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WSTEP

Wspolczesny §wiat charakteryzuje si¢ ogromng dynamikg zmian zachodzacych
w kazdej plaszczyznie: technologiach, srodowisku naturalnym, gospodarkach naro-
dowych i spoteczenstwach. Intensywno$¢ i dynamika tych zmian determinowana
jest rozwojem bedacym podstawg dalszych przeobrazen §wiata. Ten szybki proces
przemian przyczynit si¢ do powstania powaznych dylematow i wyzwan zwigzanych
z zarzadzaniem wspolczesnymi przedsigbiorstwami.

Monografia, ktorg oddaje w Panstwa rece, powstata w szczegdlnym okresie.
Znamienny dla wspolczesnych czasow jest brak przewidywalnosci. Rzeczywistos¢
okazuje si¢ trudna do oszacowania, niewielu z nas spodziewalo si¢ tego, ze ,,czarny
tabedz”! wymusi szereg decyzji strategicznych, czesto decydujacych o zamknigciu
dziatalnosci gospodarczej. Pokazat tez stabo$¢ wielu obszaréw funkcjonowania,
w ktorych zabrakto strategicznego myslenia. Powstaje pytanie: jak zmieni si¢ zarza-
dzanie wspdtczesnymi przedsigbiorstwami w obliczu zaistniatego kryzysu?

Monografia stanowi zbidr prac, w ktorych poruszone zostaly istotne kwestie
dotyczace dylematow i warunkoéw funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw.
Opisano w niej zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem projektami, analizg strate-
giczng, motywacja pracownikow, zrownowazong przedsigbiorczoscia, ryzykiem
finansowym, zachowaniami konsumenckimi czy marketingiem. Ten szeroki przekroj
tematyki pokazuje, jak wieloaspektowo nalezy traktowa¢ wspotczesne organizacje.
Tematyka rozdzialéw nie tworzy catosciowej listy czynnikdw wplywajacych na
warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, stanowi¢ moze natomiast punkt wyjscia
do dalszych badan.

Przedstawione w monografii zagadnienia i sposob ich opisu wskazujg na aktual-
no$¢ i1 ztozonos¢ problemoéw podejmowanych przez Autoréw. Nalezy mie¢ nadzieje,
ze publikacja bedzie zrodlem inspiracji do pdzniejszych analiz i dyskusji na temat
dylematoéw i wyzwan w zarzadzaniu wspotczesnymi przedsigbiorstwami.

Monografia skierowana jest do kadry zarzadzajacej przedsi¢biorstwami, teorety-
kow zarzadzania oraz studentéw kierunkéw ekonomicznych.

Agnieszka Puto

I Czarny tabedz” - termin stosowany w naukach ekonomicznych. Okre$la si¢ nim nieoczekiwane zda-
rzenie, ktorego (prawie) nikt nie byl w stanie przewidzie¢. Tego typu wydarzenia maja niejednokrotnie
ogromny wplyw na $wiat i negatywnie oddzialuja na gospodarke oraz spoleczenstwo. Charaktery-
styczne jest to, ze czgsto da si¢ po czasie logicznie wyjasni¢ przyczyny i poczatek ,,czarnego tabedzia”.
Pojecie to symbolizuje rowniez w pewnym zakresie bezsensowno$¢ przewidywan opartych na minio-
nych doswiadczeniach czy opracowanych na ich podstawie modelach [Mielech P. (2020), Teoria
czarnego fabedzia — czym jest czarny fabedz i dlaczego inwestorzy powinni si¢ go obawiac?,
https://www.lynxbroker.pl/inwestowanie/gielda/informacje-gieldowe/handel-gielda/teoria-czarnego-
labedzia/]






Dylematy i wyzwania w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem

Rozdziat 1

PLANOWANIE JAKO PODSTAWA ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Katarzyna Brendzel-Skowera?

Streszczenie: Omoéwiono planowanie jako jedno z najwazniejszych etapéw zarzadzania
projektem. Przedstawiono powszechnie uznane w literaturze przedmiotu definicje projektu
oraz zarzadzania projektami. Zwrocono uwage na szczegélne znaczenie okreslenia czynno-
$ci projektu oraz ich czasu trwania. Jest to zadanie istotne dla ustalenia rezerw czasu, a na-
stepnie czynnosci krytycznych. Wskazano na kluczowe metody, ktore w praktyce realizacji
projektow odznaczajg si¢ duza skutecznos$cia planowania.

Stowa kluczowe: harmonogram, planowanie, projekt, zarzadzanie, zarzadzanie projektem,
zasoby

Wprowadzenie

Powszechnie akceptowana definicja projektu okresla go jako sekwencj¢ nie-
powtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobg zadafn, majacych wspdlny cel,
przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego
budzetu, zgodnie z zatozonymi wymaganiami (Wysocki 2013, s. 48). Sekwencja
dziatan to kolejno$¢ ich wykonywania, ktora zalezy od wymagan technicznych.
Aby sekwencja ta zostata wlasciwie okreslona, nalezy mysle¢ kategoriami naktadow
1 rezultatow, co w praktyce sprowadza si¢ do odpowiedzi na pytania: jakie naktady
sg potrzebne w celu rozpoczecia dzialania i jakie rezultaty otrzymamy w wyniku
wykonania tych dziatan? (Mesjasz-Lech 2015, s. 7).

Panuje przekonanie, ze ,,powodzenie wszystkich projektow zalezy (...) od tego,
jak zostaly zaplanowane i rozpoznane od samego poczatku, a zatem pierwsze etapy
kazdego projektu sa najwazniejsze i trzeba im poswigci¢ wiele uwagi” (Buttrick
2007, s. 21). Warto wigc poswieci¢ czas na rzetelne przygotowanie planow projekto-
wych, poniewaz mozna (Trocki 2015, s. 46):

— znacznie skroci¢ czas realizacji projektu oraz jest mozliwa radykalna redukcja
kosztow,
— precyzyjnie ustali¢ cele i plany, co wpltywa pozniej na tatwos¢ ich osiggania

i wykonywania,

— precyzyjnie ustali¢ styl reszty procesu, gdyz decyzje podjete na wczesnych
etapach projektu majg dalekosi¢zne nastepstwa,

— zminimalizowa¢ ryzyko koniecznosci wprowadzania zmian w trakcie projektu,
co zazwyczaj jest bardzo kosztowne.

2 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzgdzania
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Zarzadzanie projektami jednoznacznie wigze si¢ z dzialalnos$cig przedsigbiorstw
(Turner i in. 2012), a jego znaczenie wcigz wzrasta (Kerzner 2018). Wynika to ze
stale rosnacej liczby projektow realizowanych w przedsicbiorstwach zarowno dla
klientow wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Spatek 2020, s. 7). Mozna zauwazyc,
ze zarzadzanie, ktore koncentrowato si¢ na dzialaniach prostych i powtarzalnych,
ustepuje miejsca zarzadzaniu ztozonemu i niepowtarzalnemu, realizowanemu w tur-
bulentnym $wiecie (Kisielnicki 2019, s. 13; Lalmi i in. 2021, s. 922). Metodyki
zarzadzania projektem podkreslaja, ze kazdy projekt jest zorientowany na stworzenie
okreslonego produktu, ustugi badz innego konkretnego rezultatu (Kisielnicki 2019,
s. 17). Z uwagi na istotno$¢ projektéw dla rozwoju organizacji nalezy podkresli¢
znaczenie planowania projektu jako fazy decydujacej o powodzeniu przedsiewzigcia
(Seymour, Hussein 2014, s. 235).

Celem opracowania jest opisanie planowania przebiegu projektu oraz przyblize-
nie narzedzi usprawniajacych ten proces.

1.1. Planowanie w projekcie

Planowanie jest najwazniejsza funkcja zarzadzania. Organizowanie dzialania
odbywa si¢ na podstawie planu, wykonawstwo jest realizowane wedtug przyjetego
planu, jego kontrola i koordynacja rowniez opieraja si¢ na planie dziatania.

Przedmiotem planowania w organizacji jest przede wszystkim jej powtarzalna
dziatalnos¢. Planowanie dziatalnosci organizacji obejmuje dwa poziomy: planowanie
strategiczne 1 planowanie operatywne. Na planowanie strategiczne sktadaja si¢ trzy
grupy zagadnien planistycznych: planowanie strategii ogblnej organizacji, planowa-
nie jej strategii biznesowych i planowanie strategii funkcjonalnych (Lalmi i in. 2021,
s. 925). Planowanie strategii ogolnej (corporate level strategy) ma na celu zapewnie-
nie utrzymania i rozwoju organizacji poprzez okreslenie docelowego zestawu dzia-
falnosci biznesowej organizacji (strategic business unit — SBU). Wyniki planowania
strategii ogdlnej stanowig podstawe planowania strategii biznesowych (business level
strategy), wyznaczajacego cele biznesowe i drogi rozwoju poszczegdlnych dziedzin
dziatalnosci biznesowej organizacji. Strategie biznesowe rozwijane sg nastgpnie,
w trakcie planowania strategii funkcjonalnych (functional level strategy), w przed-
siewzigcia z zakresu poszczeg6lnych obszarow funkcjonalnych zarzadzania organi-
zacjg, stuzace rozwojowi potencjalow organizacji. Strategie, aby byly skuteczne,
muszg by¢ przeksztalcone w dzialania operatywne, czyli dotyczace biezacej dzialal-
no$ci. Stuzy temu planowanie operatywne, wykonawcze organizacji (Freitas i in.
2020, s. 1544, 1546), ktore obejmuje planowanie poszczeg6élnych dziedzin dziatal-
nosci biezacej organizacji: sprzedaz, produkcje/§wiadczenie ustug, zaopatrzenie,
zatrudnienie itd. (Trocki 2015, s. 45).

Planowanie projektu jest zagadnieniem ztozonym. Najczesciej jest definiowane
jako systematyczne pozyskiwanie informacji o przysztym przebiegu projektu, zacho-
dzace zjednoczesnym koncepcyjnym przewidywaniem niezbednych dziatan (Pawlak
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2006, s. 78). Na etapie planowania realizuje si¢ wiele szczegdétowych zadan. Do za-
sadniczych nalezy zaliczy¢: definiowanie wszystkich dziatan niezb¢dnych do reali-
zacji projektu, szacowanie czasu potrzebnego do ukonczenia wszystkich prac, szaco-
wanie catkowitego kosztu realizacji projektu, wyznaczenie kolejnosci podejmowania
dziatan, formutowanie wstepnego harmonogramu prac i tworzenie dokumentacji
planu projektu (Freitas i in. 2020).

Nalezy pamic¢tac, ze powigzanie planowania projektéw z planowaniem dziatalno-
$ci organizacji jest odmienne dla tzw. projektow wewnetrznych i zewnetrznych.
Projekty wewnetrzne to projekty podejmowane dla rozwigzania wewngtrznych
probleméw organizacji, najczesciej dotyczace rozwoju jej zasobow, finansowane
ze srodkdw organizacji i z tego powodu okreslane czgsto jako kosztowe. Natomiast
projekty zewnetrzne to projekty wykonywane na zlecenie klientow organizacji
i przez nich oplacane, z tego wzglgdu okreslane jako dochodowe. Powigzanie plano-
wania dziatalnosci organizacji i planowania projektow stanowi ztozong problema-
tyke, okreslang jako strategiczne zarzadzanie projektami (Sonta-Draczkowska,
Trocki 2009, s. 32-35).

Planowanie w zarzadzaniu projektami wymaga nie tyle uwzglednienia pewnych
zatozen, co $wiadomosci ich istnienia. Przede wszystkim na realizacj¢ projektu
sktada si¢ wykonanie wielu zadan czastkowych, z ktérych kazde odnosi si¢ do okre-
$lonego przedmiotu dziatania materialnego i/lub ludzkiego, w $cisle okreslonym cza-
sie 1 przestrzeni. Wreszcie, realizacja kazdego zadania wymaga zastosowania $rod-
koéw pomocniczych (Freitas i in. 2020). A zatem w zarzadzaniu projektami mamy do
czynienia z konkretnymi czynno$ciami planistycznymi, ktére koncentrujg si¢ na: ana-
lizie zadan, analizie czynnosci, analizie obiektow dzialania, analizie zasobow, anali-
zie czasowej przebiegu projektu oraz analizie przestrzennej przebiegu projektu. Prace
planistyczne w zarzadzaniu projektami mozemy podzieli¢ na etapy: planowanie
struktury projektu, planowanie terminéw projektu i planowanie zasobow projektu,
w tym budzetowanie. Okreslamy je mianem planowania przebiegu projektu. Rysunek
1.1 prezentuje umiejscowienie planowania przebiegu projektu w cyklu zarzadzania
projektami.

Iniciowanic Definiowanic Planowanie Organizowanie Sterowanie
rJo - oktu — roicktu —» przebiegu P wykonawstwa P wykonawstwem
proj proj projektu projektu projektu ] K
S
A A A é’%
A 4 A 4 A 4 Y g o
(=7
Organizowanie L N
& Wykonawstwo projektu
zespoku Projektowanie i realizacja rezultatu (obiektu) projektu
projektu

Rysunek 1.1. Planowanie projektu na tle cyklu zarzgdzania przebiegiem projektu
Zrodto: Trocki 2015, .47

Planowanie przebiegu projektu jest poprzedzone etapami inicjowania projektu,
definiowania projektu i organizowania zespotu projektowego. Natomiast planowanie
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przebiegu projektu wykorzystuje wyniki projektowania zamierzonego rezultatu pro-
jektu. Dokumentacja projektowa rezultatu projektu, wyniki planowania przebiegu
projektu w postaci planu bazowego i1 budzetu projektu oraz organizacja wykonaw-
stwa projektu stanowig podstawe do realizacji projektu. Realizacja projektu podlega
sterowaniu, tj. kontroli i koordynacji. Po osiggnigciu zamierzonego rezultatu projektu
nastgpuje zamknigcie projektu.

1.2. Etapy planowania przebiegu projektu
1.2.1. Planowanie struktury projektu

W planowaniu projektu bardzo wazne znaczenie ma okreslenie zakresu projektu.
Poprzez zakres nalezy rozumie¢ pracg, jaka musi by¢ wykonana w celu dostarczenia
produktu o specyficznych cechach lub spehiajacego specyficzne funkcje (Pawlak
2006, s. 86).
informacji dla czynno$ci planistycznych zarzadzania projektem. Stad konieczne
jest zebranie danych uzupetiajacych, ktére pozwola z jednej strony doprecyzowac
zakres prac, a z drugiej — zaplanowac organizacje¢ prac, procedury, szkolenia, harmo-
nogram prac i budzet (Trocki 2015, s. 52). W zakresie projektu powinny by¢ zawarte
informacje dotyczace uzasadnienia projektu (stanowigcego opis potrzeb uzasadnia-
jacych decyzje o zainicjowaniu projektu), opisu produktu oraz celow projektu.
W tresci zakresu projektu powinna znalez¢ si¢ takze informacja o produktach czast-
kowych, czyli materialnych lub niematerialnych aktywach wytworzonych w projek-
cie (Grabowska 2015, s. 27).

Kolejnym krokiem w planowaniu projektu jest jego strukturalizacja, czyli stwo-
rzenie przejrzystego obrazu zadan projektu i wskazanie powigzan migdzy elemen-
tami projektu (Grabowska 2015, s. 28). Dzialanie to bazuje na danych wynikajacych
ze specyfikacji wymagan projektu i jest procesem obejmujacym szereg zagadnien
(rys. 1.2).

Planowanie struktury projektu
) 1. Sprecyzowanie celow projektu Opis struktury
Specyﬁka§la 2. Zebranie dodatkowych informacji dotyczacych hierarchicznej
wymagan projektu i kooperacyjnej
projektu 3. Okreslenie struktury obiektowej projektu projektu
»| 4. Ustalenie kryteriow podziatu projektu »
5. Okreslenie struktury zadaniowej, hierarchicznej oraz jej czgsci
projektu sktadowych
6. Okreslenie struktury czynnosciowej, kooperacyjnej (pakiety robocze)
projektu
7. Zatwierdzenie struktur projektu przez kierownictwo

Rysunek 1.2. Schemat procesu planowania struktury projektu
Zrodto: Trocki 2015,s.51
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Okre$lenie struktury projektu wymaga wigc zaakceptowania nastepujacych
warunkow (Trocki 2015, s. 47):

— celem projektu jest osiggniecie zamierzonego rezultatu w postaci obiektu spetnia-
jacego jasno zdefiniowane wymagania,

— obiekt jest ztozony z powigzanych ze sobg hierarchicznie (relacjami podporzad-
kowania) cz¢sci sktadowych,

— stworzenie tych czesci sktadowych i powigzanie ich w cato$¢ tworzaca zamie-
rzony obiekt projektu wyznacza strukture zadaniowg projektu; struktura ta jako
pochodna struktury obiektu projektu ma takze charakter hierarchiczny,

— realizacja poszczegoélnych zadan projektu wymaga realizacji odpowiednich
czynnosci powigzanych ze sobg relacjami kooperacyjnymi (przyczynowo-skutko-
wymi), tworzacych strukturg czynnosciowg projektu,

— struktura zadan i czynnosci projektu stanowi podstawe do opracowania struktur
organizacyjnych projektu; struktury te maja zaréwno charakter hierarchiczny,
jak i kooperacyjny.

Strukturalizacja projektu moze by¢ prowadzona odgérnie lub oddolnie. Najcze-
$ciej stosowana jest strukturyzacja odgorna. Problemem do rozstrzygni¢cia w ramach
planowania struktury projektu jest dobdr kryteriow podziatu i glgbokos$¢ podziatu
hierarchicznego projektu na jego cz¢sci skladowe, czyli zadania elementarne. Przy
doborze kryteriow podziatu nalezy pamigtaé, ze podziat ten stanowi podstawe plano-
wania realizacji projektu oraz kontroli i koordynacji jego wykonawstwa, a wigc musi
by¢ dogodny z tych punktéw widzenia (Freitas i in. 2020). Jako kryteria podziatu
przyjmuje si¢ podobienstwo rodzajowe dziatan (podziat funkcjonalny), zwiazek dzia-
tan z okreslonym przedmiotem dziatania (podzial przedmiotowy) lub z okreslonym
terytorium dziatania (podziat terytorialny). Zazwyczaj podziat obejmuje od trzech do
pigciu poziomow. Podziat powinien doprowadzi¢ do wyodrebnienia elementarnych
czesci sktadowych, ktorych realizacja moze stanowi¢ oddzielne zadania, charaktery-
zujace si¢ jednoscig wykonawcy, czasu, miejsca i stosowanych srodkow, oraz powi-
nien zapewnia¢ skuteczne i efektywne zarzadzanie projektem (Trocki 2015, s. 53).

Struktury projektow przedstawia si¢ jako struktury hierarchiczne lub koopera-
cyjne. Struktury hierarchiczne (inaczej zadaniowe) sg zazwyczaj opisywane w po-
staci listy strukturalnej hierarchicznej. Pomocniczym moze by¢ zapis w formie gra-
ficznego schematu strukturalnego. W strukturze tej okreslane sa relacje nadrzednosci,
podrzednosci i wspotrzednosci czesci sktadowych projektu. Nadrzednosé czesci skta-
dowych projektu wynika z faktu, Ze na ich realizacj¢ sktadaja si¢ czesci sktadowe o
mniejszej zlozonosci, okreslane jako podrzedne. Wobec siebie sg one czg¢$ciami
wspotrzednymi (Trocki i in. 2003, s. 48). W efekcie powstaje wieloszczeblowa struk-
tura hierarchiczna projektu. Struktura ta nie stanowi zwykle wystarczajacej podstawy
dla dalszych procesdéw planowania przebiegu projektu, stuzy okres§leniu struktury za-
dan projektu i elementarnych czesci sktadowych projektu. Wtasciwag podstawa dla
dalszych czynnosci planistycznych jest struktura czynno$ciowa, czyli kooperacyjna.
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Struktury czynnosciowe (kooperacyjne) okreslajg zalezno$ci wystepujace migdzy
wspotzaleznymi czgsciami projektu. Wynikajg one z tego, ze rozpoczgcie realizacji
pewnych czgsci projektu jest uwarunkowane zakonczeniem innych jego czesci
(Lima 1 in. 2019, s. 382). Realizacja projektu jest wigc oparta na wspotdziataniu,
czyli kooperacji. Struktury czynnos$ciowe sg opisywane w postaci list struktural-
nych kooperacyjnych lub wykresow sieciowych. Wykresy sieciowe sg to graficzne
przedstawienia struktury kooperacyjnej projektow w postaci elementéw graficznych
dwojakiego rodzaju — kot lub prostokatéw oraz taczacych je strzalek.

Struktura projektu stanowi wigc potaczenie dwoch struktur: hierarchicznej
1 kooperacyjnej. W niektorych projektach dominuje struktura hierarchiczna, w in-
nych — kooperacyjna.

1.2.2. Planowanie terminow projektu

Kolejnym krokiem na etapie planowania przebiegu projektu jest powigzanie
elementdéw struktury projektu z czasem i miejscem ich realizacji (Trocki i in. 2003,
s. 54). Planowanie terminow projektu wymaga (rys. 1.3):

— okreslenia czasu realizacji poszczegolnych czynnosci projektu,

— ustalenia terminow realizacji poszczeg6lnych czynnosci projektu,

— obliczenia rezerw czasu,

— okreslenia krytycznych elementow projektu, czyli $ciezki krytycznej,
— wyznaczenia kamieni milowych.

Planowanie termindw projektu

1. Okreslenie czasu realizacji czynnosci projektu
Opis struktury 2. Planowanie termindéw projektu Plan przebiegu

projektu 3. Obliczenie rezerw czasu projektu w czasie
P 4. Okreslenie krytycznych elementéw projektu >
Opis projektow 5. Wyzr_laczenif: kamieni milquch pr_ojektu
roboczych 6. thwwrdzeme planu przebiegu projektu przez
kierownictwo

Rysunek 1.3. Schemat procesu planowania terminow projektu
Zrodto: Trocki 2015, s. 55

Pierwszym problemem do rozwigzania jest oszacowanie czasu potrzebnego na
wykonanie poszczegdlnych czynnosci projektu (Trocki 2015, s. 70). W przypadku
projektéw o niskim stopniu nowosci mozna bazowa¢ na zazwyczaj bogatym do-
$wiadczeniu w realizacji podobnych czynnosci. To pozwala na doktadne (determini-
styczne) okreslenie czasu trwania czynnosci. W przypadku projektow o wysokim
stopniu nowosci, gdzie brak jest do§wiadczenia w realizacji podobnych czynnosci,
musza by¢ stosowane szacunkowe metody okre§lania czasu trwania czynnosci.
Aby zwigkszy¢ ich wiarygodno$¢, nalezy positkowaé si¢ zasadami rachunku praw-
dopodobienstwa, w zwigzku z czym metody te okreslane sg jako stochastyczne
(Limaiin. 2019, s. 387).
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Bardzo istotne jest w miar¢ dokladne okreslenie czasow trwania czynno$ci pro-
jektu, gdyz to umozliwia przystgpienie do obliczen opisujacych przebieg projektu
w czasie. Kolejnym krokiem jest okreslenie terminow realizacji poszczegolnych czyn-
nosci projektu, dokonywane w neutralnych (niezaleznych od kalendarza) lub kalen-
darzowych jednostkach czasu. Na tej podstawie mozna obliczy¢ termin rozpoczecia
i zakonczenia catego projektu. Obliczenia termindw projektu moga by¢ rozszerzone
w ten sposob, ze dla rozpoczecia i zakonczenia czynnos$ci projektu sg obliczane dwa
terminy: najwczesniejszy mozliwy — ze wzgledu na przyjety termin rozpoczecia
projektu, jego strukture i czasy trwania czynnosci — i najpozniejszy dopuszczalny —
ze wzgledu na przyjety termin zakonczenia projektu, jego strukture i czasy trwania
czynnosci (Trocki i in. 2003, s. 57). Obliczenia termindw mogg by¢ oparte, w zalez-
nosci od sytuacji projektowej, na rachunku deterministycznym lub stochastycznym.

Znajomos¢ czasdéw 1 termindw realizacji czynno$ci projektu pozwala na oblicze-
nie rezerw czasu w projekcie. Rezerwy te wynikajg z uktadu czynnos$ci w strukturze
projektu, czyli zalezno$ci przyczynowo-skutkowych, oraz ze zwigzanych z tym ukta-
dem termindéw rozpoczgcia i zakonczenia czynnosci (Kisielnicki 2019, s. 246). Ciag
czynno$ci w projekcie posiadajacy najmniejsze rezerwy czasu ma krytyczne znacze-
nie dla osiggnig¢cia zamierzonego terminu zakonczenia projektu i z tego wzgledu jest
okreslany jako $ciezka krytyczna projektu.

Nalezy zaznaczy¢, ze w praktyce najpierw terminy sg planowane w jednostkach
naturalnych (np. godzinach, dniach, tygodniach, miesigcach), a nastepnie sa okres-
lane w jednostkach kalendarzowych. Przy czym przejscie miedzy planami w wymie-
nionych jednostkach nie nast¢puje automatycznie z uwagi na przerwy wystepujace
w kalendarzu, np. $wieta czy dni wolne od pracy.

Planowanie terminow projektu przebiega roznie w zalezno$ci od rodzaju struktury
przyjetej jako podstawa planowania. W przypadku struktury hierarchicznej planowa-
nie termin6w ma charakter bardzo ogolny. Czgséciej planowanie przebiegu projektu
opiera si¢ na strukturze kooperacyjnej opisanej przy pomocy wykreséw sieciowych.
W takim przypadku jako narzedzia pomocnicze wykorzystywane sg harmonogramy.

1.2.3. Planowanie zasobow projektu

Kolejnym dziataniem w zakresie planowania projektu jest przydzielenie zasobow
do zadan, czyli tzw. alokacja zasobow. Jest to proces polegajacy na przeksztatceniu
projektu w harmonogram prac, uwzgledniajacy dostepne zasoby (Lock 2003, s. 33).
Pod pojeciem zasobdw projektu nalezy rozumie¢ pracownikoéw i zasoby materialne,
jakie sg niezbedne do realizacji poszczegolnych zadan. Planowanie zasobow sprowa-
dza si¢ do nastepujacych dziatan (Karbownik 2017, s. 89):

— ustalenie, jakie zasoby ludzkie i materialne oraz w jakiej ilosci powinny by¢ uzyte
do realizacji zadan w projekcie, czyli przydzielenie zasobéw do poszczegolnych
zadan (alokacja zasobow),

— sporzadzenie wykresu wykorzystania zasobow, czyli ustalenie rozktadu zasobow
w czasie realizacji poszczegolnych zadan,

— okreslenie odpowiedzialno$ci za realizacje zadan (macierz odpowiedzialnosci
za zadania).
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Efektem planowania zasobow jest wyznaczenie rodzajow zasobdw i ich ilosci nie-
zbednych do realizacji poszczegolnych zadan, a co za tym idzie — calego przedsie-
wziecia. Warunkiem koniecznym przydzielenia zasobow do zadan jest znajomos$é¢
posiadanych zasobow (Grabowska 2015, s. 33).

Podstawowym problemem, ktory czgsto pojawia si¢ w odniesieniu do alokacji
zasobow, jest ich niedobor. Zazwyczaj zapotrzebowanie na zasoby przewyzsza ich
dostepnosé. Dlatego rozdzielanie zasobow na poszczegolne zadania projektu musi
by¢ przeprowadzane bardzo starannie. Alokacja zasobow moze okazac si¢ procesem
bardzo skomplikowanym w przypadku rownoczesnej realizacji wielu projektow
(Karbownik 2008, s. 363). Wowczas nalezy zastosowac tzw. technike wyrownywa-
nia zasobow. Polega ona na skorygowaniu przebiegu projektu w celu dopasowania
go do rezerw zasobowych organizacji. Dokonuje si¢ tego poprzez zmiany terminow
realizacji czynnosci lezacych na Sciezkach projektu, na ktérych wystepuja rezerwy
czasu, w taki sposob, aby sumaryczne zapotrzebowanie na zasoby spadto do poziomu
limitu zasoboéw lub ponizej (Freitas i in. 2020, s. 1549; Trocki 2015, s. 60). Graficz-
nym odzwierciedleniem techniki wyréwnywania zasobow moze by¢ wykres wyko-
rzystania zasobow (Buktaha 2007). Do dokonania efektywnej alokacji zasobow
w projekcie mozna wykorzysta¢ nastepujace narzedzia (Karbownik 2017, s. 89):

— macierz zasobow,
— wykres zasobdéw Gantta,
— arkusz kalkulacyjny zasobow.

Macierz zasobow laczy zasoby ludzkie i materialne z poszczeg6lnymi zadaniami.
Wzdluz osi pionowej umieszcza si¢ kolejne zadania projektu, a wzdtuz osi poziome;j
rozmieszcza si¢ potrzebne zasoby. Sporzadzenie macierzy jest pierwszym krokiem
w alokacji zasobow. Pozwala okresli¢ rodzaj potrzebnych zasoboéw bez wskazywania
ich ilosci i rozmieszczania w czasie. Narzedziem, ktore pozwala powiaza¢ zasoby
z czasem, jest wykres Gantta. Natomiast do ustalenia ilo$ci zasobéw potrzebnych
do realizacji poszczegolnych zadan wykorzystuje si¢ arkusz kalkulacyjny zasobow.

Reasumujac, w planowaniu zasobow projektu w pierwszej kolejnosci nalezy usta-
li¢ zapotrzebowanie na zasoby kluczowe, przede wszystkim limitowane, w odpo-
wiedniej jakosci, w odpowiedniej ilosci, w okreslonym terminie, na wtasciwy okres.
Po okresleniu zapotrzebowania na zasoby dla poszczegdlnych czynnos$ci projektu
sporzadza si¢ plan zapotrzebowania na zasoby projektu. Zapotrzebowanie na zasoby
wyrazone w jednostkach naturalnych moze by¢ przeliczone na jednostki pieni¢zne —
w ten sposob tworzy si¢ plan kosztow projektu. Plan ten stanowi podstawe okreslania
wiasciwych zrodet i form finansowania projektu.

Okre$lenie budzetu projektu to bardzo istotny etap w planowaniu projektu, ktory
czgsto przesadza o jego realizacji. Budzet projektu to zestawienie §rodkow finanso-
wych przewidzianych na realizacj¢ projektu, obejmujace caty okres jego realizacji.
Budzety projektow spetniajg zwykle nastgpujace funkcje: nakierowuja wykonawcow
projektu na ustalone cele, koordynujg i integrujg dziatania ré6znych wykonawcéow,
dyscyplinuja wykonawcow w zakresie zuzycia Srodkow, stanowig podstawe i narze-
dzie kontroli, motywuja do oszczgdnego dziatania (Trocki 2015, s. 73). Konieczne
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jest oszacowanie kosztow dla wszystkich zasobow projektu, tj. zasoboéw ludzkich
(praca ludzi), materialnych (np. koszt zakupu maszyn i urzadzen, ich praca), finanso-
wych (koszt kapitatu) 1 informacyjnych (np. ekspertyzy, dokumentacja) (Karbownik
2017, s. 94).

Na poczatku jest opracowywany zazwyczaj budzet finansowy (financial budget),
okreslany potocznie jako montaz finansowy projektu, zestawiajacy $rodki finansowe
potrzebne na realizacj¢ projektu i wskazujacy zrodia ich pozyskania. Po pozyskaniu
srodkéw finansujacych projekt moze by¢ sporzadzany budzet kosztow projektu.
Okre$la on mozliwosci 1 ograniczenia finansowe, ktére muszg by¢ respektowane
w trakcie realizacji projektu, zgodnie z jego celami. Taki budzet bywa potocznie
okreslany preliminarzem kosztoéw, tj. zestawieniem dopuszczalnych wydatkéw na
realizacj¢ poszczegolnych zadan i czynnosci projektu. Stuzy on takze jako instrument
zewngtrznej kontroli (Trocki 2015, s. 60).

Budzetowanie projektu mozna przeprowadzi¢ wieloma sposobami w zalezno$ci
od fazy, w jakiej znajduje si¢ projekt, i wiedzy o jego zakresie. W poczatkowej fazie
definiowania projektu stosowana jest metoda szacunkowa, ktora stuzy do okreslenia
kosztow realizacji projektu na podstawie kosztow wczesniej zrealizowanych projek-
tow. Zastosowanie metod bardziej szczegdtowych, np. parametrycznej lub szacowa-
nia oddolnego, jest mozliwe w pdzniejszych fazach realizacji projektu, gdy jest juz
opracowana struktura podziatu pracy (Pawlak 2006, s. 64). W rezultacie planowania
zasobow projektu dysponujemy planem wykorzystania zasobow projektu, uzgodnio-
nym planem przebiegu projektu w czasie i budzetem projektu.

Podsumowanie

Wraz ze wzrostem dynamiki dziatan w organizacjach wzrosto znaczenie projek-
tow oraz procesu zarzadzania nimi. Analizujgc intensywno$¢ wystepowania proce-
sOw w poszczegolnych etapach cyklu zarzadzania projektem, mozna zauwazyc,
ze szczegoblne nasilenie procesow zarzadczych wystepuje dla etapow planowania,
a nastepnie dla kontrolowania i wykonawstwa. Planowanie stanowi wigc fundament
zarzadzania projektami, od ktorego zalezy powodzenie projektu w fazie jego realiza-
cji. Dlatego tak istotne jest precyzyjne sformutowanie wymogow projektu, aby stwo-
rzy¢ warunki dla rozpoczgcia planowania projektu. O powodzeniu projektu decyduja
kompetencje zarowno kierownika projektu, jak i zespotu projektowego. Nalezy
rowniez pami¢taé, ze przedstawione w opracowaniu elementy planowania projektu
maja charakter prognoz opartych na szacunkach. Planowanie projektu odnosi si¢ do
przysztosci i najbardziej starannie przygotowane plany sg tylko szacunkiem. Plan
projektu powinien by¢ uzywany do kierowania i sterowania realizacjg projektu oraz
nadzorowania postepu prac, a takze dokumentowania zalozen projektu, wspierania
komunikacji pomiedzy interesariuszami. Planowanie projektu jest wiec dzialaniem,
ktore ogranicza niepewnos$¢, pomaga w zrozumieniu projektu i podnosi wydajnosé
realizacji projektu.
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PLANNING THE BASIS OF PROJECT MANAGEMENT

Abstract: The aim of this article is to discuss planning as one of the most important stages
of project management. The definitions of project and project management, recognized
in the literature on the subject, have been presented. The particular importance of defining
the project activities and their duration was emphasized. This is a key task for establishing
time reserves and then critical activities. The key methods were indicated which, in the
practice of project implementation, are highly effective in planning.

Keywords: management, planning, project, project management, timetable, resources
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ZNACZENIE ANALIZY STRATEGICZNE]
W ZARZADZANIU ORGANIZAC]JA SPORTOWA

Ewa Kempa3

Streszczenie: Przedstawiono problematyke zwiazang z analiza strategiczng oraz jej miej-
scem w zarzadzaniu strategicznym. Zwrocono rowniez uwage na szczeg6lna role otoczenia
zewngtrznego w podejmowaniu decyzji oraz zaproponowano przyktadowe czynniki makro-
otoczenia w organizacjach sportowych. Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na rolg
otoczenia w analizie strategicznej organizacji sportowej i jego wplywu na podejmowane
decyzje.

Stowa kluczowe: analiza strategiczna, makrootoczenie, organizacja sportowa

Wprowadzenie

Dla kazdego przedsigbiorstwa sportowego wazne jest zaplanowanie i zrealizowa-
nie strategii, ktoéra pozwoli na osiggni¢cie odpowiedniej pozycji konkurencyjne;.
Dobrze opracowana strategia pozwala na skierowanie dziatan na zagadnienia naj-
istotniejsze dla funkcjonowania danej organizacji. Dlatego tez ustalanie strategii
powinno by¢ poprzedzone wczesniejszym przeprowadzeniem analizy strategiczne;j.
Pozwala ona na obserwacje otoczenia i wyodrebnienie czynnikéw sprzyjajacych
osiagnieciu celow oraz wskazanie barier, ktore zagrazaja rozwojowi przedsigbiorstwa.

2.1. Pojecie i znaczenie analizy strategicznej

Zmiennos$¢ otoczenia oraz globalizacja powoduja, ze przedsi¢gbiorstwa majg coraz
wigksze problemy z wypracowaniem oraz utrzymaniem pozycji konkurencyjne;
w swoim sektorze. Niezbedne zatem staje si¢ znalezienie sposobu pomagajacego
odnies¢ sukces na rynku, co moze utatwi¢ zarzadzanie strategiczne.

Zdaniem Polowczyka (2014, s. 109) ,,Zarzadzanie strategiczne zajmuje si¢
waznymi zamierzonymi i ujawnionymi inicjatywami podjetymi przez zarzady firm
w imieniu ich wiascicieli, wykorzystujac posiadane zasoby, azeby umocni¢ pozycje
firmy w jej zewnetrznym srodowisku, a w tym takze poprawic jej wyniki”.

Zarzadzanie strategiczne posiada cztery podstawowe cechy (Gyurak Babelova
1in. 2018, s. 18):

3 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzgdzania
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— kieruje organizacje zgodnie z ustalonymi zadaniami i celami,
— wilacza interesariuszy w proces podejmowania decyzji,

— uwzglednia perspektywy krotko- i dlugoterminowe,

— dostrzega kompromisy mi¢dzy wydajnoscig a skutecznoscia.

Dlatego mozna przyja¢, ze zarzadzanie strategiczne posiada szeroki horyzont
rZeczowo-czasowy, nastawiony na pozyskiwanie informacji, a takze na podejmowa-
nie decyzji. Integralnymi elementami zarzadzania strategicznego jest zarOwno pro-
jektowanie, jak i realizowanie strategii, ktore poprzedzone sg przeprowadzeniem
analizy strategiczne;j.

Drazek i Niemczynowicz (2003, s. 101) definiuja analize strategiczng jako ,,zbior
metod oraz system dziatan do diagnozowania przedsi¢biorstwa i jego otoczenia,
a takze zbadania ich obecnych i przysztych stanow w celu zapewnienia dtugofalo-
wego rozwoju firmy”.

Analiza strategiczna inspirowana jest rozwojem zarzadzania strategicznego oraz
wzrostem zapotrzebowania na badanie podmiotow wybierajacych okreslone kierunki
rozwoju, a takze zwigzanych z przelomowymi, waznymi dla §wiatowej gospodarki
zmianami w zakresie jej funkcjonowania. Otoczenie przedsigbiorstwa staje si¢
coraz bardziej niestabilne, co implikuje potrzebg wykorzystania dostepnych narzedzi
w postaci metod analizy strategicznej. Utatwiajg one przewidywanie zmian w srodo-
wisku organizacji, co daje mozliwo$¢ dostosowania si¢ do nich w sposob planowy
i racjonalny.

Przeprowadzenie analizy strategicznej przedsi¢gbiorstwa zwigzane jest z wyodreb-
nieniem istotnych czynnikéw z jego wnetrza i otoczenia zewnetrznego. Uktad czyn-
nikow wystepujacych w otoczeniu tworzy sytuacje, ktére mogg sprzyja¢ badz
przeszkadza¢ w osigganiu dtugoterminowych zamiaréw (celow) przedsigbiorstwa.
Pierwsze nazywane sg szansami, drugie za$ zagrozeniami. W odniesieniu do wnetrza
przedsiebiorstwa czynniki te uktadajg si¢ w jego mocne badz stabe strony (Katkow-
skaiin. 2010, s. 33).

W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem analiza strategiczna spetnia dwie zasadnicze
funkcje (Stabryta 2000, s. 137):

— funkcje diagnostyczna, ktéra wskazuje uwarunkowania zewngtrzne i wewnetrzne
dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

— funkcje projekeyjng, ktora, uwzgledniajac wyniki diagnozy, przedstawia ogolny
zarys podstawowych wariantow przyszlych rozwigzan strategicznych.

Do podstawowych celow analizy strategicznej zalicza si¢ przede wszystkim
(Penc-Pietrzak 2003, s. 2; Tyranska 2009, s. 69):

— identyfikacje szans i1 zagrozen generowanych przez otoczenie w kontekscie
dalszego rozwoju badanego przedsigbiorstwa,

— mozliwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawidtowosci w funkcjonowaniu
danej organizacji oraz przyczyn ich powstawania,

— samookre$lenie przedsigbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji do
glownych konkurentow (ocena tozsamosci i wizerunek organizacji),
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— stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjecia koniecznych
czynno$ci zmierzajacych do spotggowania dziatan w przedsigbiorstwie i wdroze-
nie niezbednych proceséw rozwojowych,

— konfrontacje¢ (bilans) szans i zagrozen tkwigcych w otoczeniu oraz silnych i sta-
bych stron przedsigbiorstwa w celu zdefiniowania wariantow strategii rozwoju,
a w konsekwencji plandw 1 strategii zarzadzania,

— identyfikacje silnych i stabych stron organizacji pod katem mozliwosci budowa-
nia przewagi konkurencyjnej,

— optymalizacj¢ portfela przedsigbiorstwa oraz ogdlng oceng ryzyka zwigzanego
z prowadzeniem poszczegolnych rodzajow dziatalnosci,

— okreslenie 1 oceng mozliwosci tworzenia warto$ci dodanej dla klientow 1 innych
interesariuszy.

Przeprowadzenie analizy strategicznej powinno doprowadzi¢ do sformutowania
strategii oraz opracowania planu pozwalajacego na jej realizacj¢. Pozwoli to prze-
widzie¢ przysztg pozycj¢ przedsigbiorstwa w porownaniu do konkurencji.

Analiza strategiczna obejmuje trzy gtdéwne obszary (Multan i in. 2014, s. 12):

1. Analiza makrootoczenia obejmuje diagnoz¢ uwarunkowan zewngtrznych,
zdeterminowanych uktadem polityczno-spotecznym, czynnikami ekonomicz-
nymi, klimatycznymi itp.

2. Analiza otoczenia konkurencyjnego zajmuje si¢ badaniem i oceng atrakcyjnosci
sektora, w ktorym funkcjonuje lub ma zamiar dziata¢ dana organizacja.

3. Analiza potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa ma charakter generalnej
oceny funkcjonowania danego podmiotu z uwzglednieniem gtéwnych rodzajow
jego dziatalno$ci: ekonomiczno-finansowej, organizacyjnej, marketingowe;j, per-
sonalnej, produkcyjne;j.

Sposob przeprowadzenia analizy strategicznej powinien by¢ dostosowany do
sytuacji, w ktérej znajduje si¢ badane przedsigbiorstwo. Powinno uwzgledni¢ si¢
atrakcyjnos¢ sektora, natezenie walki konkurencyjnej w danym sektorze, cykl zycia
produktow wytwarzanych w sektorze, a takze mozliwo$¢ wejscia do niego nowych
producentow. Bardzo wazne w analizie jest takze badanie otoczenia blizszego i dal-
szego w kontekscie sposobu zarzadzania organizacjg, rodzaju prowadzonej dziatal-
nosci, a takze wielkosci przedsigbiorstwa. Analiza przeprowadzana dla duzego przed-
sigbiorstwa zwykle jest bardziej doktadna, gdyz obejmuje swoim zasi¢giem wigksza
liczb¢ podmiotéw konkurencyjnych, czgsto réwniez zagranicznych (Machaczka
2002, s. 131). Mate i srednie przedsigbiorstwa najczesciej dzialaja na mniejszym
obszarze, wigc otoczenie nie jest tak rozbudowane.

Zakres analizy strategicznej obejmuje identyfikacj¢ i badanie (Skonieczny 2005,
s. 225):

— trendéw 1 zjawisk, ktore wystepuja w otoczeniu i stwarzaja szans¢ lub zagrozenie
dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

— konkurentow i ich potencjatu konkurencyjnego,

— problemow strategicznych wystepujacych w organizacji i jej otoczeniu.
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Bez wzgledu na stopien szczegdtowosci prowadzonej analizy powinna by¢ ona
kompletna. Pozwoli to na wyodrebnienie zjawisk i czynnikdéw ksztalttowanych przez
przedsigbiorstwo oraz tych, ktore sg poza zasi¢giem jego oddziatywania.

2.2. Elementy otoczenia organizacji

Kazda organizacja funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu, ktore, oddziatujac na
nig, stwarza dla niej okre$lone szanse i zagrozenia. Najbardziej charakterystyczne
cechy otoczenia to (Lisinski 2004, s. 36-37):

— unikalno$¢ — kazda organizacja ma inne otoczenie, dlatego konieczne jest identy-
fikowanie otoczenia oddzielnie dla kazdego podmiotu,

— dynamiczna natura — czynniki wystepujace w otoczeniu nie sg state i podlegaja
cigglym zmianom, dlatego wymagaja nieustannego analizowania zjawisk w nim
zachodzacych,

— zlozono$¢ — w otoczeniu analizuje si¢ wiele $cisle powigzanych ze sobg czynni-
koéw, ktore pozostaja ze soba w interakcjach,

— zrdéznicowany poziom kontroli — stopien wplywu organizacji na poszczegolne
czynniki otoczenia jest rozny.

Przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do poznania wilasnego otoczenia, co pozwoli
na identyfikacje¢ i poznanie zjawisk w nim wystepujacych oraz na przewidywanie
przysztych zdarzen, ktore w obecnym wymiarze otoczenia majg swoje miejsce.

Otoczenie przedsiebiorstwa dzieli si¢ umownie na blizsze (mikrootoczenie) oraz
dalsze (makrootoczenie). Otoczenie blizsze obejmuje wszystkie systemy, z ktorymi
przedsiebiorstwo jest w bezposrednich stosunkach, np. klienci, konkurenci, dostawcy.
Do otoczenia dalszego zaliczamy systemy, z ktérymi przedsigbiorstwo ma posrednie
stosunki, nie majac na nie wplywu, np. system spoteczny, prawny, ekonomiczny
(Brzezinski, Czop 2007, s. 37).

Strategiczny potencjal przedsigbiorstwa moze by¢ nieodlacznie powigzany z efek-
tywno§$cig organizacyjng, a takze z przewagg konkurencyjng. Zdolno$¢ do tworzenia
strategii oparta na zasobowych zrodtach przewagi konkurencyjnej odgrywa tez duza
role w determinowaniu poziomu efektywnosci przedsiebiorczosci organizacyjne;j,
to znaczy jej wplywu na sprawno$¢ organizacji oraz na przewage konkurencyjng
(Bratnicki 2009, s. 58).

Otoczenie organizacji z jednej strony narzuca jej pewne ograniczenia, z drugiej —
stwarza szanse i w kluczowy sposdb wptywa na mozliwos$ci dzialania i perspektywy
rozwoju. Dlatego wspolpraca z otoczeniem pozwala na zwickszenie efektywnosci
dziatan, ktore moga przyczyni¢ si¢ do umocnienia pozycji konkurencyjne;j.

2.3. Makrootoczenie w organizacji sportowej

Popularyzacja sportu jako najprostszego i najtatwiej dostgpnego sposobu na dobre
samopoczucie ma swoje konsekwencje nie tylko w zyciu prywatnym spoteczenstwa.
Zaobserwowa¢ mozna zwigkszone pojawianie si¢ nowych organizacji sportowych,
jak sitownie czy kluby fitness. Jest to spowodowane wickszym popytem, ktory
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wplywa nie tylko na zasieg i dostepno$¢ ustug, ale tez ich rodzaj. Obok tradycyjnych,
pojawiajg si¢ nowe rodzaje zajeé, np. zumba czy treningi na trampolinach (Tomczyk
2018, s. 53). Poszerzenie oferty daje przedsi¢gbiorstwu mozliwo$¢ rozwoju, ale wy-
maga roéwniez koniecznos$ci statej obserwacji otoczenia zewngtrznego, ktére wplywa
na zachowanie organizacji w sektorze.

Makrootoczenie zwigzane jest z warunkami dziatania wszystkich przedsigbiorstw
funkcjonujacych w danym miejscu i czasie. Dla przeprowadzenia analizy zewngetrz-
nej dzieli si¢ jg na jednolite segmenty i dopiero w kazdym z nich poszukuje si¢ szans
i zagrozen dla badanego przedsigbiorstwa (Romanowska 2009, s. 33).

Koniecznos¢ obserwowania i badania otoczenia zewnetrznego dotyczy kazdej
organizacji, niezaleznie w jakiej dziata branzy, czy zajmuje si¢ produkcja, handlem
lub $wiadczeniem ushug, czego przyktadem moze by¢ dziatalnos¢ sportowa. Obser-
wowana w obecnych czasach tendencja do internacjonalizacji i globalizacji sektoréw
turystyki i sportu mobilizuje przedsigbiorcow do podjecia dziatan zmierzajacych do
jak najlepszego dostosowania prowadzonej przez nich dziatalnosci do ciggle zmie-
niajagcych si¢ uwarunkowan zaré6wno na poziomie otoczenia zewnetrznego, jak i we-
wnetrznych struktur organizacji (Gorka-Chowaniec 2015, s. 132). Pozwoli to obser-
wowac 1 analizowa¢ poszczeg6lne obszary wptywajace na dziatalno$¢ organizacji.

Sytuacja spowodowana pandemig SARS-Cov-2 wywolala problemy globalne
w §wiecie sportu, zwigzane m.in. z ograniczeniami stadionowymi, koniecznoscia
testowania zawodnikow przed startem. W wielu krajach prawo zostato dostosowane
do ograniczen wynikajacych z sytuacji epidemicznej i nawet najwierniejszych kibi-
cow dotknety limity w zakresie uczestniczenia w zmaganiach sportowych ich idoli.

Rosnace zapotrzebowanie na ushugi sportowe jest zwigzane z aktywnym stylem
zycia wielu 0sob, ktore chetnie korzystajg z infrastruktury oferowanej przez organi-
zacje sportowe. Wiele z nich, szczegdlnie te z sektora MSP, odznaczajg si¢ osobista
samodzielnoscig przedsigbiorcy, ktory jest jednoczesnie wlascicielem i zarzadzaja-
cym przedsigbiorstwem. Najczesciej sam ustala reguty dzialania organizacji, dosto-
sowujgc si¢ do przepisow zwigzanych z uprawianiem dyscypliny sportowej oferowa-
nej przez jego firme. Dzieje si¢ tak zwykle, gdyz przychody z dziatalno$ci stanowia
dla przedsigbiorcy zasadnicze i czesto jedyne zrodto dochodéw. Odpowiedzialnosé
za podj¢te decyzje spada na wlasciciela, ktéry ponosi cate ryzyko, przez co jest emo-
cjonalnie zaangazowany w dzialanie organizacji, majac na uwadze bezpieczenstwo
finansowe swoje i rodziny. Wtasciciel zazwyczaj dziala na podstawie wlasnej intuicji
albo opierajac si¢ na informacjach pozyskanych od oséb z najblizszego otoczenia,
zwykle zaangazowanych w dziatalno$¢ sportowa (Smolarek 2015, s. 25). Wiedza ta
powinna by¢ dodatkowo poszerzona o informacje dotyczace otoczenia dalszego, co
pozwala na precyzyjne zaplanowanie przysztych strategii.

Dziatalnos¢ kazdego przedsigbiorstwa z sektora sportowego zalezna jest od ma-
krootoczenia, ktore czesto wptywa na podejmowanie decyzji. Umozliwia dostrzeze-
nie szans pojawiajacych si¢ w sektorze oraz wskazuje na zagrozenia w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Organizacje sportowe, probujace oceni¢ swoje otoczenie dalsze,
powinny bra¢ pod uwage czynniki ujete w tabeli 2.1, wystepujace w poszczegdlnych
segmentach, ktére zwigzane sg z otoczeniem organizacji sportowe;.
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Tabela 2.1. Przykladowe czynniki makrootoczenia wystepujgce w organizacji
sportowej

Otoczenie polityczno-prawne

— Stabilno$¢ polityki podatkowej w kraju

— Ustawa o sporcie

— Ustawa o zwalczaniu dopingu w sporcie

— Polska Agencja Antydopingowa (2020)

— Przepisy prawa chroniace naturalng przyrode przed ingerencja czlowieka

— Polityka celna stosowana w stosunku do produktow zwigzanych ze sportem

— Stosowanie si¢ do kar naktadanych przez zwiazki, federacje (sportowe), np. zwigzanych
z niesportowym zachowaniem podczas meczu

— Przepisy prawa regulujace zasady uprawiania sportu w czasie pandemii koronawirusa oraz po
brexicie

Otoczenie ekonomiczne

— Spadek wartosci zlotego, co wymusza wigksze naktady na sport

— Niestabilny rynek zatrudnienia spowodowany ograniczeniami w branzy sportowej (ograniczenia
w iloéci kibicow na stadionach)

— Przewidywany wzrost PKB w Polsce, co moze zwigkszy¢ zapotrzebowanie na ustugi sportowe

— Prognozy wzrostu inflacji, spowodowane gospodarka globalng

— Wzrost cen energii, powodujacy wyzsze koszty uprawiania sportu

— Niestabilna koniunktura gospodarcza, powodujaca niepokdj w branzy sportowe;j

Otoczenie technologiczne

— Dostep do Internetu, utatwiajacy np. sprzedaz biletow

— Panstwowe $rodki przeznaczone na badanie zwigzane ze sportem

— Badania w zakresie technologii sportowe;j

— Nowe technologie pozwalajace sprawdzi¢ wydolno$¢ zawodnikow w czasie treningu oraz meczu
— Badania laboratoryjne pozwalajace wykry¢ niedozwolone substancje we krwi

Otoczenie spoleczno-kulturowe

— Skutki zmian demograficznych powodujace malejaca liczbe klientow na ustugg turystyczng
— Wzrost dochodow zwigkszajacy popyt na ushugi sportowe

— Zmiany stylu zycia. Coraz wigcej osob preferuje aktywny tryb zycia

— Poziom wyksztalcenia

— Potrzeba samorealizacji i samoakceptacji

— Nastawienie do pracy i czasu wolnego

— Wigksza dostepnos¢ infrastruktury sportowe;j

Otoczenie demograficzne

— Liczba i struktura ludnosci. Starzejace si¢ spoteczenstwo zwiazane jest z mniejszym popytem na
ustugi sportowe

— Rozmieszczenie populacji na wsi i w miastach. Zwykle w mniejszych miejscowosciach jest
ograniczony dostep do infrastruktury sportowej oraz imprez masowych

— Wskaznik urodzin, wazny np. przy kompletowaniu druzyny z jednego rocznika

Otoczenie mi¢dzynarodowe

— Roéznice w kursach walut przyczyniajace si¢ do nierdwnosci w poziomie finansowania sportu
w roznych krajach

— Konflikty zbrojne ograniczajace mozliwo$ci uprawiania sportu w niektorych regionach $wiata

— Polityka globalna w zakresie sportu, np. decyzja zwiazana z przesuni¢ciem letniej olimpiady
w Tokio na 2021 r.

— Dziatania migdzynarodowe przedsigbiorstw zwigzane np. z marketingiem oraz sponsoringiem
zawodnikow i druzyn z catego §wiata

— Stosowanie si¢ do zakazow i restrykcji obowiagzujacych w danym kraju, np. zakaz stadionowy

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Tyranska 2009, s. 70; Gierszewska, Romanowska 2017,
s, 27-44; Polska Agencja Antydopingowa 2020; Dmowska-Andrzejuk 2020
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Dokonanie analizy makrootoczenia ma istotny wptyw na podejmowanie decyzji
strategicznych w calym sektorze. W wyniku obserwacji otoczenia zewngtrznego
dokonano wielu zmian w $wiecie sportu. Najwigksza impreza sportowa, czyli
Olimpiada Tokio 2020, najpierw zostata przetozona na rok 2021, a w efekcie sytuacji
epidemicznej odbyta si¢ bez uczestnictwa kibicow.

Niestabilno$¢ otoczenia powoduje konieczno$¢ statej obserwacji jego czynnikow,
ktore zwigzane sa nie tylko z wysokg inflacjg, stosowang technologia, ale rowniez
z przepisami prawa, regulujgcymi funkcjonowanie przedsigbiorstw z branzy sporto-
wej oraz wptywajacymi na mozliwos$¢ uczestniczenia w imprezach sportowych.

Podsumowanie

Pod wplywem nagltych zmian demograficznych i wsparcia przemystu szybko
zaczely zmieniaé si¢ potrzeby mieszkancow. Oprocz pracy, wazng rolg zaczgly
odgrywac takie potrzeby jak: przynaleznos¢, rozrywka, rywalizacja, samodoskonale-
nie, wolny czas, jako$¢ zycia. Sport i rekreacja zatem staly si¢ waznym narzedziem
spelniajacym te oczekiwania.

W odpowiedzi na zwickszone zapotrzebowanie zaczelo powstawac coraz wigcej
organizacji sportowych, ktére majg oferte nie tylko dla profesjonalistow, ale takze
dla poczatkujacych. Analiza strategiczna i zwigzana z nig obserwacja otoczenia po-
zwala na wygenerowanie szans oraz unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w otocze-
niu, ktore dotycza nie tylko pandemii i zwigzanych z nig obostrzen, ale takze innych
warunkow powigzanych z dzialaniem organizacji. Wnioski z dobrze przeprowadzo-
nej analizy powinny sta¢ si¢ wskazéwka do opracowania planu strategicznego przez
zarzadzajacych organizacja sportowa.
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POZAPLACOWA MOTYWACJA PRACOWNIKOW -
BADANIE ZALEZNOSCI WYBRANYCH JE] FORM

Katarzyna Lukasik*

Streszczenie: Badanie wlasne przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankieto-
wego uzytego podczas badania sondazowego metoda CAWI, a wyniki zostaly opracowane
z wykorzystaniem testu chi-kwadrat (y?), ktory postuzyt do sprawdzenia niezalezno$ci wy-
branych zmiennych. Badanie zostato przeprowadzone wérod respondentéw posiadajacych
umowe o pracg na czas nieokreslony w wojewddztwie $laskim w okresie od stycznia 2019
r. do wrzesnia 2021 r. Celem badan byta ocena niematerialnych narzedzi motywacyjnych
stosowanych w firmach oraz zbadanie ich zwigzku z wybranymi zmiennymi, tj. stazem
pracy i stanowiskiem pracy.

Stowa kluczowe: motywacja, motywacja pozaplacowa, motywacja pozamaterialna,
pracownik

Wprowadzenie

Motywacja stanowi kluczowy element zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwala-
jacy na osigganie zatozonych, zaplanowanych i wyznaczonych celow stawianych
sobie do osiggniecia przez firme. Dobrze zmotywowana, petna zaangazowania i zapatu
kadra stanowi podstawe do osiagnigcia efektywnych wynikéw pracy, niejednokrotnie
lepszych od oczekiwanych, dlatego wlasnie kadra zarzadzajaca powinna stara¢ si¢
kreowa¢ system motywacyjny, aby w peini odgrywat on swoja role. Wiasciwy, prze-
myslany, dtugookresowy system motywacji powinien stale stymulowac¢ pracowni-
kéw do dziatania. System taki wymaga monitorowania i doskonalenia, aby zachowacé
motywacj¢ zatrudnionych pracownikéw na poziomie adekwatnym do stawianych
im wymagan (Kochmanska 2016, s. 126-137).

Zdaniem Habera (1995, s. 144), motywacja to: ,,indywidualne podej$cie mene-
dzera do pracownika, badanie jego indywidualnych oczekiwan i potrzeb oraz stwo-
rzenie odpowiednich warunkow pracy i wybdr najlepszego sposobu zarzadzania.
Dzi¢ki temu jego praca moze sta¢ si¢ podstawa do osiggnigcia celow przedsiebior-
stwa”. Podczas gdy Jasinski (2001, s. 58-60) argumentuje, ze motywacja kieruje
dziataniami kazdej osoby zmierzajacej do realizacji jej wlasnych celow i daje pewien
zasob energii do osiggnigcia tych celow.

Motywowanie ludzi nie jest tatwg praca, poniewaz kazdy ma inne potrzeby i oczeki-
wania. Motywacja to sprawa osobista, nie ma bowiem idealnego sposobu na zachg¢ca-
nie do dziatan wszystkich 0sob. Podczas gdy jeden pracownik moze doceniaé czas

4 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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wolny, inny moze realizowaé kolejne wyzwania. Podstawowg zasadg jest odkrycie,
czego chcg pracownicy, 1 stworzenie sposobu na to, aby im to da¢ lub zainspirowaé
do realizowania celow firmy. Przestrzeganie tej zasady powinno motywowac pra-
cownikéw i pozwoli¢ im zaangazowac si¢ w sukces firmy.

Niezaleznie od dominujacej formy motywowania, tj. materialnej czy niematerial-
nej, organizacja zawsze musi mie¢ na uwadze, ze system motywacyjny powinien by¢
systematycznie udoskonalany oraz ze powinien by¢ zalezny od wielu czynnikow,
m.in. stanowiska pracy czy stazu pracy, co zostanie ujete w ponizszym opracowaniu.

3.1. Wybrane instrumenty motywacyjne pozaptacowe
i pozamaterialne

Wspolczesnie nie ma watpliwosci, ze zasoby ludzkie sa jednym z najwazniejszych
elementow kazdej organizacji (Knap-Stefaniuk i in. 2018, s. 187). Proces motywo-
wania pozwala na ksztattowanie wizji rozwoju z jednoczesnym podporzadkowaniem
pracownikow przyjetym zasadom i zachgcenie do wickszego wysitku — wysitku
intelektualnego, jak rowniez fizycznego, w zaleznosci od wykonywanej pracy. Jest to
proces zorientowany na kreowanie wyzszej efektywnosci, uzyskanie lepszych wyni-
koéw oraz ksztattowanie postaw 1 zachowan, zamierzonych przez pracodawce i osoby
zarzadzajace w jego imieniu (Oleksyn 2016, s. 297-298).

Nagrody pozafinansowe s3 uwazane za alternatywne, realne sposoby nagradzania
pracownikéw, poniewaz nie majg one wartosci pieni¢znej, umozliwiajac firmom
zwickszenie motywacji pracownikow poprzez zmniejszenie kosztow pracy przy jed-
noczesnym zwigkszeniu produktywnos$ci organizacji. W przeciwienstwie do nagrod
finansowych nagrody niepieni¢zne majg znaczacy wplyw na wewnetrzng motywacje
pracownikow (Thompson, Prottas 2006, s. 110-118).

Stosowanie odpowiednio dobranych narzedzi motywacyjnych, umiejetne i racjo-
nalne dopasowanie ich do panujgcych warunkow oraz potrzeb organizacji wymaga
od menedzeréow wiedzy z zakresu oddziatywania i zarzadzania ludzmi. Motywowa-
nie dotyczy pracownikow organizacji, a w zasadzie kazdego indywidualnie. Posiada-
nie jednego narzedzia praktycznie jest niemozliwe ze wzgledu na indywidualne r6z-
nice, struktury wartos$ci i potrzeby pracownikow (Nieckarz 2011, s. 133; Izdebska
2019, s. 58-79). Instrumenty motywacyjne stanowia system, zbior zasad ,,akcepto-
wanych przez pracownikéw, zasad polityki ptacowej 1 personalnej oraz regut i pro-
cedur przyznawania pracownikom $wiadczen za wykonang prace” (Koziot i in. 2006,
s. 220-221).

Poddajac analizie system motywacji pracownikow, czgsto wyrdznia si¢ trzy jego
podsystemy (Jagodzinski 2013, s. 172):

— podsystem bodzcow finansowych; zalicza si¢ do niego system wynagrodzen
wraz z jego sktadnikami;

— podsystem bodzcow pozafinansowych, obejmujacy zasady korzystania z stuzbo-
wych samochoddéw, mieszkan, komputeréw, telefondéw, zaktadowego funduszu
$wiadczen socjalnych itp.;
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— instrumentalny podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze motywacji
poprzez tworzenie procesu wartosciowania pracy i systemu oceny pracownikow
potaczonego z badaniem opinii.

Odnoszac si¢ do powyzszej analizy, system motywacyjny stanowi zbioér wzajem-
nie powigzanych i oddzialujacych migdzy sobg motywatoréow, tworzacych mecha-
nizm umozliwiajgcy pobudzenie pracownikéw do efektywnych dzialan na rzecz
organizacji, zgodnie z jej polityka i kierunkiem dziatania, pozwalajac jednoczesnie
zaspokoi¢ indywidualne potrzeby pracownikow (Gasior, Skowron 2017, s. 10-56).

Zastosowanie odpowiednich narzgdzi motywacyjnych stanowi zbidr ré6znorod-
nych metod, procedur, zasad i sposobow postepowania oraz rozwigzan organizacyj-
nych, ktére w odpowiedni sposdb powinny rozwigzywaé problemy motywowania
(Sekuta 2008, s. 176). Skuteczno$¢ procesu motywacji zalezy przede wszystkim
od specyfiki bodzcoOw oraz programu wzmocnienia motywacji (Griffin 2009, s. 58),
ksztaltujac podejmowang aktywnos$¢ zawodowa.

W tabeli 3.1 zostalo zaprezentowane zestawienie najczgsciej wystgpujacych
W organizacjach instrumentdow motywowania pozaplacowego i pozamaterialnego.
Sposrdd tych instrumentow zostaty wybrane te, ktore postuzyty w czgéci badawczej
opracowania do weryfikacji stosowanych narzgdzi motywacji pozaptacowej i poza-
materialnej w badanej grupie respondentow oraz okreslenie ich zalezno$ci od takich
zmiennych jak staz pracy i stanowisko pracownicze.

Tabela 3.1. Zestawienie instrumentow motywowania pozaplacowego

i pozamaterialnego
Motywowanie pozaplacowe Motywowanie pozamaterialne

Samochadd stuzbowy Jasne kryteria awansu

Swiadczenia w naturze (deputaty) Zrozumiata dla personelu struktura firmy

Dofinansowanie do nauki dla dzieci Skuteczny system komunikacji wewngtrznej

Komputer, telefon stuzbowy Przyjazna atmosfera w pracy oraz stabilnos¢
zatrudnienia i bezpieczenstwo pracy

Programy emerytalne Przyjazne relacje z innymi pracownikami

Karnety wstepu na basen, sitownie itp. Czeste okazywanie przez przelozonych aprobaty
i uznania dla dziatan pracownika

Bilety do instytucji kultury Mozliwos$¢ pracy w elastycznych godzinach

Akcje i udziaty w firmie Stworzenie odpowiednich warunkow pracy
opartych na zaufaniu i szacunku

Towary firmy sprzedawane po preferencyjnych | Wysylanie na szkolenia zawodowe i kursy

cenach specjalistyczne

Ubezpieczenia grupowe dla personelu Wyjazdy i imprezy integracyjne

Przyznawanie nagrod rzeczowych w formie statej | Dopuszczenie do podejmowania decyzji

lub okazjonalnej (partycypacja pracownicza)

Zrodto: Adamska 2018, s. 11
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Nawigzujac do Armstronga (2015), nagrody niefinansowe mozna podzieli¢ na
cztery kategorie, znane jako indywidualne zewnetrzne nagrody niefinansowe, indy-
widualne wewnetrzne niefinansowe nagrody, zbiorowe zewngtrzne niefinansowe
nagrody i zbiorowe wewng¢trzne niefinansowe nagrody.

W celu wlasciwego wyboru techniki motywowania nalezy spojrze¢ na bodzce
motywacyjne wykorzystywane z perspektywy pracownika, jak rowniez z perspek-
tywy pracodawcy. Dla pracownika $§wiadczacego prace system wynagradzania sta-
nowi zaspokojenie wlasnych potrzeb i oczekiwan zalezny od wyznawanego systemu
wartosci. Natomiast dla pracodawcy wlasciwa technika, wiasciwy bodziec stuzy
pobudzeniu pracownika do aktywnos$ci zawodowej i realizacji okreslonych celow.
Rozpoznanie potrzeb pracownikow, przygotowanie odpowiednich instrumentow i ich
wlasciwy dobor, dostosowany do indywidualnych oczekiwan pracownikéw, jest
niezbgdny do motywowania. Posiadanie przez organizacj¢ réznorodnych narzedzi
motywacyjnych zwicksza przewage nad konkurencjg i stanowi wazny element
zachgcajacy zardwno obecnych, jak rowniez przysztych pracownikow do $wiadcze-
nia pracy (Patel, Cardon 2010, s. 265-290).

3.2. Istota motywacji niematerialnej

W firmie posiadajacej wtasciwg polityke kadrowa kadra kierownicza ma do swej
dyspozycji bogaty zasob narzedzi do motywowania pracownikéw, nie tylko narzedzi
materialnych, ale rowniez tych niematerialnych. Taylor uwazal narzedzia materialne
za najwazniejszy §rodek motywacji, odwotujac si¢ do idei cztowieka homo economicus
(Beech, McKenna 1999, s. 213). W dalszym ciggu wiele organizacji i przedsigbiorstw
nie docenia jednak roli motywatoréw niematerialnych, dzigki ktéorym pracownicy
moga zmieni¢ swoje podejscie do wykonywanych zadan. Stosujgc niematerialne
motywatory, mozemy uzyskac efekt utozsamiania si¢ pracownika z przedsigbior-
stwem, pozwoli¢ i zacheci¢ pracownika do podejmowania innowacyjnych dziatan.
Penc podkresla (2006, s. 241-242), ze: ,,dobry menadzer nie powinien ograniczaé si¢
do kupowania motywacji, lecz powinien jg ksztattowac i pobudzaé, tworzac warunki
partnerstwa i kooperacji, w ktorych ludzie beda pracowac chetnie dla organizacji,
majac na wzgledzie wiasne dobro”. Tak wigc powinien on stosowa¢ nie tylko
powszechne motywatory finansowe, lecz powinien wlasciwa motywacja niemate-
rialng stymulowac i ksztaltowa¢ odpowiednie warunki. Przez odpowiednie warunki
nalezy rozumie¢ wypracowanie wlasciwej atmosfery, dajacej pracownikowi poczu-
cie przynaleznosci do organizacji, partnerstwa i wspotuczestnictwa w dazeniu do
wspolnego celu.

Coraz cze¢sciej te niematerialne narzedzia i bodzce majg wicksze znaczenie
motywacyjne niz materialne. Spelnia¢ moga swoje funkcje na dwa sposoby: jako
narzedzia wspierajace bodzce materialne, do ktérych mozemy zaliczy¢ oceny pra-
cownicze, pochwaly, nagrody, oraz bodzce autonomiczne, stosowane niezaleznie
z bodzcami materialnymi.
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Kadra menedzerska ma do dyspozycji duzo niematerialnych narzedzi motywacyj-
nych, ktore nie generujg az tak duzych nakladéw finansowych, a majg istotne zna-
czenie dla pracownika (Ciekanowski 2013, s. 178). Wedtug McGinnisa (2005, s. 9)
tylko przetozeni, ktorzy wierza, ze ludzie, ktorymi kieruja, maja dobre intencje, sg
w stanie wydoby¢ z nich wszystko to, co najlepsze. Przyjecie pozytywnej postawy
oraz skupienie si¢ na mocnych stronach osobowosci podwtadnych uwypukla ich
dobre cechy oraz sprzyja poprawie postepowania. Dzigki takiemu podejsciu pracow-
nicy odkrywajg i rozpoznajg swoje talenty, zaczynaja si¢ rozwija¢ i dazy¢ do prze-
kraczania wlasnych ograniczen i barier.

Innym waznym aspektem jest pomoc pracownikom w przezwyci¢zaniu ich
niepowodzen, poniewaz obawa przed niecosiggni¢ciem zamierzonych rezultatéw
moze doprowadzi¢ do niepodejmowania przez pracownikéw pozadanych dziatan.
Jednoczes$nie wskazuje si¢ na konieczno$¢ stworzenia takiego $rodowiska pracy,
w ktérym podwtladni beda czuli si¢ komfortowo, nawet popelniajac nieuniknione
btedy, co z kolei nie ostabi ich entuzjazmu i motywacji (McGinnis 2005, s. 9).

Okazywanie uznania podlegtym pracownikom jest jedng z najczgéciej pomija-
nych przez kierownikow praktyk. Jego duzg zaletg jest brak koniecznosci posiadania
jakichkolwiek naktadow finansowych do jego realizacji. Samo okazanie uznania dla
czyjego$ wysitku, moze zosta¢ potraktowane przez pracownika jako komplement.
Pochwata wptywa pozytywnie na wzrost poczucia wlasnej wartosci, a nic tak nie
sprzyja osigganiu sukcesow, jak wiara we wlasne mozliwosci oraz w mozliwo$ci
zespotu, do ktorego nalezymy (Stevenson 2002, s. 101-102). Wtasciwe skonstruowa-
nie pochwaty jest bardzo wazne, gdyz wyrazona w nieprawidtowy sposob przyczynia
si¢ do znacznego wzrostu demotywacji u pracownikéw. Uznanie wyrazane w nie-
szczery sposob bywa tatwo rozpoznawalne, doprowadza do spadku zaufania pomig-
dzy przetozonym a pracownikiem (Serafin 2014, s. 52-54). W przypadku motywa-
tora, jakim jest awans, menedzer musi stosowa¢ go bardzo ostroznie i rozsadnie,
poniewaz niesprawiedliwy awans moze wyrzadzi¢ wiele krzywdy w organizacji.
Windowanie w hierarchii lub dawanie bardziej ambitnych zadan nieodpowiednim
osobom finalnie doprowadza do pogorszenia nastrojow wsrod pozostatych pracow-
nikdéw. Niewtasciwy awans niszczy morale pracownikoéw, odbiera im che¢ 1 zapatl do
pracy, zmniejsza zaangazowanie, ostabia wiezi grupowe, wzmaga poczucie krzywdy,
przygnebienia i frustracji oraz przyczynia si¢ do szybszej zmiany miejsca pracy.
Ponadto prowokuje u pracownikoéw zachowania majace na celu zaskarbienie sobie
sympatii oséb wplywowych (Serafin 2014, s. 46-47).

Wspolzawodnictwo réwniez stanowi istotny element motywacji. To ono wyzwala
w ludziach potrzebg wyzszych osiagnie¢, udowodnienia swojej wartosci, a wspotza-
wodnictwo stosowane w pracy sprzyja wydajniejszej realizacji zadan i osigganiu
wyzszych celow. Wedlug McGinnisa (2005, s. 105-112) potrzebe konkurowania
nalezy wykorzystywa¢ w sposob umiarkowany. Zbyt mocne zache¢canie do wspolza-
wodnictwa sprawia, ze pracownicy zaczynaja czu¢ si¢ manipulowani. Ponadto rywa-
lizacja w duzym natg¢zeniu powoduje, ze wspdtpracownicy przestaja zachowywac si¢
w stosunku do siebie przyzwoicie, co znacznie ostabia ich wyniki 1 op6znia realizacj¢
zatozonych celdow przedsigbiorstwa.
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Nagradzanie wspolpracy (team spirit) to rOwnie wazny czynnik pozamaterialnej
motywacji. Pomaga zaspokaja¢ w pracownikach potrzebe poczucia przynaleznosci,
jednoczesnie pielegnujac indywidualne cechy kazdego cztonka zespotu. Réznorod-
no$¢ umiejetnosei i do§wiadczen tych pracownikéw pozwala na uzyskanie efektu
synergii, dzigki czemu pracownicy o kompatybilnych i wzajemnie si¢ uzupetniajacych
cechach sg w stanie osigga¢ zdecydowanie lepsze wyniki (Stevenson 2002, s. 47-60).

Bardzo dobrg praktyka zwigzang z motywowaniem, niewymieniong w zasadach
McGinnisa (2005), jest umozliwienie podwtadnym $wiadczenia pracy w elastycznych
godzinach. Stwierdzenie to zostato poparte badaniami ankietowymi przeprowadzo-
nymi przez Virgini¢ Slims. Zgodnie z nimi, przeszto 70% ankietowanych odczuwa
potrzebe wprowadzania w ich §rodowisku pracy bardziej elastycznego podejscia do
rozktadu dnia roboczego. Elastyczne godziny pracy poprawiaja komfort psychiczny
pracownikow, umozliwiajg realizacje zadan stuzbowych w godzinach najwyzszej
wydajnos$ci, co istotnie wplywa na ich efektywnos¢, a w efekcie znacznie podnosi
poziom ogolnej motywacji do pracy (Stevenson 2002, s. 90-91).

Ignorowanie przez przetozonych wartosci, jakg moze nie$¢ ze sobg delegowanie
uprawnien, to roéwniez bolaczka wspdlczesnego motywowania. Szczegolnie duzy
deficyt w wykorzystywaniu tego motywatora mozna zauwazy¢ u osob zarzadzaja-
cych w sposob autokratyczny (dyrektywny). Niewystgpowanie w przedsigbiorstwie
tego Srodka motywacyjnego blokuje rozw6j innowacyjnosci oraz odpowiedzialnosci
pracownikoéw za realizacje wspolnych celow organizacji (Serafin 2014, s. 51-52).

Chcac uksztattowa¢ w organizacji najefektywniejszy 1 najwlasciwszy system
motywacyjny, nalezy pami¢tac o rozsgdku. Ocenia¢ nalezy efekty pracy, a nie zacho-
wanie podwladnych. Niepamigtanie o tej zasadzie moze wywotaé u pracownikdéw
uczucie nadmiernej oceny i kontroli. Te z kolei przyczyniaja si¢ do wzrostu negatyw-
nych emocji, zmniejszajg efektywnos$¢ i precyzje, z jaka wykonywane sg przez
podwtadnych powierzone im zadania.

3.3. Wyniki badan naukowych
3.3.1. Metodologia badawcza

Badanie przeprowadzono wsrod 1530 respondentow (osob zatrudnionych na pod-
stawie umowy o prac¢ na czas nieokreslony) w wojewddztwie $laskim od stycznia
2019 r. do wrzesnia 2021 r. metodg CAWI. Badanie byto utrudnione ze wzgledu na
to, ze nastala pandemia COVID-19, stad réwniez mozliwo$ci wykorzystania przez
organizacj¢ niektorych pozaptacowych form motywacji byly ograniczone. Celem
badania byta ocena niematerialnych narzedzi motywacyjnych stosowanych w firmach
oraz zbadanie ich zwigzku ze stazem pracy i stanowiskiem pracy. Badanie przepro-
wadzono za pomocag kwestionariusza, a do sprawdzenia niezalezno$ci wybranych
cech zastosowano test chi-kwadrat (3?). Badanie przeprowadzono za pomocg kwe-
stionariusza internetowego, sktadajacego si¢ z dwdch czgsci. Pierwsza czes¢ sktadata
si¢ z 5 pytan majacych na celu scharakteryzowanie badanej grupy. Druga czesé
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zawierata 7 pytan dotyczacych problemoéw motywacji pozafinansowej w firmie.
Wybrane pytania z kwestionariusza postuzyty do dalszych badan.
W celu weryfikacji badanego problemu sformutowano dwie hipotezy badawcze:
Ho: staz pracy (x) wptywa na wybdr motywacji niematerialnej (y)
Hi: rodzaj stanowiska pracy (x) ma wpltyw na wybdr motywacji niematerialnej (y).
Do zbadania niezaleznosci cech x iy, ktore w tym przypadku sg niemierzalne
(charakter jakosciowy ze wspotczynnikiem istotnosci ustawionym na o = 0,05),
zastosowano test chi-kwadrat niezaleznosci (y?)
(n--— i 2
=i Do R 3.1)
gdzie: nj; — czgstotliwo$¢ obserwowana dla grupy, fi;; — czgstos¢ oczekiwana dla
grupy, k — numer kolumny w tabeli niezaleznosci, r — numer tabeli niezaleznosci.
Powyzsza metoda pozwala na weryfikacj¢ hipotezy zerowej (Ho), zgodnie z ktora
zmienne sg niezalezne, oraz hipotezy alternatywnej (H1), ktora wskazuje na istnienie
zwigzku migdzy analizowanymi cechami. Nierowno$¢

2 2
22 Ao(r—1)(k=1) (3-2)

stanowi podstawe do odrzucenia hipotezy zerowej na rzecz hipotezy alternatywne;.

3.3.2. Wyniki badan

Przeanalizowano w pierwszej kolejnosci zaleznos¢ migdzy zmiennymi x iy, gdzie
x oznacza dhugos$¢ stazu pracy, a zmienna y — rodzaje stosowanej motywacji nie-
materialnej (tab. 3.2). Nastepnie zbadano zalezno$¢ migdzy zmiennymi x i y: w tym
przypadku x oznacza zajmowane stanowisko pracy, a zmienna y to rodzaje stosowa-
nej motywacji niematerialnej (tab. 3.3).

Do zbadania sity zwigzku wykorzystano statystyki V-Cramera

— f w2
V= nxmin(r—-1,k—1) (3-3)

gdzie: V — wspotczynnik V-Cramera migdzy dwiema zmiennymi, %% — wyniki testu
chi-kwadrat dla par zmiennych, n — liczba obserwacji, k — liczba kolumn w tabeli
niezalezno$ci, r — liczba wierszy w tabeli niezaleznosci, min (r — 1, k — 1) to mini-
malna warto$¢ od dwoch (r— 1) lub (k—1).

Cramer przyjmuje warto$ci

0<v<l1 (3.4)

Gdy charakterystyki sg niezalezne (brak korelacji), wspdlczynniki przyjmuja warto-
$ci zblizone do zera. Dla charakterystyk calkowicie zaleznych wspolczynniki sa
rowne jeden.
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Statystyka testowa obliczona oraz wspotczynnik V-Cramera w poszczego6lnych
sytuacjach przyjeta wartosci:

1) 42 =43,44;V=0,50
2) y2=175,77; V=0,88

Prawdopodobiefistwo wynikajace z testu x* w przypadkach 1 i 2 nie pozwala na
odrzucenie Hy i Hi. Prowadzi to do wniosku, Ze istnieje zwigzek migdzy badanymi
cechami. Warto$¢ wspdtczynnika V-Cramera w pierwszym przypadku wynosi V = 0,50
i wskazuje na umiarkowang zalezno$¢ korelacyjng migdzy badanymi zmiennymi.
Warto$¢ wspotczynnika V-Cramera w drugim przypadku wynosi 0,88 i wskazuje
na silng zalezno$¢ korelacyjng mi¢dzy badanymi zmiennymi.

Podsumowanie

Wlasciwe opracowanie i wdrozenie oraz stosowanie systemow motywacyjnych
w przedsi¢biorstwach wymaga duzej odpowiedzialnosci i zaangazowania menedze-
row bezposrednio odpowiedzialnych za ten system. Prawidtowo prowadzony system
motywacyjny wymaga indywidualnego podejscia zard6wno do kazdego z pracowni-
kéw, jak 1 zespotow pracowniczych, a takze racjonalnego doboru $rodkéw motywa-
cyjnych. Dzigki prawidtowo skonstruowanemu systemowi pracownik bedzie czul si¢
potrzebny, doceniony i spelniony, zatem system motywacyjny powinien by¢ jasny,
zrozumialy, adekwatny do strategii organizacji, a jednoczes$nie elastyczny i podatny
na zmiany w zaleznos$ci od sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja oraz jej otocze-
nie. Nalezy zatem sprawnie laczy¢ sposoby motywowania finansowego z pozafinan-
sowymi mozliwo$ciami motywowania.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze organizacje ch¢tnie siegajg po rozwigza-
nia pozafinansowe dla motywowania swoich pracownikow, co jednak stato si¢ nieco
utrudnione w czasie pandemii COVID-19. Badane zaleznos$ci zmiennych wskazuja,
ze istnieje umiarkowana zaleznos$¢ korelacyjna migdzy stazem pracy a wybranymi
formami motywacji pozafinansowej. Oznacza to, Zze organizacje nieco pomijajg taki
aspekt jak liczba lat przepracowanych przez pracownika w organizacji w przypadku
wyboru pozafinansowych form motywacji. Natomiast duze znaczenie w tej kwestii
ma dla nich stanowisko pracy pracownika. Badania wykazaty silng zalezno$¢ migdzy
stanowiskiem pracy a formg wyboru pozafinansowej motywacji pracownikow. Co
wigcej, z badan wynika, ze w niektorych przypadkach stanowiska kierownicze maja
preferencyjne warunki, jesli chodzi o takie motywatory jak: jasno okreslone kryteria
awansu, samochdd stuzbowy, partycypacja decyzyjna czy mozliwo$¢ uczestnictwa
w specjalistycznych szkoleniach.

Opracowanie dalszych wynikow badan, wynikajacych z zebranego materiatu
badawczego, bedzie kontynuowane w kolejnych pracach naukowych.
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NON-FINANCIAL MOTIVATION OF EMPLOYEES - EXAMINATION
OF THE RELATIONSHIP OF SELECTED FORMS

Abstract: The own study was conducted with the use of the questionnaire used in the CAWI
survey, and the results were compiled using the chi-square (?) test, which was used to check
the independence of selected variables. The study was conducted on respondents with
an employment contract for an indefinite period in the Slaskie Voivodeship in the period
from January 2019 to September 2021. The aim of the research was to assess intangible
motivational tools used in companies and to examine their relationship with selected
variables, i.e. seniority and the work station.

Keywords: motivation, non-financial motivation, non-material motivation, employee
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Rozdzial 4

WPLYW PANDEMII COVID-19
NA ZMIANE MODELI BIZNESOWYCH
NA PRZYKLADZIE WYBRANE] FIRMY

Agnieszka Ociepa-Kubicka’

Streszczenie: Celem publikacji jest analiza kierunku zmian w modelu biznesowym wyni-
kajaca z pandemii COVID-19. Badania oparto na przyktadzie firmy rodzinnej, dzialajacej
w Koniecpolu. Analiz¢ modelu biznesowego oparto na jednym z najpopularniejszych
szablonéw modelu biznesowego, jakim jest Business Model Canvas. Pandemia oraz zmiana
otaczajacej rzeczywistosci wymusita na firmie oceng i adaptacj¢ do zaistniatych warunkéw
dotychczasowego modelu biznesowego. Szybko podjeto dziatania m.in. nad zmianami
w zakresie wartosci dla klientéw i kanatoéw, ktorymi t¢ warto$¢ dostarczano. Pandemia stata
si¢ kolejna determinanta nowej jakos$ci procesow, zjawisk i modeli biznesowych.

Stowa kluczowe: model biznesowy, firma rodzinna, pandemia COVID-19

Wprowadzenie

Pandemia koronawirusa rozpoczeta si¢ pod koniec 2019 roku, jednak kolejny rok,
2020, byt rowniez niewatpliwie zdominowany pandemig (kolejnymi falami) wirusa
SARS-Cov-2. Pierwszy przypadek koronawirusa zostatl zdiagnozowany w grudniu
2019 r. Trzyna$cie miesiecy od pierwszego zdiagnozowanego przypadku odnotowano
prawie 100 miliondéw przypadkdéw zachorowania na t¢ odmian¢ koronawirusa oraz
ponad 2 miliony zgondw. Rzady na catym $wiecie wprowadzaty liczne ograniczenia
i restrykcje zwigzane z zyciem codziennym mieszkancoéw oraz dziatalno$cig gospo-
darcza. Przedtuzajace si¢ ograniczenia zwigkszaly ryzyko masowej fali bankructw
1 zwolnien, ktorych negatywne koszty gospodarcze i spoteczne sa bardzo trudne do
oszacowania.

Firmy zmuszone byly ponownie przeanalizowa¢ swdj model biznesowy, aby moc
w nowych warunkach sprébowaé dostosowaé go do oczekiwan i wymagan klienta.
W okresie pandemii zostaty zaburzone fancuchy dostaw i zbytu, dlatego tez wprowa-
dzane modyfikacje do istniejacych modeli biznesowych okazywatly si¢ bardzo trudne.

Celem niniejszej publikacji jest identyfikacja kluczowych elementow modelu biz-
nesu na przyktadzie wybranej firmy oraz uchwycenie kluczowych zmian w modelu
biznesowym, wynikajacych z pandemii COVID-19. Do analizy modelu biznesowego
uzyto jednego z najpopularniejszych szablonéw modelu biznesowego, jakim jest
Business Model Canvas. Oceniono zmiany w funkcjonowaniu modelu biznesowego
przed pandemig (2018 r.) oraz w jej trakcie (2020 r.). Analizie poddano dziewigé

3 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzgdzania
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elementéw sktadajacych sie na model biznesowy, tj. segmenty klientow, propozycije
wartosci, kanaly komunikacji, dystrybucji, sprzedazy, relacje z klientami, strumienie
przychodow, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowych partneréw, strukture
kosztow. Analiz¢ oparto na studiach literaturowych z omawianej tematyki oraz na
przyktadzie firmy rodzinnej, ktora byto Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowo-
-Ustugowe ANEX, zaktad pracy chronionej dzialajacy w Koniecpolu.

4.1. Modele biznesowe w ujeciu teoretycznym

Analizujac koncepcje modelu biznesowego, mozna zauwazy¢ roznicg pomigdzy
definiowaniem modelu biznesu przez r6znych autoréw. Przyktadowo model bizne-
sowy przedstawiany jest jako:

e opowiadanie, ktore wyjasnia, jak dziata przedsigbiorstwo (Magretta 2002),

e pomysl na zarabianie pieni¢dzy przez firme¢ (Kozminski 2004),

e opis, jak dziata tradycyjne przedsicbiorstwo (Arend 2013),

e reprezentacja tego, jak biznes tworzy i dostarcza warto$¢ zarowno klientom,

jak i przedsigbiorstwu (Johnson 2010).

Gajda (2014, s. 61) stwierdza, ze ,,brak zgodnosci w kwestii interpretacji terminu
model biznesu wynika m.in. z r6znego kontekstu, w jakim termin ten jest uzywany”.
Natomiast Kardas (2016, s. 303) zwraca uwage, iz ,,przeglad roznych definicji
modeli biznesu wskazuje, ze definicje modeli biznesu sg bardzo podobne”. Autorzy
podkreslaja, ze brakuje jednej, ogdlnie przyjetej definicji przedsigbiorstwa w zakresie
tworzenia konkretnego produktu lub ustug (Bocken i in. 2019, s. 1498-1512). Jednak
wickszo$¢ zgadza si¢, ze model biznesu ma na celu opisanie, jak dziata firma oraz
jaka warto$¢ jest tworzona i przechowywana.

Model stworzony przez Osterwaldera jest jednym z najbardziej znanych modeli
biznesowych (Cardeal i in. 2020, s. 2-25). Ten opracowany innowacyjny model,
nazywany rowniez Business Model Canvas, przedstawiono w ksigzce ,,Tworzenie
modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera” (Osterwalder, Pigneur 2013). Business
Model Canvas (BMC) opiera si¢ na dziewigciu elementach wpisujacych si¢ w strate-
gi¢ tworzenia warto$ci przez firme¢ oraz generowania z niej zyskéw (tab. 4.1) (Urban
1in. 2018, s. 175-192; Keane i in. 2018, s. 65-74.).

Szczegbdlng uwage Osterwalder zwrocit na podstawowe obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa, takie jak: klienci, oferta i infrastruktura oraz pozycje finansowe
(Osterwalder, Pigneur 2013, s. 24-44).

Do najwazniejszych zalet tego modelu biznesowego naleza:

o ltatwos¢ w opisie oraz prezentacji modelu,

¢ uporzadkowanie informacji dotyczacych dziatania firmy,

¢ uniwersalno$¢ modelu, ktéra pozwala na wykorzystanie jego zatozen w réznych
obszarach czy branzach,

e moze by¢ wykorzystany zaréwno do zaprojektowania nowego modelu bizneso-
wego, jak 1 do analizy i zmodyfikowania juz istniejacego,

e model ten zorientowany jest na warto$¢ dla klienta, czyli przedstawienie klientowi
takiego produktu badz ustugi, ktora zaspokoi jego potrzeby.
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Tabela 4.1. Przedstawienie elementow Business Model Canvas

Elementy modelu Opis

Partnerzy Kto jest naszym kluczowym partnerem?
Jakie zewngtrzne firmy lub organizacje sa nam niezbg¢dne do dziatania?
Jakie kluczowe zasoby i dziatania realizujg nasi partnerzy?

Kluczowe Jakie dziatania musimy podejmowac, by dostarczy¢ naszym klientom

dziatania propozycje wartosci?
Jakich dziatan wymagaja nasze kanaly dotarcia do klienta i nawigzania z nim
relacji?

Kluczowe Jakich kluczowych zasobow potrzebujemy, zeby zaoferowaé nasza propozycje

zasoby warto$ci?
Jakich zasobow wymagaja nasze kanaty dotarcia do klienta, nawiagzane z nim
relacje?

Propozycja Jaka warto$¢ generujemy dla naszych klientow? Za co beda ptacic?

wartosci Co ma dla nich kluczowe znaczenie? Jakie problemy klientow rozwigzujemy?
Jakie produkty i ustugi oferujemy?

Relacje Jakich relacji oczekuja od nas nasi klienci?

z klientami Czy oczekuja osobistego wsparcia, a moze szybkiej i automatycznej obstugi?

Czy sposob nawigzania relacji z klientem jest zintegrowany z pozostalymi
obszarami modelu biznesowego?

Kanaty Gdzie bywaja nasi klienci?

Z jakich kanalow bedziemy korzysta¢ przy nawigzywaniu kontaktu z klientem?
Segmenty Kto jest naszym klientem? Dla kogo budujemy produkt /ustugg?
klientow Komu oferujemy wartos¢? Kto bedzie placit?

Struktura kosztéw | Jakie naktady finansowe generuja kluczowe zasoby, dziatania, partnerzy?

Struktura Za co klienci sa w stanie zaptaci¢? Za co i ile bgdg placic?
przychodow Czy sg elementy naszego produktu, ustugi darmowe (ktore sag darmowe, ktore
ptatne)?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Osterwalder, Pigneur 2013, s. 24-44

Nalezy podkresli¢, ze model biznesowy jest strukturg dynamiczng, zmieniajacg si¢
pod wplywem roznych czynnikéw. Jednym z takich czynnikow niewatpliwie jest
pandemia koronawirusa, ktora wymusita zmiany modeli biznesowych wielu firm
(Wlodarczyk 2020).

4.2. Opis i historia dziatania firmy

W pracy przedstawiono case study na przyktadzie przedsigbiorstwa rodzinnego
mieszczacego si¢ w Koniecpolu. Celem studium przypadku jest analiza modelu
biznesowego firmy w okresach przed pandemig oraz w trakcie pandemii. Do badania
1 interpretacji wybranego przedsicbiorstwa wykorzystano analize dziewigciu elemen-
tow sktadajacych si¢ na Business Model Canvas. Na podstawie tej analizy przedsta-
wiono model przedsi¢biorstwa przed pandemig i w trakcie jej trwania w 2020 roku.
Dane do badania i analiz pozyskano od witasciciela i pracownikow firmy podczas
bezposrednich z nimi wywiadow (tab. 4.2).
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Tabela 4.2. Obszary BMC, ktore ulegly zmianie, modyfikacji w firmie podczas pandemii

Analizowany . . . . "
obszar BMC Analiza przed pandemia Analiza w trakcie pandemii
Partnerzy Partnerami firmy sg dostawcy materialow | Zagrozenie pandemiczne spowodowato,

i towarow handlowych oraz odbiorcy
ww. art. BHP

ze firma odeszla od bezposredniej
obstugi klienta detalicznego. Nadal
dziata obshuga odbiorcéw, z ktorymi sa
podpisane umowy, jednak obshuga tychze
klientow odbywa si¢ przede wszystkim
przez kontakt mailowy czy telefoniczny.
Ta sama sytuacja dotyczy kontaktow

z dostawcami

Kluczowe Przed pandemia mozliwy byl bezposredni | W czasie pandemii ograniczono
dziatania kontakt z praktycznie kazdym kontrahen- | bezposredni kontakt pracownikow

tem. Do odbiorcow mozna byto dotrze¢ | dzialu handlowego z odbiorcami,

poprzez kontakt telefoniczny, mailowy zmieniajac forme¢ kontaktow

oraz w trakcie spotkan biznesowych. z odbiorcami i dostawcami na

W firmie funkcjonuje dziat handlowy, kontakty telefoniczne i mailowe.

w ktorym tworzone sa oferty handlowe Dziat przetargdw funkcjonowat

dla potencjalnych odbiorcéw. Przed i funkcjonuje bez wigkszych zmian

pandemia handlowcy kontaktowali si¢

bezposrednio z odbiorcami, umawiajac si¢

na spotkania, i przedktadali oferty wspot-

pracy. Pracownicy dziatu przetargdw

zajmuja si¢ wyszukiwaniem ofert

przetargowych, a nastgpnie kompletowa-

niem dokumentacji i przygotowaniem

jak najlepszej oferty, ktora moze zostac

wybrana jako najkorzystniejsza
Kluczowe Od poczatku dziatalnosci firmy gtdéwnym | W poczatkowej fazie pandemii, kiedy
zasoby celem jest wysoka jako$¢ wyrobow rynek odczut chwilowe zatamanie, firma

i towar6w handlowych, terminowos¢ skorzystata z pomocy Panstwa w formie

dostaw i terminowo$¢ zaplaty za umorzenia czg¢$ci sktadek ZUS oraz

zobowigzania programu Tarcza 1.0, prowadzonego

przez Polski Fundusz Rozwoju. Dzigki
temu mogla zachowac miejsca pracy

Propozycja Firma oferuje klientom duzy wybor Firma rozszerzyta katalog oferowanych
warto$ci odziezy roboczej oraz artykulow z branzy | artykulow BHP o $rodki zabezpieczenia

BHP. Odbiorcy moga wybra¢ produkt
na zamowienie, wykonany w zaktadzie

z zachowaniem najwyzszych norm
jakosciowych, lub wybrac sposrod
towarow handlowych dostepnych

w hurtowni. Firma oferuje produkty

z atestami, spetniajgce odpowiednie
normy bezpieczenstwa. Do klientow
firma wychodzi z mozliwoscia
przedtuzenia terminu zaptaty za faktury,
z udzielaniem ulg we wptatach na
Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Os6b
Niepelosprawnych, a przede wszystkim
z realizacja niestandardowych zamowien
na odziez robocza

osobistego, tj. maseczki ochronne,
kombinezony ochronne, rekawiczki
jednorazowe oraz $rodki do dezynfekcji
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Segmenty
klientow

Odbiorcami sg duze zaktady pracy,

z ktérymi podpisane sa umowy na dluzsza
wspolprace, Srednie zaktady zaopatrujace
si¢ w odziez i obuwie robocze dla swoich
pracownikow. Ww. odbiorcy korzystaja
z kredytowanych form ptatnosci — faktur
z przedtuzonym terminem platnosci.
Firma dziata zgodnie z przepisami
podatkowymi, przyjmujac zaplaty oraz
wysylajac przelewy do odbiorow

z zachowaniem mechanizmu podzielnej
ptatnosci. Niewielka czes¢ odbiorcow
stanowig indywidualni odbiorcy —
sprzedaz detaliczna, gdzie forma zaplaty
jest gotowka lub karta ptatnicza

Pandemia wymusita odejscie od
sprzedazy detalicznej 1 bezposredniej
obstugi klientow indywidualnych

Struktura
kosztow

W firmie gtéwnym kosztem sa zakupy
towar6w handlowych do dalszej
odsprzedazy oraz materiatdow potrzebnych
do wytworzenia gotowego wyrobu. Na
drugim miejscu sg koszty pracownicze —
wynagrodzenia oraz sktadki ZUS.
Znacznym obciazeniem dla firmy sa takze
zobowigzania wobec budzetu panstwa —
podatki. Dodatkowe koszty to koszty
utrzymania siedziby oraz hurtowni, tj.
koszty ogrzewania, energii elektrycznej,
amortyzacji budynkow, utrzymania floty
samochodow firmowych

Pandemia dodatkowo wymusita na firmie
stosowanie pltynéw dezynfekujacych
powierzchnie oraz plynow
dezynfekujacych do rak. Pracownicy
maja zapewnione maseczki ochronne.
Obowiazek wprowadzania takiego
rezimu sanitarnego generuje koszty

dla firmy

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wywiadu z wiagcicielem firmy

Firma ANEX jest przedsigbiorstwem rodzinnym powstatym w 1993 roku. Od tego
czasu nastepowat rozwoj, transformacja i rozszerzenie dziatalno$ci firmy. W ramach
rozbudowy nastgpila zmiana siedziby z miejsca zamieszkania wtascicieli na dotych-
czasowg siedzib¢ w Koniecpolu, gdzie znajduje si¢ zaktad produkcyjny. W 2018 roku
firma zmienita swojg form¢ prawng na spotk¢ komandytowa. Dziatalno$¢ firmy
opiera si¢ na produkcji wlasnych wyrobdw, tj. odziezy roboczej, oraz handlu artyku-

fami BHP.

Na podstawie elementow zawartych w modelu biznesowym Canvas poddano
analizie ww. przedsigbiorstwo rodzinne (rys. 4.1).

Kluczowe Relacje
Kluczowi czynnoscl Propozycja z klientami Segmenty
partnerzy Kluczowe wartosci klientow
Kanaty
zasoby

Struktura kosztéw

Struktura przychodéw

Rysunek 4.1. Model Biznesowy Canvas
Zrédto: Osterwalder, Pigneur 2013
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Z analizy danych firmy mozna stwierdzi¢, iz okres pandemii wptynal na modyfi-
kacje 1 zmiang w szesciu z dziewigciu obszarow Business Model Canvas (partnerzy,
kluczowe dzialania, kluczowe zasoby, propozycja wartosci, segment klientow,
struktura kosztow). Natomiast nie ulegly zmianom dwa obszary (kanaty, struktura
przychodow). Cze$ciowo natomiast zmianom ulegly relacje z klientami (to znaczy:
odbiorcy nadal oczekuja od firmy jakosci i terminowos$ci, natomiast utrudnione byty
bezposrednie relacje z klientem). Pandemia przede wszystkim wptyn¢ta na zmiang
propozycji wartosci dla klientow, co podkreslaja réwniez inni badacze (Brzezinski
iin. 2021, s. 915-924; Ancillo i in. 2020, s. 2297-2316). Dlatego tak wazne przy
tworzeniu modelu biznesowego jest skupienie uwagi na dwoch poczatkowo naj-
wazniejszych elementach Business Model Canvas — na propozycji warto$ci oraz na
segmentach klientow, ktorzy z tej warto$ci majg korzysta¢. Dobrze zbadane i oce-
nione powyzsze dwa obszary pozwalajg tatwiej analizowac, projektowac i przede
wszystkim dobra¢ odpowiednie rozwigzanie na potrzeby klientoéw. Badane przedsig-
biorstwo przed pandemig pr¢znie si¢ rozwijato, z roku na rok poszerzajac asortyment
oferowanych produktow oraz grono odbiorcow. W trudnej pandemicznej sytuacji
badana firma podjeta liczne dziatania, miedzy innymi rozszerzyta katalog oferowa-
nych artykulow BHP o $rodki zabezpieczenia osobistego, tj. maseczki ochronne,
kombinezony ochronne, r¢kawiczki jednorazowe oraz $rodki do dezynfekcji. Wpro-
wadzone obostrzenia sanitarne dodatkowo wymusily stosowanie ptynéw dezynfeku-
jacych powierzchnie oraz pltynéw dezynfekujacych do rak. Wprowadzanie takiego
rezimu sanitarnego generowalo dodatkowe koszty dla firmy. Aby zachowa¢ miejsca
pracy, firma skorzystala z pomocy panstwa w formie umorzenia czg¢sci sktadek ZUS
oraz programu Tarcza 1.0, prowadzonego przez Polski Fundusz Rozwoju. Dzigki
temu mogla zachowa¢ miejsca pracy. Poniewaz firma ma charakter produkcyjny
1 handlowy, juz w pierwszym etapie pandemii musiata zmieni¢ forme¢ kontaktow
z odbiorcami i dostawcami na kontakty telefoniczne i mailowe. Z uwagi na utrud-
nione bezposrednie relacje z klientami przedstawiciele omawianej firmy stuzyli
osobistym wsparciem, jak i realizowali zaméwienia sktadane poprzez elektroniczne
kanaly. Taka sytuacja dotyczyla wielu innych firm, co potwierdzajg badania
(Magretta 2002, s. 86-92). Badania Polskiego Instytutu Ekonomicznego (PIE) z konca
2019 r. wskazywaty, ze przedstawiciele firm handlowych korzystnie oceniali sytua-
cje finansowg swoich przedsigbiorstw. Az 63% sposrod 245 badanych uwazato ja za
dobrg lub bardzo dobra, a tylko 3% respondentéw ocenialo sytuacje firmy handlowe;j
jako zla, ale z szansami na popraw¢. Analizujgc modele biznesowe, w ok. 1/3 firm
kluczowymi dziataniami na kolejne lata byly: budowa lojalnosci klientow, wydatki
na szkolenia pracownikow, wydatki na promocj¢ i dzialania marketingowe. Firmy
rowniez planowaly podejmowanie dodatkowych dziatan, m.in. zwigzane z kompute-
ryzacjg przedsigbiorstwa i rozwojem e-handlu. Niemal co pigta firma handlowa
zamierzata wprowadzi¢ rézne nowoczesne technologie informacyjno-komunika-
cyjne, a takze poprawi¢ sytuacje w zakresie srodkow transportu. Pandemia w wielu
przypadkach bardzo powaznie zweryfikowata pewne dzialania i priorytety. Dla firm
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oczywiscie nadal wazna jest wspdlpraca z partnerami biznesowymi, budowanie

lojalnosci klientow czy rozwdj e-handlu. Jednak sytuacja spowodowata, ze obecnie

nie mniej wazne sg dziatania w kierunku:

— zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego dla pracownikow i klientow,

— zapewnienia bezpieczenstwa sanitarnego w punktach sprzedazy,

— zapewnienia harmonijnych dostaw oraz zdolnosci firmy do elastycznego dostoso-
wywania si¢ do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia i wysokiego poziomu
ryzyka dzialalnos$ci gospodarczej (Dgbkowska i in. 2020).

Podkresli¢ nalezy fakt, na co zwracajg rowniez uwage wilasciciele firmy, iz zmie-
nita si¢ sytuacja ekonomiczna przedsi¢biorstw handlowych, co wptyneto na ich plany
oraz dziatania.

Podsumowanie

Po analizie modelu biznesu w opisywanej firmie nalezy zwrdci¢ uwage na to,
iz’ w momencie tworzenia nowych modeli biznesowych nalezy w szczegdlnosci prze-
analizowac¢ i1 zastanowi¢ si¢ nad obszarami, ktore ulegly modyfikacji podczas pande-
mii w juz istniejgcych firmach. Przygladajac si¢ zmianom modeli biznesowych
w czasie pandemii, mozemy w sposOb precyzyjny i analityczny tworzy¢ modele
biznesowe, ktére sprawdza si¢ w réznych warunkach. Okres pandemii powinien
wplynaé na szersza i doglebna analize dotychczasowych modeli biznesowych firm.
Czy daja one mozliwo$¢ szybkiego dostosowania dziatalnosci firmy w zmieniajgcym
si¢ otoczeniu? Powyzsza analiza przypadku case study moze by¢ wstepem do
szerszych badan na temat tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych, ktére beda
mogly sprawdzi¢ si¢ w szybko zmieniajgcych si¢ warunkach otoczenia firmy.
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THE IMPACT OF PANDEMIC (COVID-19) ON THE CHANGE
OF BUSINESS MODELS

Abstract: The aim of the publication is to analyze the direction of changes in the business
model resulting from the pandemic (COVID-19). The research was based on the example of
a family business operating in Koniecpolu. The pandemic forced a rapid change of the cur-
rent business model. The business model analysis was based on one of the most popular
business model templates — Business Model Canvas. The change of the surrounding reality
forced the company to evaluate the current business model. Actions were taken swiftly,
including changes in the value for customers and channels that delivered this value.
The pandemic has become another determinant of the new quality of business processes,
phenomena and models.

Keywords: business model, family business, pandemic (COVID-19)
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DETERMINANTY INTENCJI ZROWNOWAZONE]
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Katarzyna Olejniczak-Szuster®

Streszczenie: W ciggu ostatnich dziesigcioleci przedsigbiorczo$¢ stata si¢ przedmiotem
zainteresowania zar6wno badaczy, jak i rzadéw na calym $wiecie. Wynika to z faktu, iz
przedsigbiorczo$¢ stanowi istotny element rozwoju gospodarczego, wptywajacy na funkcjo-
nowanie wspolczesnych przedsigbiorstw, w tym na dziatalnos¢ przedsigbiorcow. Obecnie
dziatalno$¢ przedsigbiorcow w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na zintegrowanych dzia-
taniach w zakresie zrownowazonego rozwoju. Istotne jest zatem, z jednej strony, propago-
wanie zrOwnowazonej przedsigbiorczosci wérdd mtodziezy, z drugiej zas, poznanie intencji
przedsigbiorczych w tym zakresie. Celem prowadzonych rozwazan jest wigc poznanie
intencji przedsigbiorczych wsrod mlodziezy w zakresie zrownowazonej przedsigbiorczosci.

Stowa kluczowe: intencje przedsigbiorcze, przedsigbiorczo$¢, zachowania przedsigbiorcze,
zrdwnowazony rozwoj, zrownowazona przedsigbiorczosc¢

Wprowadzenie

Przedsigbiorczo$¢ uwazana jest za proces odkrywania czy tez tworzenia, w tym
takze posiadania i zarzadzania przedsi¢gbiorstwem na wilasny rachunek i ryzyko
(Sternberg, Wennekers 2005, s. 193). Jak twierdza Coulibaly 1 in. (2018), przedsi¢-
biorczos¢ jest jedng z gtdéwnych cech napgdzajgcych wzrost i ekspansje spoteczno-
-gospodarczg. Uwzglgdnienie problemow ekologicznych generowanych w gospodar-
kach oraz che¢¢ nieszkodzenia sytuacji przysztych pokolen doprowadzity do zastapie-
nia tradycyjnego celu wzrostu gospodarczego celem zréwnowazonego rozwoju
(Galindo-Martin i in. 2021). Wobec zaistnialego stanu rola przedsi¢biorczos$ci prze-
suneta si¢ na wigczanie misji spotecznych i sSrodowiskowych do podstawowych dzia-
fan biznesowych (Anand i in., 2021; Mudoz i in., 2018). W takim kontek$cie rola
przedsiebiorcy ulega zmianie. Zrownowazeni przedsigbiorcy uwazani sag bowiem za
kluczowych aktoréw, poniewaz wspieraja wysitki na rzecz zrownowazonego roz-
woju poprzez wdrazanie optacalnych finansowo i innowacyjnych modeli bizneso-
wych, ktore wywieraja pozytywny wptyw na spoteczenstwo i srodowisko (Evans
1in. 2017). Fakt ten potwierdzajg badania Jinjiang i in. (2020), wedtug ktérych przed-
sigbiorczo$¢ moze chroni¢ ekosystem, ulepszac¢ praktyki biznesowe, ogranicza¢ wy-
lesianie srodowiska, poprawia¢ zaopatrzenie w stodka wodg, zwigksza¢ biordznorod-
no$¢ oraz polepszac jakos¢ srodowiska. Zdaniem autoréw przedsigbiorczos$¢ oparta

¢ Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzgdzania
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na zasadach zréwnowazonego rozwoju moze by¢ rozwigzaniem przy degradacji
srodowiska i zmianach klimatycznych.

Z uwagi na to istotnego znaczenia nabiera zrozumienie intencji angazowania si¢
w zrownowazong przedsicbiorczos¢, a takze zglebienie prospotecznych motywow.
Samo zaistnienie intencji przedsigbiorczych nie powoduje jednak, Zze taka osoba
podejmie dziatania majace na celu realizacj¢ swych zamierzen. Wplyw na powstanie
intencji przedsigbiorczych ma wiele czynnikow. Celem opracowania jest poznanie
intencji przedsigbiorczych wsréd miodziezy w zakresie zrownowazonej przedsig-
biorczosci. Aby osiggnac powyzszy cel, przeprowadzono badania pilotazowe wsrod
studentow Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskie;j.

5.1. Intencje przedsiebiorcze w zakresie
Zrownowazonego rozwoju

W ostatnich kilku dziesi¢cioleciach badacze przedsigbiorczosci i ustawodawcy
wielokrotnie koncentrowali si¢ na zrozumieniu procesu, w ktérym osoba decyduje
si¢ kontynuowac kariere przedsigbiorczosci (Zahra i in. 2014). Aby zrozumie¢, dla-
czego dana osoba wybiera karier¢ przedsi¢gbiorcy, konieczne jest poznanie intencji
przedsigbiorczych. Poprzez intencje rozumie si¢ $wiadome procesy umystowe,
w tym takze aktywny stosunek danej osoby do okre$lonej sytuacji czy problemu
(Gawet 2013). Jako intencje nalezy réwniez traktowac (Glinka 2008):

— gotowos¢ do zachowania si¢ w dany sposob,

— specyficzng sktonnos¢ do wykonywania czynnosci czy dziatania,
— stan umystu kierujgcy uwage osoby na dany cel,

— motywacyjne czynniki warunkujace zachowanie.

Zasadniczo uwaza si¢, ze intencje sg najlepszym predyktorem zachowania, a zatem
im wyzsza jest che¢ przeprowadzenia takiego zachowania, tym wigksze prawdopo-
dobienstwo wykonania zadania (Lee i in. 2011). Sita intencji pokazuje jednoczesnie
to, jak bardzo komus$ zalezy na wykonaniu danego dziatania, ile wysitku jest w stanie
podjaé, aby osiagnaé zamierzony cel. Rezultatem tego procesu jest przemiana pra-
gnien w plan dzialania (Ajzen 2006). Intencja przedsigbiorcza rozumiana jest jako
przemyslany i umotywowany zamiar zatozenia dziatalnosci gospodarczej. Utworze-
nie wlasnej firmy jest bezposrednim efektem intencji i motywowanych przez nig
$wiadomie podejmowanych dziatan (Ridha, Wahyu 2017). Cho¢ rozwo6j przedsie-
biorczosci uwarunkowany jest przez czynniki ekonomiczne, prawne i polityczne,
to jednak zalozenie firmy jest zawsze decyzja konkretnej osoby. Jak twierdza Santos
iin. (2016) czy Byme i Fayolle (2016), intencje przedsi¢gbiorcze zalezg od pragnienia
jednostki, ktére motywuje ja do rozwoju i realizacji okreslonego pomystu bizneso-
wego, odzwierciedlajac jej pasje do inicjowania nowego przedsiegwzigcia. Krétko
mowigc, intencja przedsigbiorcza to stan psychologiczny, ktory kieruje naszg uwage
na konkretne cele biznesowe, aby osiagng¢ przedsigbiorcze wyniki. To takze uzna-
wanie, ze jednostki podejmujg dziatania na rzecz rozwoju nowych firm lub tworzenia
nowych warto$ci w istniejacych przedsigbiorstwach.
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Obecnie intencje przedsigbiorcze pojmuje si¢ jako czynniki wywotujgce zacho-
wanie przedsigbiorcze. W opinii Konga i in. (2020) zachowanie przedsigbiorcze to
proces, w ktorym przedsigbiorcy realizujg swojg wizj¢ przedsigbiorczosci. To row-
niez proces, w ktorym przedsigbiorcy przeksztalcaja si¢, tworzac wigcej bogactwa
1 warto$ci, osiggajac tym samym swoje cele przedsiebiorcze. Mcmullen i Shepherd
(2006) twierdza, ze zachowania przedsigbiorcze to aktywno$¢, ktorg przedsigbiorcy
walczg, aby zmieni¢ i osiggnaé swoje cele, wykorzystujac swoja kreatywnos$¢ 1 po-
siadang wiedz¢. Zdaniem Bocken i in. (2014) zachowania przedsi¢biorcze posze-
rzone zostaly o wartosci ekologiczne, tworzac modele zréwnowazonego biznesu.
Ben Youssef'i in. (2018) potwierdzajg rowniez, ze przedsicbiorcy majg swiadomosé
istnienia potencjalnego rynku dla ,,zielonych” produktow i ustug. To z kolei powo-
duje, iz coraz cze¢Sciej zauwazy¢ mozna powstawanie przedsigbiorstw realizujacych
zatozenia zrownowazonego rozwoju. Waznym predykatorem intencji przedsigbior-
czych w tym zakresie jest odpowiedni poziom wyksztatcenia i edukacji w zakresie
przedsigbiorczosci (Turulja i in., 2020). Podobnie Lifian i in. (2011) stwierdzili,
ze edukacja ogdlna i przedsigbiorcza przyczynia si¢ do zwigkszenia pewnosci siebie
we wiasne mozliwosci, co dodatkowo zachgca do przedsiebiorczych intencji. Innymi
stowy, poprzez edukacje¢ jednostka nabywa zdolnos¢ do przedsiebiorczosci, ktora
zwigksza przedsicbiorcze zamiary. Wu i Lee (2017) wskazali, ze na zachowanie
w zakresie zrownowazonej przedsigbiorczos$ci majg wptyw indywidualne cele i pra-
gnienia, odnoszace si¢ do poprawy warunkéw spotecznych i srodowiskowych.

5.2. Materiat zrédtowy i wyniki badan pilotazowych

Niniejsze opracowanie jest probg analizy i oceny intencji zrownowazonej przed-
siebiorczos$ci. Przedstawione wnioski zostaly sformutowane na podstawie wynikow
badania pilotazowego na probie 73 studentow Wydziatu Zarzadzania. Narzedziem
badawczym wykorzystanym w badaniu byt ustrukturyzowany kwestionariusz ankiety.

Do realizacji postawionego we wstepnie celu pracy wykorzystano instrumenta-
rium ekonometrycznego modelowania w postaci modelu logitowego, ktory stanowi
podstawe do analizy zwigzkow miedzy jedng (lub wiecej) zmienng niezalezng (obja-
$niajacg) a dwumianowg (binarna, dychotomiczng) zmienng zalezng (objasniang).

Zmienne objasniane kodowano na podstawie odpowiedzi respondentéw na dwa
zasadnicze pytania ujete w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Pytania na podstawie, ktorych kodowano zmienne objasniane

Pytanie Zmle.n na tak nie
zalezna
Postrzegam siebie jako potencjalnego przedsigbiorce V1 78,1% 21,9%
J eﬁtem zde.termmowany, aby w przyszlosci stworzy¢ Vs 58.9% 41.1%
zrownowazong firme

Zrddto: Opracowanie wlasne
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Jak mozna zauwazy¢, zdecydowana wigckszos¢ 0sob bioracych udzial w badaniu
postrzega siebie w kategorii przedsigbiorcy (78,1% wskazan). Biorgc pod uwage
stworzenie zrownowazonej firmy, to taka postawe wyrazito 58,9% badanych.

Zmienne objasniane uzalezniono od zestawu zmiennych objasniajacych pogrupo-
wanych w cztery kategorie, co ujeto w tabeli 5.2. Jak mozna zauwazy¢, probg tworzy
46 kobiet 1 27 mgzezyzn (odpowiednio 63,1% i1 36,9%). Jako grupe referencyjng
wybrano me¢zczyzn. Biorae pod uwage wiek, dominujaca grupa badanych sg osoby
do 24. roku zycia (54,8%), nastepnie te w przedziale wieku 25-34 lat (26,0% wska-
zan) oraz 35 do 44 lat (11,0% wskazan). Najmniej liczng grupg (8,2%) sa osoby
powyzej 45 lat, ktore wybrano na grupe referencyjng. Wickszos¢ respondentdw to
osoby studiujace na studiach niestacjonarnych — 58,9%. Z kolei 41,1% to grupa osob
studiujacych stacjonarnie (grupa referencyjna). Ostatnig kategori¢ zmiennych odnie-
siono do stopnia studiéw. Dominujaca grupa w tej kategorii sa osoby, ktére studiuja
na studiach I stopnia (58,9% wskazan), nastepnie osoby studiujace na studiach
II stopnia (41,1% wskazan) — grupa referencyjna.

Tabela 5.2. Zestawienie zmiennych objasniajgcych

, Zmienna i
Dane statystyczne respondentow niezalezna Wartos¢
Kobieta X1 63,1%
Pte¢
Mgzczyzna X, 36,9%*
do 24 lat X3 54,8%
) 25-34 lat Xq 26,0%
Wiek
35-44 lat Xsg 11,0%
Powyzej 45 lat Xg 8,2%*
) stacjonarne Xy 41,1%*
Tok studiéw -
niestacjonarne Xg 58,9%
. . I stopien Xg 58,9%
Stopien studidw -
II stopien X10 41,1%*

* grupa referencyjna

Zrédto: Opracowanie whasne

Poszukujac odpowiedzi na wylonione problemy badawcze zawarte w tabeli 5.1,
przy uzyciu programu Gretl oszacowano 4 modele logitowe, po dwa modele dla
kazdej z rozpatrywanych zmiennych objasnianych y, z czego:
¢ 2 modele pelne, uwzgledniajace wszystkie zmienne (x),

e 2 modele zredukowane, uwzgledniajace jedynie te zmienne (x), ktore wykazuja
cechy istotnosci.

W tabeli 5.3 przedstawiono wyniki estymacji modeli logitowych dla zmiennych

y1i—Y2.
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Tabela 5.3. Wyniki estymacji modeli logitowych dla y, — y-,
(wykorzystane obserwacje 1-73)

Zmienna Wspolczynnik | Blad standardowy y/ p-wartos¢ Istotnos¢
MODEL 1
pelny model logitowy dla y;
const —0,0575572 0,0717934 -0,8017 0,4227
X1 —-0,144745 0,151485 0,955 0,3393
X3 0,869945 0,171796 5,064 <0,0001 ok
Xy 0,715756 0,171739 4,168 <0,0001 ook
X5 0,630553 0,236093 2,671 0,0076 ok
Xg —-0,131347 0,152576 -0,8609 0,3893
X9 0,371684 0,135361 2,746 0,0060 ok
MODEL 2
zredukowany model logitowy dla y,
const —-0,0567257 0,0722852 —-0,7847 0,4326
X3 0,690392 0,100568 6,865 6,65e-012 ok
Xy 0,598620 0,146970 4,073 4,64¢-05 ok
X5 0,523348 0,218177 2,399 0,0165 *x
X9 0,320965 0,129281 2,483 0,0130 ok
MODEL 3
pelny model logitowy dla y,
const —-0,203924 0,101292 -2,013 0,0441 *x
X1 0,0320467 0,205637 0,1558 0,8762
X3 0,428798 0,229404 1,869 0,0616 *
Xy 0,205277 0,234723 0,8745 0,3818
X5 0,799185 0,310673 2,572 0,0101 *x
Xg 0,144007 0,205374 0,7012 0,4832
X9 0,186925 0,184377 1,014 0,3107
MODEL 4
zredukowany model logitowy dla y,
const -0,253771 0,117344 -2,163 0,0306 ok
X3 0,845595 0,0609622 13,87 9,52e-044 ok
X5 1,15526 0,291179 3,968 7,26e-05 ok

Wyjasnienie: Poziom istotno$ci parametrow: *** o = 0,01, ** a = 0,05, *a = 0,1

Zrédlo: Opracowanie whasne

Patrzac na wyniki estymacji modeli logitowych 1-4, nalezy stwierdzi¢, iz w kazdym
z oszacowanych modeli ple¢ respondentow nie okazata si¢ istotnym statystycznie
czynnikiem wplywajacym na prawdopodobienstwo intencji przedsigbiorczych w wy-
kresie zrownowazonego rozwoju. Mozna zatem stwierdzi¢, iz czynnik ten nie ma
wplywu na intencje przedsi¢biorcze.
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Biorac pod uwage nastepna kategorig, tj. wiek, zaobserwowaé mozna istotno$¢
statystyczng dla wszystkich zmiennych. I tak, w przypadku y; (model petny i zredu-
kowany), przy poziomie istotnosci o= 0,1 zostanie przedsigbiorcg jest istotne dla
ludzi do 34. roku zycia. Oznacza to, iz ta grupa badanych w najwigkszym stopniu
odczuwa potrzebe zatozenia wiasnego biznesu. Potrzeba ta widoczna jest réwniez
w przypadku osob 35-44 lata, przy czym istotno$¢ na poziomie o = 0,01 wystepuje
w modelu pelnym, natomiast w modelu zredukowanym na poziomie a = 0,05.

Nieco inaczej ksztattujg si¢ intencje w zakresie zrownowazonej przedsi¢biorczo-
$ci. O ile w przypadku modelu petnego istotnos¢ zauwaza si¢ w przypadku oséb do
24. roku zycia, a takze 0sob w przedziale 35-44 lata (istotnos$¢ na poziomie o = 0,1),
to o tyle w przypadku modelu zredukowanego istotno$¢ ksztattuje si¢ na poziomie
a=20,01.

Jak mozna zauwazy¢, tok studiow nie wptywa na intencje przedsigbiorcze, tym
samym na intencje w zakresie zrOwnowazonego rozwoju.

W przypadku analizy danych w grupach wyodrebnionych pod wzglgdem rodzaju
studiow, gdzie grupg referencyjng stanowily osoby studiujgce na studiach II stopnia,
zauwazyC¢ mozna, iz ta grupa czynnikow wykazata istotno$¢ statystyczng w przy-
padku zmiennej y;, co oznacza, ze ta grupa czynnikow w najwigkszym stopniu
odczuwa potrzebe przedsicbiorczych dziatan.

W celu jakosciowej oceny oszacowanych modeli w tabeli 5.4 przedstawiono
mierniki dopasowania danych do poszczegdlnych modeli.

Tabela 5.4. Mierniki dopasowania danych do estymacji logitowych modeli 1-10

MODEL1 | MODEL 3 | MODEL 2 | MODEL 4
Modele pelne Modele zredukowane

Test ilorazu wiarygodnosci 46,5952 69,3232 55,9593 65,6511
Logarytm wiarygodnosci —68,08447 | -74,67024 | -6891117 | -78,96241
Kryterium informacyjne Akaike 152,1689 165,3405 149,8223 165,9248
Kryterium informacyjne Criterion 170,4926 183,6642 163,5651 175,0867
Kryterium Hannan-Quinn 159,4712 172,6428 155,2991 169,5760
Liczba przypadkow poprawnej predykeji | 57 (78,1%) | 47 (64,4%) | 58 (79,5%) | 45 (61,6%)

Zrédlo: Opracowanie whasne

Analizujgc przedstawione w tabeli 5.4 mierniki dopasowania danych do modeli
logitowych, mozna stwierdzi¢, iz Model 2 charakteryzuje si¢ relatywnie wyzsza
jakos$cig oszacowan niz w przypadku pozostalych modeli. Ponadto oszacowane
modele wykazuja dos¢ duze (powyzej 60%) przypadki ‘poprawnej predykcji', przy
czym najwieksza ich liczba wystgpuje w Modelu 2 — 79,5%, najmniejsza z kolei
w Modelu 4 — 61,6%. Pomimo wystgpujacych rozbieznosci wszystkie modele
wykazaty poprawno$¢ statystyczna.
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Podsumowanie

Zachecanie 1 wspieranie przedsigbiorczosci stato si¢ centralnym elementem roz-
woju gospodarczego w krajach na catym §wiecie. Pomimo wielu pytan w dziedzinie
przedsigbiorczosci decydenci promujg przedsigbiorczos¢ jako istotny element swojej
polityki i uwazajg przedsigbiorczos¢ za kluczowy czynnik poprawy ogdlnej gospo-
darki. Ponadto coraz cze¢sciej deklarowane intencje, by przedsi¢biorczo$¢ prowa-
dzona byta w sposob zrownowazony, sprawiaja, iz wielu przedsigbiorcow decyduje
si¢ na zalozenie przedsicbiorstwa swiadomego swojej odpowiedzialnosci za §rodo-
wisko i1 prowadzacego dziatalno$¢ zrownowazong srodowiskowo (m.in. zréwnowa-
zone wykorzystywanie i1 ochrona zasoboéw wodnych, przejscie na gospodarke
o obiegu zamknigtym, zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola, ochrona
i odbudowa bioréznorodnosci i ekosysteméw). Badanie intencji zrownowazonej
przedsigbiorczosci wydaje si¢ szczegdlnie zasadne w kontekscie zwigkszonej uwagi
na problemy ekologiczne czy spoleczne. Niniejsze badanie dostarcza dowodow na
zwigzek miedzy wiekiem osoby a che¢cig zaktadania firmy, w tym réwniez firmy
uwzgledniajacej zasady zrownowazonego rozwoju. Zwiazek taki jest takze widoczny
wsréd studentéw studiéw I stopnia, a zatem ludzi mtodych, rozpoczynajacych studia.
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SUSTAINABLE ENTREPRENEURSHIP INTENTION DETERMINATION

Abstract: Over the past decades, entrepreneurship has become an object of interest to both
researchers and governments around the world. This is due to the fact that entrepreneurship
is an important element of economic development influencing the functioning of modern
enterprises, including the activities of entrepreneurs. Currently, the activity of entrepreneurs
is increasingly based on integrated actions in the field of sustainable development. In view
ofthe above, it is important, on the one hand, to promote sustainable entrepreneurship among
young people, and on the other, to learn about entrepreneurial intentions in this area.
The aim of the considerations is therefore to get to know the perception of entrepreneurial
intentions among young people in the field of sustainable entrepreneurship.

Keywords: entrepreneurial intentions, entrepreneurship, entrepreneurial behavior, sustain-
able development, sustainable entrepreneurship



Dylematy i wyzwania w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem

Rozdzial 6

WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Agnieszka Puto?

Streszczenie: Zarzadzanie projektami stanowi istotny fragment dziatalnosci wspotczesnych
przedsigbiorstw. Powstato ono — jako obszar wiedzy w zakresie nauk stosowanych — w od-
powiedzi na potrzeby praktyki gospodarczej w sytuacji, gdy tradycyjne metody i narzgdzia
zarzadzania staly si¢ niewystarczajace do skutecznej realizacji innowacyjnych, nierutyno-
wych, duzych przedsigwziec. W efekcie rozwoju tego zagadnienia pojawit si¢ nowy termin,
tzw. projektyzacja. Projekty staly si¢ metoda skuteczng do zarzadzania przedsigbiorstwem
w warunkach niepewnosci gospodarczej. Celem artykutu jest przedstawienie podstawowych
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami oraz przedstawienie wynikéw badan
dotyczacych podejscia polskich firm do zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, projektyzacja, efektywnos¢ projektow, zelazny
trojkat zarzadzania projektami

Wprowadzenie

Wzrost udziatu i znaczenia projektow w przedsigbiorstwach okreslany jest mia-
nem projektyzacji (projectification). Aktualnie 30% swiatowego PKB jest wynikiem
realizacji projektow. Zarzadzanie projektami jest obecnie dynamicznie rozwijajgca
si¢ dziedzing, a jego znaczenie strategicznie jest nickwestionowane.

Era projektow stata si¢ rzeczywistoscig. Poczatkowo projekty zaczety by¢ wyko-
rzystywane przez duze organizacje, ktore ze wzgledu na wielko$¢ 1 rozbudowane
struktury organizacyjne zmuszone byly do szybkiego i zarazem elastycznego dziata-
nia. Zaczely powstawaé grupy pracownikow dzialajacych poza formalng struktura,
taczace osoby roznych jednostek, zdolne do wytworzenia praktycznych rozwigzan
1 ich szybkiego wdrozenia. Z kolei mate i $rednie przedsigbiorstwa, wchodzac
w kolejne fazy rozwoju, zaczely rowniez wdraza¢ elementy zarzadzania projektami,
tworzac nowe formalne struktury, dzialajace z uwzglednieniem podstaw zarzadzania
projektami w organizacjach. Na rynku mozna spotkaé organizacje, ktére prawie
wszystkie dziatania organizuja w oparciu o projekty. Dzieki temu zyskuja one
elastyczno§¢ w dopasowaniu si¢ do zmian zachodzacych na rynkach, dziatajg
skuteczniej od tych, ktore wykonuja obowiazki rutynowo.

Nowa rzeczywisto$¢ gospodarcza wymaga od przedsigbiorstw szybkich decyzji
i rozwigzan, ktore moga by¢ dostarczone wiasnie przez podejscie projektowe.

7 Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzgdzania
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W XXI wieku projekty stanowig strategiczng sit¢ przedsigbiorstwa i wskazuje si¢ je
jako niezbedne dla przetrwania i rozwoju.

6.1. Teoretyczne aspekty zarzadzania projektami

Projektem nazywamy zorganizowany i ulozony w czasie — z okreslonym poczat-
kiem i koncem — cigg wielu zdarzen, zmierzajacy do osiagnigcia zatozonego, $cisle
okreslonego rezultatu, skierowany do zidentyfikowanej grupy interesariuszy, ktory
wymaga zaangazowania znaczacych i ograniczonych naktadoéw finansowych, rzeczo-
wych, ludzkich. Dzigki wdrazaniu projektow przedsicbiorstwa tworza strukture
przysziej, pozadanej rzeczywistosci.

Aby przedsigwzigcie moglo by¢ nazwane projektem, musi spetnia¢ kilka wymo-
g6éw. Do najwazniejszych cech projektu zalicza si¢: niepowtarzalno$¢, celowosé,
tymczasowos$C i ztozono$¢. Jak podkreslaja Strojny 1 Szmigiel (2015), ,,projekt jest
realizowany w sposob wzglednie niezalezny w stosunku do biezacej dziatalnosci
przedsigbiorstwa, ma specyficzng strukturg organizacyjng 1 nierozlacznie wiaze sig
z wystepowaniem ryzyka. Jego urzeczywistnienie wymaga zastosowania specjalnych
metod i technik oraz zaangazowania znacznych, lecz limitowanych srodkow rzeczo-
wych, ludzkich i finansowych na rzecz przeciwdzialania zagrozeniom. Projekt czesto
charakteryzuje si¢ duza zlozonoscia 1 jest najez¢sciej wdrazany interdyscyplinarnie
przez wysoko wykwalifikowanych specjalistow”.

Projekty to specyficzne przedsiewziecia, o duzym stopniu ztozonosci i male;j
powtarzalnosci, ktore maja nastepujace cechy wspolne:

— ciag zdarzen z wyraznie zaznaczonym czasem trwania (poczatek i koniec),

— Sci$le okreslony cel, zdeterminowany czasem trwania, zakresem i kosztami, od-
mienny od dotychczas realizowanych, rutynowych dziatan w przedsigbiorstwie,

— innowacyjny charakter,

— wysokie ryzyko niepowodzenia,

— niepewno$¢ w dotrzymaniu zatozen budzetu, harmonogramu i zakresu prac,

— interdyscyplinarny charakter, czasem wymagajacy zaangazowania specjalistow

1 ekspertdw spoza przedsigbiorstwa.

Wspolczesnie projekty realizowane sg praktycznie we wszystkich obszarach
aktywnosci ludzkiej, przez co stanowig zréznicowany i obszerny zbior. Rodzi to
potrzebe odpowiedniej ich klasyfikacji. W literaturze przedmiotu najczgsciej wymienia
si¢ kryteria zwigzane ze znaczeniem dla firmy, wielko$cig projektowanego zadania,
przeznaczeniem, zorientowaniem, cechami produktu finalnego, stopniem nowosci,
rozmiarem i sposobem organizacji pracy nad projektem (rys. 6.1).

Ze wzgledu na znaczenie dla przedsigbiorstwa projekty klasyfikuje si¢ na:

— strategiczne,
— taktyczne,
— operacyjne.
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M projekty strategiczne
znaczenie dla -
przedsiebiorstwa [] | projekty taktyczne
H projekty operacyjne
M projekty ztozone
wielkosé H wielkie, strategiczne projekty
—— projektowanego H
zadania —{ powtarzajace sie liczne projekty
- mate projekty
= projekty zewnetrzne
—— przeznaczenie
- projekty wewnetrzne
 projekty zorientowane procesowo
— zorientowanie H
~<projekty zorientowane produktowo
Zroznicowanie | o
projektow cechy produktu projekty migldie
koncowego

- projekty twarde

‘{ projekty o wysokim stopniu
nowosci

—— stopie nowoscl
4 projekty o niskim stopniu nowoéci
= projekty duze

— rozmiar H projekty srednie
- projekty mate

o M projekty indywiudalne
organizacja pracy | |
nad projektem

- projekty zespolowe

Rysunek 6.1. Kryteria zroznicowania projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Trocki 2012; Gorski i in. 2012; Jedrych i in. 2012; Lock
(2009); Sottysik, Wesotowska 2016

Pierwsze z nich — strategiczne — dotycza zmian zachodzacych w catym przedsig-
biorstwie. Ich skutki sg znaczace 1 dlugookresowe. Moga dotyczy¢ np. zmiany profilu
dziatalnosci przedsigbiorstwa, procesu restrukturyzacji czy dywersyfikacji firmy
na rynki zagraniczne.

Projekty taktyczne przynosza skutki w $rednim czasie. Dotyczy to wigkszosci
jednostek organizacyjnych firmy. Przyktadem tego typu projektu moze by¢ wdroze-
nie systemu zarzadzania jako$cig czy poszerzenie dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Projekty operacyjne ograniczone sg jedynie do wybranych jednostek organizacyj-
nych i majg krotkookresowe skutki, np. przeprowadzenie szkolen motywacyjnych
dla dzialu sprzedazowego, zmiana dostawcow.

Istotng cecha réznicujacy projekty jest wielkos¢ projektowanego zadania. W zalez-
nosci od wielko$ci zadania projekty moga dotyczy¢ zadan prostych, jak np. zorgani-
zowanie imprezy integracyjnej, ale rowniez bardzo skomplikowanych, np. budowa
obwodnicy drogi.

Podziat projektéw ze wzgledu na przeznaczenie klasyfikuje je na:

— projekty zewngtrzne, czyli takie, ktorych zrodtem pochodzenia czgsto sg klienci
przedsicbiorstwa; sa to wyjatkowe produkty lub ustugi, wymagajace realizacji
ztozonych przedsigwzig¢ operacyjnych. Przyktadem moze by¢ realizacja kampa-
nii promocyjnych, organizacja szkolenia czy konferencji, wykonawstwo prac
budowalnych;

— projekty wewnetrzne, ktdrych inicjatorami jest zazwyczaj kadra kierownicza.
Wynikaja z wlasnych potrzeb przedsigbiorstwa i majg stuzy¢ ulepszeniu zaistnia-
tych proceséw. Przyktadem moze by¢ implementacja systemu CRM, rozwoj tra-
dycyjnej formy sprzedazy i poszerzenie o e-commerce, wprowadzenie na rynek
nowego produktu.

Kolejnym kryterium podziatu projektow jest orientacja (zorientowanie), wg kto-
rego dzieli si¢ je na zorientowane procesowo i produktowo. Celem projektow zorien-
towanych procesowo jest stworzenie nowych albo zmiana istniejagcych proceséw lub
systemOw dziatania. Wérod tych projektow wymienia si¢ procesy technologiczne,
dystrybucyjne, informacyjno-decyzyjne lub dziatania organizacyjne. Projekty zorien-
towane produktowo realizuje si¢ w celu stworzenia nowych lub gmiany istniejacych
obiektow materialnych. Do tego typu projektow mozna zaliczyC przede wszystkim
wytwarzanie produktow, systemow technicznych lub najczesciej systemow budow-
lanych. Istotna réznica pomiedzy powyzszymi projektami jest taka, ze realizacja
projektow zorientowanych produktowo nie powoduje z reguly dalszych zmian
w zakresie funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa. Z kolei wykonanie projektéw
zorientowanych procesowo powoduje najczesciej dalsze interakcje w zakresie dziata-
nia tej organizacji (Trocki 1 in. 2003, s. 23-24).

Czgsto stosowanym kryterium wyodrgbniania projektow sa cechy produktu
koncowego. I tak, wyréznia si¢ projekty tzw. migkkie, czyli produkty niemajace cech
materialnych, np. cykl szkolen zwickszajacy kompetencje pracownikéw, projekt
employer branding (budowanie marki pracodawcy), zwigkszenie $wiadomosci
istnienia marki, i tzw. twarde, tj. przedsiewzi¢cia inwestycyjne o cechach material-
nych, np. uruchomienie nowej linii produkcyjnej, rozbudowa magazynu (Knosala,
Lapunka 2015, s. 20).

Projekty mogg by¢ realizowane indywidualnie (wowczas sg to krotkookresowe
grupy zadan i dziatan, ktoére zazwyczaj sa wykonywane przez pojedyncza osobe
petniagca funkcje wykonawcy i kierownika) lub zespotowo.
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Wedlug stopnia nowosci projekty dzieli si¢ na (Janasz, Wisniewska 2014, s. 63):
projekty o wysokim stopniu nowo$ci — zajmujace obszar rozwojowo-badawczy,
czyli wyszukiwanie oryginalnych, nowych rozwigzan. Sg one nowos$cig jako
przedmiot projektowania oraz dla projektowego zespotu i nazywane sg projektami
innowacyjnymi, np. prowadzenie ztozonych projektow badawczych, opracowanie
szczepionki na COVID-19;

projekty o niskim stopniu nowosci — skupiajgce si¢ na modernizacji, renowacji
1 usprawnieniu istniejacych systeméw. Posiadajg one niski stopien nowosci
w zakresie projektowania oraz projektujagcego zespotu, np. organizacja imprezy
sportowej czy kulturalne;.

Tabela 6.1. Cechy projektow 7 uwagi na rozmiar

Male Srednie Duze

niewielka liczba $rednia liczba

Wymagana liczba
wykonawcéw

wykonawcow

wykonawcow

wymagaja duzej
liczby wykonawcow

zadan

Z}ozono$¢ realizowanych

nieduzy stopien
trudnosci realizo-

$rednia trudno$¢
i zZtozonos$¢ zadan

ztozone
i skomplikowane

wanych zadan zadania

OKres realizacji projektu

zwykle max. zwykle ZazZwyczaj

kilka miesigcy | nie przekracza roku kilkuletni
Koszty (mln jednostki pieni¢znej) <0,1 0,1-10 <50
Pracochlonno$¢ (lata na jednego <0.4 0.4-50 <50
czlonka zespotu)
Liczebnos¢ zespolu projektowego <6 6-50 <50

Zrédlo: Opracowanie whasne

Projekty klasyfikuje si¢ réwniez w zaleznosci od zaangazowanych §rodkow 1 stop-

nia skomplikowania (tab. 6.1). Projekty duze, wysoce skomplikowane wymagaja
duzych kosztow i zasobow oraz trwaja kilka lat. Z kolei projekty $rednie charaktery-
zuja si¢ srednim stopniem skomplikowania i srednimi wydatkami. Ich czas realizacji
zazwyczaj wynosi maksymalnie rok. Projekty male to te, w ktorych bierze udziat

niewielka liczba wykonawcow i trwaja kilka miesiecy.

6.2. Rola proces6w w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami to zarzadzanie przebiegiem procesow, pozwalajgce na opty-
malizacj¢ przeznaczonych na ten cel naktadow i zasobow. Jest to proces, w ktorym
wyr6znia si¢ pie¢ podstawowych procesow (rys. 6.2):
— inicjacja— zestaw dzialan polegajacych na okres$laniu celéw projektu, specyfikacji

tych celow, wyznaczaniu zadan i przypisywaniu do nich os6b odpowiedzialnych
za ich realizacje,

planowanie — ustalanie harmonogramow, okre$lanie budzetu dla projektu, wyzna-
czanie zasobow niezbednych do realizacji projektu, szacowanie ryzyka projektu,
budowanie zespotu projektowego. Jest to najwazniejszy etap projektu, poniewaz
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poprawne zaplanowanie czynno$ci decydujaco wptywa na redukcje strat w trakcie
jego wykonywania. Jak pisze Mingus (2009, s. 23): ,,rozmaite badania (...) wska-
zuja, ze kazda godzina poswigcona na planowanie moze przynie$¢ 20-100 godzin
oszczgdnosci w trakcie realizacji projektu”,

— realizowanie — dziatania wykonawcze podejmowane w ramach realizacji projektu,

— kontrolowanie — $ledzenie przebiegu czynnosci wykonawczych, korekta odchylen
od planu; monitorowanie postepu realizacji projektu w kategoriach czasu, kosztow
1 jakosci,

— zamknigcie projektu — dzialania polegajace na: odbiorze projektu przez zamawia-
jacego, rozliczeniu projektu, opracowaniu dokumentacji poprojektowej, ewentual-
nie na szkoleniu uzytkownikoéw projektu i rozwigzaniu zespotu projektowego.

inicjowanie realizowanie zamykanie
projektu projektu projektu

Poczatek Koniec

kontrolowanie
projektu

planowanie
projektu

Rysunek 6.2. Fazy projektu

Zrodto: Opracowanie wlasne

Poprawne zaplanowane projektu nie daje gwarancji sukcesu projektu. Kierownicy
projektu muszg zna¢ odpowiedz na pytania: co, na kiedy, za ile, i wiedzie¢, po co
projekt jest realizowany. O sukcesie projektu decyduje nie tylko zamknigcie projektu
w terminie, zmieszczenie si¢ w budzecie 1 zaplanowanym zakresie. Istotne jest
rowniez zaspokojenie wszystkich potrzeb interesariuszy projektu, czyli osob i/lub
instytucji zainteresowanych sukcesem badz porazkg projektu.

6.3. Istota podstawowych parametréw projektu

Kazdy projekt ma precyzyjnie okreslone wymagania definiowane przez trzy
wspolzalezne parametry tworzace tzw. ,,zelazny trdjkat zarzadzania projektami”.
Nalezg do nich:

— zakres projektu — szczegotowo zdefiniowany oczekiwany rezultat koncowy
projektu,

— koszty projektu — zasoby niezbedne do realizacji rezultatu koncowego, m.in.:
zasoby ludzkie, rzeczowe, materialne i niematerialne, informacyjne, technolo-
giczne czy know-how,

— czas projektu — okres potrzebny do zrealizowania projektu.
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ZAKRES

Ztozono$¢ projektu
Gotowy produkt (y)
Jako$¢ produktu
Poziom szczeg6lowosci
Funkcje i ztozono$¢

®

CZAS

* Harmonogram projektu KOSZTY

* Czas spedzony na projekcie * Budzet

* Wewngtrzny kalendarz * Wielkos¢ zespolu
* Planowanie czasu ® Obiekty

.

JAKOSC

Etapy projektu * Kluczowe mozliwosci

Rysunek 6.3. Zelazny tréjkqt zarzgdzania projektami

Zrddto: Opracowanie wlasne

Graficzng prezentacj¢ relacji pomiedzy powyzszymi parametrami, decydujacymi
o sukcesie projektu, zaprezentowano na rysunku 6.3. Jako$¢ wyraza stopien zaspo-
kojenia oczekiwan interesariuszy (mowa o zgodnosci rezultatow z oczekiwaniami).
Zmiana ktoregokolwiek z parametrow pocigga za soba konieczno$¢ modyfikacji
pozostalych. Dzieje si¢ tak m.in. w sytuacji, gdy w trakcie realizacji projektu wzrosnie
zakres projektu, wowczas jedynym sposobem utrzymania statych relacji pomigdzy
obydwoma projektami bedzie zwigkszenie czasu lub kosztu projektu (badz obu
jednoczesnie).

6.4. Zarzadzanie projektami w polskich przedsiebiorstwach -
wyniki badan

W Raporcie KPMG (2019) przedstawiono wyniki badan na temat podejscia
stosowanego przez polskie przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania projektami.

Badanie na 100 $rednich i duzych przedsigbiorstwach zostalo przeprowadzone
w pierwszej potowie 2019 roku. Wykorzystano metode wywiadu telefonicznego
(CATI).

Celem badania byto znalezienie odpowiedzi m.in. na nastgpujgce pytania:

— Na jakim poziomie organizacji realizowane jest zarzadzanie projektami?
— Kto w firmie odpowiada za zarzadzanie projektami?
— Jaka jest samoocena efektywnosci realizowanych projektow?

Badanie przeprowadzone przez KPMG pokazato, ze stopien ustrukturyzowania
obszaru zarzadzania projektami jest uzalezniony od wielkosci przedsigbiorstwa.
Dzial zarzadzania projektami posiada 61% duzych przedsigbiorstw. Im mniejsza
firma, tym odsetek posiadania dedykowanego dzialu zarzadzania projektami zmniej-
sza sie — w przypadku firm §rednich wynosi on 31%. Co trzecia ankietowana firma
nie posiada ujednoliconych mechanizmoéw zarzadzania projektami na poziomie catej
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organizacji, a nawet na poziomie dziatow lub innych wydzielonych jednostek orga-
nizacyjnych. Oznacza to, ze maja one bardzo ograniczong kontrol¢ nad sposobem
wykorzystania kluczowych zasobow przedsigbiorstw.

W 42% przedsigbiorstw wskazano, ze zarzadzanie projektami odbywa si¢ w spo-
sob spojny na poziomie catej organizacji. W co trzeciej firmie (33%) realizowane sa
pojedyncze projekty, a w co czwartej (25%) dotyczy to poszczegdlnych dzialow

czy departamentow (rys. 6.4).
REALIZOWANIE
PROJEKTOW CALE]
v; Ig;éAIE(I;iA&I 42% ORGANIZACJI

POZIOMIE

Rysunek 6.4. Obszary zarzqdzania projektami w polskich przedsigbiorstwach
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Raport KPMG 2019

Zarzadzanie projektem to pole dziatania i odpowiedzialno$ci wielu oso6b. Do naj-
wazniejszych nalezy kierownik projektu, sponsor projektu oraz czlonkowie zespotu
projektowego. Kierownik projektu, ze wzgledu na zakres uprawnien, odpowiedzial-
nosci 1 poziom wymaganych kompetencji odgrywa kluczowg role w zarzadzaniu
projektami. Wsrod badanych firm niemal potowa projektow (49%) jest zarzadzana
przez kierownikow projektow na poziomie calej organizacji. W co czwartej firmie
za projekt odpowiadaja menedzerowie poszczegodlnych dziatow (24%). Powyzsze
przedstawione zostato na rysunku 6.5.

KIEROWNICY
PROJEKTOW NA
POZIOMIE CALEJ FIRMY

49%

MENEDZEROWIE
POSZCZEGOLNYCH
DZIALOW

ODPOWIEDZIALNOSC
ZA ZARZADZANIE

PROJEKTAMI

Rysunek 6.5. Odpowiedzialnosé za zarzqdzanie projektami w badanych przedsiebiorstwach
Zrédlto: Opracowanie whasne na podstawie: Raport KPMG 2019
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Zarzadzanie projektami, ktore uwaza si¢ za wydajne i dajace pozytywne wyniki,
to takie, ktore przynosi firmom spodziewane rezultaty. Warto zauwazy¢, ze 56%
przedsigbiorstw przyznaje bardzo wysokg ocene efektywnos$ci projektow zarzadza-
nych w swojej firmie. W blisko co czwartym przedsigbiorstwie oceniono realizacjg
projektéw jako dobra (23%). 17% wskazuje na ocene¢ neutralng. Tylko 3% respon-
dentow ocenia efektywnos¢ dziatan jako zta, natomiast 1% jako bardzo zig (rys. 6.6).

NEUTRALNA

Rysunek 6.6. Ocena efektywnosci zarzgdzania projektami w przedsigbiorstwach
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport KPMG 2019

Jak podaja autorzy Raportu, ponad 80% projektow przedsigbiorcy realizujg zgodnie
z harmonogramem, budzetem i przyjeta metodyka, a te projekty daja im mozliwos¢
uzyskania zatozonych rezultatow i korzysci.

ZONE KORZYSCI NIE
STALY OSIAGNIETE

84%

ZAKRES NIE ZOSTAL
ZREALIZOWANY

83%

PROJEKT NIE
WSPIERAL REALIZACJI

KRYTERIA
OCENY
NIEPOWODZENIA
PROJEKTU

STRATEGII

45%

PRZEKROCZONO
TERMIN

PRZEKROCZONO
BUDZET

34%

PROJEKT ZAK()N(’IZYI,
SIE PRZEDWCZESNIE

Rysunek 6.7. Kryteria oceny niepowodzenia projektu
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport KPMG 2019
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Przedsigbiorcy, zapytani o kryteria oceny niepowodzenia wdrazanych projektow,
wskazali jako glowne parametry: brak osiagniecia zatozonych korzysci (84% wskazan)
oraz niezrealizowanie zalozonego zakresu (83%), a takze przekroczenie terminu
(45%) 1 przekroczenie zaplanowanego budzetu (34%). W 5% projekt oceniono jako
zakonczony przedwczesnie (rys. 6.7).

Podsumowanie

Wspolczesne przedsigbiorstwa realizujg projekty, aby moc przetrwac i rozwijac
si¢ w dobie permanentnych, nieprzewidywalnych zmian. Odpowiedzig na koniecz-
no$¢ adaptacji do otoczenia stalo si¢ wdrazanie koncepcji zarzadzania projekta-
mi. Ich sprawna i skuteczna realizacja przyczynia si¢ do zdobywania i utrzymy-
wania przewagi konkurencyjnej, co pozwala na wzrost warto$ci organizacji.
Z uwagi na strategiczne znaczenie roli projektow w organizacji projekty powinny
zajmowac centralne miejsce i odgrywac istotng rol¢ w procesie zarzadzania
przedsicbiorstwem.
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SELECTED ASPECTS OF PROJECT MANAGEMENT
IN POLISH ENTERPRISES

Abstract: Project management is part of the activities of modern enterprises. It was estab-
lished as a field of enterprise management — a responsibility for the needs in a situation
where traditional methods and tools have become practices for managing the achievements
of unmanaged, enterprise management. During the development of this progress, a new term
called design. To present issues related to project management and to present the results of
Polish companies for project management.

Keywords: project management, design, project efficiency, the iron triangle of project
management



Dylematy i wyzwania w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem

Rozdziat 7

MONITORING I EWALUACJA RYZYKA FINANSOWEGO
PROWADZENIA DZIALALNOSCI PRZEZ KOLA GOSPODYN
WIEJSKICH

Anna Rybak®8

Streszczenie: Monitoring i ewaluacja stanowig temat zainteresowania wielu naukowcow.
Wobec rosngcego zainteresowania organizacjami pozarzadowymi oraz przy szybkim roz-
woju kot gospodyn wiejskich (KGW) w Polsce nastgpita luka poznawcza dotyczaca ryzyka
finansowego, ktore to czesto jest postrzegane jako zagrozenie rozwoju dziatalno$ci organi-
zacji. Opracowanie ma na celu omowienie wykorzystania narzedzi i systemu monitorowania
oraz ewaluacji ryzyka finansowego w realizacji dziatan statutowych przez KGW. Rozdziat
ma charakter poznawczo-analityczny, wskazujacy wykorzystanie systemoéw i procesow
w procesie decyzyjnym organizacji non-profit.

Stowa kluczowe: ewaluacja, monitoring, organizacje pozarzadowe, ryzyko finansowe

Wprowadzenie

Historia powstania két gospodyn wiejskich (KGW) sigga XIX wieku, kiedy to
w 1866 roku we wsi Piaseczno na Pomorzu Gdanskim zostato zatozone ,,Towarzy-
stwo Gospodyn”. W 1877 roku Filipina Ptaskowicka w Janistawicach w woj. 16dzkim
zatozyta pierwsze, pod obowigzujaca do teraz nazwa, Koto Gospodyn Wiejskich.
Od tego czasu powstawaty nowe kota, szczegodlnie na poczatku lat 50. 1 60., kiedy to
owczesne wladze bardzo wspieraty ich zaktadanie i dziatalno$¢ (Chmielewska i in.
2020, s. 23). Dziatalnos¢ kot gospodyn wiejskich zalamata si¢ na poczatku lat 90.
XX w., jednakowoz po wprowadzeniu Ustawy z dnia 9 listopada 2018 r. o kotach
gospodyn wiejskich (Tekst jedn. Dz.U. z 2021 r., poz. 2256), nastgpito odrodzenie
idei. Obecnie w Polsce w Krajowym Rejestrze Kot Gospodyn Wiejskich, prowadzo-
nym przez Agencj¢ Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiMR), zarejestro-
wanych jest 10 160 ko,

Kota gospodyn wiejskich sa dobrowolnymi, niezaleznymi od administracji rzado-
wej 1 jednostek samorzadu terytorialnego, samorzadnymi spotecznymi organizacjami
mieszkancdéw wsi, wspierajgcymi rozwdj przedsicbiorczosci na wsi i aktywnie dzia-
tajacymi na rzecz srodowisk wiejskich. Kota reprezentujg interesy i dziatajg na rzecz
poprawy sytuacji spoleczno-zawodowej kobiet wiejskich oraz ich rodzin, a takze
wspieraja wszechstronny rozwoj terenow wiejskich.

8 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania
°Stanna 15.11.2021 .
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Do przyktadowych zadan kota nalezy m.in. (art. 2 ustawy o KGW):

1) prowadzenie dziatalno$ci spoteczno-wychowawczej 1 o$wiatowo-kulturalne;

w §rodowiskach wiejskich,

2) prowadzenie dziatalno$ci na rzecz wszechstronnego rozwoju obszaréw wiejskich,

3) wspieranie rozwoju przedsigbiorczosci kobiet,

4) inicjowanie i prowadzenie dziatalnosci na rzecz poprawy warunkow Zycia i pracy
kobiet na wsi,

5) rozwijanie kultury ludowej, w tym w szczegdlnosci kultury lokalnej i regionalne;.

Przy tak szerokim zakresie przedmiotowym zadan realizowanych przez kota staja
sie one istotnym wsparciem dla jednostek samorzadu terytorialnego, a w szczegolno-
$ci dla gmin, ktore realizujg rozne zadania na rzecz lokalnych spotecznosci.

Aby kota mogly wdraza¢ dzialania muszg posiada¢ srodki finansowe na ich reali-
zacje. Z art. 21 ustawy o KGW wynika, iz majatek kota gospodyn wiejskich powstaje
ze skladek cztonkowskich, darowizn, spadkéw, zapisow, dochodow z wihasnej dzia-
talnosci, dochodow z majatku kota oraz z ofiarnosci publicznej. KGW moze prowa-
dzi¢ dziatalnos$¢ zarobkowa, w tym dziatalnos¢ gospodarczg (art. 22), moze rowniez
otrzymywac¢ dotacje celowe oraz pomoc finansowa z budzetu panstwa (art. 23).
Powyzsze zapisy prawa wskazujg na charakter podmiotu, ktory nie jest ukierunko-
wany na wypracowanie zysku (organizacja non profit), natomiast gospodarcza dzia-
talnos¢ zasila finansowo realizowane zadania statutowe KGW. Realizacja tych zadan
wymaga od KGW posiadania srodkow finansowych, co niesie za sobg m.in. ryzyko
finansowe. Celem rozdziatu jest zatem zidentyfikowanie, monitorowanie i ewaluo-
wanie ryzyka finansowego przez organizacje pozarzadowe'® (non governmental
organization, NGO) na przyktadzie KGW.

7.1. Ryzyko finansowe w organizacjach pozarzadowych

Ryzyko jako wskaznik dotyczyt dawniej gléwnie gier hazardowych (lata 70.
XX w.). Z czasem zacze¢to obejmowac nim coraz wigcej obszarow zycia spolecznego:
finanse, ochron¢ zdrowia, polityke, bezpieczenstwo publiczne, ochrong srodowiska
(ryzyko klimatyczne), nauki prawne, stosunki migdzynarodowe itp. (Hood 1 in. 1999;

19 Organizacje pozarzadowe to wszystkie podmioty, ktore nie sg organami lub jednostkami podlegtymi
administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej) oraz ktorych dzialalno$¢ nie jest nastawiona na
osiaganie zysku. Czasami o organizacjach pozarzadowych méwi si¢ jako o ,,trzecim sektorze”, w odroz-
nieniu od sektora publicznego oraz sektora przedsi¢biorstw. Takie rozumienie organizacji pozarzagdowej
jest zblizone do definicji prawnej, jednakze zakresy tych pojec sie nie pokrywaja.

Definicje organizacji pozarzadowej mozna znalez¢é w art. 3 ust. 2 Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Tekst jedn. Dz.U. z 2022 r., poz. 1327). Jest to
definicja uniwersalna, poniewaz inne akty prawne czgsto odwotuja si¢ do pojecia organizacji pozarza-
dowej w rozumieniu tej ustawy (np. Ustawa z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym).
Definicja ta podaje, ze: ,,2. Organizacjami pozarzagdowymi sa:

1) niebgdace jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach publicznych,
2) niedziatajace w celu osiagniecia zysku

— osoby prawne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, ktorym odrgbna
ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust. 4”.
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Power 2007). Jego rola we wspotczesnym swiecie jest tak duza, ze zgodnie z szeroko
dyskutowana w socjologii teorig Becka (1992) mozemy moéwi¢ o powstaniu tzw. spo-
teczenstwa ryzyka (risk society). Oznacza to, ze ludzie sg coraz bardziej §wiadomi
otaczajacych ich zagrozen, a jednoczesnie oczekuja od instytucji publicznych i pod-
miotéw ubezpieczeniowych, iz bedg aktywnie poszukiwaé i analizowaé wazne zrodta
ryzyka oraz zapobiega¢ ewentualnym zagrozeniom (Pogorzelski 2014, s. 3) Znajduje
to swoje odzwierciedlenie zar6wno w spotecznych oczekiwaniach, jak i w faktycz-
nych regulacjach zwigzanych z dzialalnos$cig gospodarcza, prawna, polityczng czy
tez spoteczng. Panstwo jest z kolei coraz czgsciej postrzegane jako ubezpieczyciel
ostatniej instancji, ktorego zadaniem jest ochrona obywateli przed powaznymi zagro-
zeniami, np. militarnymi, a takze pomoc indywidualnej jednostce w aktywnym
odnalezieniu si¢ w spoleczenstwie — pojawienie si¢ ryzyka bezrobocia, wykluczenia

itd. (Giddens 2007).

W powszechnym rozumieniu ryzyko to prawdopodobienstwo, ze moze wystapic
negatywne zdarzenie lub istnieje mozliwos¢ wystapienia niepozadanego efektu
okreslonych dzialan. Zatem to mozliwos¢ poniesienia straty lub uzyskania korzysci,
ktore sa przez nas nieoczekiwane (Brzozowska 2012).

Ryzyko z definicji moze wigza¢ si¢ zar6wno z odchyleniem pozytywnym,
jak i negatywnym w stosunku do zalozonych celow, co odzwierciedlajg dwie podsta-
wowe koncepcje ryzyka (Knosala, Deptuta 2018, s. 12). Mianowicie:

1) ryzyko negatywne, postrzegane jako zagrozenie, czyli niebezpieczenstwo wysta-
pienia zdarzenia niepozadanego,

2) ryzyko neutralne, rozumiane jako odchylenie od pozadanego stanu; ryzyko takie
wywotuje niepewnos¢ co do efektu koncowego, jednak roznica w stosunku do
wartosci oczekiwanej moze by¢ zaré6wno korzystna, jak i niekorzystna dla
podejmujacego to ryzyko.

W przypadku KGW istotne jest ryzyko finansowe, wystepujace niezaleznie od
przyjetych kryteriow podziatu ryzyka i powodujace finansowe skutki dla podmiotu,
ktory jest na to ryzyko narazony (Jajuga 2018, s. 18). Ryzyko finansowe najczgscie;j
definiuje si¢ jako trudno$¢ zwiazang z pozyskaniem kapitatu na przeprowadzenie
przedsiewzigcia. Inne kryterium wskazuje, ze ryzyko finansowe wystgpuje wowczas,
gdy okreslony podmiot ma problemy ze splata zaciggnigtych zobowigzan. Rodzaje
ryzyka finansowego oraz przyporzadkowanie danego rodzaju do specyfiki organiza-
cji pozarzadowych ujeto w tabeli 7.1.

Podsumowujac, ryzyko finansowe w organizacjach pozarzadowych wynika
z dwoch kryteriow. Z jednej strony, jest ono zwigzane z prowadzeniem samej
dziatalnos$ci — wykonywaniem zadan statutowych czy tez zarobkowych. Z drugiej,
jako beneficjent zasilania finansowego od sektora prywatnego (donatoréw), ponosi
posrednio ryzyko zwigzane z ich dzialalnoscig. Dlatego wydaje si¢ zasadne, aby
wprowadzi¢ monitoring i ewaluacj¢ ryzyka finansowego jako narzedzia wspierajace
dziatalnos¢ tych organizacji.
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Tabela 7.1. Rodzaje ryzyka finansowego

Rodzaje ryzyka Przejawy ryzyka finansowego Dostosowanie ryzyka do organizacji
finansowego pozarzadowych
Ryzyko Ryzyko wynikajace ze zmian cen Ryzyko wynikajace z dziatalnosci

rynkowe na rynkach finansowych i na innych non profit:
rynkach zwiazanych z nimi. e ryzyko kursu walut — jesli organizacja
Wyréznia si¢ 5 rodzajow ryzyka korzysta z finanséw mig¢dzynarodo-
rynkowego: wych (np. fundusze UE)
o ryzyko kursu walutowego e ryzyko stopy procentowej, gdy
e ryzyko stopy procentowej organizacja posiada zgromadzone
e ryzyko cen akcji srodki na koncie
¢ ryzyko cen towaréw e ryzyko cen towarow i ustug
e ryzyko cen nieruchomosci e ryzyko cen nieruchomosci na rynkach
lokalnych
e ryzyko utraty wiarygodnosci
u mecenasOw — darczyncow
Ryzyko Ryzyko straty z powodu niewltasciwych Ryzyko straty wynikajace z nie-
operacyjne i nieprawidlowo dziatajacych procesow wykorzystania prawidtowo dziatajacych
wewnetrznych, systemow oraz zdarzen procesOw i systemow. Wewngtrzne
zewngetrznych zdarzenia, ktore bezposrednio
wplywaja na dziatalnos¢
Ryzyko Ryzyko zwigzane z mozliwosciag regulo- | Ryzyko utraty mozliwosci biezacego
plynnosci wania zobowigzan w terminie lub z mozli- | realizowania zadan statutowych.
woscig zamknigcia pozycji na rynku Utrata mozliwos$ci doraznej pomocy
finansowym po spodziewanej cenie
Ryzyko Ryzyko zwiazane ze zmiang przepisow Ryzyko zwiazane ze zmiana przepisow
prawne prawnych w trakcie trwania kontraktu prawa, ktore uniemozliwia prowadzenie
lub ryzyko niewtasciwie prowadzonej dziatan i zadan statutowych.
i niekompletnej dokumentacji Ryzyko utraty donatoréw wynikajace
Z przepisOw prawa
Ryzyko Ryzyko spowodowane zmianami Niektore organizacje pozarzadowe
biznesu ekonomicznych warunkéw prowadzenia | moga prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodar-
dziatalno$ci gospodarczej cz3, co sprawia, iz ryzyko biznesu moze
mie¢ dwojaki wplyw: bezposredni,
gdy NGO prowadzi dziatalnos¢
gospodarczg, oraz posredni, jako
utrata darczyncow i mecenasow
Ryzyko Mozliwo$¢ wystapienia specyficznych Efekty nieprzewidzialnych wydarzen
wydarzen wydarzen, takich jak efekty dziatania wplywaja bezposrednio i posrednio
sity wyzszej na organizacje
Ryzyko Ryzyko wynikajace z mozliwosci nie- Organizacje non profit rowniez
kredytowe dotrzymania warunkow kontraktu przez korzystaja z kredytu jako formy

jedna ze stron. Rozréznia si¢ 2 kryteria

réznicowania ryzyka kredytowego:
wywiazanie si¢ z warunkéw umowy oraz
charakter drugiej strony kontraktu.
Wedlug pierwszego kryterium jest to
ryzyko:

¢ niedotrzymania warunkow umowy

o wiarygodnosci kredytowe;j

Wedlug drugiego kryterium jest to ryzyko:
e kredytobiorcy lub emitenta

e ryzyko banku lub innego wierzyciela

finansowania dziatan statutowych.
Ryzyko kredytowe dotyczy wigc
takze tych podmiotow, a kryteria
réznicujace ryzyko sa takie same

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jajuga 2018, s. 21-25
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7.2. Monitoring i ewaluacja - podejscie holistyczne
do problemu ryzyka finansowego

Przeglad literatury wskazuje na roézne podejécie do zagadnienia monitoringu
i ewaluacji. Chociaz istnieje wiele definicji, uczeni zdajg si¢ sktania¢ ku pogladowi,
ze monitorowanie i ewaluacja sg narzgdziami efektywnego rozwoju. Kariuki (2014)
definiuje monitoring jako ciagta oceng funkcji dziatan projektowych w kontekscie
harmonogramow realizacji 1 wykorzystania planéw. Valadez i Bamberger (1994)
dodajg ponadto, ze monitorowanie jest bardziej dziataniem programowym, ktorego
rolg jest okreslenie, czy dziatania projektowe sg realizowane zgodnie z planem.
Jesli wystepuja odchylenia (anomalie), nalezy wykry¢ przyczyne ich pojawienia sie,
a takze opracowac procedury zapobiegania ich wystepowania w przysztosci lub tez
wzmocnienia ich dziatania, jesli pojawienie si¢ anomalii przyniosto jednak pozy-
tywny rezultat. Byé moze wiasciwg definicjg jest sformutowanie Banku Swiatowego
(World Bank 2011), wg ktorego monitorowanie jest czynno$cia, ktora wykorzystuje
systematyczne gromadzenie danych na temat okreslonych wskaznikow w celu za-
pewnienia kierownictwu i gtdwnym interesariuszom wczesnej interwencji, ze wska-
zaniem stopnia post¢pu i osiagni¢cia celow oraz wielkosci i zakresu wykorzystania
przyznanych srodkow. Powyzsze definicje zbiegaja si¢ w punkcie, w ktorym postrze-
gaja monitorowanie jako proces cigglej analizy danych. Ewaluacja natomiast to pro-
ces, ktory umozliwia dokonywanie systematycznej i obiektywnej oceny wszystkich
elementéw programu (np. projekt, realizacje i1 osiagniete wyniki) w celu okreslenia
jego ogodlnej wartosci lub znaczenia dla realizacji zadan. Stuzy ona dostarczeniu
zarzadzajacym organizacjg wiarygodnych informacji w celu okreslenia sposobdw
osiaggnigcia wigkszej liczby pozadanych rezultatoéw (International Labour Organiza-
tion 2015). Rysunek 7.1 prezentuje zaleznos¢, jaka zachodzi migdzy monitoringiem

1 ewaluacja.
Monitoring hﬁ Ewaluacja

Naklady Dzialania Produkty Wyniki Cele
Zasoby Prace Wykonane Wykorzy- Ostateczne cele
ludzkie, i dziatania produkty, stanie lub

materialne, | == w celu ==) | towary |==| produktow |== | dugoterminowy

finansowe przetozenia i ustugi przez grupy wynik
iinne naktadow docelowe
na wyniki
Realizacja Wyniki

Rysunek 7.1. Lancuch przyczynowo-skutkowy miedzy monitoringiem a ewaluacjq

Zrédto: International Labour Organization 2015
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Przy wprowadzaniu monitoringu i ewaluacji w zarzadzaniu organizacjami poza-
rzagdowymi nalezy wzig¢ pod uwagg ryzyko finansowe, gdyz ono determinuje dalsze
dziatania danej organizacji w przestrzeni publicznej. Co prawda, NGO nie sg zorien-
towane na zysk, ale ich dziatania nie mogg by¢ realizowane bez stabilnej sytuacji
finansowej. Organizacje non profit powinny mie¢ §wiadomos¢, ze zasady systemow
1 powigzan wystepujacych w gospodarce sg uniwersalne.

Podsumowujac, wprowadzenie narzedzi monitoringu i ewaluacji do zarzadzania
organizacjami pozarzagdowymi ma na celu:

1) zwigkszenie odpowiedzialno$ci za wykorzystanie zasobow (naktadow),

2) wigkszy nacisk na osiggane wyniki — produkty,

3) ulatwienie przy podejmowaniu decyzji przez te organizacje — wyrazniejsze
powigzanie naktadéw z wynikami,

4) promowanie uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedzg mi¢dzy organizacjami dziatajgcymi
na rynku.

Dzi¢ki wprowadzeniu monitoringu mozna szybciej zidentyfikowac braki i wdrozy¢
program naprawczy, a nastgpnie przeprowadzi¢ ewaluacj¢, by potwierdzi¢ skutecz-
no$¢ tego programu.

7.3. Monitoring i ewaluacja ryzyka finansowego w KGW

Rozpatrujac monitoring i ewaluacje ryzyka finansowego w organizacjach poza-
rzagdowych, mozna odnie$¢ wrazenie, iz proces obserwacji i zbierania danych nie
moze by¢ tu wprowadzony. Nic bardziej mylnego. Ryzyko finansowe samo w sobie
jest wpisane w prowadzenie dzialalnosci, nie tylko zreszta gospodarczej. Wprowa-
dzenie ryzyka finansowego do tancucha przyczynowo-skutkowego spowoduje uzys-
kanie pelniejszego obrazu samego systemu monitorujagcego dziatania organizacji
(rys. 7.2).

Przedstawienie wynikéw uzyskanych z monitoringu i ewaluacji ryzyka finanso-
wego umozliwia organizacjom pozarzagdowym zorientowanie si¢, jaki poziom ryzyka
wigze si¢ z okreslonym zadaniem, a to pozwala kierownictwu na podj¢cie dziatan
zapobiegajacych wystapieniu negatywnych skutkéw w przysztosci. Struktura pytan
ewaluacyjnych pozwala tym samym na ocen¢ wdrozonego systemu monitoringu,
uwzgledniajacego wspieranie prowadzenia dziatan statutowych organizacji poprzez
zmniejszenie lub zniwelowanie ryzyka finansowego, a sam plan wdrozenia monito-
ringu i ewaluacji nie powinien przysparzac¢ problemow.

Wprowadzajac monitoring do KGW, nalezy obja¢ nim rowniez naktady — zasoby
organizacji. W przypadku monitoringu finansowego beda to dochody. Zrédlem
dochodéw KGW sg, zgodnie z art. 21 ustawy o KGW:

— sktadki cztonkowskie, darowizny, spadki, zapisy, ofiarnos$¢ publiczna,

— dotacje, granty, subwencje, pomoc finansowa z budzetu panstwa czy tez od
jednostek samorzadu terytorialnego,

— prowadzenie wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej, rowniez osigganie dochoddéw

z majatku kota.
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Cele Wplyw Rozwdj
Identyfikacja ryzyka — Czy nast.q.pi}}'/ - Czy istniejg prawdopodobieﬁstwo,
finansowego KGW zmiany i jaki iz wyniki beda mozliwe do
wplyw na nie rozpowszechnienia na wigksza skalg?
. moglismy — Jak wynik wplynal na zmniejszenie
. .Wymkl zaobserwowac? ryzyka finansowego organizacji?
Zmniejszenie ryzyka finansowego
— utraty ptynnoéci finansowe;j
Skutecznos¢: Trafnos¢
Produkty — Czy osiagnigto — Czy trafnie zostato
Wskazniki reagujace na zmiany cele operacyjne? zdefiniowane ryzyko?
ryzyka finansowego w otoczeniu |a&— | — Czy produkty — Czy diagnoza byta zgodna
wewnetrznym i zewnetrznym doprowadzity do z oczekiwaniami
organizacji zamierzonego beneficjentéw i organizacji?
celu? — Czy identyfikacja ryzyka
Dzialania wplyneta na zmiany
Wykrywanie zagrozefi zwigza- w zadaniach organizacji?
nych z podwyzszeniem ryzyka
finansowego oraz wprowadzania Efektywnosé
korekt w harmonogramach _C b lié . dot
zy zaobserwowali$my zmiany dotyczace
podwyzszonego ryzyka?
— Jak ryzyko finansowe mogto wptyna¢ na
Naklady osiagnigcie celu?
Wykorzystanie zasob6w do ob- — Czy zastosowano odpowiednie srodki
serwacji zmian zachodzacych w / zapobiegajace wystgpowaniu negatywnych
obszarach prowadzonych zadan zmian wynikajacych z podwyzszonego ryzyka

przez KGW finansowego?

Rysunek 7.2. Pytania ewaluacyjne po wdroZeniu monitoringu ryzyka finansowego

Zrédlo: Opracowanie whasne

Bywa réwniez, ze dochody KGW sg niewystarczajace, jesli chodzi o zaspokajanie
potrzeb niezbednych do realizowania dzialan statutowych. Aby tatwiej mozna byto
podejmowac decyzje w lokowaniu $rodkdéw, mozliwe jest wprowadzenie systemu
monitorowania ryzyka finansowego w podjetych przez kota dziataniach. W tym celu
nalezy wzig¢ pod uwage mozliwosci prowadzenia sprawozdawczosci finansowej
(rachunkowosci). KGW naleza do organizacji, ktore moga korzysta¢ z uproszczonej
ewidencji przychodow i kosztow (UEPiK) — i najczesciej z tego przywileju korzy-
stajg. Zakres dziatan, w ramach ktérych KGW moze korzysta¢ z UEPIK, reguluje
art. 24 ustawy o KGW. Jednym z warunkéw, ktore determinujg tatwiejszg droge roz-
liczania, jest osiagni¢cie przychodu w roku poprzedzajacym rok podatkowy w wyso-
kosci nieprzekraczajacej 100 000 zt. System do monitorowania ryzyka finansowego
zwigzanego zardwno z utratg mozliwosci korzystania z UEPiK, jak i z utratg ptynno-
$ci finansowej, przedstawiono w tabeli 7.2.

Wprowadzajac do systemu pomiar wskaznikéw ryzyka utraty dochodu, nalezy
jednoczesnie wdrozy¢ ewaluacje, a nastepnie wzmocnic te dzialania, ktore pozwalajg
na zabezpieczenie cigglosci realizacji celow statutowych organizacji. KGW musi
wypracowac ten system oraz umiejetnie nim zarzadzac.
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Tabela 7.2. Monitoring ryzyka finansowego w zwigzku 7 prowadzeniem UEPIK

Osiagnigcie przychodu Wskazniki Ryzyko finansowe
. Suma wszystkich sktadek/ Ryzyko utraty dochodéw
Z tytuhu sktadek cztonkowskich przychéd ogolem (%) 2 tytulu sktadek
Darowizn Razem darowizny/ Ryzyko utraty dochodow
Y przychod ogotem (%) z tytutu darowizn
. Dotacje/ Ryzyko utraty dochodéw
Dotacja przychod ogotem (%) z tytutu dotacji

Pomoc finansowa Pomoc finansowa/ Ryzyko utraty dochodow
przychod ogotem (%) z tytutu pomocy finansowe;j

Sprzedaz wyrobow sztuki Sprzedaz/ Ryzyko utraty dochodow
ludowej przychéd ogdtem (%) ze sprzedazy
Sorzedaz svwnodei regionalne; Sprzedaz/ Ryzyko utraty dochodéw

P Y & J przychéd ogdtem (%) ze sprzedazy
Sprzedaz biletow na wystepy Sprzedaz/ Ryzyko utraty dochodow
artystyczne przychod ogotem (%) ze sprzedazy
DOChO.d z sprzedazy, namu Dochéd z majatku/ Ryzyko utraty dochodéw
lub dzierzawy sktadnikow rzychéd ogdlem (%) haiatk
majatkowych przy & ¢ Z majatiku

. Dochéd finansowy/ Ryzyko utraty dochodéw

Operacje finansowe kota przychod ogotem (%) finansowych

Zrédlto: Opracowanie whasne

Podsumowanie

Oczywiste jest, iz monitorowanie i ewaluacja to narzedzia, ktore umozliwiajg
oceng rozwoju organizacji. Procesy monitoringu i ewaluacji wprowadzone do oceny
ryzyka finansowego, a omowione w rozdziale, umozliwiaja osiggni¢cie wyzszej
jakos$ci zarzadzania organizacjami pozarzadowymi, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem KGW. Uwaza si¢ za zasadne, by regularne raportowanie wynikdéw i produktéw
stuzylo jako narzedzie odzwierciedlajace postep, lecz takze jako sposob na wykry-

wanie zagrozen wynikajgcych z utraty ptynnosci.
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MONITORING AND EVALUATION OF THE FINANCIAL RISK OF
BUSINESS ACTIVITY IN RURAL ORGANIZATION

Abstract: Monitoring and evaluation is a topic of interest for many scientists. In view of the
growing interest in non-governmental organizations and the rapid development of rural
housewives’ groups in Poland, there is a cognitive gap regarding financial risk, which is
often perceived as a threat to the development of the organization's activities. The chapter
aims to use the tools and system for monitoring and evaluating financial risk in the imple-
mentation of statutory activities by rural housewives' groups. The chapter is of a cognitive
and analytical nature, indicating the use of systems and processes in the decision-making
process.

Keywords: evaluation, financial risk, monitoring, non-profit organization



Dylematy i wyzwania w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem

Rozdzial 8

OPTYMALIZACJA DECYZJI KONSUMENCKICH
ORAZ PROGNOZOWANIE I ANALIZA ICH ZACHOWAN
NA WSPOLCZESNYM RYNKU

Katarzyna Sukiennik1

Streszczenie: W rozdziale przedstawiono zachowania klientéw w obecnej sytuacji rynko-
wej na podejmowanie najkorzystniejszych decyzji konsumenckich. Po analizie zebranych
danych opracowano prognozg przysztych zachowan konsumenckich. Celem niniejszego
opracowania jest analiza zachowan konsumenckich w czasie trwania pandemii oraz po jej
zakonczeniu. Zmiany, jakie nastapity poprzez koniecznos¢ przestrzegania obostrzen zwia-
zanych z pandemia COVID-19, wptyngly na gospodark¢ w kazdym aspekcie. Istotny
problem zaczeto stanowié¢ robienie zakupow w formie tradycyjnej, dlatego wspolczesne
przedsigbiorstwa i klienci zmuszeni zostali do szukania alternatywnych rozwiazan. Naj-
korzystniejszym rozwigzaniem okazato si¢ dokonywanie zakupow za posrednictwem stron
internetowych. Coraz wigcej konsumentow decyduje si¢ na robienie zakupow oraz rezerwo-
wanie ustug w formie zdalnej, dlatego tez rosnie liczba sklepow oferujacych taka forme
sprzedazy.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwa, konsumenci, koronawirus, zakupy

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji konsumenckich dotyczacych zakupow zaczeto stanowi
problem ze wzgledu na niepewng sytuacj¢ gospodarcza, a raczej wspolczesna gospo-
darka $wiatowa stang¢ta przed nowymi wyzwaniami, ktorym musiala sprosta¢. Zmiany
zachodzace na rynku wymusity konieczno$¢ dostosowania mozliwosci zakupu towa-
row 1 ustug do ich dostepnosci. Wykrycie w 2019 roku wirusa SARS-CoV-2 i jego
szybkie globalne rozprzestrzenianie si¢ wywolato powstanie wielu utrudnien w zyciu
spotecznym i gospodarczym. Spetnienie wymagan wspotczesnych klientow okazato
si¢ klopotliwe z uwagi na zamykanie wielu punktéw ustugowych i handlowych.
Konieczno$¢ dostosowywania ofert i form sprzedazy do panujacych warunkéw
epidemicznych sklonita wielu przedsigbiorcow do wprowadzania innowacji w tym
zakresie. Mozliwo$ci zdobycia nowych klientéw dla wielu przedsi¢biorstw staty si¢
okazja do zwigkszenia dochodow. Nalezy jednak wspomnie¢, ze w niektorych bran-
zach, szczegodlnie ustugowych, pandemia wywotata bardzo negatywne skutki z uwagi
na brak mozliwosci lub znaczne utrudnienie w obstudze klientéw, m.in. za sprawa
zamykania calych branz ustugowych czy §wiadczenie ustug wytacznie w domu klienta.
Przedsigbiorstwa, starajac si¢ utrzymac swojg pozycje na turbulentnym rynku,

11 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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zaczelty uwzgledniaé¢ i wykorzystywaé narzgdzia, jakie daje Internet. Dostepnosé
ustug i produktéw droga elektroniczng pozwala klientom na uzyskanie wszystkich
potrzebnych informacji dotyczacych asortymentu bez wychodzenia z domu. Doko-
nywanie zakupdéw przez Internet zdecydowanie skraca czas, umozliwia dostep do
produktu przez catg dobe i utatwia wybor najkorzystniejszej oferty. Nabywcy maja
narzg¢dzia do wyszukiwania najlepszych cenowo i jakosciowo towarow. Internet daje
mozliwos$¢ poréwnywania cen produktow w wielu sklepach zarowno stacjonarnych,
jak i internetowych.

Celem opracowania jest zatem analiza wptywu pandemii COVID-19 na zmiang
zachowan konsumenckich, a takze proba odpowiedzi na pytanie, czy transformacja
ta przyniosta pozytywne efekty oraz czy bedzie trwala.

8.1. Wspotczesne decyzje konsumenckie

Wspotczesny klient poszukuje szczegotowych danych o produkcie lub ustudze,
z ktorej chee skorzystac. Pozyskiwanie informacji oraz szybka komunikacja sa obec-
nie bardzo potrzebne i wrgcz pozadane w przypadku kazdego rozwijajacego sig
przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku (Wolny 2016, s. 124). Swiadomos¢ konsu-
mencka jest dzisiaj na bardzo wysokim poziomie, co niewatpliwie stanowi pewne
utrudnienie dla przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa te muszg zwraca¢ uwage na
potrzeby rynkowe, by sprosta¢ oczekiwaniom najbardziej wymagajacych klientéw
(Taranko 2013, s. 7). Zwickszenie potrzeb klientow przedsiebiorstw tradycyjnych
i tych, ktore dzialaja za posrednictwem Internetu, zmienia si¢ za sprawg zwigkszo-
nych mozliwo$ci porownywania ofert produktowych i ustugowych (Bettencourt
11in. 2013, s. 13). Poszukiwanie i stosowanie innowacyjnych rozwigzan w ustugach
i sprzedazy produktow jest wspolczesnie koniecznoscig dla firm, aby mogly one
utrzymac si¢ na rynku. Zaangazowanie polskich przedsigbiorstw i osigganie dobrych
wynikow jest oznaka wysokiego poziomu jako$ci swiadczonych ustug (Skowron-
-Grabowska, Synowiec 2013, s. 190). Lata 2020-2021 byty bardzo niestabilne, jezeli
chodzi o sytuacj¢ gospodarcza na catym $wiecie, dlatego tez kryzys dotknat wiele
przedsiebiorstw i sklonit je do stosowania nowych form kontaktu z klientem. Jego
obstluga jest najistotniejszym elementem dziatalno$ci przedsiebiorstw. Nalezy dbaé
o kontakty przedsprzedazowe, transakcyjne oraz posprzedazowe, aby utrzymac dlugo-
trwatg relacj¢ z konsumentem. Zadowolony klient wroci do naszego przedsi¢bior-
stwa i1 wielokrotnie poleci go innym konsumentom, nie tylko korzystnie zaopiniuje
przedsiebiorstwo i jego produkty, ale rowniez bedzie lojalny w przysztosci (Gotab-
-Andrzejak 2014, s. 765). Relacje taczace kupujacych i sprzedajacych w Internecie
powinny by¢ oparte na powszechnie przyjetych standardach obstugi i dobrych prak-
tykach biznesowych (Chodak 2008, s. 38). Przedsi¢biorstwa prowadzace dzialalnosé
w sieci majg wigksze mozliwosci pozyskania nowych klientow, do ktorych dotarcie
w tradycyjny sposob bytoby niemozliwe (Bilinska-Reformat 2014, s. 186). Przedsig-
biorstwa dzialajagce w Internecie sg w stanie dotrze¢ do nieograniczonej liczby poten-
cjalnych klientéw, ktorzy moga za posrednictwem Internetu kupowaé potrzebne
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produkty. Dokonywanie zakupoéw w sklepach internetowych ma swoje zalety, ale tez
wady, co zostato ujete w tabeli 8.1.

Tabela 8.1. Zalety i wady dokonywania zakupoww sklepach internetowych

Zalety Wady
Oszczedno$é czasu, catodobowy dostep do sklepu | Brak mozliwosci ,,bliskiego poznania” produktu
Latwy i szybki dostgp do informacji Brak mozliwosci otrzymania produktu

niezwlocznie w momencie jego zakupu

Brak konieczno$ci osobistego transportowania Obawy zwigzane z bezpieczenstwem zakupow
towaru do domu (np. z ptatnosciami)
Mozliwo$¢ poznania opinii innych Obawy o problemy z dostawa
uzytkownikéw produktu
Oszczgdno$¢ pieniedzy, m.in. konkurencyjne Przyzwyczajenie do tradycyjnych kanatow
ceny produktow sprzedazy

Zrodto: Kucia 2016, s. 70; Rutkowski 2002, s. 29; Jaciow i in. 2011, s. 676

Przedstawione w tabeli 8.1 zalety i wady okreslaja, jak postrzegane sa zakupy
w sieci. Do zalet zalicza si¢ przede wszystkim oszczedno$¢ czasu i mozliwos¢
dostepu do sklepu internetowego przez calg dobe. Kolejnymi istotnymi aspektami s3:
fatwy i szybki dostep do informacji, mozliwo$¢ poznania opinii innych uzytkowni-
kow, oszczedno$¢ pienigdzy poprzez pordwnywanie cen. Do wad zalicza si¢ przede
wszystkim: brak otrzymania produktu od razu oraz przyzwyczajenie do tradycyjne;j
formy zakupow.

Pomimo ze zakupy w e-sklepach maja stabe strony, korzysta z tej formy coraz
wigcej 0séb w roznym wieku (Piorunowska-Kokoszko 2014, s. 96). Najliczniejsza
grupe stanowia osoby reprezentujace mtode pokolenie, dla ktorych Internet jest glow-
nym zrodtem komunikacji i narzedziem stuzacym do zatatwienia wszystkich zycio-
wych spraw (Wolny 2015, s. 853). Wykorzystywanie statego dost¢pu do Internetu
w zyciu prywatnym i zawodowym jest dla wielu oso6b koniecznoscia i utatwieniem
(Stopezynski 2016, s. 206). Coraz cze$ciej zauwazalne jest korzystanie z Internetu
w wielu sferach zycia przez osoby starsze. Wspotczesne warunki zmusity niektorych
ludzi do zatatwiania wielu spraw drogg elektroniczng dla wlasnego bezpieczenstwa.
Osoby, ktore poznaly utatwienia dzigki korzystaniu z takiej formy, starajg si¢ czesciej
czyni¢ uzytek ze zdobytej wiedzy. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze majg one wysokie
zaufanie do dokonywania zakupow online (Sobolewska 2016, s. 134). Istotnym
aspektem jest szukanie informacji o przedsigbiorstwach internetowych, aby zapewni¢
sobie bezpieczenstwo w sieci 1 unika¢ nieuczciwych sprzedawcoéw (Maciejewski
2014, s. 235). Kazde zakupy zarowno w tradycyjnej, jak i internetowej formie
powinny by¢ dla konsumentow przyjemnoscia.

8.2. Analiza zebranych danych rynkowych

Badania majace na celu dostarczenie danych dotyczacych zachowan konsumenc-
kich zostaty przeprowadzone w czwartym kwartale 2021 roku. Zrealizowano je
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metoda ankietowg. Kwestionariusz zawieral pytania zamknigte, jednokrotnego
wyboru. Uczestnikami badania byli mieszkancy wojewddztwa $laskiego. Otrzymano
120 prawidlowo wypelionych ankiet. Kwestionariusz byt podzielony na czesé
gtéwna i metryczke, ktora dostarczyta nastepujacych informacji: pte¢, wiek, wyksztat-
cenie, sytuacja materialna gospodarstwa domowego oraz wielko§¢ miejscowosci
zamieszkania ankietowanych.

Rysunek 8.1 przedstawia strukture proby badawczej w podziale na ple¢ ankieto-
wanych.

m kobiety = mezczyzni

Rysunek 8.1. Struktura proby wedlug plci ankietowanych

Zrédlo: Badania i obliczenia wiasne, n = 120

W badaniu wzigto udziat 120 0séb: 53% to kobiety (64 osoby), a 47% to mezczyzni
(56 0s0b). Laczna liczba ankietowanych umozliwia uzyskanie rzeczywistego obrazu
pogladéw obydwu plci.

Ankietowanych w podziale na wiek przedstawiono na rysunku 8.2.

m ponizej25 = 25-35 = 36-50 powyzej 50

Rysunek 8.2. Struktura proby wedtug wieku ankietowanych

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Z powyzszych danych wynika, ze najwieksza liczbe ankietowanych stanowity
osoby pomiedzy 36. a 50. rokiem zycia. Grupa ta wraz z ankietowanymi pomiedzy
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25. a 35. rokiem zycia stanowi ponad potowe¢ ankietowanych i sg oni gtdéwnymi
kupujacymi na rynku.
Rysunek 8.3 prezentuje strukturg ankietowanych wedlug wyksztatcenia.

m podstawowe = $rednie = wyzsze

Rysunek 8.3. Struktura proby wedtug wyksztalcenia

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Otrzymane dane pokazuja, ze wigkszo§¢ ankietowanych, czyli lacznie 54%, to
osoby ze $rednim lub wyzszym wyksztalceniem. Mniejszos$¢ stanowig osoby z wy-
ksztatceniem podstawowym (46%).

Kolejne pytanie dotyczyto sytuacji materialnej gospodarstwa domowego, ktorg
musieli oceni¢ ankietowani. Rozrézniono w niej przedzial na dobra, przecietng albo
zkg sytuacj¢ materialng. Odpowiedzi ankietowanych przedstawiono na rysunku 8.4.

m dobra = przecietna = zta

Rysunek 8.4. Struktura proby okreslona wedlug sytuacji materialnej gospodarstwa
domowego ankietowych

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Sytuacja materialna niemal wszystkich ankietowanych (lacznie 93%) jest prze-
cigtna lub dobra, jedynie 7% uznalo, Zze sytuacja materialna w ich gospodarstwie
domowym jest zta. Wyniki te moga §wiadczy¢ o wlasciwym doborze grupy badaw-
czej. Wybrani respondenci czesto sg konsumentami na rynku. Cechujg si¢ oni
rowniez roznorodnoscia zakupowa produktow i ustug.
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Grupe zbadano takze pod wzgledem wielko$ci miejscowos$ci zamieszkania (rys. 8.5).

= wies = miasto 20-49 tys. mieszkancéw
= miasto 50-199 tys. mieszkancow miasto powyzej 200 tys. mieszkancéw

Rysunek 8.5. Struktura proby okreslona wedlug wielkosci miejsca zamieszkania
ankietowych

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Najmniejsza liczbg ankietowanych stanowili mieszkancy wsi (19%), natomiast
najwieksza grupa (13%) to mieszkancy miast o populacji w przedziale 50-199 tys.
mieszkancow.

Wsréd pytan zadanych ankietowanym znalazlo si¢ rowniez pytanie dotyczace
czestotliwo$ei robienia zakupoéw online. Wyniki przedstawia rysunek 8.6.

%1’

= mniej niz 1 raz w miesigcu = 1-5 razy w miesigcu
= 6-10 razy w miesiacu powyzej 10 razu w miesigcu

Rysunek 8.6. Czestotliwosé zakupow online

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Dane pokazuja, ze wérdd ankietowanych zakupy online dokonywane sg co naj-
mniej 1 w miesigcu, 56% ankietowanych zaznaczyto przedziat 1-5 razy w miesiacu.
24% ankietowanych robi od 6 do 10 razy zakupy z wykorzystaniem wirtualnej ich
formy. Zaledwie 1% ankietowanych robi zakupy online mniej niz 1 raz w miesiacu.

W przeprowadzonym badaniu wskazano narzgdzia, jakich uzywaja przedsigbiorcy,
aby pozyska¢ nowych i utrzymac obecnych klientow (rys. 8.7).
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m czytelna strona internetowa przedsiebiorstwa
= kupony znizkowe, bony promocyjne, rabaty
= reklamy na portalach lokalnych, spotecznosciowych
marketing szeptany
m opinie o przedsiebiorstwie i jego produktach na portalach internetowych
= inne

Rysunek 8.7. Narzedzia wykorzystywane do pozyskania i utrgymania klientow
w przedsigbiorstwach internetowych

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120

Z danych przedstawionych na rysunku 8.7 wynika, ze do dokonywania zakupow
przekonuje ankietowanych przede wszystkim czytelna strona internetowa. W nastepne;j
kolejnosci przemawiajg do nich: marketing szeptany, reklamy na portalach, opinie
o przedsigbiorstwie, kupony oraz bony i rabaty.

W pytaniach ankietowych przedstawionych na rysunkach 8.7 i 8.8 respondenci
mieli mozliwo$¢ zaznaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi.

Na rysunku 8.8 pokazano najczgsciej kupowane grupy produktow.

= kosmetyki/perfumy
= odziez/obuwie
= wyposazenie domu/ogrodu
sprzet AGD/RTV
= sprzet komputerowy/telefony komérkowe i akcesoria
= inne

Rysunek 8.8. Najczesciej wybierane produkty online wedlug ankietowanych

Zrédlo: Badania i obliczenia wiasne, n = 120
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Najczesciej kupowane produkty to odziez/obuwie (31% respondentéw), po 25%
ankietowanych wskazato kosmetyki/perfumy oraz sprzet RTV/AGD, 16% wybrato
sprzet komputerowy/telefony komorkowe i akcesoria, 12% ankietowanych — wypo-
sazenie domu/ogrodu. Jak mozna zauwazy¢, zakupy online umozliwiajg zaopatrzenie
we wszystkie niezbedne produkty.

Badaniu poddano rowniez rodzaje ustug, z ktorych najczgsciej korzystaja respon-
denci. Wyniki przedstawiono na rysunku 8.9.

= rezerwacja noclegdéw/ miejsc wypoczynku
= rezerwacja ustug kosmetycznych/ fryzjerskich
= zakupy biletéw/ parkingéw

inne

Rysunek 8.9. Najczesciej wybierane ustugi online wedlug ankietowanych

Zrédlo: Badania i obliczenia wiasne, n = 120

Z rysunku 8.9 wynika, Ze najczesciej ankietowani korzystali z rezerwacji nocle-
gow oraz rezerwacji ustug kosmetycznych/fryzjerskich. Taka mozliwo$¢ pozwala
na oszczedno$¢ czasu i tatwiejsze zaplanowanie wlasnych przyjemnosci.

Do zakupow produktow najczgsciej wykorzystywano platformy Allegro oraz
OLX/Vintage, co przedstawia rysunek 8.10.

m Allegro = OLX/Vintage = inne

Rysunek 8.10. Najczesciej wykorzystywane platformy do zakupow online wedlug
ankietowanych

Zrodto: Badania i obliczenia wlasne, n = 120
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Z platformy Allegro korzysta 80% ankietowanych, 15% wykorzystuje réwniez
platform¢ OLX/Vintage. Pozostate 5% korzysta z innych platform internetowych
dostepnych na rynku.

Wszystkie dane pokazuja, ze z zakupow online korzysta coraz wigcej osob,
w réznym wieku, z réznym wyksztatceniem oraz odmienng sytuacjg materialng
gospodarstwa domowego. Nalezy zatem przyjacé, ze jedynym ograniczeniem jest
dostep do Internetu. Co wigcej, sytuacja zwigzana z pandemiag wymusita w wielu
miejscach poprawe zasiegu i szybkosci taczy internetowych. Przyczynito sie do tego
rowniez ogolnokrajowe przejscie na prace zdalng i nauke na odlegtos¢.

8.3. Prognozowanie przysztych zachowan konsumenckich

Z obserwacji prowadzonych w wojewodztwie $laskim wynika, ze trend robienia
zakupow 1 korzystania z ustug poprzez strony internetowe utrzyma si¢ w kolejnych
latach. Wszystko wskazuje na to, Ze nie byta to jedynie chwilowa tendencja zwigzana
z pandemig koronawirusa. Duza liczba konsumentéw zaobserwowata znaczaca
oszczednos¢ czasu i pieniedzy dzigki korzystaniu z takich rozwigzan. Dlatego zapy-
tano ich rowniez o przyszte zachowania. Ankietowani wypowiedzieli si¢ na temat
dokonywania zakupdéw online w przysztosci, co przedstawiono na rysunkach 8.11
18.12.

Rysunek 8.11 przedstawia prognozy w odniesieniu do dokonywania w przysztosci
zakupow online z podziatem na pte¢ ankietowanych.
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Rysunek 8.11. Prognoza dokonywania w przyszlosci zakupow online wedtug plci
ankietowanych

Zrédlo: Opracowanie whasne

Wedlug prognozy kobiety i mezczyzni deklaruja korzystanie z e-zakupow
w 2023 roku. Trend ten powinien utrzymaé si¢ w najblizszy latach, co spowoduje
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powstawanie nowych przedsigbiorstw internetowych oraz konieczno$¢ posiadania
mozliwosci sprzedazy online produktow i ustug przez wigkszos¢ tradycyjnych przed-
siebiorstw dzialajacych na rynku. Wiele zmian juz si¢ dokonato za sprawa sytuacji
epidemicznej, ktoéra wymogta na wielu przedsiebiorstwach konieczno$¢ wejscia
na nowe rynki i pozyskania zupetnie nowych klientow.

Ponizej przedstawiono prognoz¢ dotyczacg liczby zakupdéw w przedsigbiorstwach
tradycyjnych i internetowych.
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e tradycyjne wirtualne

Rysunek 8.12. Prognoza zakupow online uwzgledniajqca tradycyjng i wirtualng forme

Zrodto: Opracowanie wlasne

Dane przedstawione na rysunku 8.12 wskazujg kierunek rozwoju przedsigbiorstw
na rynku. Od 2017 roku liczba przedsi¢gbiorstw internetowych stale wzrastala, co
pozwolito na zwigkszony zasieg dzialania wielu przedsigbiorstw. Wedtug prognoz
liczba przedsigbiorstw tradycyjnych bedzie spadata, gdyz zastgpig je cieszace si¢
coraz wicksza popularno$cig e-przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale zaprezentowano zwyczaje konsumentdéw korzystajacych
z produktow i ustug oferowanych przez przedsigbiorstwa tradycyjne i internetowe.
Wszystkie formy robienia zakupoéw sa wspoétczesnie niezbedne do funkcjonowania
w zyciu spotecznym i gospodarczym. Kazdy, chcac kupowaé okreslone produkty,
ma mozliwo§¢ wybrania najbardziej odpowiadajacej mu formy dokonywania zaku-
pow. Coraz czesciej wykorzystywana jest mozliwos¢ znalezienia produktow i ustug
w Internecie. Niejednokrotnie zdarza si¢, ze klienci ogladajg produkt oraz pozyskuja
wiedze na jego temat, a na zakup decyduja si¢ w tradycyjnej formie. Mozliwos$ci
zaoferowania klientowi najkorzystniejszej dla niego formy zakupu wptywa na kon-
kurencyjnos¢ podmiotéw gospodarczych. Wiele zmian spowodowanych pandemig
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COVID-19 przyniosto dobre efekty dla wspodlczesnych i przysztych dziatan. Sg oczy-
wiscie przedsigbiorstwa, ktore napotykaja pewne ograniczenia, aby moc zaoferowac
formg¢ internetowa (np. firmy ustugowe), ale czynia starania, zeby zadowoli¢ jak naj-
szersze grono klientéw. Swiadomi swoich praw konsumenci wybieraja bowiem
przedsigbiorstwa, ktore w danej chwili oferujg im najkorzystniejsze rozwiazania.
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OPTIMIZATION OF CONSUMER DECISIONS AND FORECASTING
AND ANALYSIS OF THEIR BEHAVIOR ON THE MODERN MARKET

Abstract: The article presents the behavior of customers in the current market situation to
make the best consumer decisions. After analyzing the collected data, a forecast of future
consumer behavior was made. The main aim of the article is to analyze consumer behavior
during and after the pandemic. The changes that took place due to the need to comply with
the restrictions related to the COVID-19 pandemic changed the economy in every aspect.
Shopping in a traditional form has become a significant problem, therefore modern compa-
nies and customers have been forced to look for alternative solutions. Shopping through
websites has become the most advantageous solution. More and more consumers decide
to make purchases and book services remotely, which is why the number of stores offering
this form of shopping is growing.

Keywords: enterprises, consumers, coronavirus, purchases



Dylematy i wyzwania w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem

Rozdzial 9

EKSPLIKACJA WSPOLCZESNYCH TRENDOW
W MARKETINGU A PRZEDSIEBIORCZOSC

Anna Zelga-Szmidlalz

Streszczenie: Swiat marketingu ulega ciagtej modyfikacji. Sprzyja temu zjawisku funkcjo-
nowanie i rozwdj mediow spotecznosciowych czy nowych techniki reklamy, jak rowniez
analiza odbiorcow czy sytuacja zwigzana z pandemia. Wspolczesny marketing i trendy
mogga stac si¢ inspiracja dla nowych wyzwan stojacych przed przedsigbiorstwami. Impulsem
do opracowania studium zagadnienia stato si¢ ujawnienie trendow w marketingu: tzw. ruchu
LOHAS (lifestyle of health and sustainability), programow Employee Advocacy oraz dziatan
online i nowej $ciezki zakupowej klienta. Autorka postanowila sprawdzi¢, jak wyglada
postrzeganie i zastosowanie trzech trendéw na konkretnych przyktadach przedsigbiorstw
z branzy spozywczej. Wspolczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem musi si¢ opiera¢ na
uzyskaniu efektow ekonomicznych i spotecznych. Realizowanie dziatalno$ci gospodarczej
powinno odbywac si¢ zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwoju. Celem opracowania
jest okreslenie na wybranym przykladzie, jak branza spozywcza odnosi si¢ do nowych tren-
dow w marketingu, oraz jakie to za soba niesie korzysci — zwlaszcza dla otoczenia. Analizy
przeprowadzone zostaly na podstawie rozmow telefonicznych z przedstawicielami kadry
kierowniczej badanych zaktadow oraz na bazie dostgpnej literatury branzowej i danych
z GPW, GUS, ARP. Metoda jakosciowa nie okresla parametréow liczbowych, natomiast
w opisowy sposéb charakteryzuje badane zjawisko trendow. Zdaniem autorki jest dobra
metoda analizy i omOwienia autentycznych sytuacji gospodarczych, ktora jednoczesnie uczy
podejmowania wlasciwych decyzji w konkretnych przedsigbiorstwach czy branzach. Nalezy
zwrdci¢ uwage, iz branza spozywcza nalezy do jednych z najlepiej rozwijajacych si¢ gatezi
przemystu, co wskazywatoby na szybkie reagowanie na nowe trendy. Obecnie konsument
chce by¢ na biezaco informowany o sprawach, ktore go interesuja. Kupujac produkt, klient
chce wiedzie¢, na jaki cel przeznaczana jest czes¢ srodkow, jesli sa.

Stowa kluczowe: trend, trendy w marketingu, zarzadzanie

Wprowadzenie

Trend wystepuje jako proces zmiany. Vejlgaard (2008, s. 9) uyymuje go w trzech
perspektywach: socjologicznej, psychologicznej i ekonomicznej. Trend utozsamiany
jest jako zmiana pomig¢dzy tym, co byto, a tym, co begdzie. Termin odgrywa istotng
rol¢ przy diagnozowaniu zmian cen w zaleznos$ci do tego, jak ksztattowaty si¢ one
w przesztosci. W praktyce ujawniajg si¢ 3 typy trendow: trend wzrostowy, spadkowy
oraz boczny, cze¢sto okre§lany jako horyzontalny. Ze wzgledu na czas trwania mozemy
wyodrebni¢ trend krétkoterminowy i dlugoterminowy (Tkaczyk 2012, s. 126-134).
Z analizy literatury tematu wynika, iz ksztaltowanie trendéw uzaleznione jest od
takich czynnikéw jak: decyzje rzadow poszczegdlnych panstw, transakcje migdzy-

12 Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania
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narodowe (globalny trend), transakcje pieni¢zne oraz popyt i podaz. Charakter
ekonomiczny trendow ksztattowany jest przez pienigdz, natomiast pozackonomiczny
poprzez czas. Trendy ekonomiczne sg odzwierciedleniem zachowan ekonomicznych.
Motorem takich zachowan sa potrzeby, poniewaz to one oddziatujg na postepowanie
cztowieka, rowniez na rynku. Pomagaja w planowaniu scenariusza przysztych
zdarzen w analizowanym otoczeniu. Marczak (2016) wymienia teori¢ kontrarianska
(contr arian theory), zakladajaca, ze jezeli trend ,,porywa przewazajaca wigkszos¢
populacji, to wigkszos$¢ ta jest w bledzie”. O trendach w marketingu w literaturze
pisze m.in. Wiktor (2013); Kroélewski, Sala (2014); Stepowski (2016) oraz liczna
grupa praktykéw zwigzanych z dziatami marketingu przedsigbiorstw.

Sytuacja zwigzana z pandemia zmienita zachowania zakupowe, odmienita
podejscie do wielu aspektéw. Nadchodzacy czas bedzie zdecydowanie trudniejszy
i bardziej skomplikowany. W rozdziale rozwazone zostang trzy trendy marketin-
gowe: tzw. Ruch LOHAS (lifestyle of health and sustainability), programy Employee
Advocacy oraz dziatania online i nowa $ciezka zakupowa klienta. Poddane anali-
zie trendy wpisujg si¢ w tzw. E-marketing, polegajacy na podejmowaniu dziatan
przez przedsigbiorstwa za posrednictwem Internetu, zmierzajacych do promowania
(komunikowania), sprzedawania produktow i ustug czy budowania relacji z klientem
(Krolewski, Sala 2014, s. 16).

9.1. Charakterystyka trzech trentéw poddanych analizie

Ruch LOHAS po raz pierwszy zostat opisany w pozycji ,, The Cultural Creatives.
How 50 milion people are changing the world” (Ray, Anderson 2001). W Europie
najbardziej rozwinat si¢ w Niemczech i krajach skandynawskich. W Polsce rowniez
ruch ten zaczyna mie¢ swoich zwolennikow. Konsumenci zainteresowani sg ,,byciem
bardziej ekologicznymi”, a tzw. powrdt do natury staje si¢ powszechnie akcepto-
wany. Dowodzg tego badania Instytutu Gallupa, wedtug ktérych 94% ankietowanych
konsumentéw zadeklarowato, ze preferuje korzystanie z ustug czy produktéw tych
firm, ktére dbajg o $rodowisko naturalne. Grupa ta tworzy coraz wigkszy popyt,
zwlaszcza w USA, gdzie mianem LOHAS okresla si¢ juz niemal jedng trzecig kon-
sumentow. Bazujac na powyzszej publikacji, wymieni¢ mozna takie elementy jak
np. bycie ekologicznym, powrdt do korzeni i offline oraz docenianie wyjatkowosci
chwili. Kupujacy zwracaja uwage na to, by nabywac produkty, ktére odzwierciedlajg
warto$¢ zwigzang z recyklingiem i1 zmniejszong produkcja odpadéw, w tym roéwniez
z emisja globalnych zanieczyszczen $rodowiska. Interesujg sig¢, czy producenci
kierujg si¢ powyzszymi przestankami réwniez na etapie projektowania produktu
czy ustugi. Troska o naturalne srodowisko zostata przeksztalcona w koncepcj¢ tzw.
zielonego marketingu, w obrgbie ktorego promuje si¢ produkty ekologiczne. Firmy
dostrzegly, iz klienci sg sktonni zaptaci¢ wiecej za ,,zielone produkty” i wybieraé
dobra oferowane przez firmy angazujace si¢ w ochron¢ Srodowiska (Sienkowska
2013, s. 38-40). Nurt LOHAS w aktualnej sytuacji staje si¢ znakomitg przestanka,
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ktora moze zosta¢ wykorzystana do przyciggnigcia Swiadomego ekologicznie konsu-

menta. Firmy moga wykorzysta¢ np. zaangazowanie na forach, popieranie marki

(prosumeryzm), crowdsourcing, open innovations. Styl zycia ludzi okreslanych jako

”Lahosi” staje si¢ sposobem na zycie zgodnym z zatozeniami ruchu LOHAS. Zagad-

nienie ruchu LOHAS poruszane jest przez takich badaczy jak m.in. Pittner (2014);

Errichiello, Zschiesche (2022); Kohn-Ladenburger (2013); Helmke i in.. (2016) czy

Weissinger (2020), ktérzy w swoich badaniach analizuja ruch LOHAS, a komunika-

cje online — na podstawie analizy trendow w handlu zywnoscia.

Drugim trendem marketingowym jest program Employee Advocacy, czyli repre-
zentowanie marki, ale rowniez budowanie jej wizerunku poprzez pracownika firmy.
Bardzo czgsto taki pracownik staje si¢ poniekad ambasadorem firmy. Istotny jest
fakt, iz pracownik ten powinien mie¢ stworzone odpowiednie warunki, aby mogt si¢
w pehi realizowa¢. Podstawowym sposobem komunikowania w tym programie
s3 m.in. media spolecznosciowe. Employee Advocacy ma zastosowanie réwniez
w przypadku sprzedazy oraz rekrutacji. Opierajgc si¢ na sprawnym marketingu,
wskaza¢ mozna sytuacje, w jakich zaobserwowano ten kierunek, np.:

e tresci z profili osobowych majg wptyw o 8 razy lepszy na zasiggi niz te ze stron
internetowych firm,

o przewiduje sig, ze do konca 2022 roku az 82% kontaktéw B2B z handlowcami
moze odbywac si¢ poprzez social media,

e 76% o0so6b darzy zaufaniem tre$ci udostgpniane przez swoich znajomych niz
za posrednictwem stron firmowych,

e 74% kupujacych w sektorze B2B i 84% menedzerow C-level korzysta z medidw
spoteczno$ciowych przy podejmowaniu decyzji o zakupie produktu, uznajac,
ze podstawowy sposob dotarcia do klienta to social media,

o wedlug raportu Nielsen (Gojtowska 2021) 85% absolwentdw uznata wiasciwe
traktowanie pracownikow jako gtéwne kryterium wyboru miejsca pracy.
Konstruujgc program Employee Advocacy, zdaniem Gojtowskiej (2021) nalezy

zwroci¢ szczegolng uwage na trzy elementy, ktore zaktadaja, ze program musi by¢

strategiczny, dlugofalowy i dobrowolny.

Trzeci trend w marketingu to dziatania online i nowa §ciezka zakupowa klienta.
Powyzszy trend ma $ciste powigzanie z procesem digitalizacji, ktory przys$pieszony
zostal przez pandemi¢ COVID-19. Specyficzna rzeczywisto$¢, przed jaka stanat
caly $wiat, wywotana wirusem, zrewidowata wiele strategii marketingowych firm
1 wymusita skonstruowanie nowych. Zdaniem Brzezinskiego (2020, s. 9-14) obecna
sytuacja odbita si¢ na kazdej dziedzinie zycia i spowodowata, iz nawet najbardziej
wybredni klienci zmuszeni zostali do zmiany swoich zachowan. Pandemia ostabila
skuteczno$¢ dziatan marketingowych, co dla przedsi¢biorstw oznaczato konieczno$é¢
zmiany catych strategii marketingowych. Zdaniem Miecznikowskiego (2020) kazde
przedsigbiorstwo powinno zadba¢ o zoptymalizowanie strategii, a dziatania firm
powinny uwzglednia¢ nastepujace elementy:
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e utrzymanie retencji oraz bazy statych klientoéw,

o zwickszenie aktywnosci online,

e lepszy pomiar efektywnos$ci dziatan,

¢ skupienie si¢ na wtasciwej konwersacji,

¢ dynamiczniejsze testowanie nowych rozwigzan czy wprowadzanych narzedzi.
W powyzszy sposob marki bgda tatwiej zaadaptowane do nowej rzeczywistosci.

Nalezy zatem zwr6ci¢ uwage na zminimalizowanie odplywu klientow oraz pozyski-

wanie nowych.

9.2. Charakterystyka zastosowania poddanych analizie
trzech trendow dla branzy spozywczej

System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem powinien uwzglednia¢ naj-
nowsze trendy, ktore w marketingu zwigzane sg z Internetem i rozwojem technologii
cyfrowej (Stepowski 2016, s. 14). O zmieniajacej si¢ infrastrukturze komunikowania
si¢ przedsiebiorstw z rynkiem poprzez dynamiczne zmiany w technologii komunika-
cji spotecznej pisze réwniez Wiktor (2013, s. 8). Branza spozywcza, dziatajac w okres-
lonym §rodowisku, musi odnosic¢ si¢ do nowych trendow w marketingu oraz sprawnie
reagowaé na kazda zmiang. W opracowaniu wykorzystano dane statystyczne oraz
informacje zaczerpnigte z rozméw telefonicznych z kadrg kierowniczg wybranych
firm przemystu spozywczego, zaliczanych do duzych i $rednich przedsicbiorstw.
Firmy te zajmuja si¢ produkcja lodoéw, stodyczy, thuszczow roslinnych, olejow jadal-
nych, produktéw zbozowych, sosOw oraz przetworstwem owocodw 1 warzyw. Wigk-
szo$¢ zaktadéw posiada znane marki produktéw oraz certyfikaty rolnictwa ekolo-
gicznego. Dane zostaly ujete w kwestionariuszu rozmowy telefonicznej, a nastgpnie
poddano je analizie i interpretacji. Powyzsze narzedzie zostato zastosowane ze
wzgledu na pandemi¢ COVID-19. Wywiad telefoniczny jest posrednim pomiarem
sondazowym (Kaczmarczyk 2002, s.131-133) i1 polega na przeprowadzeniu przez
ankietera rozmowy z respondentem. W trakcie wywiadu wskazywano na znaczenie
nowych trendow dla branzy spozywczej oraz zaprezentowano stosowane praktyki
w ramach analizowanych trendow. Ze wzglgdu na dobro przedsicbiorstw autorka
podjeta decyzje o nieujawnianiu nazw firm, ktore wziety udziat w badaniu.

Rozmowy telefoniczne przeprowadzono w okresie od grudnia 2020 do stycznia
2021 r., co wptyngto na analizg podjetych trendow. Przyjeto jakosciowe podejscie do
badan. Czynnikiem, ktory odpowiedzialny byt za wzrost (przed pandemia) produkcji
przemystu spozywczego w Polsce, byt eksport wspomagany popytem wewngtrznym.
Analizujac okres cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej, zauwazy¢ mozna, iz jest
to okres rozwoju handlu produktami rolno-spozywczymi na rynku wspolnotowym.
Zmiany zostaty zaobserwowane juz w 2004 r., a obroty zmieniaty si¢ w kolejnych
latach (z wyjatkiem 2009 r., gdzie mieli§my do czynienia z kryzysem finansowym).
Polski eksport odporny byt na embargo wprowadzone przez Rosj¢. W 2019 r. wartos¢
eksportu Polski wyniosta 31,8 mld euro, co stanowito wzrost 6-krotny w stosunku do



90 Anna Zelga-Szmidla

2004 r. (Ambrozik 2020, s. 6). Pierwsze miesigce pandemii nie przyniosty znaczacych
zmian w dynamice handlu, ale zmienity si¢ uwarunkowania wymiany handlowe;j.
Wymusilo to szereg pytan zwigzanych z sektorem branzy spozywczej. Pandemia
negatywnie wptynela na popytowa i podazowa strone rynku (Baldwin, Tomiura 2020,
s. 59-71). Spadek popytu powigzany byl z ograniczong mobilnos$cig konsumentow
oraz wzrostem niepewnosci w zwigzku z zagrozeniem przed zakazeniem si¢ wirusem
czy utratg pracy i problemami ze splatg kredytow czy uzyskaniem nowych. Rynek
zywnos$ci charakteryzuje si¢ m.in. krotkim fancuchem dostaw, poniewaz sg to
artykuly tzw. pierwszej potrzeby.

Rozpoznawalnos$¢ trzech trendéw wsrdd kadry kierowniczej przedsigbiorstw
poddanych badaniom wystgpita w 100% wskazan. Pojawity si¢ natomiast problemy
w zakresie charakterystyki i wtasciwego dopasowania cech do okre$lonego trendu.
Kadra kierownicza dostrzega element trudnych i wymagajacych czasow, jakie
nastaly, a takze ma wiedze co do tego, jakie powinny by¢ wtasciwe reakcje po czasie
czeSciowego zamknigcia gospodarki. Respondenci zwrdcili szczegdlng uwage na
dziatania polegajace na wzmozonej aktywnosci i rozwoju narz¢dzi online. W tabeli 9.1
autorka przedstawita dziatania podejmowane w ramach realizowanych trendow.

Tabela 9.1. Przyklady zastosowan analizowanych trendoéw w branzy spoiywczej

Program Employee Dzialania online i nowa

Ruchu LOHAS Advocacy Sciezka zakupowa klienta

recykling w zakresie opakowan, cykl zycia | pracownicy jako ambasado- | spotkania online
produktow LCA (life cycle asessment, cykl | rzy firmy czy konkretnych |z klientami, tworzenie

zycia produktu), oznaczenie ekologiczne | produktow w mediach mapy klientow, zakupy
produktow, produkty ekologiczne, zdrowa | spotecznosciowych przez Internet z ,,dostawa
zywno$¢, postrzeganie jakosci produktow, | (LinkedIn, GoldenLine), na wycieraczke” lub do
receptury, zwrocenie uwagi na zakup rola prywatnych portali odbioru osobistego
produktow z krotkim terminem przydatno- | dla firm zatrudniajacych w wyznaczonych

sci (,.kupuj nie marnuj zywnosci”) miejscach

Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie rozmow z kadra kierownicza

Kadra kierownicza badanych zaktadéw z branzy spozywczej dostrzega znaczenie
mediow spoleczno$ciowych, wskazujgc rowniez mozliwos¢ budowania spotecznosci
(wspolnoty) skupionej wokot marki lub grup produktéw, co daje narzgdzie marketin-
gowe dla wlascicieli marek (produktow). Ankietowani wskazywali na rosnaca rolg
fanpage’6w. Nowe mozliwos$ci 1 narzgdzia znacznie przewyzszajg tradycyjne instru-
menty, do ktorych zaliczy¢ mozna ulotke, reklame prasows, radiowa, telewizyjna czy
gazetki firmowe itp. Sg ponadto tansze, co w trudnych czasach jest istotnym elemen-
tem dla kazdej branzy. Wedlug wypowiedzi kadry kierowniczej dbatos$¢ o §rodowi-
sko naturalne wpisuje si¢ w powszechny nurt zréwnowazonego rozwoju. Wspom-
niano rowniez o wdrozonych systemach zarzadzania §rodowiskiem czy jakoscig
oraz systemie zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci HACCP (hazard analysis
and critical control points system, system analizy zagrozen i krytycznych punktéw
kontroli). Natomiast strategia CSR (corporate social responsibility, spoteczna
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odpowiedzialnos¢ biznesu) zaczyna przynosi¢ korzysci zardwno przedsigbiorstwom,
jak iich otoczeniu. Wskazywano, iz zaktady branzy spozywczej, ktore objgte zostaty
rozmowa, wpisujg si¢ w nurt samodoskonalenia i jednocze$nie w powyzsze trendy.
Zarzadzajacy uczestniczagcy w badaniach podkreslali, iz zaktady funkcjonujg przy
zachowaniu réwnowagi pomi¢dzy wartosciami spotecznymi, ekonomicznymi oraz
ekologicznymi. Kadra akcentowata, Ze trwale i pozytywne zmiany postawy spote-
czenstwa wobec kluczowych problemoéw spotecznych majg $cisty zwiazek z dziata-
niami marketingowymi przedsi¢biorstwa. Zachowania prospoteczne, jak wskazuja
rozmowcy, to ,,dzisiejsza rzeczywisto$¢”, aby komunikacja konsument-przedsigbior-
stwo opierala si¢ na rownowadze. Konsumenci dostrzegaja wszystkie dzialania
przedsicbiorstw w ramach dziatan, ktore potrzebne sg ogotowi. Przedsigbiorstwa,
ktore dziatajg w ramach trendéw okreslanych jako marketing spoteczny, rozpozna-
walne sg zwlaszcza wérdd mtodego pokolenia, o czym doskonale wiedza menedze-
rowie odpowiedzialni za wizerunek firmy. Wymienione trzy trendy kadra wigze
bezposrednio ze zwigkszeniem sprzedazy. Podkreslano, iz warto zaangazowac takich
pracownikow, ktorzy charakteryzujg si¢ ,,tym czyms, charyzma”, a przede wszystkim
doskonalg znajomoscig promowanego produktu i firmy, w jakiej pracujg. Stosunkowo
ciekawe wnioski zostaty sformulowane przez kierownictwo jednego z zaktadow, ktore
dostrzega mozliwo$ci rozwoju swojej dziatalnosci z wykorzystaniem Instagrama.
Znajac preferencje swoich klientow, zaktad chciatby wykorzystaé powyzszy foto-
graficzny serwis spoteczno$ciowy jako narzgdzie do promowania swoich produktow.
Podobne dziatania zostaty opisali rowniez Hee-Min i in. (2021), ktorzy wskazujg na
ogromng rol¢ wizerunku w odroznieniu od reklamy opartej jedynie na tekscie.

Przedstawione wyniki badan autorki nie wskazuja jednoznacznie, ze wybrane
trendy sg znane uczestnikom badan. Wynika z nich raczej to, ze trendy te wymagaja
glebszego rozpoznania i analizy w powyzszej branzy. Wnioski z badan mogg by¢
podstawa do dalszej analizy, jak rowniez poddania badaniom pracownikow, ktorzy
np. zostali zaangazowani w tematyke Employee Advocacy. Autorka badan sugeruje
nawet, by obja¢ nimi klientow powyzszych zaktadow.

Podsumowanie

Reasumujac, pandemia COVID-19, cytujac za Brzezinskim (2020), prowadzi nie-
odtacznie do konca epoki globalizacji zwigzanej m.in. z mobilno$cig czy umiedzy-
narodowieniem. Okres lockdownu i czasowe ograniczenie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w dotychczasowy sposob spowodowal spowolnienie dynamiki handlu
w przemysle spozywczym. W zwigzku z tym przedsigbiorstwa musiaty poszukiwac
nowych rozwigzan, aby podja¢ dziatania w nowej rzeczywisto$ci. Stepowski (2016,
s. 14) wspolczesny marketing wigze z nastgpujacymi narz¢dziami bezposrednio
zwigzanymi z Internetem i zalicza do nich: kontent (czyli tworzenie wartos$ci tresci),
wykorzystanie wideo, narzedzia zwigzane z wyszukiwarkami (SEO i SEM), narzg-
dzia mobilne (marketing mobilny), big date (czyli analiza i wykorzystanie urzadzen
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poditaczonych do Internetu), personalizacja (lepsze targetowanie), komunikatory mar-
ketingowe (przygotowane z myslg o indywidualnych potrzebach odbiorcy. Denning
(2014) zaznacza, iz firmy zaczynaja dostrzega¢ zmiany i biorg pod uwagg, ze musza
dostosowywac sie do pokolenia wchodzacego na rynek. Ponownie koncentrujg swoje
praktyki biznesowe na zarzadzaniu kazdym aspektem tancucha wartosci swoich
klientéw. Stosowanie m.in. Internetu, szczegdlnie w czasie pandemii, to idealne
narzedzie w komunikacji, ktore zdaniem praktykow stanie si¢ coraz powszechniejsze
i nieodzowne. McCrindle i Fell (2020) analizujg pokolenie X 1 Y pod wieloma aspek-
tami i zaznaczaja, iz $ledzenie trendow w zakresie adaptacji zachowan zakupowych
pokrywa si¢ z informacjami uzyskanymi w drodze wywiadu telefonicznego. Ankieto-
wani wskazuja na znaczenie cech swoich klientoéw ze wspomnianych grup. Wnioski
Lissitsa 1 Kol (2016) pokrywaja si¢ z informacjami uzyskanymi w wywiadzie, ze
widoczna jest segmentacja rynku ze wzglgdu na kohorty pokoleniowe, a motywowa-
nie konsumentéw powinno wynika¢ z wartosci i przekonan, jakimi si¢ oni kierujg.
Ww. autorzy wskazuja na konieczno$¢ indywidualnego podejscia do danej grupy
wiekowej, a to pokrylo si¢ w 50% wynikow badan zwigzanych z trzema trendami.
Komunikacja i trendy w marketingu wymagaja uwzglednienia aspektow z réznych
ptaszczyzn i rozszerzenia zrownowazonej konsumpcji, ktora staje si¢ juz bardzo
wazna, a w powigzaniu z tendencja wzrostu odegra jeszcze wicksza role. Przeprowa-
dzone badania jako$ciowe moglyby sta¢ si¢ wstepem do badan ilosciowych, ktore
moga okresli¢ dynamike zjawisk zwigzanych z analizowanymi trendami. Badania
nalezatoby rowniez poszerzy¢ o analiz¢ z podzialem na pokolenia.
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EXPLICATION OF MODERN TRENDS IN MARKETING
AND ENTREPRENEURSHIP

Abstract: The world of marketing is constantly changing. This phenomenon is favored by
the functioning and development of social media or new advertising techniques, as well as
the analysis of recipients or the situation related to the pandemic. Contemporary marketing
and trends can become an inspiration for new challenges faced by enterprises. The stimulus
for the study of the issue was the disclosure of trends in marketing: the so-called LOHAS
(lifestyle of health and sustainability) movement, Employee Advocacy programs as well as
online activities and a new customer purchasing path. The author decided to check what
the perception and application of the three trends looks like on specific examples of a food
industry company. Modern enterprise management must be based on achieving economic
and social effects. Conducting business activities should be carried out in accordance with
the principles of sustainable development. The aim of the study is to determine, on a selected
example, how the food industry relates to new trends in marketing, and what benefits it
brings — especially for the environment. The analyzes were conducted on the basis of tele-
phone conversations with representatives of the management staff of the surveyed compa-
nies and on the basis of available industry literature and data from the Warsaw Stock
Exchange, GUS, ARP. The qualitative method does not define numerical parameters,
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but describes the studied trend phenomenon in a descriptive way. According to the author,
it is a good method of analyzing and discussing real economic situations, which also teaches
how to make the right decisions in specific companies or industries. It should be noted that
the food industry is one of the fastest developing industries, which would indicate a quick
response to new trends. Currently, the consumer wants to be kept informed about matters
that interest him. When the customers buying a product, they want to know for what purpose
they spend thier money on if their is a purpose

Keywords: trend, marketing trends, management





