke. Model strategiczny VRIO pomaga ocenié, czy
zasoby i kompetencje przedsigbiorstwa daja jej trwalg przewage konkurencyjna.

Rysunek 7.1. Model VRIO

Zrodho: opracowanie wtasne na podstawie: I.B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management and
Competitive Advantage: Concepts and Cases, Pearson Education, Londyn 2018.

Na model VRIO sktadajg sie:

|

|

V - wartos¢ (value) - czy dany zasob lub kompetencja przynosi organizacji
wartos¢, np. pozwala obnizy¢ koszty lub wyr6znic sie na rynku?

R - rzadko$¢ (rarity) — czy jest czyms$ unikalnym lub trudno dostepnym
dla konkurencji?

I - trudno$¢ imitacji (imitability) — czy konkurenci mogg tatwo skopiowac
ten zaséb lub kompetencije?

O - mozliwo$¢ organizacyjnego wykorzystania (organization) — czy
przedsiebiorstwo jest w stanie skutecznie zarzadzac i wykorzystywac ten
zasob w strategii?
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3. Kloczome dziatanid

Nalezy zidentyfikowac¢ te procesy, ktore bezposrednio wptywaja na wyniki
przedsiebiorstwa, np. jako$¢ produktéw, sprawnos$¢ logistyki czy skutecznosé
marketingu.

73, Tworzenie /9P0ﬁ'/u komkw*emcyjmego

Opracowanie listy KCS dla sektora i ocena wybranych konkurentéw na jej pod-
stawie daja mozliwos¢ zastosowania innych metod analizy i prezentacji pozy-
cji przedsiebiorstwa: analizy profili konkurencyjnych oraz benchmarkingu.
Ta pierwsza polega na poréwnaniu za pomoca graficznej prezentacji mocnych
i stabych stron badanego przedsigbiorstwa konkurentami jego wybranych kon-
kurent6éw z sektora lub grupy strategiczne;j.

Profil konkurencyjny to analiza przedsiebiorstw dziatajacych w tej samej branzy,
majacych podobnych klientéw i oferujacych zblizone produkty lub ustugi. Jest to
kluczowe narzedzie strategiczne, ktére pozwala organizacji zrozumie¢ swoja pozycje
rynkowa, dostrzega¢ mocne i stabe strony konkurencji oraz okreslac szanse i zagrozenia
na rynku.

Stworzenie profilu konkurencyjnego ma na celu poréwnanie przedsiebiorstwa
z jego gtéwnym konkurentem. Umozliwia to poglebiong analize i sformutowanie
schemat6w dziatania z my$la o skutecznej rywalizacji z innymi organizacjami'®.

104 J. Wysocki, op. cit., s. 211.
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Profil konkurencyjny obrazuje réwniez réznice pomiedzy analizowanymi przed-
siebiorstwami'®. Na podstawie sporzadzonych profilow dana organizacja ma
podstawy wnioskowac, na ktorych obszarach swojego funkcjonowania jest stab-
sza lub mocniejsza od swoich konkurentow.

JOk Stworzyc profil konkurencyjing?

Profile konkurencyjne tworzy si¢ na bazie dobranych czynnikéw, z uzyciem
ktoérych analizuje si¢ kazde z badanych przedsiebiorstw. Profil zawiera naj-
czesciej najwazniejsze dane na temat przedsigbiorstwa, takie jak jego sytuacja
ekonomiczna, pozycja rynkowa czy propozycja wartosci (produkty i ustugi).
Opracowywanie konkurencyjnych profilow w sposob graficzny oferuje szcze-
gbétowg ocene potencjatu rynkowego konkurenta pod wzgledem dobranych
kryteriéw. Zebrane dane ocenia si¢ punktowo w celu zobrazowania rankingu
przedsiebiorstw, osobno w kazdym z dobranych czynnikdw!.

Tworzenie profilu konkurencyjnego to nie jednorazowe dziatanie, lecz proces,
ktoéry pozwala dostosowywac strategie przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie
otoczenia rynkowego. Proces tworzenia profilu konkurencyjnego obejmuje
kilka kluczowych etapow:

/. Idémfyﬁ)éc?c/c? konkurentsm

M Wyszukaj konkurentéw bezposrednich i posrednich (firmy oferujace podobne
produkty/ustugi oraz takie, ktdére moga zaspokajac te same potrzeby klientow
W inny sposob).

VI Mozesz skorzystac z narzedzi analitycznych, tj. Google Trends, SimilarWeb,
SEMrush czy analiz branzowych'”".

2 Zbieranie danych o konkurencyi

[ analiza oferty produktowej/ustugowej (ceny, jakos¢, unikalne cechy),

105 M. Klonowska-Matynia, I. Stasiukiewicz, Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu jako metoda
oceny pozycji spotki w sektorze, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialu Nauk Ekonomicznych” 2015, t. I,
nr19,s.75.

196 A. Sopinska, P. Wachowiak, Autorski model zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,e-mentor”
2006, nr 3, s. 52-53.

107 K. Obldj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 213-214.
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modele biznesowe i strategia marketingowa konkurentow,
opinie klientéw (recenzje, social media, fora branzowe),
wyniki finansowe (jesli sa dostepne, np. w raportach gietdowych).

@ KX

Ansliza SWOT konkurenc)i

&

mocne strony (np. rozpoznawalno$¢ marki, duza baza klientéw,
innowacyjnos¢),

stabe strony (np. wysoka cena, niska jakos¢ obstugi klienta),

szanse (np. nowe rynki, rozwdj technologii),

zagrozenia (np. zmiany regulacji prawnych, rosngca konkurencja).

R HAI

FPordrondnie éoméwﬁemc/'/ z wdenym /okzedS/'gb/brsprm

&

Warto stworzy¢ macierz konkurencyjna, w obrebie ktérej poréwnuje sie
kluczowe czynniki sukcesu (np. cena, jako$¢, innowacyjnos$¢, obstuga
klienta).

[ Analiza tego rodzaju pozwala okresli¢, ktore aspekty warto poprawic albo
jak wyroznic sie na rynku.

) Monitorowanie konkurenci ( c?kfud/z'zc?cj'c? pkoﬁ'/(/
Rynki sg dynamiczne, totez profil konkurencyjny powinien by¢ regularnie

aktualizowany. Mozna wykorzysta¢ narzgdzia do automatycznego monitoro-
wania, np. Google Alerts, Brand24 czy BuzzSumo.

Istotnym elementem analizy strategicznej jest mozliwos¢
CZ‘;’] poréwnania badanej firmy z przedsiebiorstwami konkurencyjnymi.

0572
wiesz. W ostatnich latach popularnosé zdobyta technika analizy zwana *

benchmarkingiem.

Polega ona na uczeniu sie od najlepszych w procesie ciggtej
oceny produktéw, ustug i praktyk w odniesieniu do wiodacych
konkurentéw lub przedsiebiorstw uznawanych za lideréw

przemystu.
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NajczeS$ciej wyrézniamy trzy rodzaje benchmarkingu:

|

wewnetrzny — nastawiony na poréwnywanie oddzialéw i przedsigbiorstw
w ramach zdywersyfikowanej firmy; punktem odniesienia bedzie najlepszy
pod jakim$ wzgledem oddziat przedsigbiorstwa,

zorientowany na konkurencje - nastawiony na poréwnywanie sie z liderem
z tego samego sektora, wyrdzniajacym si¢ pod wzgledem wybranej umiejetnosci
lub zasobdw; przedmiotem poréwnania sg charakterystyczne dla sektora
czynniki sukcesu: cena, jako$¢, marketing, sie¢ dystrybugiji itp.,

funkcjonalny — polega na analizowaniu rozwigzan stosowanych przez
przedsigbiorstwa o duzym do$wiadczeniu i mistrzostwie funkcjonalnym;
organizacjami wzorcowymi beda tu najczesciej przedsiebiorstwa spoza sektora,
np. jezeli przedsigbiorstwo ma problemy z logistyka, to bedzie szukalo wzorca
najlepszego pod tym wilasnie wzgledem, majac na uwadze towary analogiczne
pod wzgledem rozmiar6éw, wagi i formy; z wykorzystaniem benchmarkingu
funkcjonalnego poréwnuje si¢ wybrane funkcje przedsiebiorstwa, takie jak np.
sposob organizowania tanicucha dostaw, logistyke, obstuge klientow, kulture
organizacyjng czy komunikacje wewnetrzng'®.

CWICZENIA

Zadanie 7.1.

Wybierz firme dziatajaca w sektorze e-commerce (np. Allegro, Zalando, Amazon,
eobuwie.pl, Empik itp.). Opisz jej gléwne obszary dziatalnos$ci, segment/y
klientow i kluczowe produkty/ustugi. Wskaz co najmniej trzech gtéwnych
konkurentéw na rynku. Uzasadnij wybor, biorac pod uwage takie czynniki, jak
oferta produktowa, model biznesowy, wielkos$¢ rynku, innowacyjno$¢.

/.

|

Andlizd konkurency

Oferta produktowa/ustugowa (asortyment, unikalne cechy produktéw, ceny).
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A. Stabryla, Zarzgdzanie Strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow 2000.
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Marketing i strategia sprzedazy (kanaty promocji, dziatania w social media,
reklama).

Obstuga klienta (czas realizacji zamdéwien, dostepno$¢ wsparcia, opinie).

Innowacyjnos¢ i technologie (np. wykorzystanie Al, personalizacja oferty).

Analiza SWOT konkurenc)

Wskaz mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia w kontek$cie konkurencji.

3.

YUnioSEd ¢ lﬂeéomenddcje



Zadanie 7.2.
Przeanalizuj czynniki skladajace sie na sukces firmy Tesla, wykorzystujac

narzedzie analizy strategicznej - pigc sil Portera — w celu oceny konkurencyj-
nosci branzy motoryzacyjnej.

Zagrozenie substytutami Zagrozenie nowych uczestnikéw rynku
Sita przetargowa klientow Sita przetargowa dostawcow

Rywalizacja wsréd obecnych konkurentow

Ocen przewagi konkurencyjne Tesli w modelu VRIO (np. technologia baterii,
marka, innowacyjnos¢).

Wskaz trzy-pie¢ kluczowych elementow strategii Tesli (np. rozwoj sieci tado-
warek, autonomiczna jazda, branding).

Zadanie 7.3.

Przeprowadz analize konkurencyjng dla trzech przedsiebiorstw z tej samej
branzy. Wybierz dowolne trzy przedsigwzigcia spetniajace t¢ sama potrzebe klien-
tow, a nastepnie zidentyfikuj specyficzne dla danej branzy kluczowe czynniki
sukcesu (KCS). Kazdy z nich powinien mie¢ tak nadang wage, aby suma wag
wyniosta 20. Nastepnie w skali 1-5 dokonaj oceny pozycji kazdego przedsiebior-
stwa wzgledem wybranych cech (1 - przedsiebiorstwo w tym aspekcie jest duzo
stabsze od konkurentéw; 5 — przedsiebiorstwo w danym aspekcie zdecydowanie
przewyzsza konkurencje).
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Na koniec wylicz §rednig wazong oraz sume oceny wazonej dla trzech przedsie-
biorstw w celu wskazania najsilniejszego z konkurentéw.

Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo
Kluczowy ..........................................................
Lp. .
czynnik sukcesu Oce Oce Oce
1.

VI o NI kA WIN

_\
©

SUMA 20 X X X

W ponizszej tabeli sporzadz profile konkurencyjne analizowanych przedsiebiorstw.
Nalezy tego dokonad poprzez odpowiednie oznaczenia. Na przyktad jezeli w danej
firmie kluczowy czynnik sukcesu nr 1 zostat oceniony na 4, to w wierszu dotycza-
cym KCS nr 1 zaznaczamy kolumneg z oceng 4. Dokonujemy tego dla wszystkich
czynnikdw, a nastepnie faczymy oznaczenia jedng liniag w kolorze wybranym
dla danej organizacji. Wszystkie czynnosci powtarzamy dla dwaéch kolejnych
przedsiebiorstw.
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Innowacyjno$¢ jest wspotcze$nie bardzo modna, a zarazem pozadang cechg
w organizacjach. Rozpoczynajac rozwazania na ten temat, nalezy zwroci¢ uwage
na znaczace réznice pomiedzy pojeciem innowacji a innowacyjnosci.

————————

Innowacje to narzedzia'?, ktérych wykorzystanie przez przedsiebiorstwo prowadzi
do powstania nowego lub zupetnie zmodernizowanego produktu, sposobu Teorid

wytwarzania czy organizacji pracy"e.

Dzieki wykorzystaniu innowacji przedsigbiorstwo jest w stanie zaoferowac

klientowi nowa warto$¢. Innowacje mogg dotyczy¢ wielu aspektow pracy

przedsiebiorstwa. Gtéwny podziat innowacji ze wzgledu na przedmiot, ktérego
dotycza, zaproponowala w swoim podreczniku Komisja Europejska:

[V produktowe — nowy lub znaczaco unowocze$niony produkt zostat wpro-
wadzony na rynek, wptywajac na funkcjonalnos¢ czy tez sfere techniczng
wyboru;

[V procesowe - wprowadzenie zmiany w zakresie dziatania proceséw wewnatrz
przedsiebiorstwa: unowocze$nione lub zupetnie nowe metody pracy uspraw-
niajq starania zatrudnionych osob;

[Vl organizacyjne — zmiany w zakresie organizacji pracy w przedsigbiorstwie
skutkujace np. obnizeniem kosztéw produkcji; moga dotyczy¢ zaréwno funk-
cjonowania calej organizacji, jak i konkretnych dziatow;

[ marketingowe — nowe narzedzia i metody marketingowe wykorzystywane
przez przedsigbiorstwo w celu promocji swoich wyrobow!!!.

109 P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosé: praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 29.

110 E. Stawasz et. al., Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy. Rola doradztwa biznesowego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2018, s. 40.

- Gléwny Urzad Statystyczny, Podrecznik Oslo 2018. Zasady dotyczqce pozyskiwania, prezento-
wania i wykorzystywania danych z zakresu innowacji. Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej
i innowacyjnej, wydanie 4, przet. Gléwny Urzad Statystyczny, OECD/Eurostat-Giéwny Urzad
Statyczny, Warszawa-Szczecin 2020, s. 50-54.

115



Teorid

116

P

Innowacyjnos¢ natomiast to cecha organizacji oznaczajaca umiejetnosc identyfikowania
i tworzenia nowych rozwigzan w otoczeniu rynkowym, czego efektem jest wzrost
przewagi konkurencyjnej i technologicznego zaawansowania przedsiebiorstwa'2

Innowacyjna organizacja umiejetnie selekcjonuje zebrane dane w celu znalezienia
luki bedacej potencjalnym Zrédtem innowacji. Niezwykle wazna w tym procesie
jest umiejetno$¢ wykorzystania zdobytej wiedzy o kilku aspektach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Zmiany wprowadza si¢ w réznych obszarach dziatania i na
kazdym z nich mozna zastosowac¢ rozwigzanie innowacyjne. Wyrdznia sie jednak
trzy gléwne obszary, w ktorych moze to skutkowa¢ nabyciem przez organizacje
cechy innowacyjnosci, a sg to zmiany w:

M oferowanej klientom wartosci,

VI posiadanych zasobach,

[ strukturze osigganych zyskow!'.

Innowacyjno$¢ petni szczegdlng role w rozwoju wspotczesnych organizacji.
W poczatkowej fazie prowadzenia dziatalnosci kluczowe sg innowacje produk-
towe. Unowocze$nione lub innowacyjne produkty to dla odbiorcy przedsigbiorstwa
dowdd materialny, widoczny i namacalny, a to wlasnie klienci i ich do§wiadczenia
kreuja pozycje rynkowa. W kolejnych fazach funkcjonowania kreuje si¢ innowacje
na innych obszarach (procesowe, organizacyjne, marketingowe), ktore skutkuja
np. usprawnieniem pracy zatrudnionych osob'*. Wprowadzanie innowacji niesie
jednak ze sobg pewne ryzyko, powazne zwlaszcza w kontekscie przedsiebiorstw
z sektora MSP. Umiejetno$¢ dostrzezenia okazji rynkowych jest kluczowa w kon-
tek$cie rozwoju przedsigbiorstwa. Kazde innowacyjne dziatania wiaza si¢ z kosz-
tami, ktore nie daja gwarancji zwrotu wkiadu, pomimo tego innowacje rozstrzy-
gaja o rozwoju przedsiebiorstwa, moga tez sta¢ si¢ metoda pokonania zagrozen
lub wprowadzania zmian'®>. Innowacyjna dziatalnos¢ jest kluczem do sukcesu
i skutecznego konkurowania na rynku.

12 A. Rzepka, Relacje miedzyorganizacyjne i kapitat intelektualny jako czynniki rozwoju mikro
i matych przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2018, s. 145.

113 A. Osterwalder et al., Niezwyciezona firma. Jak nieustannie odkrywac swojq organizacje na nowo
i czerpaé z najlepszych modeli biznesowych, przel. M. Malcherek, Onepress, Gliwice 2021, s. 142-211.

114 S. Lachiewicz, Rola innowacji w osigganiu sukceséw biznesowych przez mate przedsigbiorstwa,
»Zarzadzanie i Finanse”, 2018, t. 16, nr 1, cz. 1, s. 54.

115 Jbidem, s. 57.
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Przedsiebiorstwa czesto orientujg swoja dziatalno$¢ innowacyjna na konkretne
obszary funkcjonowania. Alexander Osterwalder wyr6znil w swojej ksigzce
cztery mozliwe orientacje przedsiebiorstwa ze wzgledu na specyfike tworzo-
nych innowacji: na zasoby, oferte, klienta i finanse.

Orientac /9 nd zAS oby

Innowacje zorientowane na zasoby maja swoje zZrédto w dotychczas posiadane;j
infrastrukturze przedsiebiorstwa lub infrastrukturze jego biznesowych partne-
row. To nastawienie prowadzi do zmian w modelu biznesowym przedsigbior-
stwa. Zrédlem innowacji moga by¢ partnerzy, natomiast wszelkie innowacje
tworza nowe strumienie przechoddéw i mogg tworzy¢ nowe segmenty klientow.

Kopalnia
Makoszawy ID’“ij tad

Kopalnia Makoszawy w Zabrzu zakonczyta proces likwidacji z koricem 2022 roku.

Jej infrastruktura zostata jednak wykorzystana dla nowych celéw - od 1 stycznia
2023 roku byta kopalnia stata sie stacjonarng przepompownia, ktéra chroni
sasiadujace kopalnie przed zalaniem.

Orientacjs nd oferte

Innowacje zorientowane na oferte maja swoje Zrédto w tworzeniu nowej war-
tosci dla klientow. Odbiorcy moga nie by¢ §wiadomi istnienia potrzeby dopoty,
dopoki przedsigbiorstwo nie zaoferuje im nowego rozwigzania. Tego typu
innowacje wptywaja na elementy modelu biznesowego, na ktéry sktadaja sie:
segmentacja (nowa wartosci oznacza nowych odbiorcéw), partnerzy (niezbedni
W procesie tworzenia nowej wartosci) i struktura kosztow (wprowadzenie
nowych rozwigzan niesie ze sobg koszty).

17



Om’emfé)cjé’ nad Klients

Innowacje tworzone w nastawieniu na klienta dotycza jego potrzeb. Przedsig-
biorstwo identyfikuje potrzeby odbiorcéw i ma na celu zaspokoic¢ je swoim pro-
duktem lub ustuga. W odréznieniu od orientacji na oferte to wiasnie potrzeby
klientéw sg zrédtem tworzonych innowacji. Z tego wzgledu w modelu bizne-
sowym innowacje tworzg si¢ w obszarze segmentow klientéw i wptywaja na
kluczowe dziatania oraz zasoby organizacji.

IKEA

szykfad

118

Sie¢ sklepdw IKEA, dzieki analizie potrzeb klientéw zwigzanych
z samodzielnym transportem duzych mebli, dostosowata swoje produkty.

Firma zaczeta oferowac¢ meble w formie modutowej, zapakowane w ptaskie
opakowania. Dzieki temu klienci moga tatwo samodzielnie przewiez¢ swoje
zakupy i ztozy¢ je w domu.

Takie rozwigzanie bezposrednio odpowiada na potrzeby odbiorcéw, obniza
koszty dostaw oraz zapewnia wiekszg elastycznos¢ w urzadzaniu wnetrz.



Orientacjs na findnse

Przedsiebiorstwo moze tez pracowa¢ nad innowacjami, priorytetyzujac finanse.
Polega to na rozszerzeniu mozliwosci osiggania przychodéw poprzez tworze-
nie nowych zrdédet zarobku w wyniku wprowadzania innowacji na obszarze
np. nowatorskiego korzystania z oferowanej wartosci. Innowacje zoriento-
wane na finanse majg swoje zrodto w strukturze kosztéw i przychodéw - ich
wprowadzenie wptywa na wiele elementéw modelu, zwlaszcza na propozycje
wartosci oraz kanaty dystrybucji.

Xerox

Przykfdd

Przedsiebiorstwo Xerox w 1958 roku wyprodukowato pierwszg na $wiecie
kserokopiarke.

Niestety, ze wzgledu na nowatorstwo narzedzia i koszty zwigzane z jego produkcjg
cena okazata sie dla klientow zbyt wysoka. W tym celu Xerox utworzyt nowy

strumien przychodu polegajacy na dzierzawieniu kserokopiarek.

Od tego momentu klienci zaczeli korzysta¢ z produktu przedsiebiorstwa.

8.3. Jok fwo/"zyé ('Vzmowé’c/(’?

Podstawowe Zrddta innowacji:

zidentyfikowana potrzeba spoteczna,

nowe mozliwosci powstate w wyniku badan naukowych,
analiza dzialan konkurentow,

zmiany w przepisach.

NN

W tworzeniu innowacji zdecydowang przewage materialng posiadajg duze
przedsiebiorstwa ze wzgledu na posiadane zasoby, gléwnie finansowe. Wpro-
wadzanie innowacji niesie ze sobg duze ryzyko ze wzgledu na wysokie koszty
bez pewnosci zwrotu inwestycji. Sektor MSP posiada jednak przewage behawio-
ralng w tworzeniu innowacji. Po pierwsze, w obszarze zarzadzania, bowiem ze
wzgledu na niewielkie struktury postuguja si¢ takze uproszczong komunikacja,
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co sprzyja w duzej mierze wprowadzaniu innowacji. Po drugie, organizacje
z sektora MSP sg zdecydowanie bardziej elastyczne, to za$ utatwia im dzia-
falno$¢ innowacyjna, stwarzajac srodowisko o odpowiednich atrybutach (np.
ograniczona biurokracja). Po trzecie, posiadanie mniejszego kapitatu deter-
minuje mozliwo$¢ przeznaczenia niewielkich inwestycji na przeprowadzanie
zmian. Im mniejsze koszty, tym mniejsza bariera inwestycyjna przedsiebiorcy.
Pomimo wigkszych zasobdw posiadanych przez duze organizacje, to przedsie-
biorstwa z sektora MSP posiadaja znacznie lepsze warunki do implementacji
nowych rozwigzan.

Rysunek 8.1. Schemat tworzenia konstruktu innowacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Tworzenie innowacyjnych rozwigzan nie jest zadaniem tatwym — wymaga
wielu cech, w tym cho¢by kreatywnosci czy myslenia krytycznego. Istnieja
jednak pewne metody utatwiajace kreowanie innowacji. Podstawa do uzna-
nia zmiany czy nowego projektu za innowacyjny jest uzyskana w jego wyniku
nowa wiedza, ktora objawia si¢ w aspektach naukowych i technicznych propo-
nowanego rozwigzania. Determinantem wykreowania nowej wiedzy jest istota
samego pomystu - idea, ktéra powstata w efekcie prowadzenia rozwazan czy
analiz jest potencjalnym zrddtem powstania innowacji. Wszystko zaczyna sie
od nowatorskiego pomystu.

Rysunek 8.2. Proces syntezowania pomystéw

Zrédto: opracowanie whasne.



Samych pomystéw w organizacji moze by¢ bardzo wiele. Najczesciej wyko-
rzystywana metoda znalezienia potencjalnych rozwigzan to burza mozgéow,
ktora z zasady generuje wiele idei. W poszukiwaniu odpowiedniego projektu,
ktéry mogtby doprowadzi¢ do powstania innowacji, nalezy syntezowac wszel-
kie pomysty. Generowanie duzej ich liczby jest pierwszym krokiem, jednak
do powstania najlepszego rozwigzania prowadzi odpowiednia synteza, np.
Iaczenie kilku idei w jedna.

CWICZENIA
Zadanie 8.1.

Z zestawu dwoch zdan wybierz to, ktore najlepiej do ciebie pasuje. Nastep-

nie zaznacz swoje wybory w tabeli i zidentyfikuj swoje atrybuty w kontekscie

tworzenia innowacji.

1.  Pomysly przychodza mi do glowy zwykle wtedy, gdy trzeba znalez¢
rozwigzanie konkretnego problemu.

2. 'Wpadam na pomysty spontanicznie. W kazdej chwili moZe mi przyjs¢ do
gltowy co$ nowego.

3. Zazwyczaj dzialam krok po kroku, codziennie wykonujac zadania
udoskonalajace.

4.  Problemy rozwiazuje za jednym razem i wigkszym wysitkiem. Nie lubie do
tego wracac.

5. Nieustannie poszukuje nowych mozliwosci, nawet gdy dany aspekt
funkcjonuje naprawde dobrze.

6.  Jesli co$ dziata, nie warto tego rusza¢, poniewaz mozna to zepsuc.

7.  Lepiej tworze nowe rozwigzania.

8. Lepiej wdrazam nowe rozwigzania.

9.  Naprawa lub udoskonalenia nie nastrgczajg mi problemu.

10. Bez trudu dostrzegam szanse w otoczeniu i biznesie.

11. Zdecydowanie lepiej pracuje, gdy moja kreatywno$¢ nie jest ograniczana przez
narzucone z gory zatozenia.

12. Zdecydowanie lepigj i skuteczniej pracuje, gdy mam wyznaczony cel do
osiagniecia.

13. KreatywnoS$¢ to wielkie idee i ogromne rewolucje.

14. Kreatywnos¢ to drobne codzienne zmiany.

15. Nie funkcjonuje mi sie dobrze, gdy zmiany sa czeste i intensywne.

16. Nie lubie robi¢ tego samego przez dtuzszy czas.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24,

25.
26.

27.
28.

29.
30.

31.
32.

33.
34.

35.

36.

37.
38.

Uwielbiam tworzy¢ i wpada¢ na nowe pomysly, mniej interesuje mnie ich
wdrazanie.

Lubig, gdy dane rozwigzanie zostato odpowiednio wdrozone i funkcjonuje jak
nalezy.

Idea nie musi dotyczy¢ praktycznego aspektu. Kreatywnos¢ jest w biznesie tak
samo wazna jak w sztuce czy muzyce.

Jesli na rozwigzaniu nikt nie skorzysta, to nie jest innowacja. Idea powinna
dotyczy¢ danych produktéw lub ustugi.

Moja gléwna motywacja jest osiagniecie najwyzszej mozliwej jako$ci oraz
efektywna praca poprzez doskonalenie prowadzacych do tego proceséw.
Moja gtéwna motywacja jest fakt, iz moje pomyslty moga rozwigzywac
problemy i poprawia¢ Zycie spoteczenstwa.

Zdecydowanie wolg radykalne zmiany od zajmowania si¢ drobnostkami.
Zdecydowanie wole zajmowac si¢ udoskonalaniem istniejacych proces6w niz
wprowadza¢ nowe pomysty.

Jestem uwazany za perfekcjoniste dbajacego o szczegdty.

Jestem uwazany za osobg, ktdra nie zgtasza zbyt wielu nowych propozycji
iidei.

Najlepiej mi idzie, gdy sam organizuje sobie prace.

Najlepiej mi idzie w pracy dobrze zorganizowanej przez odpowiedniego
przetozonego.

Dbam o szczegoly, o ktorych inni nawet nie mysla.

Bardzo dobrze identyfikuje istniejace w otoczeniu szanse, ktére moga
prowadzi¢ do innowacji.

Pomimo duzego ryzyka warto eksperymentowac i tworzy¢ nowe rozwigzania.
W przypadku sprawnych oraz dobrze zorganizowanych proceséw nie warto
ryzykowac i na site usprawnia¢ dziatania.

Zdecydowanie wole sytuacje, w ktérych nic nie jest w stanie mnie zaskoczy¢.
Bardzo lubig prowadzi¢ kreatywne dyskusje bez trwatych, fizycznych
rezultatow.

Wprowadzenie niewielkich usprawnien wymaga zmiany nawykow
pracowniczych, a poprawa jest tak naprawde Sladowa.

Nawet jesli niewielkie zmiany z poczatku nie przynosza znacznej poprawy, to
warto je wprowadza¢ w celu dlugofalowego rozwoju.

Wole pracowac w stabilnych zespotach ze znanymi zadaniami.

Wole pracowa¢ w zespotach, ktére stale wyznaczaja sobie nowe zadania

i czynnosci do wykonania.



39.

40.

41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.
60.

Moim zdaniem powinno si¢ inwestowa¢ w umocnienie pozycji rynkowe;j
znanych juz produktéw.

Moim zdaniem powinno si¢ inwestowa¢ w kreowanie przestrzeni rynkowe;j
dla nowych produktéw.

Stale mysle, analizuj¢ i kreuje nowe koncepcje.

Czuje si¢ lepiej w zadaniach praktycznych i finalizowaniu dziatan.

Uwazam si¢ za osobe praktyczng, ktéra nie analizuje nadmiernie.

Kazda wykonywana przeze mnie czynno$¢ wymaga wczesniejszej analizy,
ktora przewaza nad zajeciami praktycznymi.

Jezeli w zespole pojawila si¢ nowa innowacyjna idea z przyjemnoscia wlacze
sie¢ w proces jej realizacji.

Wole pracowa¢ nad wtasnymi niewielkimi pomystami niz nad nowa duza idea
kogo$ innego.

Nie przeszkadza mi, gdy kto$ niedo§wiadczony wychodzi z propozycija
usprawnien. Szanuje nowe pomysty i jestem ciekaw Swiezej perspektywy.
Jestem powsciagliwy wobec propozycji usprawnien wysuwanych przez
niedo$wiadczone osoby.

Zamiast kreowa¢ nowe potrzeby, przedsiebiorstwa powinny skupic si¢ na
zaspokajaniu juz istniejacych.

Waznym zadaniem dla istniejacych organizacji jest state kreowanie nowych
potrzeb w otoczeniu.

Stale zastanawiam si¢ nad tym, w jaki spos6b mogliby$my jako firma
zaskoczy¢ klientdw oraz konkurencje.

Stale zastanawiam si¢ nad tym, jak moglibySmy zautomatyzowac procesy oraz
dostosowac¢ zadania tak, aby pracownikom pracowalo si¢ lepie;j.

Kazdy pomyst powinien by¢ natychmiastowo przenalizowany w kontekscie
potencjalnego zarobku.

Gdy pomyst pojawi sie¢ w mojej glowie, od razu kreuje dlugoterminowe plany
i wizje.

Uwazam, Ze posiadam odpowiednie umiejetnosci do tworzenia proceséw
pochtaniajacych jak najmniejsze koszty.

Uwazam, ze posiadam odpowiednie umiejetnosci do prowadzenia biznesu

i osiggania jak najwiekszych zyskdow.

Zmiana branzy nie stanowilaby dla mnie problemu.

Nie chciatbym zmienia¢ branzy, w ktorej dtugo funkcjonuje.

Nowe wymagania rynku i klient6w sa dla mnie tatwe do zaadaptowania.
Latwo adaptuje si¢ do wyznaczonych przez kierownika nowych czynnosci.
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Tabela wynikéw

W tabeli zaznacz liczby odpowiadajace zdaniom, ktore zostaly przez ciebie
zaznaczone w powyzszym tescie.

Rozwigzywanie probleméw Suma:

1 4 5 7 9 12 22 31 41 52
orzenie no PO 0 Suma:

2 1 13 16 17 19 23 34 44 54
Op alizowanie i doskonalenie Suma:

3 14 21 24 25 27 29 36 46 55
Do anie : Suma:

6 15 32 33 35 37 39 48 49 58
drazanie ro 3Za Suma:

8 18 26 28 38 42 43 45 47 60
Do eganie sza Suma:

10 20 30 40 50 51 53 56 57 59

Rozwigzywanie problemoéw - umiejetno$¢ radzenia sobie z przeszkodami,
opracowywania rozwigzan na wielu plaszczyznach poprzez doglebng analize
sytuacji oraz inicjowania zmian w organizacji poprzez orientacje w mozliwo-
Sciach oferowanych przez otoczenie.

Tworzenie nowych pomyslow - bezustanne wysuwanie idei niebranych
wczesniej pod uwage; wysoka kreatywno$¢ i zdolnosci tworcze, obarczone
ryzykiem opracowywania rozwigzan odbiegajacych od rzeczywistosci i trud-
nych w realizacji.

Optymalizacja i doskonalenie — wysoka zdolno$¢ do ulepszania zacho-
dzacych w organizacji procesdw; umiejetnos¢ dostrzegania najdrobniej-
szych szczegbtow, ktorych zmiana moze powodowac wzrost efektywnosci



przedsiebiorstwa; che¢ nieustannego rozwoju, a tym samym poprawy jako$ci
oraz minimalizowania kosztow.

Hamowanie zmian - opo6r przeciwko innowacjom oznacza brak cech
innowacyjnego funkcjonowania oraz nieche¢ do opuszczania strefy komfortu
i wprowadzania zmian; zaleta jest jednak fakt, iZ w procesie wdrazania zmian
innowacje analizowane sg przez takie osoby z innej, rownie waznej strony.

Wdrazanie rozwigzan - umiejetno$¢ skutecznego wprowadzania nowych
rozwigzan do dzialalnosci przedsigbiorstwa; osoby doskonale radzace sobie
z tworzeniem pomystéw potrzebujg wspotpracownikdw potrafigcych zaim-
plementowac je do zachodzacych w przedsigbiorstwie procesow.

Dostrzeganie szans - doskonata umiejetnos¢ analizy otoczenia i identyfika-
cji szans oraz zagrozen; skutkuje dostrzeganiem szans biznesowych i rozwo-
jowych, czesto niezauwazanych przez innych.
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Istots kluczorych zASobéw
%Y, pk‘zed&'ﬁ’b/b/ﬂjfw/e
Czego potrzebujesz ,pd stort’?



Konicowym zadaniem, z ktérym musi zmierzy¢ sie powstajace przedsigbior-
stwo, jest okre$lenie czego i w jakiej ilosci potrzeba do rozpoczecia dziatalno-
$ci. Zasoby w organizacji przybieraja r6zng forme — od materialnych (maszyny,
nieruchomosci) do niematerialnych (wiedza, informacje).

Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa we wspoiczesnym otoczeniu pelnym dynamicz-
nych zmian nie jest mozliwa bez odpowiedniego zarzadzania zasobami''®. Nalezy
odpowiednio rozpoznac¢ swoje potrzeby, a nastepnie zadbac o staty naptyw zaso-
béw niezbednych do funkcjonowania; po prostu nie moze ich zabrakna¢, spo-
woduje to bowiem przestoje w tworzeniu warto$ci kierowanej do klienta. Same
zasoby petnig szereg funkcji plasujacych przedsiebiorstwo na rynku i wéréd kon-
kurentéw, powinny by¢ zatem ciggle udoskonalane, by mogty tworzy¢ przewage
konkurencyjng przedsiebiorstwa''’. Im bardziej bedg innowacyjne, na zdobycie
tym wiekszej czgéci branzy moze liczy¢ organizacja.

Q.. Chorakterystyks z3Sobdéw
v pl"ZE’dSI'gbl'ol"SfW(P

Jak juz wspomniano wcze$niej, w przedsiebiorstwie wyroznia sie rézne typy
posiadanych zasob6w. Podziat zaproponowany przez Ricky’ego W. Griffina jest
tym powszechnie stosowanym w literaturze dotyczacej zarzadzania przedsie-
biorstwami. Typologia zasobow zostata zaprezentowana na ponizszym rysunku.

Rysunek 9.1. Typy zasob6éw w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
przel. A. Jankowiak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 6.

116 S, Narojczyk, B. Marcinkowski, Wybrane klasyfikacje i metody analizy zasobéw przedsigbior-
stwa, w: Innowacje i przedsiebiorczos¢ w warunkach zmieniajqcej sie dynamicgnie gospodarki,
red. R. Tylzanowski, volumina.pl, Szczecin 2022, s. 107-108.

17 A. Skowronek-Mielczarek, Zasoby w rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty
Gl6wnej Handlowej. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, nr 121, s. 132.
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W obrebie organizacji wystepuja zasoby rzeczowe, finansowe, ludzkie oraz
intelektualne. Do zasobdéw materialnych zaliczymy pierwsze trzy wymienione
rodzaje, natomiast zasoby intelektualne jako jedyne stanowig o sile bardzo
waznego elementu organizacji, czyli zasobu niematerialnego. Ksztattuje on
wiedze i informacje, jakie posiada przedsigbiorstwo.

stoby rzeczowe

Zasoby rzeczowe wykorzystywane sg w codziennej pracy organizacji. Nalezg
do nich wszelkie zasoby materialne stosowane w dziatalnosci przedsigbiorstwa
- infrastruktura, maszyny, surowce, szeroko pojeta technologia''®. Ksztattuja
one wygode oraz jako$¢ pracy zatrudnionych oséb. To réwniez zasoby, z kto-
rymi mogg mie¢ stycznos$¢ potencjalni klienci poprzez sklepy stacjonarne lub
punkty obstugi, jezeli organizacja z takowych korzysta. Im wyzszy standard
zasobow rzeczowych, tym wieksze mozliwo$ci pracownikéw, a w rezultacie
cate przedsiebiorstwo odnotowuje wzrost potencjatu do kreowania gléwnej
wartosci dla klienta. W przedsiebiorstwach, w ktorych zasoby ludzkie nie sta-
nowig problemu (dostep do wykwalifikowanych pracownikéw), zasoby rze-
czowe s3 czestym determinantem rozwoju'".

3 Soby findnsowvve

Finanse rowniez s3 elementem niezbednym dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa, wywierajac w istocie najwiekszy wptyw na jego kondycje. Okreslaja
zakres mozliwo$ci organizacji ze wzgledu na to, ze wysokos$¢ zasobow pie-
nieznych okresla mozliwosci zakupowe i inwestycyjne. Odpowiednie zarza-
dzanie zasobami finansowymi ma réwniez bardzo istotny wptyw na sposob
funkcjonowania i mozliwosci rozwoju organizacji, determinuja one bowiem
stan posiadania innego typu zasobow'?. Przedsiebiorstwa posiadajace duze
zasoby finansowe mogga sobie pozwoli¢ na podejmowanie bardziej ryzykowa-
nych i innowacyjnych przedsiewziec¢'?!, za$ te z ograniczonymi stajg czesto

18 S, Narojczyk, B. Marcinkowski, op. cit., s. 98.

119~ A. Skowronek-Mielczarek, op. cit., s. 134.

120 p. Kokot-Stepien, Znaczenie zasobow finansowych w zarzgdzaniu rogwojem matych i Srednich
przedsiebiorstw, ,Marketing i Rynek” 2018, nr 9, s. 424.

121 p. Kokot-Stepien, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Czestochowskiej: Zarzadzanie” 2016, t. I, nr 24, s. 26.



przed koniecznosciag pozyskiwania srodkow z zewnatrz'??, czyli finansowania
dziatalno$ci kapitatem obcym. Nie jest to rozwigzanie najlepsze dla organiza-
cji, tworzy bowiem zobowigzania, ktore musza zosta¢ uregulowane w $cisle
okreslonym czasie.

73 Soby lvdzkie

Zasoby ludzkie stanowig potencjalnie najwazniejszy zasoéb wspotczesnych orga-
nizacji'®. Pod tym pojeciem ukrywaja sie osoby wptywajace na sposob funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Na sklad zespotu znaczaco wptywa uksztatto-
wanie lokalnych czynnikéw spoteczno-kulturowych: struktura demograficzna
czy poziom wyksztalcenia. Organizacje najczesciej zatrudniajg pracownikow
znajblizszego otoczenia, dlatego tez nie posiadaja pelnego wptywu na to, jakimi
zasobami ludzkimi operuja, te za$ stanowig podstawe wykorzystania innych
zasobow posiadanych przez przedsiebiorstwo - to ludzie dysponujg wiedzg
oraz umiejetnos$ciami, ktore bezpo$rednio wptywaja na stan zasobow intelek-
tualnych'*. Z uwagi na to tak istotna jest adekwatna dbato$¢ o pracownikow
przedsigbiorstwa. Wszelkie dzialania motywacyjne, a takze rozwojowe — np.
szkolenia czy warsztaty - prowadza do wzrostu organizacji. Rozwoj przedsie-
biorstwa zalezy od inwestycji w zasoby ludzkie'®.

Zasoby intelektudlne

Zasoby intelektualne okre$lajg strukture posiadanych przez organizacje zaso-
bow niematerialnych, ktére zwtaszcza wspotcze$nie stanowig kluczowy czyn-
nik sukcesu w przedsiebiorstwach. Stwarzaja podstawe do generowania przez
organizacje wartosci, a tym samym jej potencjatu'?, ksztattujac w ten sposob

122 p. Klimas, Przestanki i bariery zawigzywania wiezi miedzyorganizacyjnych, ,Problemy Zarza-
dzania” 2014, nr 1, s. 38.

123 M. Michna, Zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik sukceséow w przedsiebiorstwach przysztosci,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej” 2016, nr 23, s. 131.

124 C. Zajac, Zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik rogwoju przedsiebiorstwa, ,,Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2008, nr 34: Kierunki i dylematy rogzwoju nauki
o przedsiebiorstwie, s. 90.

125 Z. Ciekanowski, Kapitat ludzki jest najistotniejszym elementem w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach: Administracja i Zarzadzanie” 2014,
nr 101, s. 146.

126 - A. Zalewski, Metodyka badania potencjatu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw produkcyjnych
w kontekscie obowigzku raportowania niefinansowego, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”
2023,nr1,s. 119.

131



mozliwg przewage konkurencyjng na rynku. Zasoby intelektualne to ,majatek
powstajacy na bazie wiedzy”'?, t¢ za§ moga posiadac i dalej rozpowszechniaé
osoby bezposrednio zatrudnione w przedsiebiorstwie lub wspoélnicy. Z tego tez
powodu zasoby ludzkie odgrywaja tak istotng role w ksztattowaniu zasobow
intelektualnych'?. Osoby wspolpracujace przez diuzszy czas mogg kreowac
nowa wiedzg, a tym samym pozyskiwac dla organizacji zasoby intelektualne'®.
Zaliczaja sie do nich przede wszystkim:

wiedza,

umiejetnosci,

do$wiadczenie,

technologia,

relacje z odbiorcami'*°.

NEHANNMNRN

—m—

C zy Wedtug raportu Niedobér talentow 2025, sporzadzonego przez
wiesz? ManpowerGroup™', 59% polskich oraz 74% swiatowych firm
doswiadcza trudnosci w rekrutacji pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach.

Firmom najtrudniej jest pozyska¢ odpowiednich kandydatéw
w takich branzach jak:

inzynieria (24% wskazan), produkcja (19%),
logistyka i operacje (24%), HR (18%).
obstuga klienta (21%),

127 E. Bombiak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa - kluczowy majqtek wspétczesnych organizacji,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach: Administracji
i Zarzadzanie” 2013, nr 96, s. 72.

128 Ibidem, s. 73.

129 J. Dziwulski, S. Skowron, Struktura i pomiar kapitatu intelektualnego, Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin 2020, s. 13.

130 A, Pobrotyn, Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Acta Scientifica
Academiae Ostroviensis. Sectio A: Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne 1” 2012, nr 1, s. 121.

131 ManpowerGroup, Niedobor talentéw 2025, https://www.manpowergroup.pl/2025/01/28/rapor-
t-manpowergroup-niedobor-talentow-2025 (data dostepu: 20.02.2025).
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Rysunek 9.2. Wptyw zasobdw na rozwdj przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, 2012.
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Dystrybucja to dziatalnos¢, ktéra ma na celu sprawny przeptyw wyroboéw (wartosci)

organizacji z miejsca ich produkcji do odbiorcéw™2. Przedsiebiorstwo lokujace swdj Teord

produkt lub ustuge na rynku dokonuje wyboru jednego lub najczesciej kilku kanatow
dystrybucji®s.

Kanat wiasny Kanat partnerski

Kanat bezposredni Kanat posredni

sprzedawcy sprzedaz internetowa | wiasny sklep | sklep partnerski hurtownik

Kanat bezpoﬁ redni

Ich wykorzystanie prowadzi do bezposredniego kontaktu na linii przedsie-
biorstwo-klient. Towary sg dostarczane klientom wprost z miejsca produkcji
bez udziatu posrednikdw?*.

132 K. Dohn, M. Matusek, M. Odlanicka-Poczobutt, Ocena efektywnosci kanatow dystrybucji
w wybranym przedsiebiorstwie produkcyjnym — czesé I, ,,Logistyka” 2012, nr 4, s. 99.

133 Ibidem, s. 100.

134 M. Kostrzewski, N. Chamier-Gliszczynski, T. Krélikowski, Funkcjonowanie taricuchéw
dostaw w nowoczesnych kanatach dystrybucji na przyktadzie handlu hurtowego towarami
branzy high-tech, https://www.researchgate.net/publication/342946158, s. 18.
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Jednym z kanatéw dystrybucji moga by¢ zatrudnieni sprzedawcy. Przedsiebior-
stwo zatrudnia pracownikow i szkoli ich z wiedzy o sprzedawanym produk-
cie oraz szeroko pojetym handlu. Wyszkoleni sprzedawcy stosuja narzedzia
sprzedazy bezposredniej, czesto osobiscie przedstawiajac oferowany produkt
potencjalnemu odbiorcy.

j/olﬂzedc?z' mternetorud

Jednym z rewolucyjnych moment6w, ktory uproscit procesy dystrybucji w orga-
nizacjach, byto wykorzystanie cyfryzacji, czyli sprzedazy internetowej'*. W dzi-
siejszych czasach zdecydowana wiekszo$¢ sklepéw oprdécz punktéw stacjo-
narnych prowadzi réwniez sprzedaz internetowa. Ma to znaczny wplyw na
wzorzec konsumpcji - klienci coraz czesciej rezygnuja z zakupow tradycyjnymi
kanatami, decydujac sie na intuicyjny w obstudze system cyfrowy**.

Kanat po Sredni

Wrykorzystanie kanaléw posrednich polega na scedowaniu przez przedsig-
biorstwo proceséw dostawczych na posrednika, co stanowi tez najtrudniejsze
zadanie z wykorzystaniem tej metody**’.

Wiasny sklep

Wtasny sklep jest zdecydowanie najprostszym i najbardziej popularnym ze
sposobow dostarczania produktu do klientéw. Przedsiebiorca otwiera punkt
sprzedazy i z tego miejsca dostarcza produkt do swoich odbiorcéw. Ow sposéb
okresla si¢ mianem kanatu posredniego ze wzgledu na fakt, iz do sklepu trafiajg
wyroby gotowe do sprzedazy, sam produkt wytwarzany jest gdzie indziej.

Sklep partnersk

135 P. Wrzesinski, Bariery prawne rozwoju cyfrowych kanatow dystrybucji w dziatalnosci zaktadow
ubezpieczeri w Polsce, ,,Prawo Asekuracyjne” 2019, nr 2, s. 128.

136 Ibidem, s. 138.

137 M. Kostrzewski, N. Chamier-Gliszczynski, T. Krélikowski, op. cit., s. 20.



Czesto wykorzystywanym kanatem dystrybucji sa rwniez sklepy partnerskie.
Polega to na poszukiwaniu przez producenta wyrobu sklepow, ktére wykupia
dany produkt i beda go rozprowadzac swoim kanatami. W ten sposéb przedsie-
biorstwo produkcyjne powierza dystrybucje firmom zewnetrznym, skupiajac
sie na wytwarzaniu towarow.

Hortovonik

Dystrybuowanie wyrobow poprzez hurtownikéw polega na sprzedazy pro-
duktéow lub ustug jednostkom, ktére nastgpnie odsprzedaja je wedtug zasad
komercyjnych. Hurtowa sprzedaz polega zazwyczaj na jednorazowym zbycie
duzej ilosci produktu. To bardzo wazne zrédio informacji - pomaga w okre-
$laniu cen promocyjnych, a nawet budowaniu marki'.

9.3. Zrédls finansowanid przedsiebiorstwd

Bootstrapping - strategia finansowania, w ktorej przedsiebiorca korzysta
wylacznie z wlasnych §rodkéw oraz przychodéw generowanych przez przed-
siebiorstwo bez siggania po zewnetrzne zrodla finansowania: kredyty, dotacje
czy inwestorow. Jest to szczegdlnie popularna metoda wsrod startupéw oraz
matych firm, ktore chcg unikng¢ utraty kontroli nad biznesem i ograniczy¢
zadtuzenie. Kluczowe cechy bootstrappingu to: brak zewnetrznego finan-
sowania, maksymalna oszczedno$¢, petna kontrola nad firma oraz ryzyko
finansowe'*.

Franchising - zgodnie z Europejskim Kodeksem Etyki Franchisingu (European
Code of Ethics for Franchising) to system sprzedazowy, ktory opiera sie na $ci-
stej wspotpracy miedzy niezaleznymi prawnie i finansowo podmiotami. Innymi
stowy franchising opiera sie na dlugoterminowej umowie pomiedzy franczy-
zodawca (wlascicielem marki) a franczyzobiorca (korzystajacym).

138 Ibidem, s. 8.
139 P. Jarvis, Company of One: Why Staying Small Is the Next Big Thing for Business, Portfolio
Penguin Books, Londyn 2019.
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Crowdfunding - finansowanie przez spoteczenistwo przedsiewzie¢ nie tylko
z zakresu biznesowego, ale réwniez sportowego, artystycznego czy kulturo-
wego'¥. Pomysty prezentowane s3 na specjalnie dedykowanych do tego plat-
formach, dzigki ktérym projekty moga zyskac rozglos i w tatwy sposéb zebraé
niezbedne dla siebie fundusze.

Joint venture oznacza podmiot, ktéry zostal stworzony wspdlnie przez wie-
cej niz jedno przedsiebiorstwo w celu stworzenia okreslonego zadania lub
poprowadzenia konkretnej dziatalnosci gospodarczej. Wspolnicy w spolice
jointventure dzielg miedzy siebie zyski, koszty i straty zwigzane z prowadzong
dziatalnoscia.

Kredyt bankowy - jedno z najczesciej wybieranych zrédet finansowania,
ktore w zaleznos$ci od potrzeb przedsigbiorstwa dzieli si¢ na rézne formy.

Tabela 6. Rodzaje kredytu

Rodzaj kredytu | Opis Przyktad zastosowania

Kredyt Przezna;zony ha rozwoj firmy, Przedsiebiorstwo produkcyjne
. . zakup nieruchomosci, maszyn, . - .
inwestycyjny rozbudowe infrastruktury kupuje nowa linie technologiczng
Stuzy finansowaniu biezacej
Kredyt dziatalnosci, np. zakupu Sklep spozywczy finansuje zakup
obrotowy materiatéw, pokryciu kosztéw towardw na sezon $wigteczny
operacyjnych
Kredyt Wspiera inwestowanie w innowacje | Przedsiebiorstwo IT wdraza Al do
technologiczny | i nowe technologie proceséw produkcji
Pomaga finansowac projekty, . ) .
Kredyt w ktérych przedsiebiorstwo Startup otrzmeJe.d(l)flnan’sowanle
. . L, z UE, ale potrzebuje srodkéw
pomostowy oczekuje na zwrot z innych Zrodet ‘aszeze przed ieqo wyblat
(np. dotacji) J P Jegowypiata

Zrédto: opracowanie whasne.

Leasing jest umowa, na mocy ktorej wtasciciel sktadnika aktywow (leasingo-
dawca) przekazuje uzytkownikowi (leasingobiorcy) prawo uzytkowania sktad-
nika aktywéw przez okre§lony czas w zamian za opfate lub serie optat. Jest to
swego rodzaju kredyt, z t3 r6znicg, ze zamiast §rodkéw pienigznych jego przed-
miotem sa okreslone aktywa (Srodki trwate, warto$ci niematerialne i prawne).

140 K. Koziot-Nadolna, Crowdfunding jako Zrodto finansowania innowacyjnych pomystéw,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 73, s. 672.



Podpisujac umowe leasingu, korzystajacy otrzymuje w uzytkowanie wybrany
sktadnik aktywow, np. samochod.

Wyrézniamy leasing operacyjny oraz finansowy; réznice miedzy nimi zostaty
zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela. 7. Rodzaje leasingu

Leasingodawca jest
wiascicielem do momentu
wykupu

Rodzaj wtasnosci
srodka trwatego

Przedmioty leasingowane mozna
zaliczy¢ do rejestru srodkéw trwatych

Minimalny czas

. . Minimum dwa lata Minimum szes¢ miesiecy
trwania leasingu

Sposdb optacania Podatek VAT (23%) doliczany | Podatek VAT optacany

podatku do kazdej miesiecznej raty +Z gory”

Wykup $rodka Nie ma obowiazku wykupu Po zakonczeniu umowy Srodek trwaty
staje sie wiasnoscia leasingobiorcy

trwatego sprzetu

(bez dodatkowych kosztéw)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dofc?cj'p ( gkdmfy

Zalety

M Srodki sa bezzwrotne, co ogranicza ryzyko finansowe.
[Vl Wsparcie innowacyjnych i nowoczesnych rozwigzan.
[ Mozliwo$¢ finansowania projektow o wysokim ryzyku.

Wc?dy

[ Skomplikowane procedury aplikacyjne.

[l Konieczno$¢ speinienia okreslonych warunkéw i dtugotrwaty proces
oceny wniosku.

I Trudne procedury biurokratyczne dotyczace prowadzenia ksiegowosci,
wyptaty wynagrodzen oraz rozliczenia projektu.
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Fundusze Evropejskie dla Mowoczesne) Gospodark (FENG)

FENG to program unijny na lata 2021-2027, ktéry wspiera przedsigbiorstwa
w zakresie innowacji, badan i rozwoju, cyfryzacji oraz zréwnowazonego rozwoju.

Tabela 8. Obszary wsparcia FENG

Startup biotechnologiczny
otrzymuje $rodki na badania nad
nowym lekiem

Wsparcie startupow Dofinansowanie innowacyjnych
i MSP projektow i rozwdj technologii

Finansowanie prac badawczo- | Przedsigbiorstwo
-rozwojowych i wdrazania ich technologiczne rozwija nowy
wynikéw system zarzadzania energia

Dotacje na badania
i rozwéj (B+R)

Przedsiebiorstwo produkcyjne

>rodki na cyfryzacje procesow wdraza automatyzacje linii

Transformacja cyfrowa biznesowych, Przemyst 5.0

montazowe;j
Ekologia Inwestycje w zielone Przedsiebiorstwo budowlane
i zrbwnowazony technologie, gospodarke finansuje panele stoneczne dla
rozwoj obiegu zamknietego nowych budynkéw

Polski producent mebli uzyskuje
wsparcie na eksport towaru do
Niemiec

Wsparcie ekspansji na rynki

Internacjonalizacja .
zagraniczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie https://www.nowoczesnagospodarka.gov.pl (data dostepu: 1.03.2025).

Polskd Agencid Rozwoju Przedsighbiorczosci (PARP)

Zakres dotacji. PARP oferuje wsparcie finansowe dla MSP, ktore chca sie
rozwijaé, eksportowac swoje produkty lub wdraza¢ innowacje. Przedsigbiorcy
moga korzystac¢ z dotacji na badania i rozwdj, wdrozenie nowych technologii
oraz rozw0j eksportu. PARP organizuje takze konkursy na wsparcie dziatan
zwigzanych z cyfryzacja przedsiebiorstw, rozwojem e-commerce czy tworze-
niem nowych produktow i ustug.

Programy ,,Go to Brand”, ,Innovation Voucher” czy ,M¢j Przedsiebiorca”
stanowig doskonatlg okazje do pozyskania wsparcia dla firm na réznych eta-
pach ich rozwoju.



Progromy reg londne

Finansowanie na poziomie wojewddztw. W kazdym wojewddztwie dostepne
s lokalne programy dotacyjne, ktore oferuja wsparcie na plaszczyznie regio-
nalnej gléwnie MSP. Celem tych programoéw jest wspieranie rozwoju lokalnych
organizacji, zwigkszanie konkurencyjnosci regiono6w oraz poprawa jakosci
zycia mieszkancow.

Przyklady. Programy oferowane przez wojewoddzkie urzedy pracy, lokalne
fundusze rozwoju przedsigbiorczos$ci, dotacje z budzetéw samorzadowych oraz
programy wspierajace przedsigbiorczo$¢ na terenach wiejskich, np. w ramach
Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW).

Przeznaczenie. Dotacje te moga obejmowac rdzne dziatania - inwestycje
w rozwdj infrastruktury, modernizacje parku maszynowego, innowacje tech-
nologiczne czy rozwdj ustug turystycznych.

Narodowe Centrum Badsi ¢ Rozvojo (NCBR)

Wsparcie dla badan i rozwoju. NCBR oferuje dotacje i pozyczki na realiza-
cje projektéw badawczo-rozwojowych, ktére mogg przyczynic sie do wzrostu
innowacyjnosci przedsiebiorstw. Programy skierowane sa do organizacji, ktore
chca prowadzi¢ badania naukowe lub rozwija¢ nowe technologie i produkty.

Przyklady programoéw. Programy takie jak ,,Szybka $ciezka”, ,,InnoDoktorant”,
»~Gamelnno” oraz ,,Design dla Przemystu” oferuja finansowanie projektéw w roz-
nych branzach, od sektora IT po przemyst wytworczy.

Cele. Celem jest zacie$nienie wspolpracy miedzy nauka a biznesem, poprawa
konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw oraz wzrost innowacyjnosci
w gospodarce.

Fondusze struktordlne (Unid Evropejskief

Wsparcie rozwoju gospodarczego. Fundusze strukturalne UE s3 przeznaczone
na realizacje projektow, ktdre majg na celu poprawg konkurencyjnosci regionow,
zwigkszenie innowacyjno$ci gospodarki, rozwdj infrastruktury oraz wspieranie
zatrudnienia. Skierowane s3 do réznych podmiotédw: przedsigbiorstw,
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organizacji pozarzagdowych, jednostek samorzadu terytorialnego, a takze insty-
tucji publicznych.

Programy. Dotacje w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
(EFRR) i Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) sa dostepne w réznych
formach, w tym na rozwdj infrastruktury, wprowadzanie innowacji w orga-
nizacjach, wspieranie rozwoju zielonych technologii czy tworzenie nowych
miejsc pracy.

Cel. Celem funduszy jest zmniejszenie nieréwnosci rozwojowych pomiedzy
regionami UE, a takze promowanie zbalansowanego rozwoju i innowacji.

Phogkdwzy krdjorve ( mz’gdzymakodowp

Wsparcie krajowe. Programy krajowe obejmuja dotacje i pozyczki dla przed-
siebiorstw, ktére realizujg projekty w takich dziedzinach jak innowacje, auto-
matyzacja, cyfryzacja, rozwdj eksportu czy wprowadzanie nowoczesnych
technologii. Wsparcie udzielane jest gtéwnie przez Ministerstwa Rozwoju,
Funduszy i Polityki Regionalnej oraz inne agencje rzgdowe.

Programy miedzynarodowe. W ramach wspotpracy miedzynarodowej przed-
sigbiorcy moga pozyskiwac dotacje w projektach wspotfinansowanych przez
UE lub inne miedzynarodowe instytucje. Przyktadem moze by¢ Program Hory-
zont 2020 (Horizon Europe), ktory wspiera innowacje w badaniach naukowych
na poziomie europejskim.

Przyklady programow. Programy takie jak ,,Horizon Europe”, ,,Erasmus dla
MSP”, ,,Program LIFE” czy ,,COST” oferujg wsparcie dla przedsiebiorstw, ktére
chca realizowad projekty badawcze, innowacyjne i Srodowiskowe.

Wyszukiwarka dotacji - aktualne programy dota-
cyjne dopasowane do profilu dziatalnosci znajdziesz na
stronie Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalne;.
Narzedzie to pozwala na filtrowanie dostgpnych pro-
gramOw wedlug rodzaju beneficjenta, obszaru wsparcia
oraz lokalizacji: https://www.funduszeeuropejskie.gov.
pl/wyszukiwarka.



Aniolowie biznesu (business angel, angel investor) oraz venture capital
to kolejne z mozliwosci finansowania przedsiewzie¢ biznesowych. Obie pole-
gaja na pozyskiwania funduszy od inwestoréow zewnetrznych, wystepuja jed-
nak migdzy nimi znaczace réznice, ktére determinuja wybdr w zaleznosci od
specyfiki konkretnych przedsiewzie¢. Aniotowie biznesu to osoby prywatne,
inwestujace czgsto anonimowo oraz z pasji w poszukiwaniu kolejnych zro-
det dochodu. Venture capital to natomiast spotka kapitatowa kilku udziatlow-
cow zaktadana w celu wytypowania przedsigwzigcia, ktére przyniesie spotce
najwieksze zyski. Venture capital jest w stanie jednorazowo zainwestowac
w wybrany startup nawet powyzej miliona ztotych, podczas gdy w przypadku
aniotow warto$¢ inwestycji rzadko przekracza sto tysiecy.

Cele, jakie stawiajg sobie poszczegolni inwestorzy, rozstrzygaja o wystgpieniu
kolejnych réznic. Ze wzgledu na stosunkowo niewielkie inwestycje ponoszone
z wlasnych $rodkéw aniotowie biznesu podejmujq decyzje na podstawie pro-
stych kalkulacji, czesto nawet intuicji, a przedsiebiorstw poszukuja raczej na
znanych sobie rynkach lokalnych. Venture capital inwestuje $rodki ztozone
przez kilku udzialowcdw, co powoduje konieczno$¢ doglebnego przeanali-
zowania potencjatu wybranych przedsiebiorstw. Poszukiwane s3 raczej duze
organizacje, z perspektywami rozszerzenia dziatalnosci na skal¢ miedzyna-
rodowa, tylko one bowiem sg w stanie przynie$¢ oczekiwany zwrot inwestycji.

CWICZENIA
Zadanie 9.1.
Dokonaj doboru kanatéw dystrybucji dla wybranego przedsiewziecia i opisz,

w jaki sposob — z wykorzystaniem specyfiki danego kanatu - produkt lub ustuga
zostang dostarczone z przedsiebiorstwa do odbiorcy (klienta).
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Zadanie 9.2.

Scharakteryzuj obszary funkcjonowania wybranego przedsiebiorstwa pod
katem wspomnianej typologii zasobéw. Nastepnie podaj po trzy przyktady
obiektéw charakterystycznych dla danego typu zasobu.
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Zadanie 9.3.

Zapoznaj sie z przypadkiem firmy AI Tech Informatics, a nastepnie odpowiedz
na pytania zamieszczone pod tekstem.

Przedsiebiorstwo AI Tech Informatics to mtody startup technologiczny spe-
cjalizujacy sie w rozwoju sztucznej inteligencji dla e-commerce. Ich gléwnym
produktem jest narzedzie AI Smart Sales, ktére wykorzystuje algorytmy uczenia
maszynowego do analizy zachowan klientéw i personalizacji oferty sklepow
internetowych. Startup zostal zatozony przez trzech wspolnikow - programi-
ste Al, specjaliste ds. marketingu i analityka biznesowego. Po roku prac nad
MVP (minimum viable product) przedsiebiorstwo zdobyto pierwszych klien-
téw, ale potrzebuje dalszego finansowania na rozwoj, skalowanie sprzedazy
i ekspansje na rynki zagraniczne.

Al Tech Informatics stoi przed kluczowa decyzja - jakie Zrodta finansowania
wybraé, aby zapewnic¢ firmie dalszy rozwa;j?

Mozliwosci brane pod uwage:

M Bootstrapping - finansowanie dziatalnosci z wtasnych §rodkow zatozycieli
oraz reinwestowanie zyskow.

[ Aniotowie biznesu - pozyskanie inwestora, ktory wniesie kapitat w zamian
za udziaty.

M Venture capital (VC) - wspotpraca z funduszem inwestycyjnym, ktory
zainwestuje w zamian za cze$¢ wlasnosci spotki.

M Crowdfunding - kampania finansowania spoteczno$ciowego na platformach
typu Kickstarter czy Indiegogo.

[ Dotacje i granty — aplikowanie o $rodki z programéw unijnych (np.
Horyzont Europa) lub krajowych (np. PARP).

M Kredyt bankowy - pozyskanie kapitatu na rozwoj w formie kredytu
obrotowego lub inwestycyjnego.

M IPO (Initial Public Offering) — w przysztosci mozliwo$¢ wejscia na gietde.
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Twoim zadaniem jako doradcy finansowego jest:
1. Przeanalizowanie dostepnych opcji finansowania - jakie sg zalety
i ryzyka kazdej z metod?

2. Wybdr optymalnego modelu finansowania - ktére Zrédta sa najlepsze
dla AI Tech Informatics i dlaczego?

3. Opracowanie strategii finansowej — jak powinno si¢ wykorzysta¢
uzyskane $rodki, aby zapewnic¢ firmie skutecznie rozwaj?
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Zadanie 9.4.

Sposrdd istniejacych na rynku firm dokonaj wyboru interesujacej cig franczyzy.
Scharakteryzuj, co jest potrzebne do jej otwarcia — czego wymaga od ciebie
franczyzodaweca, jaki potrzebny jest wkiad minimalny. Skup si¢ na charakte-
rystycznych cechach wybranej franczyzy.

Zadanie 9.5.

Wyjas$nij istote crowdfundingu. Nastepnie stworz wlasny projekt dla dowol-
nego przedsiewziecia. Wybierz odpowiedni model i uzasadnij. Wszelkie usta-
lenia powinny by¢ dokonywane w oparciu o cechy charakterystyczne modelu.
Skorzystaj z istniejagcych platform crowdfundingowych, znajdz i wykorzystaj
rzeczywisty projekt finansowania jako kontekst dla wtasnego pomystu.
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Zadanie 9.6.

Uzupetnij tabele ponizszym frazami:

duze firmy z zasiggiem zagranicznym; pogtebiona analiza potencjatu; raczej
anonimowe dzialanie; osoby prywatne; spotka kapitalowa; stale uzupetiane
portfolio; prosta kalkulacja; raczej rynki lokalne i mniejsze firmy; liczy na
ogromne zyski; do okoto stu tysiecy ztotych; finansowanie z wtasnych srodkéw;
finansowanie ze wspélnego funduszu inwestoré6w; minimum milion ztotych;
czesto z pasji oraz checi pomnozenia kapitatu

Forma prawna

Cel inwestydji

Sposdb dziatania

Wartosc¢ inwestycji

Proces podejmowania
decyzji

Zr6dto pochodzenia
inwestowanych
srodkow

Preferowane rynki
i przedsiebiorstwa
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L Akonrczenie



Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w sektorze MSP to wyzwanie, ktore
wymaga nie tylko wiedzy, ale réwniez elastycznosci i talentow adaptacyjnych.
W dynamicznie zmieniajacym sig otoczeniu rynkowym przedsiebiorcy muszg
podejmowac przemyslane decyzje, bazujac na analizie zasobow, otoczenia
oraz potrzeb klientdéw.

Niniejszy podrecznik dostarcza praktycznej i uporzadkowanej wiedzy, ktora
utatwia zrozumienie kluczowych obszaréw funkcjonowania firmy - od wyboru
formy prawnej, przez okreslenie misji i strategii, az po zarzadzanie zasobami
oraz innowacjami. Poruszone zostaty réwniez zagadnienia istotne dla konku-
rencyjnosci i dtugofalowego rozwoju.

Jak wynika z tresci podrecznika, funkcjonowanie matych i §rednich przed-
siebiorstw (MSP) w dobie dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia jest coraz
bardziej uzaleznione od ich gotowos$ci do wdrazania nowoczesnych techno-
logii, gtéwnie takich jak: sztuczna inteligencja, rozwigzania chmurowe czy
automatyzacja. Z jednej strony technologie te pozwalajg przedsiebiorstwom
na zwiekszenie efektywnosci czy redukcje kosztéw, a z drugiej strony na per-
sonalizacje czy lepsza konkurencyjnos$¢ na rynku. Obecnie mozna stwierdzic,
iz wdrazanie wszelkich nowych rozwigzan technologicznych jest kluczowe
nie tylko dla przetrwania organizacji, ale przede wszystkim dla jej rozwoju,
zwlaszcza w warunkach szybko zmieniajacych sie realiow biznesowych. Przed-
siebiorstwa korzystajace np. ze z sztucznej inteligencji czy automatyzacji moga
nie tylko szybciej reagowac¢ na potrzeby klientéw i personalizowac oferty, ale
tez optymalizowaé procesy, co przeklada si¢ na wyzsza efektywnos$¢ i zréw-
nowazony rozwoj.

Mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) charakteryzuja sie duzg elastycznoscia,
co pozwala im szybciej niz duzym korporacjom dostosowywac sie do zmie-
niajacych si¢ wymogo6w rynkowych i prawnych. Wprowadzanie innowacji czy
wszelkich ekologicznych rozwigzan technologicznych nie tylko zwieksza ich
konkurencyjno$é¢, ale takze wspiera rozwdj zréwnowazony, redukujac nega-

tywny wplyw na §rodowisko.

Jak pokazuje raport firmy Capgemini TechnoVision Top 5 Tech Trends to Watch
in 2025, kierunki rozwoju przedsigbiorstw w 2025 roku sg silnie zwigzane ze
zmianami ekonomiczno-gospodarczymi, w tym z postepujaca cyfryzacija, zrow-
nowazonym rozwojem oraz wzrostem znaczenia innowacji technologicznych.
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zZrownowazonym rozwojem oraz wzrostem znaczenia innowacji technolo-
gicznych. Wspotczesne MSP, aby rozwija¢ sie i prosperowaé¢ w dynamicznym
otoczeniu, muszg inwestowa¢ w technologie, doskonali¢ kompetencje oraz
podejmowac innowacyjne dziatania. Nowoczesne technologie staja si¢ kluczo-
wym czynnikiem ich konkurencyjnosci i trwatej modernizacji. Wzrost znacze-
nia danych i ich analizy staje si¢ kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci.

Waznym elementem funkcjonowania przedsigbiorstwa jest wybor i zastoso-
wanie wta$ciwego modelu biznesowego. Taki model powinien by¢ elastyczny,
niskokosztowy oraz odpowiada¢ na podstawowe potrzeby klientéw. Modele biz-
nesowe to bowiem determinanty rozwoju przedsigbiorstwa. Wtasciwe dobrane
okreslaja sposéb generowania wartosci, budowania relacji z klientami oraz
uzyskiwania zyskéw. W dobie dynamicznych zmian, elastyczne i innowacyjne
modele pozwalaja firmom szybko dostosowac¢ si¢ do nowych potrzeb rynku
i wyzwala¢ potencjal wzrostu.

Mamy nadzieje, ze tresci zawarte w publikacji stang sie punktem wyjscia do
dalszego poglebiania wiedzy, Swiadomego planowania kariery zawodowej lub
zatozenia wlasnego biznesu. Pomyst sam w sobie nie jest jedynym kluczem do
sukcesu, liczy si¢ przede wszystkim zdolnos¢ jego wdrozenia.
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